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Resumen

El texto plantea una caracterizacion general en temas de gestion de proyectos cinematograficos
de las empresas productoras a la luz de sus caracteristicas organizacionales asociadas a algunos
componentes del Modelo para la Modernizacion de la Gestion de Organizaciones (MMGO®). Estos
resultados preliminares sirvieron como insumos para presentar un panorama general sobre algunos
elementos que entran en juego en la dindmica de la sostenibilidad econdmica de la produccion
cinematografica, de acuerdo con las realidades del mercado actual.
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Overview od the auatainability of film production

Abstract
—_—

The article aims at showing a general characterization of film production project management topics
of such companies based on their organizational characteristics related with some components of
the Modernization Model for Organizational Management (MMGO®). These preliminary outcomes
set the bases to have a general overview of some relevant elements that are taken into account within
the dynamics of economic sustainability of film production, according to current market realities.
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Tour d’horizon de la pérennité de la production
cinématographique
Résumé

Le texte présente une caractérisation générale de la gestion de projets cinématographiques des entre-
prises du secteur aux vues de leurs caractéristiques organisationnelles associées a certaines compo-
santes du Modéle pour la Modernisation de la Gestion des Organisations (MMGO®). Ces résultats
préliminaires ont permis de présenter un apercu des éléments qui entrent en jeu dans la viabilité
économique de la production cinématographique confrontée aux réalités du marché actuel.

Mots clés
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Gestion de projet, Producteurs, Modele de Modernisation de la Gestion des Organisations, MMGO,
Industrie du film.

Panoramica da sustentabilidade da producao cinematografica

Resumo
—_—n

Este artigo propoe uma caracterizagdo geral em temas de gestdo de projetos cinematograficos
das empresas produtoras a luz de suas caracteristicas organizativas associadas a alguns compo-
nentes do Modelo para a Modernizagdo da Gestdo de Organizagoes (MMGO®). Estes resultados
preliminares foram usados como insumos para apresentar uma panordmica geral sobre alguns
elementos que entram em jogo na dindmica da sustentabilidade econémica da produgdo cinema-
togrdfica, de acordo com as realidades do mercado atual.

Palavras-chave .

Gerenciamento de Projetos, Empresas Industriais, Modernizagdo Modelo de Gestdo de Organi-
zagoes-MMOGs®, Sustentabilidade, Industria Cinematogrdfica.



Maria Cristina Diaz/Giovanna Segovia

Vol.4-No.2: Julio-Diciembre 2013 11 9

1. Introduecién

Tomaremos como punto de partida
tres elementos centrales que permi-
ten comprender la logica de la soste-
nibilidad econdmica del sector cinema-
tografico en Colombia: la mecanica
de la inversion del sector privado en
los proyectos cinematograficos, el
desempefio de los productos cinema-
tograficos frente a la taquilla en los
ultimos afios y el papel del Estado frente
al subsidio del sector; con el objetivo
plantear una panoramica situacional de
la produccion que permita acercarse a
la identificacion de sus dificultades en
la financiacion y a algunas fallas en el
disefio empresarial de las productoras.

Entenderemos por sostenibilidad eco-
ndmica, el conjunto de condiciones que
hacen posible la productividad y la
competitividad del sector, es decir, la
habilidad de sobrevivir y adaptarse
indefinidamente a las condiciones

cambiantes para generar un contexto
favorable que haga posible modos de
crear, mantener y concretar negocios.

Como parte integral de ese contexto
hay que mencionar el papel del Estado
colombiano como garante de los dere-
chos de propiedad, en la medida que
promueve la inversion y otorga estabi-
lidad juridica a las empresas para ga-
rantizar un ambiente saludable en el
sector cinematografico. Ademas, regula
con su aparato institucional para man-
tener el equilibrio de oferta y demanda,
e inclusive corrige las fallas del mer-
cado a través de subsidios, como se
explicard mas adelante. Asi mismo, el
Estado genera condiciones e incentivos
para que el sector privado a través de
inversiones, también se anime a hacer
parte activa de los procesos de pro-
duccion, como otra manera de hacer
intervencion.
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2. Métodologia

Para este fin, el equipo retomo lo
empleado como insumos en la inves-
tigacion a partir de una metodologia
mixta que combind elementos de los
métodos cuantitativos y cualitativos en
el acercamiento integral al objeto de
estudio; indago sobre fuentes primarias
y fuentes secundarias con las cuales se
construyo el marco conceptual.

Asi mismo, la investigacion se funda-
ment6 en el MMGO®, proyecto lide-
rado por la Universidad EAN que per-
mite identificar a partir de un analisis
situacional, posibles rutas de mojara
a partir de la identificacion de cuatro
estadios de desarrollo (Figura 1).

En ese sentido el MMGO® se propone, a
través de guias e instrumentos disefiados
por la Universidad EAN, identificar la
situacion coyuntural de la empresa con
una vision integral, tomando en cuenta
el nivel de desarrollo de cada uno de
los elementos competitivos (estrategia,
recursos humanos, finanzas, etc.), para
definir la vision del futuro a la cual
se debe llegar, asi como establecer
estadios intermedios y rutas posibles de
accion, con el fin de facilitar la mejora
continua en la gestion de cada elemento
y de la empresa como un todo.
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Figura 1. Descripcion general del Modelo para la Modernizacion de la Gestion de
Organizaciones (MMGO®).
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3. Resultados

3.1 Una pelicula:
Una creacion bajo custodia

El lenguaje cinematografico o de ima-
genes en movimiento, es una poderosa
herramienta de expresion cultural que
se hizo realidad a comienzos de fin
de siglo, cuando la tecnologia permi-
ti6 que las imagenes generadas en la
mente de un individuo pudieran ser
capturadas en un soporte fotografico
que luego se proyecta para un publico
y asi, se da paso a la apropiacion y la
imaginacion social.

El alto costo comprometido en la ela-
boracion de estas imagenes de apro-
piacion colectiva, hizo que las culturas
mas poderosas y con mas capacidad
de generar imagenes sobre si mismas,
invadieran con su vision el mundo, la
trasmitieran a culturas menos fuertes
econdmicamente y por lo tanto, con
menos capacidad de representarse
audiovisualmente. Esas que podria-
mos llamar culturas ubicadas en la
periferia, lejos de ser hegemonicas, a
fuerza de consumir exclusivamente
imagenes ajenas, entraron en un peli-
groso proceso de aculturacion y de
sofiar suefos ajenos.

Para reversar este proceso y centran-
dose en el caso colombiano, es impor-
tante sefalar que en los ultimos afios,

gracias a la adopcién estatal de politi-
cas publicas y procesos legislativos que
favorecen la produccion, se ha logrado
cultivar un campo con bases propias y
estables, facilitando el posicionamiento
en el mercado de obras y servicios,
que hacen viable la consolidacion de
una industria con permanencia en el
tiempo.

En este escenario, las empresas que
hacen parte integral de esa industria,
buscan la identificacion y posiciona-
miento de un producto propio asocia-
doalaproduccion de contenidos origi-
nales, los cuales estan enmarcados
dentro de lo que se ha denominado el
desarrollo de la propiedad intelectual,
de modo que cuando una empresa
cinematografica se fundamenta en es-
tos postulados, necesariamente debe
mirar los distintos ambitos, formatos
y escenarios por donde circularan
esos contenidos. En ese sentido, nos
preguntamos si las empresas que las
producen deben ser miradas bajo una
lupa especial.

Reconociendo el nuevo marco legal de
estimulos a la industria cultural, que
considera que el papel del Estado debe
ser promotor y por tanto debe dirigirse
sobre aquellos sectores que el mercado
no atiende, entendemos el concepto
de industria cultural bajo la tradicion
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que proviene de los afios sesenta y esta
asociada a los procesos relacionados
conlaexplotacion comercial deaquellas
obras que pueden ser reproducidas y
divulgadas publicamente (cine, publi-
cidad, radio, television,
discografica, editorial y publicidad)
y en consecuencia, combinan lo rela-
cionado con los procesos industriales
de la produccion de los bienes, con
los procesos creativos que impli-
can concebir sus contenidos. Esto
significa que los bienes y servicios
culturales se producen, reproducen,
conservan y difunden segun criterios
industriales y comerciales, es decir,
en seriec y aplicando estrategias de
caracter economico'. Pero asi mismo,
utilizan como materia prima creaciones
protegidas por el derecho de autor y

industrias
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producen bienes y servicios culturales
fijados sobre soportes tangibles o
electronicos’.

En este contexto, se presentan dos acto-
res fundamentales: el sector produc-
tivo y el Estado, que hacen evidente
la asimetria existente de la actividad
comercial de lo cinematografico, que
por si sola no puede garantizar la pre-
servacion y promocion de la diversidad
cultural, condicidon de un desarrollo
sostenible. Es por esa razén que en
Colombia, el cine cuenta con politi-
cas publicas construidas en consenso
con el sector privado para dinamizar la
produccion de bienes y servicios cine-
matograficos, que hagan de esta una
industria sostenible.

! Para ampliar esta informacion, conultar: Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la

Ciencia y la Cultura (Unesco), Conferencia Mundial sobre Politicas Culturales, México D.F., 26 de julio-6
de agosto de 1982.

La comunidad internacional, ha continuado construyendo sobre ese concepto y en 2001, la Unesco,
mediante los articulos 9, 10 y 11, hizo de las industrias culturales parte fundamental de su Declaracion
Universal sobre la Diversidad Cultural. Esta Declaracion, es particularmente importante para Colombia en
razon a dos principios contenidos en los articulos 1 y 5: “La diversidad cultural es, para el género humano,
tan necesaria como la diversidad bioldgica para los organismos vivos”, y “los derechos culturales son
parte integrante de los derechos humanos, que son universales, indisociables e interdependientes [...]”, que
también hacen parte de nuestro ordenamiento constitucional. El texto del articulo 10 de la Declaracion,
deja claro que a escala mundial hay importantes asimetrias en los intercambios entre el norte y el sur
0, mas claramente, entre los paises desarrollados y los paises en desarrollo: reforzar las capacidades de
creacion y de difusion a escala mundial. Ante los desequilibrios que se producen actualmente en los flujos
e intercambios de bienes culturales a escala mundial, es necesario reforzar la cooperacion y la solidaridad
internacionales para que todos los paises, especialmente los paises en desarrollo y los paises en transicion,
puedan crear industrias culturales viables y competitivas en los planos nacional e internacional. Tomado de
Compendio de politicas publicas, 2010, Ministerio de Cultura, Bogota (Colombia).
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En un pais donde no existian las
condiciones adecuadas parala inversion
en la industria cinematografica nacio-
nal, ni un marco de competencias
para la definicion de un esquema de
administracion y gestion, se creo la con-
tribucion parafiscal para el desarrollo
cinematografico a través del Fondo para
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el Desarrollo Cinematografico (FDC),
y los estimulos tributarios a través del
otorgamiento de certificados de inver-
sion o donacion cinematografica a
proyectos colombianos, lo cual sin
duda, contribuy¢ al fomento de la pro-
duccion’.

Figura 2. Recaudo del Fondo para el desarrollo cinematografico.
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Fuente. Ministerio de Cultura (2012).

3 EI FDC, se alimenta del aporte parafiscal creado por la Ley para que los recursos generados por el cine
vuelvan al sector. Este aporte, se genera cada vez que un espectador paga una entrada a una exhibicion
publica de cine y se calcula asignando un porcentaje del pago sobre ese ingreso a ser efectuado por los
productores, distribuidores y exhibidores, respectivamente. Esta contribucion, ingresa a una cuenta que
administra Proimagenes Colombia, bajo la conduccion del Consejo Nacional de las Artes y la Cultura en
Cinematografia (CNACC), conformado desde el ano 2003. El CNACC, fue reglamentado nuevamente
mediante el Decreto 2291 de 2003. Los recursos recaudados se entregan por estimulos no reembolsables a
través de convocatorias que segin la Ley de Cultura deben dirigirse en un 70% a la creacion, produccion,
coproduccion y en general, a la realizacion de largometrajes y cortometrajes colombianos en diferentes
etapas, desde el desarrollo de guiones y proyectos, hasta la produccion, posproduccion y promocion de las

peliculas]...].
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El balance de este proceso impulsado
por la Ley de Cine, ha dado como
resultado, entre el 2004 y el 2011
estrenos comerciales de 88 produccio-
nes y/o coproducciones nacionales de

Figura 3. Estrenos de peliculas colombianas
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largometrajes, con mas de 16 millones
de espectadores a estas peliculas co-
lombianas, seglin datos de la Direccion
de Cinematografia del Ministerio de
Cultura.

entre 1990 y 2010.
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Fuente. Ministerio de Cultural (2012).

Figura 4. Estrenos de peliculas colombianas
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A través del Fondo de Desarrollo Cine- periodo 2003-2011, una suma superior

matografico (FDC), se recaudaron en el a los $73 mil millones para el fomento
de la industria cinematografica en el
pais.

Tabla 1. Recaudo del Fondo para el Desarrollo Cinematografico.

Recaudos del Fondo para

el Desarrollo Cinematografico

Ano Recaudo
2003 1.851.018.568
2004 6.394.926.619
2005 5.816.758.144
2006 6.317.277.050
2007 6.569.619.586
2008 6.907.736.033
2009 9.846.234.133
2010 13.780.502.720
2011 15.729.388.091
TOTAL 73.213.460.944

Fuente. Ministerio de Cultural (2012).

De igual manera, el FDC en el periodo 2004-2010, ha entregado recursos a 625
estimulos a proyectos cinematograficos®.

* Los mecanismos normativos expedidos hasta la fecha han sido: Decreto 352 de 2004, por el cual se
reglamentan los articulos 7, 9, 12, 14 y 16 de la ley 814 de 2003; la Resolucion 756 de 2007, que permite
nuevos requisitos para la expedicion de la resolucion de reconocimiento como proyecto nacional y de los
certificados de inversion o donacion y se establecen procedimientos para los desembolsos en la fiduciaria;
la Resolucion 1708 de 2009, por la cual se reglamenta el ejercicio de algunas funciones del Ministerio de
Cultura relativas a la actividad cinematografica en Colombia. [...].
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Tabla 2. Estimulos otorgados por el FDC.
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Convocatoria Estimulos por Estimulos Estimulos totales
concurso automaticos
2004 $2.138 $451 $2.588
2005 $4.281 $ 648 $4.929
2006 $4.195 $948 $5.142
2007 $3.804 $ 892 $4.695
2008 $4.061 $913 $4.974
2009 $4.540 $ 1.066 $5.606
2010 $7.532 $1.099 $8.631
2011 $9.735 $2.800 $12.536
$40.285 $8.816 $49.101

Fuente. Ministerio de Cultura (2012)

La estrategia de subsidiar la realiza-
cion de proyectos cinematograficos a
través de la entrega de estimulos, se
complementd con la generacion de los
estimulos tributarios, lo cual contri-
buy6 a resolver una de las principales

condiciones de estabilizacion de una
industria que tiene que ver con la par-
ticipacion del sector privado, lo cual
habia sido para las iniciativas anterio-
res de politica cinematografica, una de
las principales dificultades’.

5 Los estimulos tributarios, incentivan la inversion o donacion de contribuyentes del impuesto de la
renta, quienes pueden deducir hasta el 125% de lo invertido o donado en proyectos cinematograficos.
Este mecanismo, constituye un incentivo al mecenazgo cultural, pionero en el ambito colombiano, con
referentes importantes en paises de cultura sajona y mas recientemente en Brasil o México. La Ley de
Cine, faculta al Gobierno Nacional para dictar normas sobre porcentajes minimos de exhibicion de titulos
nacionales y a la Comision Nacional de Television (CNTV), para fijar anualmente un porcentaje de emision

de obras cinematograficas nacionales. [...].
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Tabla 3. Certificados de inversion y donacion otorgados.

Numero de  Numero de Numero de
Certificados Certificados Monto proyectos
Ano otorgados otorgados (pesos) beneficiarios
Inversion Donacién
2004 16 0 $ 505.000.000.00 2
2005 93 1 $ 1.955.989.520.28 12
2006 79 4 $ 8.609.542.124.24 15
2007 53 1 $ 6.466.032.979.00 22
2008 85 0 $ 20.613.562.749.60 21
2009 94 2 $ 10.883.328.590.00 25
2010 98 1 $17.225.002.471.26 26
2011 141 6 $ 23.281.583.520.94
19
Totales 659 15 $ 89.540.041.955.32 *97
Largometrajes 89
Cortometrajes 8

* Numero total de proyectos beneficiados teniendo en cuenta que algunos de ellos
han obtenido certificados en afos diferentes.

Como parte de la internacionalizacion
del cine colombiano, se deben citar
puntualmente los acuerdos o comités
internacionales a los cuales se ha sus-
crito el Ministerio de Cultura, asi como
la conformacion de la Comision Fil-
mica Colombiana. Dentro de los acuer-
dos mas importantes, se debe mencio-
nar el establecido con la Conferencia
de Autoridades Cinematograficas de
Iberoamérica (CACI), que vela por la
promocidn del desarrollo audiovisual
en Iberoamérica a través de la coope-
racion multilateral. Colombia hace

parte de la CACI por medio de
ley emanada del Congreso de la
Republica y se suma como uno de
los paises miembros de esta colec-
tividad. La CACI, es el organismo
internacional que dirige el Fondo
Ibermedia® el cual opera como présta-
mos reembolsables que apoyan pro-
yectos iberoamericanos en fase de
desarrollo, o para la coproduccion, la
distribucion y promocion de peliculas
iberoamericanas, asi como a la forma-
cion de los profesionales de la region.

© Suantecedente fue el Convenio de Integracion Cinematografica y el consecuente Acuerdo Latinoamericano
de Coproduccion Cinematografica, suscritos en Caracas el 11 de noviembre de 1989.
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Asi mismo, la Comision Filmica
Colombiana, creada como un comple-
mento a las politicas cinematograficas
y que es liderado por Proimagenes con
el proposito de promover a Colombia
como destino para la realizacion de
producciones audiovisuales. Recien-
temente, se suma una nueva noticia
que procura incentivos tributarios a
inversionistas que participen de la
produccion de proyectos internacio-
nales, que garanticen la transferencia
tecnologica y permita que llegue a
nuestro pais réditos financieros.
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3.2 La dinamica del sector ci-
nematografico aun sin estruc-

tura empresarial

Hacia finales de 2012, en Colombia se
habian registrado 397 empresas y per-
sonas naturales dedicadas a la pro-
duccion cinematografica en el Sis-
tema de Informacion y Registro Cine-
matografico -SIREC, de las cuales se
estima que nueve productoras estan
en capacidad de desarrollar con-
tenido innovador y con proyeccion
internacional, son ellas: Dynamo,
Vista Prods, Laberinto Producciones,
11:11 Films, Rhayuela Films, CMO
Producciones, Fox Telecolombia,
Teleset y BE Tv.

Figura 5. Competencia de empresas productoras.
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En este entorno, encontramos distin-
tos niveles de desarrollo empresarial
y estrategias de sostenibilidad de los
procesos de produccion. Con relacion
a estas ultimas, sobresale la gestion
por proyectos, en donde el crecimiento
y la capitalizacion de la empresa esta
supeditada al éxito que se logre con
los inversionistas que se vinculen a los
proyectos cinematograficos especifi-
cos y que ello permita recibir ingresos
efectivos por la tarifa de produccion
que corresponde al retorno que recibe
el productor por la taquilla, mas los
honorarios de la empresa y los costos
directos administrativos.

Uno de los comportamientos mas
comunes en las empresas de este nivel
que podriamos
medio’, consiste en que el esquema de
gestion se basa en la intuicion de los
gerentes para definir qué se produce,
lo cual implica variables espontaneas y
esporadicas, como son la existencia de
una red de alta confianza que provee de
cualidades a los proyectos a través de
buenas ideas y/o empatia con el recurso
humano entre otras. Esta dindmica

caracterizar como
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genera alta vulnerabilidad dado que las
decisiones estan sometidas a variables
no econdémicas medibles.

Esta logica resulta compleja para la
productividad y la competitividad em-
presarial, dado que se trata de un sector
que aspira ser rentable, pero en la rea-
lidad de su mercado, depende del éxito
con que se logre atraer la inversion del
sector privado més que a la demanda
propia de los publicos.

Tomando como referente una de las
empresas anteriormente y
segin el reporte final del diligencia-
miento de la matriz del MMGO®, el
andlisis situacional la ubica en un
estadio de evolucién media, es decir,
entre el estadio 2 y 3 cuyos puntos
fundamentales a mejorar son: el direc-
cionamiento estratégico, la gestion de
la produccion y la gestion financiera,
las cuales fueron priorizadas por todo
lo expuesto anteriormente.

citadas

Se destacan como elementos poten-
ciales para continuar con la mejora:
la asociatividad, las exportaciones, la
innovacion y el conocimiento.

7 El nivel medio, se refiere a la capacidad de produccion, al tamafio de la empresa y al desempefio en el

mercado [...].
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Figura 6. Informe Integral d¢ MMGO® de una de las empresas del sector productor cine-
matografico.
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Fuente. Diaz y Segovia (2011).

Como ejercicio complementario, se  gestion financiera y de acuerdo con el
analizaron entonces tres componentes  diagnostico integral del MMGO®, aso-
de la empresa seleccionada para ejem- ciamos la gestion de proyectos al com-
plificar lo que sucede en el sector, ellos ~ ponente de produccion (Tabla 4).

son el de gestion de produccion, el de



132

Comunicacion, Cultura y Politica
Revista de Ciencias Sociales

Tabla 4. Resumen de factores MMGO® del componente de produccion.

Resumen factores

Panoramica de la sostenibilidad de la produccion

cinematografica

Planeacion de la produccion de bienes y/o prestacion de servicios | 37,50
Procesos de produccion de bienes y/o prestacion del servicio 50,00
Relacion entre ventas y plan de operaciones 25,00
Plan de operaciones y capacidad 33,33
Gestion de calidad 16,67
Plan de operaciones, fallas y errores 41,67
Programacion de produccion o prestacion del servicio 25,00
Control de operaciones 66,67
Control de procesos 50,00
El sistema de operaciones 16,67
Conocimiento de la capacidad 33,33
Desempefio y resultado 25,00

Fuente. Diaz y Segovia (2011).

En este sentido, se hace necesario
tomar acciones para disefiar una ruta
de mejora dado que el proceso de pro-
duccion se encuentra en un estado 2,
el cual esta definido en el MMGO®
como: “el proceso de produccion es
controlado, supervisado y mejorado,
sin embrago, no se cuenta con fichas
técnicas o estandares aunque existe una
programacion que frecuentemente no
coincida con la demanda, es posible
medir los aciertos y desaciertos. Se
controlan materiales, consumos, des-
perdicios y el area contable hace un
esfuerzo por calcular los costos y
estimar con precision la rentabilidad de

cada producto o servicio” (Pérez, et al,
2009).

Por tanto, estas acciones de mejora
deberian estar orientadas a hacer un
estimado mas ajustado a la demanda
de los publicos, que para este caso se
resuelve en cifras como la taquilla para
cada pelicula. Ello implica establecer
politicas de produccion fundamenta-
das en estudios de prefactibilidad de
los proyectos mas que en la intuicion
de los mismos y poner en practica un
modelo de gestion de portafolios mas
que de proyectos puntuales, para ge-
nerar mayor estabilidad y lograr un
balance en el flujo de produccion.
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Frente a la gestion financiera, la em-
presa se ubica en un estado 2 de orga-
nizacion por proceso y especificamente
para la variable de rentabilidad, la mas
baja de toda la ponderacion, se con-
firma entonces que los analisis sobre
utilidad no incluyen elementos de suma
importancia para este sector como
son, el talento, el prestigio, la redes de
confianza; aspectos que no logran ser
monetizables.

Tabla 5. Resumen de factores MMGO® del
componente de gestion financiera.

Resumen factores

Inversion 48,33
Financiacion 36,67
Rentabilidad 16,67
Informacion 33,33
Instrumentos 37,50
Procesos 32,14

Fuente. Diaz y Segovia (2011).

Si bien en la gestion financiera y de
produccion encontramos las dificulta-
des sefialadas, en contraposicion tene-
mos un buen desempeiio del diagnds-
tico en el componente de innovacion y
tecnologia. Esa innovacion, esta sujeta
al desarrollo de buenas ideas y por con-
siguiente de contenidos novedosos que
logren impactar en el publico. De esta
manera, algunos de los procesos que
se podrian implementar para mejorar,
son los grupos focales para determinar
de manera mas precisa una proyeccion
de la innovacion de contenidos en el

Vol.4-No.2: Julio-Diciembre 2013 1 33

mercado y asi, estimar el retorno de la
inversion. Estas practicas de estudios
previos para entender las respuestas de
los publicos ante ciertos contenidos,
estan asociadas de manera directa a
las necesidades futuras del cliente y se
sugiere que estas se integren al proceso
de desarrollo de cambio de la organi-
zacion.

Tabla 6. Resumen de factores MMGO®
del componente de innovacion y
conocimiento.

Resumen factores

Gente para la innovacion 75,00
Proceso de innovacion 75,00
Relaciones 70,83
Organizacion para la 91,67
innovacion

Tecnologias de soporte 41,67
Medicion de la 29,17
innovacion

Cultura innovadora 75,00

Fuente. Diaz y Segovia (2011).

Este precedente, implica comprender
que no se trata solo de la prestacion de
servicios y de ser competitivos en el
mercado por el reconocimiento eco-
némico, sino porque el tema de la
empresa transciende la generacion de
contenidos propios. Por tanto, el desa-
rrollo de propiedad intelectual es un
enfoque particular de esta empresa que
necesariamente implica mirar los dis-
tintos ambitos, formatos y escenarios,
por donde circularan esos contenidos.
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4. Diseusion

(Qué sucede con los escenarios de
recuperacion de la inversion bajo la
estrategia de gestion por proyectos?

Como ya lo hemos sefnalado, el es-
quema de gestion por proyectos en el
que se sustentan la mayoria de empre-
sas productoras cinematograficas en
Colombia, no esta supeditado a deter-
minar de manera clara y precisa los
escenarios de retorno de la inversion
y por consiguiente de superdvit para
capitalizacion.

Segun indica el estudio contratado por
la misma Direccion de Cinematografia
del Ministerio de Cultura en el afio 2009
denominado “Impacto econdémico del
sector cinematografico colombiano”,
el mercado se comporta de manera
menos optimista que la que estiman
los productores de peliculas descrito de
la siguiente manera: “En primer lugar,
es fundamental analizar la viabilidad
financiera de las peliculas producidas.
De acuerdo con los datos disponibles,
se estima que de los 33 proyectos de
la muestra tan so6lo seis han recupe-
rado la inversion, lo que implica que
alrededor de 80% de las peliculas rea-
lizadas desde que esta vigente la Ley,
no han recuperado el dinero que costo
realizarlas. En segundo lugar, dado que
una parte importante de la recupera-
cion de los proyectos cinematograficos

proviene de la taquilla, el tamafo del
mercado colombiano se convierte en
una preocupacion. En tercer lugar, es
posible que algunos requisitos especi-
ficos de la Ley o las convocatorias sean
dificiles de aplicar o no aporten sus-
tancialmente en la consecucion de los
objetivos de politica” (Ministerio de
Cultura, p 23).

Lo anterior, se analiza teniendo en
cuenta que si bien el numero de asis-
tentes a salas de cine ha crecido, el
nimero de peliculas colombianas ha
aumentado y el nimero de espectado-
res de esas peliculas no alcanza a cubrir
la tasa de retorno que se plantean de
los proyectos cinematograficos, siendo
esta la primera y mds importante ven-
tana de recuperacion que tienen los
productores para sus peliculas.

Elmismo informe, indica que el nimero
promedio de espectadores por pelicula
colombiana ha descendido “la recu-
peracion potencial promedio de cada
proyecto colombiano por concepto de
taquilla en el pais, pasé de aproxima-
damente de $800 millones en 2006
(correspondientes a 401.000 espec-
tadores por estreno) a $341 millones
en 2008 (correspondientes a 170.500
espectadores por estreno)” (Ministerio
de Cultura, 2009, p 32).
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Figura 7. Consolidado de espectadores 1996-2011.

Numero total de espectadores
1996 - 2011
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Fuente. Ministerio de Cultura (2012).

Figura 8. Porcentaje de espectadores de peliculas colombianas sobre el total de
espectadores.
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Fuente. Ministerio de Cultura (2012).
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En esta lucha por sobrevivir en el mer-
cado, las empresas productoras hacen
una gimnasia financiera que implica
que sus presupuestos dependan en alta
medida del tipo de negociacion que se
establezca con los inversionistas y que
generalmente, implica elevar el valor
del costo total de la pelicula en fun-
cion de aumentar las expectativas de
beneficios tributarios y de las utilida-
des para la empresa, generando riegos
como supeditar lo estético y técnico a
la disposicion de los inversionistas de
subir o bajar los montos; o riesgos de
recuperacion en la inversion cuando
la empresa no cuenta con capital pro-
pio para respaldarla. En gran medida
todo se supedita a estrategia de recu-
peracion por via de la primera ven-
tana: la taquilla.

Panoramica de la sostenibilidad de la produccion
cinematografica

El problema consiste en que la mayo-
ria de proyecciones de recuperacion en
taquilla de las peliculas que aspiran a
obtener la resolucion como proyecto
nacional para negociar recursos con los
inversionistas, estan promediadas en
lograr 350.000 espectadores en sala y
en la realidad, segun datos del Sistema
de Informacion y Registro cinemato-
grafico (SIREC), muy pocos llegan a
alcanzar el objetivo’.

El impacto por esta sobreestimacion,
se revierte en el futuro inmediato de las
empresas productoras dado que no se
generan las utilidades necesarias para
apalancar proyectos futuros.

% El beneficio tributario que obtiene el inversionista, consiste en una disminucion en los impuestos a la renta.
“Estos pueden deducir de su base gravable el 125% del valor invertido o donado (en caso de donacion hay
un limite del 30% de la renta liquida. Las personas naturales y empresas privadas que donen e inviertan
dinero en el cine deben hacerlo a través de un encargo fiduciario o patrimonio autonomo constituido a
nombre de un proyecto cinematografico de largometraje o cortometraje, el cual debe estar aprobado por una
Resolucion de Reconocimiento como Proyecto Nacional, expedida por la Direccion de Cinematografia del
Ministerio de Cultura. Ley de cine para inversionistas, Ministerio de Cultura, Direccion de Cinematografia.

(2008). La Ley de Cine para todos. Bogota, Colombia.
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5. Conclusiones

Si bien el desempefio del sector cine-
matografico en los ultimos seis anos,
desde 2006 ha sido muy positivo, de
acuerdo con las peliculas produci-
das y estrenadas cada afio, el nimero
de espectadores y especificamente la
respuesta del mercado para la recupe-
racion inicial de la inversion de pro-
yectos, ha disminuido sustancialmente
generando una preocupacion sectorial
por la sostenibilidad del modelo de
financiacion, como ya lo hemos sefia-
lado anteriormente.

Si el esquema de la mayoria de empre-
sas productoras tiene la particularidad
de depender de los beneficios tribu-
tarios que se otorgan a los inversio-
nistas, ademas de garantizar la tasa
de retorno de su inversion, lo cual
depende del desempeino de la taqui-
lla, el riesgo de sostenibilidad siem-
pre va a ser muy alto.

Segun los estudios adelantados por
la Direccion del Cinematografia del
Ministerio de Cultura, las cifras ana-
lizadas muestran que no es posible
financiar una pelicula de presupuesto
medio o alto (mas de 6.000 millones de
pesos) sin una participacion importante
de inversionistas, dado que los recursos
del Fondo para el Desarrollo Cinemato-
grafico, son cada vez mas insuficientes
para atender las necesidades del sector.

La dependencia de los recursos de
inversionistas para poder financiar pe-
liculas, genera también cierta incerti-
dumbre, pues la probabilidad de recu-
peracion de la inversion depende en
gran medida de los resultados que la
pelicula obtenga en taquilla, tanto en
el mercado nacional principalmente
como en el internacional, que atn se
encuentra en un estado de desarrollo
incipiente.

Es por eso que se requiere contar con
la participacion articulada de otros sec-
tores de las industrias culturales como
la television, asi como ampliar los
mercados internacionales y otras fuen-
tes de financiacion para los proyectos.
Desarrollar contenidos de calidad de
talla internacional, alianzas con otras
empresas productoras de otros paises
como Francia, Espafia y Alemania, que
han mostrado interés en los contenidos
colombianos, entre otros. Es asi, como
el desarrollo de coproducciones, para
copar nuevos mercados internacionales
contribuiria sustancialmente a generar
alternativas de sostenibilidad.

También es relevante considerar el
potencial que tendria abrir mercado
en otros paises. Las coproducciones
cinematograficas implican la partici-
pacion de equipos técnicos y creativos
dentro de las peliculas, con lo cual la



- Comunicacion, Cultura y Politica
138 . Revista de Ciencias Sociales

nueva Ley de promocion de locaciones
y servicios cinematograficos y audio-
visuales, sancionada por el Congreso
de la Republica de Colombia, generara
movimientos que fortaleceran o limi-
taran las actividades de las empresas
productoras de contenidos y oferentes
de servicios, dependiendo de su posi-
cion estratégica en el mercado nacio-
nal. Esta reflexion, pasa por resaltar el
potencial que tendria para las empresas
atender el componente de Gestion de
Mercados.

De igual manera, genera inquietud
la viabilidad del componente de aso-
ciatividad entendiendo que algunas
empresas tienen capacidad instalada
en recurso humano pero en el ambito
técnico, requieren de otras que cuentan
con mejores niveles de infraestructura.

Para finalizar, si estamos hablando de
un sector productivo, la forma como
se definen los procesos de produccion
cinematografica, la estrategia de finan-
ciacion y el riesgo para alcanzar el
punto de equilibrio (ingresos vs. cos-
tos), no son faciles de calcular, debido
a que predominan las variables de la
creatividad, la calidad de las ideas, la
intuicidén, la innovaciéon de conteni-
dos, que afectan de manera directa en
las estructuras de costos y en el com-
portamiento del retorno de la inver-
sion. Algunos de esos elementos estan
directamente relacionados con lared de
confianza que resulta fundamental para

Panoramica de la sostenibilidad de la produccion
cinematografica

este tipo de empresas, pues a partir de
ahi surgen las “buenas ideas”.

Si bien todos los gerentes estan en
funcion de hacer célculos del nimero
de peliculas con respecto al valor en
costos, para este sector no se presenta
una relacion decreciente (no se mide
como grandes lotes: a mayor volumen,
mas bajo es el valor de la produccion),
pues a mayor produccion o regularidad
en la produccion, no necesariamente
los insumos se van reduciendo, por el
contrario, a medida que van haciendo
mas peliculas el producto se puede
encarecer, pues ya no se cuenta con los
mismos insumos de manera exacta: los
actores cambian, hay nuevas locacio-
nes, el guionista puede haber ganado
premios y se encarece. Cada pelicula
refleja un producto unico.

Asi mismo, en materia de ingresos, las
empresas estan sometidas a la compe-
tencia con otras pares del mercado. No
hay tarifas diferenciales, ni un mercado
del todo competitivo y existe una tarifa
de ganancia por unidad vendida (boleta
de taquilla). Por tanto el ingreso margi-
nal no necesariamente es igual al costo
marginal, y la utilidad se lee de otra
manera dado que la estructura de cos-
tos no se comporta tan lineal como la
formula matematica lo indica. La utili-
dad para este tipo de empresas cinema-
tograficas se entiende si y solo si, den-
tro de los costos marginales se incluyen
temas que no son monetizables.
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Como ejemplo vale mencionar el sen-
tido de la oportunidad para generar
coproducciones exitosas y conquistar
otros mercados y publicos, con buenos
gestores de lobby y relaciones publicas
en el exterior.

Adicionalmente, el tema del recono-
cimiento que generan los premios a
nivel nacional y mas atn a nivel inter-
nacional, deberian entenderse como
ingresos. El prestigio que otorgan los
premios a peliculas o productos cine-
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matograficos no son del todo cuanti-
ficables, con lo cual se reitera que los
elementos que representan “ingresos”
responden mas a un tema matema-
tico que no es del todo aplicable a las
empresas cinematograficas.

En concreto, analizar el panoramade la
produccion cinematografica, requiere
una mirada integral de conceptos
econdmicos mas arriesgados que los
tradicionales.
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