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LA GESTION EFICIENTE DE LOS COSTOS DEL “OCEANO AZUL " APLICADO A LA
PRODUCCION FILMICA EN EL MERCOSUR

Resumen:

El negocio de las producciones artisticas para su exhibicion en los medios
audiovisuales que, hasta el dia de hoy, se encuentran al alcance de un amplio segmento de
la poblacion mundial, esta modificando el modelo usualmente utilizado por las grandes
productoras internacionales.

Mas all4d de la cadena de valor extendida de este negocio que, por la elevada
demanda de capital invertido, estd —paulatinamente- demandando una mayor cantidad de
participantes; existen factores de especializacién y riesgo, que imponen la entrada de
“jugadores mas pequefios” para elevar la calidad del producto final.

El objetivo de la presente ponencia es la aplicacion practica del modelo del “Océano
Azul” en el negocio internacional de la produccion filmica de formatos televisivos, a partir de
estructuras de negocio mas pequefias e independientes.

Esta aplicacién pretende plasmar la importancia de la informacién de costos dirigidos

a las variables claves de la curva de valor seleccionada por las productoras independientes,
para posicionarse en los posibles “océanos azules”.

Palabras claves: produccion audiovisual, integracion regional, Océano Azul.




LA GESTION EFICIENTE DE LOS COSTOS DEL “OCEANO AZUL " APLICADO A LA
PRODUCCION FILMICA EN EL MERCOSUR

l. Introduccion:

En el IV Congreso de Costos del MERCOSUR, celebrado en el mes de julio del afo
2008 en la Ciudad de Montevideo, se presentd un trabajo que se refirié al impacto que la
informacién de costos genera en los modelos de negocio basados en la denominada
estrategia del “Océano Azul”.! En esa ponencia se expuso el esquema conceptual y la
l6gica de este nuevo modelo de negocio, facilitando el desarrollo de su aplicacion en la
realidad de los negocios y permitiendo revisar el impacto que produce en los principios

basicos de las disciplinas “Costos” y “Control de Gestion”.

El objetivo planteado desde la comisién denominada “Gestion Estratégica de Costos
e Informacién para la Toma de Decisiones” del Instituto Internacional de Costos, permite
incluir dentro de sus estudios, la validacién del modelo presentado en la ponencia de
referencia y la evaluacion del grado de impacto de los modelos de negocio, como el de la
presente ponencia, en las estructuras de costos de las organizaciones.

El desarrollo de la existencia de los denominados “océanos azules” comenzo a partir
del articulo del profesor W. Chan Kim, publicado en la revista “Harvard Business Review” del
mes de octubre de 2004? y quedd instalado en el &mbito de la Estrategia un nuevo concepto
orientado a innovar en la forma de competir con un modelo de negocios determinado.

El modelo de la “Estrategia del Océano Azul” encabezd no sélo el articulo inicial, sino
también el libro publicado en el afio 2005° y se constituy6 en el combustible de innumerables
articulos en revistas especializadas en “management”. Tal es el impacto que provoco, que
en el nimero del mes de enero de 2008 de Harvard Business Review, los autores Kaplan y
Norton* toman este nuevo enfoque como una de las formas claves de desarrollar la
estrategia competitiva de un negocio.’

Es importante destacar que la estructura de costos del modelo de negocios, con el
gue esta compitiendo una compafiia en un océano rojo, puede servir para exponer ciertos
estandares con el que todas las empresas de un mismo entorno estan compitiendo. La idea
detras de la busqueda de océanos azules radica en alterar, eliminar o cambiar totalmente
alguno de esos estandares, cambiando el modelo de negocios. Pero, resulta fundamental
conocer el impacto que, en la nueva estructura de costos, tienen estos cambios en cada una
de las etapas del proceso que implica salir de océanos competitivos rojos y orientarse a
construir nuevas reglas para el desarrollo de los negocios en océanos azules.

Mas alla de una breve descripcion del modelo de negocio y la denominada “curva del
valor”, ser procederd con la validacion de los principios y la estructura de los sistemas de
costos dentro del marco de estudio y la lbégica conceptual de la “Estrategia del Océano Azul”.

! Marchione, J.¢,Cuél es el color de los costos en la EstrateglaCideano AzulPnales del IV Congreso de
Costos del MERCOSUR (Julio, 2008).

2 Chan Kim, W. y Mauborgne, Blue Ocean Strategy(Harvard Business Review, octubre de 2004)

% Chan Kim, W. y Mauborgne, RBlue Ocean Strategy. How to Create UncontestedkbteBpace and Make
the Competition Irrelevant(Harvard Business School Press, Boston, 2005)

“ Kaplan, R. y Norton, DMastering the Management SystefHarvard Business Review, enero de 2008)
® Es tal la jerarquia que le otorgan, que ubicankstrategia del Océano Azul como una alternativaismo
nivel del modelo de M. Porter de Estrategia Contigatidel de Hamel y Prahalad que enfoca la Egfiate
basada en los Recursos y del modelo desarrollad@ay Hamel y Henry Mintzberg sobre la base de la
Estrategia Emergente.



. La importancia de la curva del valor en la “Est rategia del Océano Azul” y su
impacto en la informacion de costos.

El principio de base de la “Estrategia del Océano Azul” radica en un cambio en la
forma en que una organizacion esta presente en un entorno de negocios. Mas alla de la
tradicional forma de confrontacion entre competidores de un mismo mercado, los autores de
este modelo plantean salir de esta confrontacion y generar condiciones diferentes de las
variables que conforman el modelo tipico que se utiliza en la voragine competitiva de los
“océanos rojos”.

El concepto de los océanos azules implica reconstruir las condiciones estructurales
de un mercado, concentrandose —en algunos casos- en redefinir, cambiar y recalificar los
estandares incorporados naturalmente, en el andlisis del entorno que los gerentes realizan
durante el proceso decisorio.

En el siguiente cuadro, se exhiben comparativamente las caracteristicas que los
autores identifican en los océanos rojos y en los azules:

Estrategia del océano rojo Estrategia del océano azul
Competir en el espacio existente del Crear un espacio sin competencia en el
mercado. mercado.
Vencer a la competencia. Hacer que la competencia pierda toda
importancia.
Explotar la demanda existente en el Crear y capturar nueva demanda.
mercado.
Elegir entre la disyuntiva de valor o costo. Romper la disyuntiva de valor o costo.
Alinear todo el sistema de las actividades de | Alinear todo el sistema de las actividades de
una empresa con la decision estratégica de una empresa con el proposito de lograr
la diferenciacion o del bajo costo. diferenciacion y bajo costo.

Cuadro | — Comparacion entre las caracteristicas de las estrategias competitivas

El concepto de innovacion del valor pretende enfocar el disefio de una estrategia
competitiva, sobre la base de la ruptura de las condiciones impuestas para el concepto de
negocios dominante y, ademas, de los estdndares que todos los competidores cumplen,
como requisito para estar presente en ese entorno de negocios.

Esta l6gica de la innovacidn del valor lleva, inexorablemente, a disefiar la estrategia
competitiva sobre la idea de no competir en las mismas condiciones que las otras
compafiias, como asi también, de entender que cualquiera de los estandares imperantes
puede cambiarse, ser alterado o eliminado como factor de competitividad.




Las variables relacionadas con el costo ocupan un lugar preponderante en el
esquema conceptual de este nuevo modelo de negocio. Pero, es importante sefalar que —
mas alla del esquema tedrico- resulta fundamental concentrarse en la denominada “curva
del valor” de cada estructura de negocio en particular, con la finalidad de detectar cuales son
las variables claves donde concentrar los recursos tangibles e intangibles.

En la Figura | se expone, a modo de ejemplo, cuél es el modelo de la “curva de valor”
en el negocio del traslado de personas punto a punto en los Estados Unidos de América.
Como se observa, el mencionado modelo demanda la definicion de las variables claves de
este negocio y comparar el peso relativo de cada una de éstas, en la valoracién que el
cliente hace del producto o del servicio. En definitiva, la percepcioén de ese valor sera clave
a la hora de disponerse a pagar o no el precio pautado. En el caso que se expone en la
Figura |, queda en evidencia que la compafiia aérea “Southwest Airlines™ de USA considera
gue las variables mas valoradas por las personas que viajan son la amabilidad en la
atencion al cliente, la velocidad en el desplazamiento y las frecuencias que implican la
disponibilidad del servicio al momento de ser demandado por el cliente. En este caso, la
decision de la compafiia fue concentrar sus recursos en la prestacion de estas tres variables
y no afectar costos en aquéllas que no son relevantes para construir la percepcion de valor
por parte del cliente (comidas, salas de espera, division de clases y conexiones disponibles).

==l Automovil
Aerolineas promedio

Figura | — La curva de valor en el traslado de personas punto a punto en USA

¢Es correcta la opcion de “Southwest Airlines” para competir en este segmento de
negocios? ¢ Son las variables seleccionadas las que mas afectan la percepcion de valor por

® La curva de valor de Southwest Airlines es mugrdifite a la de sus competidores en un océano rojo
(aerolineas en general y transporte en automdéillun modelo de negocios de bajo costo y priviledpaa
amabilidad en la atencion al pasajero, la velocetadl despacho de los vuelos y la frecuencia ligasantre
multiples puntos de los Estados Unidos.



parte del cliente? Las respuestas a estas preguntas no surgen automaticamente del modelo
del “Océano Azul’. Las conclusiones surgiran del seguimiento del comportamiento del
cliente, frente a una propuesta de valor diferente a los medios tradicionales de traslado de
personas en USA.

El elemento que resulta fundamental para este estudio, es la incidencia de la
informacién sobre los costos de estas variables, con la finalidad de evaluar la viabilidad
economica de la curva de valor que se disefia. No hay que olvidar que el modelo del
“Océano Azul” exige ser innovador al momento de diferenciar un negocio de las propuestas
de valor tradicionales, con la finalidad de impactar en el entorno con un cambio de
paradigmas competitivos.

Es por ello, que la informacidn de costos debiera permitir tomar decisiones concretas
respecto de las cuatro acciones que supone la implantacion del modelo del “Océano Azul”:

» ¢ Cuales variables del entorno competitivo debieran ser eliminadas ?

e ¢Cuales variables se deben reducir muy por debajo del concepto de
negocio actual?

o ¢ Cuales variables deben ser incrementadas muy por encima  del concepto
de negocio dominante en el entorno actual?

* ¢Cudles variables se deben crear porque no se ofrecen en el entorno
competitivo actual?

En los proximos puntos de esta ponencia, se desarrollara la aplicacién de esta
propuesta en el entorno competitivo de la produccion filmica de series, unitarios, telenovelas
y miniseries en Sudamérica. Las caracteristicas particulares de este entorno competitivo, la
fuerte migracion de las variables claves de la curva de valor y la importancia que esta
adquiriendo en la regién, hacen sumamente interesante el abordaje desde el modelo del
“Océano Azul” y el estudio de los costos de sus variables claves.

. La transformacion del concepto de negocio en | a produccion filmica de
formatos en el actual entorno competitivo.

El negocio global de la produccion filmica para television abierta y por cable, esta
sufriendo profundas transformaciones. Es por ello, que se esta cuestionando si el concepto
de negocio tradicional seguird siendo competitivo 0 no, o permitird que otros modelos de
negocio se consoliden en los nichos de mercado que comienzan a ser percibidos por los
nuevos competidores.

Tradicionalmente, el negocio de la produccion filmica de series, miniseries, unitarios
y telenovelas, estuvo sostenido por la seguridad en la exhibicion del producto. Es decir que,
si una produccién filmica no tenia “asegurada la pantalla” para exhibirlo, era practicamente
imposible su distribucion y venta posterior del producto o del formato. Esta realidad del
entorno competitivo, implicé que las productoras fueran propietarias o tuvieran una posicion
dominante en la conduccion de una sefial de cable o de una emisora de television abierta.
En esta situacion, solo era posible competir en este mercado disponiendo de una importante
inversion de capital en la cadena de produccion, exhibicion y distribucion.

Paulatinamente, algunas empresas independientes comenzaron a producir
episodios, con la finalidad de ser ofrecidos a los duefios de las sefiales de television y cable



(cediendo una importante porcion del valor agregado), para asegurar su exhibicion al aire y
contar con el factor indispensable dentro de los requerimientos de los potenciales clientes de
este producto en el exterior. Esta realidad evidencié la posibilidad de una convivencia
pacifica entre las grandes productoras duefias de una o varias sefiales, junto a las
productoras independientes que seguian dependiendo de la exhibicion, para distribuir los
productos filmicos.

A partir de la deteccion de nuevos mercados avidos de producciones filmicas (paises
de la Europa Oriental, Rusia y los paises conformados a partir del desmembramiento de la
U.R.S.S.), las productoras comenzaron a ofrecer formatos que reprodujeran el éxito
experimentado en los paises donde fueron exhibidos originalmente. El modelo mental y
cultural del pablico de esos paises es diferente al de los mercados occidentales, con lo cual,
resulta clave la especializacion en los productos filmicos que se ofrezcan en estos nuevos
mercados.

Es aqui donde se plantea el desafio competitivo de las nuevas productoras, con la
idea de innovar en su entrada en el entorno de negocios. La innovacién no soélo debiera
reflejarse en los productos, sino también en la reconversion del concepto de negocios
dominante. Las productoras multinacionales siguen existiendo y compitiendo sobre la base
de la exhibicién en pantalla de sus productos filmicos, como condicion basica para la oferta
de los formatos en los mercados actuales y potenciales. La pregunta imperante para las
nuevas productoras y distribuidoras es —por un lado- cédmo posicionarse en ese entorno
competitivo, y por el otro, un concepto mas desafiante: como cambiar la curva de valor a
partir de la apertura de nuevos mercados para la distribucion de los productos filmicos.

El andlisis del entorno de negocios ha llevado —en la aplicacién del modelo del
“Océano Azul’- a revisar las variables claves de los posibles modelos de negocios
observables. En tal sentido, es posible encontrar las siguientes caracteristicas, que sirven
de plataforma en la elaboracion de un posicionamiento fuera de los océanos rojos,
generando un nuevo ambito para el entorno de los negocios:

« La exhibicién previa del producto en la pantalla de una sefial abierta de televisiéon o
en una sefial de cable, es un elemento que ha dejado de ser clave en la valoracion
del producto filmico (ya sea el formato o su contenido).

« Latecnologia aplicada en la filmacion y la produccion del episodio de difusién de los
formatos, resulta fundamental para la transmisién digital de los contenidos a los
potenciales clientes, sin necesidad de recurrir al canal de exhibicion tradicional.

» El lenguaje utilizado y la adopcion de una identidad cultural en los productos filmicos,
son dos factores claves para la comercializacion en los paises de Europa Oriental,
Rusia y los emergentes de la ex Unidn Soviética. Si bien el modelo mental y cultural
occidental resulta atractivo para la poblacion de estos paises, prevalece en la
eleccion del producto, la identificacion del pablico con las costumbres, la historia y la
comunicacion interpersonal que se exhiben en las series, miniseries, unitarios y
telenovelas que se ofrecen desde las productoras y distribuidoras.

» La incertidumbre respecto del comportamiento del publico televisivo, frente a
productos exitosos en otras latitudes, genera un cambio de paradigma en la
comercializacion internacional de productos filmicos. Es habitual observar productos
gue son eliminados de la grilla de programacion, ante los indicios de ausencia de
impacto en el puablico de los nuevos mercados. Un negocio basado en productos ya
avanzados en su inversién y elaboracion, se estd convirtiendo en un negocio de
opciones de compra, sobre productos que apenas han comenzado a producirse (con



dos o tres episodios) y que seguiran haciéndolo, en tanto y en cuanto tenga impacto
en el pablico y el canal de exhibicion ejerza su opcién de compra.

* La produccién filmica, al implicar un riesgo de compra alto en un negocio de
opciones como el planteado, debe ser extremadamente eficiente en el manejo y
gestion de sus costos, como asi también en la necesidad de organizacion de los
recursos “ad-hoc” de las necesidades circunstanciales de produccion.’

e La abundancia de formatos contratados por las productoras (en algunos casos, que
fueran exhibidos en otros paises muchos afios atras), resulta clave ante la necesidad
de contar con variedad de productos filmicos. Pero, la capacidad de re-escribir los
guiones de esos formatos, contemplando las costumbres culturales y sociales
actuales y particularmente en los nuevos paises compradores, se convierte en una
variable clave para competir. La contratacion de guionistas con la capacidad de
adaptar esos formatos a los distintos modelos mentales, es un factor diferencial para
un posicionamiento —necesariamente- basado en la especializacion de los productos
filmicos y no en la globalizacién de los mismos.?

» La produccién de los episodios de difusion es tan dinamica, que los capitales
necesarios pueden provenir de inversores diferentes para cada producto, sin
necesidad de estar permanentemente atados a las decisiones de un solo grupo
inversor. Esto permite vincular a los inversores con algunos productos en particular y
con un horizonte de retorno lo suficientemente cercano, como para minimizar el
riesgo del negocio. En general, ésta no es una caracteristica de las productoras
multinacionales, ya que sus socios no invierten en funcién de los productos y
formatos, sino que su vinculacion es integral y comprensiva de todas las actividades
de la empresa.

En funcién de las variables expuestas, es posible representar la confrontacion de las
dos curvas basicas de valor para el mismo negocio. La curva de valor de las productoras
independientes expone claramente un nuevo modelo de negocio y la conformacion de un
nuevo entorno competitivo, radicalmente distinto al océano rojo en el que contindan
compitiendo las productoras propietarias de multimedios.

Sobre la base del mapa de valor que se expone en la Figura Il, el objetivo de la
ponencia es continuar con el esquema de elaboracion de una herramienta de control de la
gestion de las variables criticas del modelo en el “Océano Azul”, tal como ha sido planteado
originalmente y en teoria en la ponencia sobre la que se ha elaborado la presente
aplicacion.

"En el VIII Congreso del Instituto Internacional @estos y | Congreso de AURCO, celebrados en ePana
en Punta del Este (Rep. Oriental del Uruguay) pesxcémo aplicar las pautas tradicionales pacargtol de
la gestion de los negocios, en producciones adisy filmicas, en la ponencia “El control de gestn
organizaciones adhocréticas”. Se sefialaba la tanpoa de la conformacién de los equipos de pradocc
direccion, a partir de un proyecto especifico, faego desarmarlo y desmembrarlo completamentelar
alcanzado el objetivo.

8 En los nuevos mercados de Europa Oriental, Rusia yaises de la ex Union Soviética, prevalegristio del
publico por productos televisivos que conglomeeeaténcion familiar, privilegien historias costuistas y
transiten por personajes clasicos del entorno Ispcialtural en esos paises.
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Figura Il — Las curvas de valor en el negocio filmico de formatos televisivos

Como se observa en la Figura Il, la valoracion relativa de las variables en cada uno
de los modelos de negocio, pone en evidencia un formato diferente de curva de valor, que
sitta en un océano diferente a las productoras independientes con respecto a las
multinacionales y a las sefales televisivas y de cable de esos mercados emergentes.

Ahora bien, para llegar a conformar una curva de valor diferente a las utilizadas en
los océanos competitivos rojos, las productoras independientes han estudiado cémo
proceder con cada una de las variables relevantes en cuanto a los cuadrantes del analisis:

» ¢ Cuales variables del entorno competitivo debieran ser eliminadas ?

* ¢Cuadles variables se deben reducir muy por debajo del concepto de
negocio actual?

» ¢Cudles variables deben ser incrementadas muy por encima  del concepto
de negocio dominante en el entorno actual?

e ¢Cuales variables se deben crear porque no se ofrecen en el entorno
competitivo actual?

Para cada una de estas preguntas es posible elaborar no sélo una respuesta
cualitativa, sino también evaluar la viabilidad econémica de los procesos de jerarquizacion,
reduccién, eliminacién y creacién de variables claves del modelo de negocio. La
informacion de los costos directamente asignables a cada una de estas variables, se
constituye en un elemento fundamental en el momento de definir una conformacion diferente
del modelo con el cual competir en algunos entornos.




V. La informacion de costos indispensable para el cambio de modelo de
negocio en la produccioén filmica.

Las productoras independientes han realizado el analisis sobre las ocho variables
presentadas en la curva de valor. Las aclaraciones sobre cada una de ellas, permitirdn
construir pautas para la definicion de cudl es la informacion que resulta necesario disponer
acerca de los costos de este nuevo modelo.

a) Variables a ser eliminadas:

La propiedad de la sefial para la transmisién y exhibicion del material producido ha
sido, desde el comienzo del modelo de negocios, el factor clave dentro de las bondades de
un producto televisivo. El haber contado con pantalla disponible para su exhibicion,
garantizaba la calidad del producto y el efecto provocado en la tele-audiencia.

Paulatinamente, dos fueron los motivos que degradaron esta variable clave. Por un
lado, la seleccion del material a exhibir en las sefiales de aire y de cable no respondia a
criterios tan estrictos en términos internacionales. Por el otro, el impacto que pudiera
provocar en determinada cultura y sociedad, no aseguraba que en todos los segmentos de
mercado pudiera responder de la misma manera.

Asimismo, la tecnologia de transmision satelital y manteniendo la misma calidad de
filmacion a partir de la digitalizacion de las imagenes, facilitd la distribucion del material
producido y la evaluacion del mismo, sin necesidad de haber sido exhibido con anterioridad
en sefiales de aire o cable.

Actualmente, los duefios de las sefiales de transmisién en los nuevos mercados
mencionados, evallan el material a partir de un solo episodio de difusion y la lectura del
guiobn adaptado del mismo. En este sentido, las productoras independientes de
Latinoameérica estan en condiciones de, sin disponer de la propiedad de una sefial de
exhibicion, poder producir los primeros episodios de un material filmico, para su evaluacion
por parte de los propietarios de las sefiales en los mercados emergentes.

Es por todo esto que, en la estructura del nuevo modelo de negocios, la
disponibilidad de una sefial para la difusién previa del material, no garantiza absolutamente
nada respecto del mercado objetivo. El mantenimiento de una sefial, tanto sea de cable
como de aire en television abierta, implica una cantidad de costos directos e indirectos, que
resulta casi imposible sostener por productoras independientes y, en especial, en los paises
latinoamericanos.

b) Variables a ser incrementadas muy por encima del concepto de negocio
actual:

En este caso, la aplicacion del modelo del “Océano Azul” transita por evaluar la
propuesta de valor en algunas variables donde, tanto las productoras multinacionales como
los canales locales de esos paises emergentes, ofrecen muy bajo valor en su propuesta
actual. Tal es el caso de capacidad de conformar equipos de produccién “ad-hoc” para cada
proyecto, como asi también la capacidad de acceder a los capitales de inversion para cada
uno de ellos, diversificando las fuentes de financiacion y/o la participacion relativa de cada
uno de los inversores en cada proyecto en particular.

Ninguna de estas dos variables es valorada por los participantes en el entorno de los
“océanos rojos”. Es mas, la misma estructura de capital de las propietarias de las sefiales



de aire o cable y de los canales locales de los mercados objetivo, estan en linea con las
pautas basicas de financiamiento de la empresa en su conjunto, a diferencia de la
alternativa de lograr inversores de capital para cada uno de los proyectos en particular. Por
otro lado, las productoras multinacionales y los canales de aire y cable, prefieren la
conformacion de los equipos técnicos dentro de un esquema estable, dentro de una politica
de contratacibn de personal en relacion de dependencia y manejando los aspectos
culturales de la dotacién de empleados bajo una politica corporativa homogénea.

En linea con la necesidad de definir cual es la informacién de costos que resulta
necesaria para la gestiéon del incremento de valor de estas dos variables, es posible
encontrar las siguientes respuestas:

e La diversificacion de la inversién de capital para las producciones demanda conocer
los costos de presentacion de los proyectos a los inversores, los costos de
instrumentacion de los aportes de fondos, el costo financiero diferencial por el
endeudamiento “ad-hoc” para cada proyecto y el costo de la administracion de los
fondos aportados durante la produccién de los episodios. En este caso, es
importante aclarar que las producciones consisten basicamente en filmar el episodio
de difusion® para realizar la induccién en los potenciales canales de aire y cable, con
la finalidad de cerrar un contrato de opcién de compra que, generalmente, es por el
5% del contrato total por los 13 episodios que implica una serie completa. En el caso
de las telenovelas adultas y juveniles (de 120 capitulos), demandan la produccion
filmica dltoa —al menos- cinco capitulos para difusion e induccién en los potenciales
clientes.

« Los costos de produccion en paises de la region abarcada por el Mercosur, son
sensiblemente inferiores a los de otras regiones. En la actualidad, continta siendo
competitivo la realizacion filmica en estos paises, sin resignar caracteristicas de los
factores tecnoldgicos y aprovechando las condiciones artisticas y técnicas de los
equipos de produccién en paises como Brasil, Uruguay o la Republica Argentina.
Las posibilidades de desarrollo en conjunto son muchas y muy atractivas, tanto a
partir de la complementacion artistica y tecnolégica, como desde la variedad de
locaciones, paisajes e infraestructura hotelera de estos paises.

 La conformacion de equipos “ad-hoc” para las producciones filmicas, que se
conglomeran alrededor de cada proyecto en particular, es caracteristico en los
paises de la region. Ya es una realidad y no cambio a proyectar en el futuro de estos
negocios. La caracteristica de estos equipos es su capacidad de desmembrarse una
vez finalizada la produccién, manteniendo la posibilidad de volver a conglomerarse a
partir de dos personas claves en cada produccién: el productor general y el director
del proyecto. Son los factores convocantes para la integracién de los equipos “ad-
hoc” y son los responsables del cumplimiento de los presupuestos de produccion,
que deben ser lo mas acotados posibles (sin afectar la calidad del producto),
pensando en que se filma —en primera instancia- uno o mas episodios de difusién, en
los que la empresa opera a riesgo total en la comercializacion de este producto con
los canales de distribucion y exhibicion.

° El costo promedio de un episodio de difusion de sarie, con veinte minutos de duracién y con tegi@ HD
de alta definicion es de USD 80.000, en tanto edyzca en paises del Mercosur.

9En el caso de las telenovelas, la produccién sietimeros cinco capitulos de difusién implica imeersion
de USD 160.000, en tanto se produzca en paiségetebsur.



» Es cierto también, que el esquema de conformacion de equipos “ad-hoc” por cada
proyecto, demanda conocer los costos analiticos presupuestados y reales en cada
uno de ellos, como asi también los costos de improductividad por jornadas perdidas
total o parcialmente, los costos de ociosidad de equipos propios o alquilados, los
costos derivados de los cambios de personal en los equipos durante la filmacién, y
los costos diferenciales por jornadas adicionales u horas extraordinarias y nocturnas
de filmacion.

« Para la realizacion de las producciones filmicas con equipos técnicos y artisticos “ad-
hoc” es fundamental el control presupuestario por proyecto, basicamente, a partir de
un alto porcentaje de costos directos a controlar.

Cabe senalar que se han desarrollado, dentro de estos parrafos, sélo las dos
variables que son valoradas por las productoras independientes, de una manera
completamente diferente a los otros dos grupos competitivos en los “océanos rojos” y en
forma concurrente. Existen otras variables que sdlo presentan un diferencial en su
valoracién, con relacién a uno solo de esos grupos y que serdn analizados en el préximo
punto.

c) Variables a ser gestionadas de manera eficiente y diferencial con
relacion a algunos de los grupos competitivos:

Las variables que, en la curva de valor de las productoras independientes, generan el
desafio de una gestion eficiente, con la finalidad de innovar en la valoracion por parte del
cliente potencial son las siguientes:

v" Produccion filmica con tecnologia digital y en HD (alta definicién).

v ldentidad cultural y social de los productos filmicos con los consumidores de
las sefiales de cable y de aire, en los paises que conforman el segmento
obijetivo.

v Acuerdos con los canales de distribucion, sobre la base de contratos de
ejercicio de opciones de compra.

v Disponibilidad de una amplia gama de formatos a producir.

v' Autores con capacidad de adaptacion de los guiones originales, a las
costumbres y al lenguaje propio de los paises de destino de los productos.

Sobre el detalle planteado, se desarrollan a continuacion los objetivos de la
informacién de costos que sirve como complemento de los factores necesarios para
gestionar estas variables:

» El costo de acceso a la tecnologia digital para la produccion filmica es uno de
los aspectos mas relevantes a controlar para la gestién de esta variable. Se
trata mayormente del costo de contratacion y no del relacionado con el
desarrollo. Las productoras independientes no estdn en condiciones de
innovar en las nuevas tecnologias, pero el acceso libre a las nuevas
tecnologias le permiten adquirirla o alquilarla temporalmente. Con lo cual, no
constituye una restriccion respecto de las productoras multinacionales,



nll

aunque si implica una posicién denominada “second-to-market™ en cuanto a

su accesibilidad y utilizacion.

* La variable del respeto por la identidad cultural y social de los productos a
distribuir, implica la gestion de los costos de accesibilidad a estas culturas, el
estudio del comportamiento social de los distintos segmentos socio-
economicos en paises que, por sus transformaciones violentas, presentan
una confrontacién generacional muy fuerte.'” Basicamente, entre las que
pregonan la adopciébn de costumbres occidentales, frente a las que
propugnan el respeto por la historia y la idiosincrasia cultural de las
generaciones pasadas. Se trata, basicamente, de costos asociados con la
investigacion socio-cultural y su comunicacion eficiente a quienes realizaran
la produccion filmica para estos paises emergentes.

* Las productoras independientes han desarrollado la posibilidad de firmar
contratos de opcion de compra con las sefiales de cable y de aire, a partir de
la presentacion del episodios de difusion de las series o de los primeros cinco
capitulos de las telenovelas. Las sefales de distribucion y exhibicion
contratan la opcion y la ejercen, en tanto y en cuanto, se decida ingresar en la
grilla de programacién el producto filmico ofrecido, so6lo a partir de un Unico
episodio de difusiéon. A partir del ejercicio de la opcién de compra, se firma el
contrato de distribucion y exhibicién por la totalidad de los episodios y
capitulos que implica la serie o la telenovela, respectivamente. En este caso,
la informacion de costos necesaria transita por calcular los relacionados con
los costos financieros del acuerdo inicial, como asi también del contrato de
adquisicion de los derechos de exhibicion.

* Ladisponibilidad, por parte de las productoras independientes, de una amplia
gama de formatos a desarrollar, no sélo esta vinculada con aquéllos que son
ofrecidos por autores y creativos independientes. La adquisicion de formatos
antiguos o ya descartados por las sefiales de aire y cable en los paises
occidentales, implica una delicada operacion de busqueda, seleccion y
negociacién con los autores de estos formatos. Esta variable de la curva de
valor implica incurrir en costos de la propia operacién mencionada, como asi
también los costos de adquisicion de esos formatos y los derechos para
desarrollarlos con los mismos autores originales o con los propios guionistas
contratados por las productoras independientes.

» La disponibilidad de guionistas especializados en las costumbres y aspectos
socio-culturales de los paises compradores de los productos filmicos, tiene un
impacto econdmico que esta vinculado al costo de la redacciébn de los
guiones y por cada uno de los episodios. Para perseguir este objetivo y
lograr el impacto deseado, los guionistas trabajan —en primera instancia- en
los episodios de difusion y participan en la produccion de los mismos. De ser
contratada la produccion completa de las series o de las telenovelas, siguen
redactando o re-elaborando los guiones de los siguientes episodios,
adecuandose a los cambios requeridos por el cliente. Los costos
relacionados con este proceso son incurridos por cada uno de los episodios

1 Se denomina de esta manera a aquellas empresasagaien a los cambios tecnolégicos, una vez gue la
empresas dominantes de la innovacion liberan eshifidad, a partir de haber desarrollado un nuesealon.

12 En esta ponencia, se viene desarrollando los #jerep paises de Europa Oriental o del Este, Rusia
paises emergentes del desmembramiento de la er daiRepublicas Socialistas Soviéticas.



producidos, se exhiban o no en las sefiales de cable o de aire, en funcién con
la decision de los canales de interrumpir 0 no la emisién en pantalla del
producto filmico.

En resumen, la informacién de costos necesaria para gestionar estas variables de la
curva de valor de las productoras independientes, con el objetivo de hacerlo de manera
eficiente a pesar de estar posicionadas en un “océano azul” es la siguiente:

« Costos de adquisicion y/o locacion de tecnologia digital de los equipos de filmacion.
« Costos de investigacion socio-cultural de los segmentos objetivo.

» Costos de comunicacién a los directores, productores y guionistas de los resultados
de la investigacién de mercado.

e Costos financieros de los contratos de opcion de compra y de los contratos de
adquisicion de los derechos de exhibicion.

e Costos de busqueda y evaluacion de formatos de series, miniseries, telenovelas
juveniles y de “prime-time” en las grillas de programacion.

» Costos de adquisicion de los derechos sobre los formatos seleccionados.

e Costos de redaccion y re-elaboracion de los guiones de los episodios de difusion y/o
de los capitulos de exhibicién de las telenovelas.

Es importante mencionar que no sélo se trata de elaborar la informacién de costos al
momento de definir las variables criticas de la curva de valor, con la finalidad de lograr un
posicionamiento en los posibles “océanos azules”. También resulta indispensable seguir el
comportamiento de esos costos con la frecuencia necesaria para tomar decisiones de
gestién, dentro del modelo aplicado en el negocio de la produccion filmica de formatos
televisivos.

En el caso de los paises integrantes del Mercosur y algunos otros de Latinoamérica,
el conocimiento de estos costos es un factor clave para lograr y sostener un nivel de
competitividad diferencial, con respecto a otros paises occidentales, permitiendo un
posicionamiento que puede ser sostenido en el tiempo. Esto ocurrird, en tanto y en cuanto,
se potencien las capacidades y ventajas comparativas de los paises latinoamericanos que,
aun posicionados en “océanos azules” tengan que enfrentarse con competidores que
deseen imitar el modelo presentado en esta ponencia.

Como ha sido presentado el modelo hasta aqui, el objetivo ha sido exponer una
aplicacion en el mundo real de los negocios, de un modelo teérico que posibilita el
posicionamiento competitivo y necesita —indudablemente- de la informacion sobre algunos
costos diferenciales. No sélo para seleccionar y sostener las variables de la curva de valor,
sino también para controlar la gestion de los recursos afectados a cada una de ellas. Ya no
sera necesario conocer el costo final de un producto con el modelo de costeo que se
seleccione. Serad fundamental elegir correctamente las unidades de costeo para la
asignacion de los costos, sobre la base de las unidades de decision claves para el desarrollo
de la curva de valor competitiva.



Conclusiones:

» La estrategia del océano azul pretende romper con la disyuntiva “valor o costo” en
las decisiones gerenciales, enfocdndose en el concepto de “se puede ofrecer valor
por sobre la competencia, sin necesidad de incrementar los costos en forma
desproporcionada”.

« La implantacion de esta estrategia se desarrolla a partir de las cuatro acciones
“eliminar-reducir-incrementar-crear” las variables que conformaran la nueva curva de
valor del negocio.

* El andlisis de la estructura de costos es un elemento fundamental en las dos
primeras acciones, que pretenden eliminar variables que dejan de ser significativas
en el entorno competitivo y reducir -muy por debajo del estdndar del negocio- el
impacto econémico de mantener algunas variables tradicionales dentro de la nueva
curva del valor.

» La aplicacion practica del modelo se basé en la eleccibn del negocio de las
productoras filmicas de formatos para television abierta y por cable: series,
miniseries, telenovelas juveniles y tradicionales.

» La presentacion de las curvas de valor de las tres opciones competitivas en este
negocio, ha permitido detectar y profundizar en las variables claves para
posicionarse en un océano azul: el acceso a la tecnologia digital, el respeto por la
identidad cultural del publico del segmento objetivo, el desarrollo de contratos de
opciones de compra, la disponibilidad de una amplia variedad de formatos, la
contratacion de guionistas especializados en los destinatarios de los productos, la
baja importancia de la exhibicién en pantalla de los productos filmicos previo a su
comercializacién y la diversificacion en la inversién de capital para cada uno de los
proyectos.
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