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RESUMEN

En el presente trabajo se analiza la situacion del emprendimiento audiovisual en
Espafia y su relacion con la planificacion empresarial. Para ello, se determinan y establecen
una serie de debilidades y caracteristicas propias del sector de la produccion audiovisual y se
comprueba su relacion con los principales problemas y dificultades identificadas en el

proceso de emprendimiento y gestion de empresas por parte de los productores audiovisuales.

De esta forma, el documento de trabajo puede servir como acercamiento a los
emprendedores audiovisuales para conocer cuales son los factores clave a tener en cuenta
para el ejercicio de su actividad, pudiendo influir en una mejora de la sostenibilidad y
viabilidad de las empresas al tiempo que aumentan su competitividad, tamafio y capacidad
productiva.

Palabras clave:

produccion, audiovisual, emprendimiento, planificacion, empresa.
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1. INTRODUCCION, OBJETIVOS Y METODOLOGIA

1.1. INTRODUCCION

La produccion audiovisual estd creciendo considerablemente en los dltimos afios,
tanto en Espafia como en el resto del mundo. La gran demanda de contenidos,
fundamentalmente para ser consumidos a traves de Internet, sitda al sector audiovisual como
un sector estratégico para la economia de cualquier pais. Se trata de una actividad en auge, y
en constante evolucion, ligada a los cambios tecnolégicos y las nuevas tendencias de
consumo. Ademas, los productos audiovisuales se erigen como contenidos capaces de
transmitir valores, ideas y significados, por lo que influyen en el desarrollo e identidad

cultural de cada territorio.

En este sentido, la figura del productor audiovisual debe ser la de un profesional
formado y polifacético, capaz de gestionar proyectos en el ambito creativo y empresarial. Sin
embargo, la situacion del sector en Espafia revela una falta de concepcidn industrial por parte
de la mayoria de empresas. El sector audiovisual est4d conformado mayoritariamente por
autdbnomos y microempresas, y muchas de ellas no tienen una actividad permanente en el
mercado. Esto nos hace preguntarnos si los productores audiovisuales que emprenden en
Espafia planifican y gestionan adecuadamente sus empresas y si poseen las competencias y

los conocimientos necesarios para la gestion empresarial.

Aqui nace la justificacion del tema elegido para el Trabajo Final de Grado, donde
gueremos indagar acerca del emprendimiento audiovisual en Espafia y queremos conocer Si
los emprendedores en produccion audiovisual cuentan con mecanismos de apoyo al
emprendimiento que tengan en cuenta las particularidades del sector audiovisual y les
proporcionen las herramientas y conocimientos necesarios para evitar tener problemas y

cometer errores en la planificacion y gestion de sus empresas.
Son necesarios estos mecanismos, pues pueden contribuir al aumento del tamafio de

las empresas, a adquirir mayor flujo de producciones y ser mas competitivos en el mercado,

es decir, potenciar el caracter industrial del sector audiovisual y aprovechar las ventajas

11



estratégicas que ofrece para la economia del conjunto del pais. Por todo ello, estimamos

oportuna nuestra investigacion a partir de los objetivos planteados a continuacion.

1.2. OBJETIVOS

Los objetivos que se pretenden alcanzar en este trabajo son los siguientes:

Un primer objetivo:

Identificar, clasificar y describir una serie de problemas y dificultades en el
proceso de emprendimiento y gestién de empresas audiovisuales, y sefialar su relacion
con las debilidades, las particularidades propias del sector audiovisual y la

planificacion empresarial.

A partir de ello, establecemos un segundo objetivo:

Proponer recomendaciones sobre procesos y factores clave a tener en cuenta,
asi como fuentes de consulta complementarias, que sirvan de apoyo al emprendedor

en la gestion y planificacion de empresas audiovisuales.

1.3. METODOLOGIA

En cuanto al ambito de estudio, el objeto material establecido para este trabajo es el
emprendimiento audiovisual, mientras que el objeto formal son los problemas y errores en el
emprendimiento audiovisual en relacién con la planificacion empresarial. Tomamos como
premisa de partida que la atomizacion del sector audiovisual se debe a la mala planificacion
de las empresas y la ausencia de mecanismos de apoyo al emprendimiento que tengan en
cuenta las particularidades del sector audiovisual tales como guias o informes. Asi bien, la
perspectiva o disciplina de la investigacién es la de un trabajo de ambito econémico-

empresarial.

En este trabajo se plantean ciertas cuestiones, relacionadas con el ambito de estudio,

que pueden ser aplicadas a otros sectores productivos. No obstante, nos centramos en el
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sector audiovisual y, en concreto en la produccion audiovisual, dejando al margen las
empresas de servicios audiovisuales. Ademas, algunas cuestiones planteadas a lo largo del
trabajo quedan condicionadas a las pretensiones formales y los requisitos académicos
establecidos en la Normativa sobre Trabajos Fin de Grado, que establece una dedicacién de 6
créditos ECTS, lo que supone 150 horas de trabajo. Esto conlleva acotar y limitar el grado de
profundidad en la indagacion y desarrollo de algunos apartados. Por este motivo, aunque se
justifica convenientemente en cada caso, hemos tomado como referencia principal los datos
del sector cinematografico para apoyar nuestras explicaciones con ejemplos y referencias
precisas, al tiempo que nos hemos centrado en los mecanismos de apoyo destinados al

mismo.

La investigacién se enmarca como un estudio longitudinal, pues se basa en datos
acotados a un tiempo y espacio determinado. El objeto formal queda delimitado a su estudio
y comportamiento dentro del a&mbito geografico de Espafia (no obstante, se realizan
observaciones de caracter comparativo con la situacion del sector a nivel internacional) y se
han utilizado datos circunscritos a los ultimos veinte afios, que nos han permitido observar y
aportar relaciones de causacion a partir de la evolucién del sector audiovisual en relacién con

el objeto de estudio.

Aunque algunas de las fuentes utilizadas y datos expuestos en el trabajo tengan
caracter cuantitativo, la mayoria de los datos recabados para el trabajo son de caracter
cualitativo. El resultado de la observacidn, andlisis e interpretacion de los datos utilizados es
dificil de cuantificar, por lo que para el disefio de este trabajo hemos utilizado el de una

investigacion cualitativa.

Para afrontar la investigacion, hemos obtenido y analizado datos de documentos
directos y de diversos autores que nos han ofrecido la posibilidad de continuar con nuestra

linea de investigacion, construyendo, a partir de los mismos, una explicacion propia.
Dadas las particularidades del objeto formal y el disefio de estudio, se han procurado

tres propdésitos para abordar la investigacion: uno exploratorio, otro descriptivo y otro

explicativo.
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De acuerdo con el proposito exploratorio, surge una pregunta de investigacion (a
partir de la cual se formulan las siguientes cuestiones establecidas en el proposito descriptivo
y el explicativo): ¢qué estudios de investigacion, informes, guias o medidas de apoyo al
emprendimiento audiovisual existen, por parte de las instituciones publicas o privadas, que
ayuden a mejorar la gestion y sostenibilidad de las empresas de produccién audiovisual en
Espafia? Realizada una primera busqueda y revision bibliografica, nos encontramos ante la
ausencia de este tipo de medidas de apoyo al emprendimiento audiovisual, lo cual nos lleva a

profundizar en nuestra linea de investigacion.

De acuerdo con el proposito descriptivo, se han formulado las siguientes preguntas de
investigacion: ¢cuales son las caracteristicas del sector audiovisual y, en concreto, del
subsector de produccién audiovisual en Espafa?, ;qué ocurre en sector audiovisual en
relacion con el emprendimiento?, ;qué causas originan la atomizacion del sector de la
produccién audiovisual en Espafa?, ;qué factores influyen en la sostenibilidad de las
empresas audiovisuales?, ;qué relacion existe entre la planificacion empresarial y las
debilidades del sector audiovisual?, ¢qué conocimientos y cualidades debe poseer un
productor audiovisual? y ¢cudles son los principales problemas y errores que cometen los

emprendedores audiovisuales en relacion con la gestion empresarial?

Para el proposito explicativo se han formulado las siguientes preguntas: ¢como se
relacionan la situacion del sector audiovisual en Espafia y los problemas y errores cometidos
por los emprendedores audiovisuales? y ¢cdémo se pueden mejorar las herramientas de apoyo

al emprendimiento audiovisual?

Todas estas preguntas de investigacion nos sirven para situarnos sobre el objeto de
estudio y para explicar la relacién existente entre las preguntas de investigaciéon y los

resultados obtenidos en el trabajo, a partir del objeto formal y los objetivos establecidos.

A continuacion, explicamos la relacion entre los objetivos y los contenidos

desarrollados en el trabajo en conexion con la estructura establecida para el mismo.

Para alcanzar el primer objetivo, ha sido necesaria una busqueda y revision
bibliografica sobre la materia de estudio, que nos permitiera una aproximacion al objeto
formal establecido. Esto nos ha permitido elaborar un marco teoérico y contextualizacion
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sobre el sector audiovisual, el emprendimiento y la planificacion empresarial, tal y como se
describe en los apartados del trabajo 2, 3 y 4. A su vez, esto ha hecho posible relacionar los
problemas y factores clave detectados en el emprendimiento audiovisual, descritos en el
apartado 5, con los apartados anteriores.

El segundo objetivo surge, fundamentalmente, como respuesta al propdsito
exploratorio, desarrollado anteriormente. Dado que hemos observado la ausencia de
documentos que cumplan con lo establecido en el segundo objetivo, hemos procurado que
este TFG obedezca a una estructura formal y de contenido que sirva de referencia a los
emprendedores del sector audiovisual, y también a las instituciones publicas y privadas para
la elaboracién de estudios, informes, guias y otros documentos de tematica similar, como
mecanismo de apoyo al emprendedor en la gestion y planificacion de empresas. Por ello, para
alcanzar el segundo objetivo (y en relacion con el primero), hemos considerado como orden

I6gico, dotado de mayor comprensidn, avanzar de lo general a lo particular:

En primer lugar, hemos descrito las caracteristicas de las Industrias Culturales y
Creativas que ha dado lugar al apartado 2. Esto nos ha permitido ubicar el sector audiovisual
dentro de las mismas, dando paso al apartado 3, donde se describe la situacion del sector
audiovisual y se establece su evolucion en los ultimos afios, lo cual nos permite identificar
estructuras, tendencias y ciertas dificultades, que se repiten en el sector durante afios y que
guardan relacién con los problemas detectados en el emprendimiento audiovisual,
desarrollados en el apartado 5. Ademas, en el apartado 4 se indaga sobre la figura del
productor y la planificacion empresarial, lo cual nos sirve para conectar las debilidades
planteadas en el apartado 3 con los problemas en el emprendimiento expuestos en el apartado
5. De esta forma, se ofrece una descripcion y explicacion ordenada de las diferentes

cuestiones planteadas en el trabajo, logrando una mayor comprension en su conjunto.

En la elaboracion del trabajo nos hemos encontrado con varias limitaciones

relacionadas con la ausencia de bibliografia o ciertos datos necesarios:

La primera de ellas se debe a la dificultad de obtener datos pormenorizados sobre las
empresas de produccion audiovisual en Espafia y de los distintos subsectores (cuantas hay,
qué tipos de proyectos realizan, cuantos proyectos llevan a cabo anualmente, cuantas

empresas son de nueva creacion y cuéntas cierran cada afio, cudnto facturan, cuéantos
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trabajadores y qué formacion tienen...), pues hasta ahora no se ha realizado un seguimiento en

este sentido.

La segunda se debe a la dificultad para conocer el motivo exacto del cierre de las
empresas de produccion audiovisual o las dificultades de los productores en relacién con el
emprendimiento. Por un lado, para cuantificar mejor los problemas y errores habituales de los
productores en relacion con el emprendimiento, es necesario recopilar datos de una muestra
representativa de empresas del sector audiovisual en Espafia. Por otro lado, existe la
dificultad de acceso a conocer, pormenorizadamente, el motivo del cierre de empresas, 0 su
no actividad permanente en el mercado, y apreciar cuantos de esos motivos guardan relacion
directa con la planificacion empresarial. Esto resulta una tarea ardua que se aleja de las
pretensiones estructurales y formales del TFG y tampoco existen estudios similares al

respecto.

Para suplir estas limitaciones, hemos recogido datos de diversas fuentes directas que,
en conjunto, pudieran aportarnos una vision completa sobre el problema de estudio. Entre
estas fuentes directas, destacan las aportaciones sobre la experiencia emprendedora de varios
profesionales del sector audiovisual, recogidas a partir de las transcripciones de ponencias y
debates en seminarios y jornadas profesionales organizadas por la Fundacion Audiovisual de
Andalucia.

Profundizando en la basqueda bibliogréafica a partir del propdsito exploratorio, hemos
logrado encontrar fuentes, aunque escasas, que hacen referencia a procesos en la gestion de

proyectos audiovisuales.

Como ya se ha hecho alusion, la mayor parte de los ejemplos o referencias se han
acotado al sector cinematografico, que es el subsector de produccién audiovisual que mas
datos oficiales revela. De esta forma, se han utilizado datos cuantitativos y cualitativos que

pudieran aportar la mayor precision posible a las descripciones y explicaciones realizadas.

Sobre las fuentes de informacion consultadas para el trabajo, destacamos la
proporcionalidad existente entre las fuentes consultadas, donde, aproximadamente, la mitad
de las entradas son fuentes directas y la otra mitad son fuentes indirectas. Todas las fuentes
bibliogréficas utilizadas a lo largo de este trabajo figuran en el apartado de bibliografia.
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2. INDUSTRIAS CULTURALES Y CREATIVAS: SECTORES Y CARACTERISTICAS

El concepto de Industria Cultural fue acufiado a mediados del siglo XX por los autores
de la Escuela de Frankfurt, Adorno y Horkheimer, quienes criticaron el panorama de la
cultura y comunicacion “de masas”... La mercantilizacion y la industrializacién destruian la
autonomia de los creadores y la capacidad subversiva de la cultura, subordinando su consumo
a la dinamica capitalista (Adorno y Horkheimer, 1994). De aquel primer uso surgio, a
mediados de los afios 70 en Francia, el concepto de Industrias Culturales (en plural), a raiz de
las primeras investigaciones sobre los principales sectores de la cultura contemporanea como

la radio, la television o el cine (Bustamante, 2018).

Reforzando un plano econdmico de la industria cultural se empieza a reemplazar en
algunos casos el término cultural por el de “creativo”, en la década de los 90 (Castro-
Higueras, 2016, p. 5). En la actualidad, la estrecha relacion de otros sectores ligados a las
industrias culturales ha llevado a convenir el término Industrias Culturales y Creativas (ICC).
Asi pues, las ICC incluyen actividades como: publicidad, arquitectura, disefio, moda, cine,
masica, artes escénicas, software, television y radio, videojuegos, animacion... Existe una
interrelacién entre los sectores tradicionales de las industrias culturales (editorial,
audiovisual, fonografia), sectores orientados al consumo cultural (artes visuales y escénicas y

turismo cultural) y el sector de las nuevas tecnologias.

Hay que matizar que no todas las industrias creativas son culturales mientras que las
industrias culturales si son, en esencia, creativas. Un hecho, por ejemplo en Europa, que se ve
reflejado en las politicas de ayudas publicas a los sectores culturales y no a los

exclusivamente creativos.

De acuerdo con el Reglamento 1295/2013 por el que se establece el Programa

Europa Creativa para el periodo 2014-2020, se consideran sectores culturales y creativos:

todos los sectores cuyas actividades se basan en valores culturales o expresiones
artisticas y otras expresiones creativas, independientemente de que dichas actividades
estén orientadas al mercado o no y del tipo de estructura que las lleve a cabo y sin
tener en cuenta el modo de financiacion de dicha estructura. Entre estas actividades se
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cuentan el desarrollo, la creacion, la produccion, la difusion y la conservacion de los
bienes y servicios que encarnan expresiones culturales, artisticas u otras expresiones
creativas, asi como otras tareas afines, como la educacion o la gestion; los sectores
cultural y creativo incluyen, entre otros: la arquitectura, los archivos, las bibliotecas y
los museos, la artesania artistica, los audiovisuales (incluidos el cine, la television, los
videojuegos y los multimedia), el patrimonio cultural material e inmaterial, el disefio,
los festivales, la musica, la literatura, las artes escénicas, la edicion, la radio y las artes

visuales.

Aunque a simple vista subyacen conceptos como el de identidad cultural, el papel
seleccionador o gatekeeper de las industrias culturales y su relacion con la “excepcion
cultural™, esta conceptualizacién sobre las ICC y su origen pretende poner en contexto la
importancia, desde un punto de vista econdmico, que posteriormente desarrollaremos, de la
industria audiovisual, el emprendimiento y la gestion empresarial dentro de la misma, puntos

clave desde los que se articula el desarrollo del trabajo.

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura

(s.f.) establece las siguientes caracteristicas de las ICC:

— Interseccion entre la economia, la cultura y el derecho.

— Incorporan la creatividad como componente central de la produccion.

— Contenido artistico, cultural o patrimonial.

— Bienes, servicios y actividades frecuentemente protegidas por la propiedad
intelectual: derecho de autor y los derechos conexos.

— Doble naturaleza: econdémica (generacion de riqueza y empleo) y cultural
(generacion de valores, sentido e identidades).

— Innovacion y re-creacion.

— Demanda y comportamiento de los publicos dificil de anticipar.

! Consiste en la no aplicacion de las reglas del comercio internacional a los productos culturales.
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Segun la Resolucion del Parlamento Europeo del 13 de diciembre de 2016 sobre una
Politica de la Unidn coherente para los sectores cultural y creativo, las ICC contribuyen de
forma significativa, mas que cualquier otro sector, al empleo joven. Tienen un enorme
potencial como motores de desarrollo econdémico y social, y contribuyen a mayores tasas de
crecimiento y creacion de empleo, asi como a la promocion de la diversidad cultural. Las ICC
han mostrado, igualmente, una mayor resiliencia que otros sectores tras la crisis de 2008, tal y
como demostré con su capacidad de desencadenar efectos positivos en otros sectores

industriales, como el turismo, el comercio al por menor y las tecnologias digitales.

Todo ello pone de manifiesto la importancia de mejorar los instrumentos de apoyo ya
existentes e implementar (y difundir adecuadamente) otros, como guias y documentos de
apoyo, que tengan en cuenta las particularidades de la creacion de empresas en las ICC, como
las pertenecientes al sector audiovisual. A través de estas “guias”, se pueden mostrar los
principales problemas y debilidades de las empresas y emprendedores del sector, logrando
informar a los profesionales audiovisuales y evitando que caigan en los mismos errores. Esto
redundaria en una mejora de la viabilidad y sostenibilidad de las empresas y contribuiria de
forma positiva a poder aprovechar las ventajas econdmicas de las ICC, descritas

anteriormente.

El contenido de esta investigacion, que pretende mostrar algunos de los problemas
principales detectados en el emprendimiento audiovisual, es aln mas necesario si observamos
que existen pocas 0 ninguna fuente que aborde, a partir de casos practicos (la experiencia de
otros profesionales), los problemas a la hora de emprender en el sector audiovisual, en
Espafia, y su relacion con la planificacién empresarial. Tanto es asi que, como podemos ver
en las Actas del VII Congreso Internacional de la AE-IC. ‘Comunicacion y Diversidad’, de
octubre de 2020, los estudios de investigacion sobre los problemas en el emprendimiento del
sector audiovisual en Espafa son inexistentes. De la misma forma, si tratamos de buscar entre
las guias, informes y mecanismos de apoyo al emprendimiento de instituciones publicas y
privadas, continGa siendo escasa la informacion y/o sin estar especificamente orientada al
sector audiovisual. Este dato no quiere decir que no podamos encontrar estudios sobre este
tema, pero si muestra al menos la poca presencia de los mismos y la dificultad para poder
acceder a trabajos, guias u otros documentos que puedan servir de apoyo al emprendedor

audiovisual para tratar de formar su empresa con mejores garantias y conocimiento previo.
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3. EL SECTOR AUDIOVISUAL

Aunque algunas de las cuestiones que se plantean a lo largo del trabajo pueden ser
aplicadas a otros sectores productivos, nosotros nos centraremos en el sector audiovisual vy,
en concreto, en la produccion audiovisual, dejando al margen las empresas de servicios
audiovisuales. Entre otras fuentes, hemos recogido la experiencia de varios productores
audiovisuales (sobre todo de cine) a partir de los cuales podemos determinar una serie de
problemas y fallos que se repiten en el sector de la produccion audiovisual a la hora de
emprender y gestionar una empresa y que guardan relacion directa con la falta de

planificacion empresarial y formacion en este area.

En general, los profesionales del sector poseen una alta cualificacion y capacidad
creativa, pero carecen de formacion para generar una estructura empresarial adecuada. La
produccién de contenidos audiovisuales es una combinacion de elementos creativos y
elementos comerciales, y ambos elementos son indispensables para el éxito de una empresa
(entendido el éxito como el resultado de sostenibilidad méas viabilidad, al tiempo que aumenta
el tamafio de la empresa y su produccién).

Esta capacidad en la gestion empresarial es aln mas evidente si tenemos en cuenta
que, segun Ministerio de Cultura y Deporte (2020), el 67,1% de las empresas culturales son
empresas sin asalariados (auténomos), y el 26,7% son empresas de pequefio tamarfio, de 1 a 5
trabajadores. Si hablamos del sector de la produccién de cine?, por ejemplo, como se observa
en la Figura 1, en 2019 el nimero de productoras activas en Espafa fue de 381, de las cuales
316 produjeron una pelicula; 62, produjeron de dos a cuatro peliculas y 3 productoras

produjeron cinco o mas peliculas. Si vemos la tendencia desde 2015, vemos que hay una

% No abundan los datos oficiales sobre el nimero de empresas productoras en el sector audiovisual, su tamafio y
el nimero de producciones anuales que realizan, entre otros. En este sentido, el sector de la produccion de cine
es el que mas datos revela dentro del audiovisual, fundamentalmente gracias al Instituto de la Cinematografia y
de las Artes Audiovisuales (ICAA). Por este motivo lo tomamos como ejemplo para hablar de las empresas
productoras. En Espafia es necesario un estudio pormenorizado por subsectores dentro del audiovisual como es
el caso francés a través del Centre national du cinéma et de I'image animée (CNC) (véase en:
https://bit.ly/3xcEpcl). No obstante, a través del nuevo Plan de impulso al sector audiovisual anunciado por
Gobierno de Espafia (2021a), la Secretaria de Estado de Telecomunicaciones e Infraestructuras Digitales
elaborara anualmente “un informe del sector audiovisual espafiol que recoja una descripcion de los distintos
subsectores que conforman el sector (cine, series, animacion, videojuegos, eSports, publicidad cinematografica,
efectos visuales...), una evolucion del mismo analizando su aportacion a la generacion de valor de la economia
en su conjunto y perspectivas de crecimiento”.
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tendencia al aumento en términos absolutos y relativos de las productoras que producen de
dos a cuatro peliculas, mientras se reduce también en términos absolutos y relativos las que
elaboran cinco o més peliculas. Por su parte, las productoras que realizan una pelicula tiene
un comportamiento mas erratico, con una tendencia al aumento en términos absolutos, pero

no en términos relativos, aunque suponen la inmensa mayoria.

Figura 1

Productoras por numero de producciones filmicas

16.1. Empresas productoras de cine con actividad por nimero de peliculas producidas

WVALORES ABSOLUTOS DISTRIBUCION PORCENTUAL

2015 2016 2017 2018 2019 2015 2006 2017 2018 2019

TOTAL 343 354 329 389 381 100 100 100 100 100
Una pelicula 298 294 282 340 3G 86,9 845 55,7 87,4 8529
Ce dos a cuatro peliculas 40 51 43 43 62 11,7 14,4 13,1 11,6 16,3
Cinco o mas peliculas 5 4 4 4 3 1,5 1,1 1,2 1,0 03

Fuents: MCUD. /CAA. Estodistica de Cinematogrofia: Produccidn, Exhibicidn, Distibucidn y Fomento

Nota. Tomado de Ministerio de Cultura y Deporte (2020, p. 363).

Son datos que denotan una falta de concepcion industrial por parte de la mayoria de
las empresas productoras en un sector conformado por un nimero elevado de empresas de
actividad esporadica, es decir, no tienen una estrategia de actuacion permanente en el
mercado. Ademas, el gran nimero de productoras se ha traducido en un gran nimero de
peliculas producidas cuando lo conveniente seria un menor nimero de producciones de
mayor presupuesto, siendo proyectos mas competitivos® y en consecuencia capaces de

obtener mayor beneficio.

Esto revela la necesidad de potenciar la formacion y la informacion en la gestion de
negocio a los emprendedores y pequefios empresarios del sector (teniendo en cuenta las

peculiaridades del audiovisual) para lograr aumentar el tamafio de las empresas, poder

% El hecho de que un proyecto tenga mayor presupuesto no es sindnimo de éxito. No obstante, si hay una buena
planificacidn y un enfoque del proyecto hacia lograr ser competitivo con respecto a otras grandes producciones,
explotando el producto en todas las ventanas posibles y en diversos mercados internacionales, se podra obtener
mayor rentabilidad de la produccion.

21



adquirir mayor flujo de producciones y ser mas competitivos en el mercado, es decir,

potenciar el caracter industrial del sector.

3.1. ESTRUCTURA DEL MERCADO AUDIOVISUAL

La estructura de mercado de referencia en el audiovisual es la competencia
monopolistica. Las empresas de produccion audiovisual pueden lograr ser competitivas en
costes, asi bien, el caracter de prototipo del producto audiovisual les lleva a lograr la

competitividad mediante la diferenciacion.

El mercado tiende a estar concentrado en pocas empresas®. Esto se debe a los altos
costes fijos que soportan las producciones audiovisuales y las dificultades de financiacion de
un servicio (o producto intangible, pues suele presentarse en soporte) audiovisual, que
dificulta la confianza en la inversion de capital por el alto riesgo que supone. El resultado son

importantes barreras de entrada al mercado audiovisual.

Para lograr aumentar el tamafio de las empresas primero debemos asegurar su
viabilidad y sostenibilidad mediante la planificacion y desarrollo del proyecto de negocio, asi
como la formacion empresarial a los profesionales del sector audiovisual que deciden
emprender. La gestion empresarial no es una ciencia exacta y tampoco lo es el hecho de que,
al elaborar un plan de empresa, se consiga el éxito en el emprendimiento. Sin embargo, con la
planificacién empresarial se logra reducir el riesgo, que en el caso del sector audiovisual es
alto. Como veremos posteriormente y trataremos de justificar en este trabajo, una mala
planificacién empresarial, o la ausencia de ella, esta ligada al fracaso y a la no viabilidad de

la empresa.

3.2. ANALISIS DAFO: RETOS DEL SECTOR AUDIOVISUAL

* Que el mercado tienda a estar concentrado no quiere decir que haya un nimero reducido de empresas, sino
que en pocas empresas se concentra la mayor parte del volumen del mercado.
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Varios son los analisis del sector audiovisual en los ultimos afios que, en lineas
generales, repiten en su analisis interno las mismas debilidades tras méas de una década, al

tiempo que surgen otras. Destacamos cuatro anélisis:

Medina (citado en Reguera, 2007, pp. 39-42) ha realizado un andlisis de las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del sector de la produccion audiovisual en

Espafia, que se recoge en la Figura 2.

Figura 2

Analisis DAFO del sector de la produccion en Espafia

Debilidades Oportunidades

- Concentracién | _ Capacidad - Crecimiento
- Dependencia | 4¢ produccion |~ Profesionalizacion | - Integracwn

delas de las cadenas |- Fusiones y vertical con las
audiencias " Compra de alianzas TV

- Estructuras - Int i6 - Nuevos
=2 programas y ntegracion con

débiles formatos las TV soportes

- Dificultades - Pérdida de - Nuevos

para vender en | . aatividad y de contenidos

el exterior talento

Nota. Tomado de Medina, por Reguera (2007, p. 39).

Del mismo modo encontramos otros reportes mas actuales como el de Equipo
Humano (2019) que, si bien se centra en el territorio de la Comunidad Valenciana, los datos
que se extraen de su analisis DAFO coinciden, en gran medida, con los del conjunto del

sector a nivel nacional, como se observa en la Figura 3.

Figura 3

Analisis DAFO del sector audiovisual valenciano
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Necesidad de mayor visién empresarial de negocio,
asi como de formaclén en gestién empresarial.

Falta de vislén empresarlal de negocio, y de forma-
cion en gestion empresarial.

Insuficiente dominio de lengua extranjera (inglés,
predominantemente).

Sector constituido en su mayor parte por microem-
presas, sin una estructura suficiente ni musculo fi-
nanciero para realizar producciones grandes.

Falta de notorledad & imagen de marca de las pro-
ductoras valencianas.

Dependencla del sector en la radlotelevisiéon pabli-
ca valenclana.

Insuficiente proactividad comerclal para salir fuera
de la Comunidad Valenciana.

Discontinuldad en la produccion.
Falta de diferenclacién en el producto.
Dependencla de ayudas pablicas.

Baja modernizaclén de equipos y diversificacion de
servicios en empresas de eventos.

Mentalidad Indlvidualista, poco asociativa.

Inexistencia de un Star-system con actores valencia-
nos reconocidos.

Bajada o no cumplimiento del presupuesto en la ra-
dlotelevlslén publica valenciana destinado a Ia pro-
duccion valenciana independiente.

Competencia global y sobresaturacién de |a oferta
de flcclén.

Alto nivel de Intrusismo en el sector.

Elevada senslbllidad al preclo del mercado, en de-
trimento de la calidad.

Desaceleraclén del crecimiento econdmico en Co-
munidad Valenclana.

Cambios en la leglslaclén relativa a |1z protecciéon
del sector o ayudas.

Poco valor otorgado al video corporativo, preferen-
cla por ofertas low-cost.

Ayudas ctorgadas en su mayor parte a productoras
grandes.

Complejidad a la hora de solicitar ayudas europeas y
de compaginar ayudas de distintas comunidades
o paises.

Posibilidad de fuga de talento en algunos grupos de
profesionales técnicos.

Nota. Tomado de Equipo Humano (2019, p. 41).

El tercer analisis que destacamos es el que realiza Gobierno de Espafia (2021b), y se

recoge en la Figura 4.

Figura 4

Analisis DAFO del sector audiovisual en Espafia
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Analisis interno Analisis externo

o0 Atomizacion del sector de la produccion © Elevada competencia por parte de paises
audiovisual del entorno europeo y extraeuropeo
§ o Elevada competencia a nivel nacional e [} © Presencia de grandes “players”
© internacional ﬁ o Fuga de talento formado en las ultimas
g © Cargas administrativas excesivas y c tecnologias
=) dificultades burocraticas g
8 Q'e. < O
oite o}
bad
o Marco de incentivos fiscales competitivo © Reorganizacion del contexto internacional
o Experiencia de la administracion publica o Globalizacion de las oportunidades de
en el fomento y proteccién de la actividad distribucion audiovisual
= audiovisual © Mejora del marco normativo nacional para
s o Capacidad industrial demostrada, capital ganar en competitividad
K humano de alto valor, amplio y rico © Espafa como puerta de entrada al
E patrimonio cultural, histérico y artistico y mercado audiovisual latinoamericano
E situacion geografica y climatica excelente ligado a la elevada demanda de
o Amplia cobertura y despliegue contenidos en espariol
de redes de fibra 6pticay © Disponibilidad de recursos a través
banda ancha m:{} del Fondo de Recuperacion

Nota. Tomado de Gobierno de Espafia (2021b, p. 49).

En él se establecen las cargas administrativas, la atomizacién del sector y la elevada
competencia como debilidades actuales del sector. Entre las medidas propuestas de apoyo al
sector por parte del Gobierno de Espafia, existe el compromiso de simplificar los
procedimientos administrativos, como: la concesion de autorizaciones, certificados y visados

a los profesionales del sector, lo cual ayudaria a reducir el tiempo y los costes de produccién.

En relacion con los objetivos marcados en el trabajo, nos hemos centrado en este
apartado en el analisis de las debilidades dentro de las matrices DAFO sefialadas
anteriormente, aunque también son relevantes algunas cuestiones identificadas como
amenazas (por ejemplo, la fuga de talentos, indicada en las tres figuras anteriores, puede
conllevar mayores costes en las producciones, pues habra que acudir al extranjero en
busqueda de algunos perfiles especificos de trabajadores que ya no residen en Espafia). Asi
pues, se puede observar que las matrices desvelan, en gran parte, los problemas identificados
posteriormente en el trabajo en relacién con el emprendimiento dentro del sector audiovisual.

Estas debilidades y los problemas que iremos desarrollando, estdn también presentes
en forma de “retos” en Ministerio de Cultura y Deporte (2019). En esta memoria se hace

hincapié, entre otras, sobre las siguientes debilidades:
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que se

Sector formado fundamentalmente por microempresas y pequefias empresas.
Problemas de acceso a la financiacion: motivado en parte por las empresas y, en
parte, por los agentes financiadores.

Baja cooperacion intersectorial.

Baja cooperacion intrasectorial: la estructura empresarial de los sectores
culturales y creativos continla excesivamente atomizada; escasez de redes
empresariales y ausencia de colaboracion entre empresas y sectores de las ICC.
Carencias de habilidades empresariales en los trabajadores de las ICC y
dificultades para predecir y conocer el funcionamiento de los mercados.
Incremento del riesgo de vulneracion de derechos de propiedad intelectual debido
al auge del modelo de negocio digital. Ademas, falta comprensién de los
ciudadanos sobre el valor de la propiedad intelectual.

Desconocimiento de las empresas de sus propios activos de propiedad intelectual.

Tras analizar sendas fuentes, podemos observar como existen debilidades o problemas

repiten con los afios, constituyendo una dependencia o mal endémico del sector. Este

mal (o males) es dificilmente atajable si no existe una identificacion, conocimiento y mejora

en los aspectos sefialados de la que participen tres figuras: el empresario, los agentes

financiadores y el Estado con politicas publicas sobre el sector. Las tres comparten

responsabilidad en la tarea de ponerle freno y reducir la intensidad con la que se dan estas

debilidades.

En este trabajo abordaremos esa “responsabilidad”, centrandonos en los problemas

que competen al productor audiovisual, en su papel de empresario, y el conocimiento que

debe poseer, adquirir y tener en cuenta, desde el momento en que decide emprender, para la

consecucion de un proyecto empresarial con éxito que ayude a la conformacion de un tejido

industrial mayor y con mejor musculo financiero y que reforzaria la competitividad del sector

audiovisual espafiol en el mercado internacional.

3.3. PRODUCCION AUDIOVISUAL: TENDENCIAS Y MODELOS DE NEGOCIO
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En las ultimas décadas hemos visto como la evolucion e implantacion de las nuevas
tecnologias, unido al proceso de globalizacion y el acceso a servicios a traves del medio de
internet han provocado cambios en los modelos de negocio a escala mundial. Una répida y
constante evolucion en la forma de producir, comercializar y consumir la cultura, creatividad
y conocimiento, que refuerzan la necesidad de adquirir competencias en la gestion

empresarial de los profesionales de las industrias culturales y creativas.

Cuando hablamos de produccion audiovisual nos encontramos con multitud de formas
de negocio, pero en esencia podemos dividirlas en tres: las orientadas al entretenimiento y a
la cultura, a la informacion y a la publicidad. Estas formas de negocio no son incompatibles
unas con otras, es por ello que podemos encontrarnos con productoras que ofrecen varios
tipos de servicios de produccién, tratando de aprovechar sinergias, reducir costes y
rentabilizar el capital que poseen. Segun Film Madrid (2021), podemos encontrar varios tipos
de productoras audiovisuales: de animacion, de cine, de documentales, de publicidad y de
video y television. A estas categorias habria que afiadirle también las productoras de
videojuegos, subsector del audiovisual con fuerte presencia en el mercado y con altos indices
de ingresos. De hecho, como refleja la Figura 5, sobre los ingresos del sector audiovisual en
Espafia, se espera un crecimiento en este subsector del 7,6% anual en el periodo 2019-2024
(Gobierno de Esparia, 2021b).

Figura 5

Ingresos del sector audiovisual en Espafia

Flichito de kngrosos Ingresos (M€) In_gresos (M€ Crecimiento Anual
2019 estimados) 2024 2019-2024

Television 2.396 2.773 3%

Video OTT 323 625 14,1%

Publicidad en Television 2.049 2.099 0,6%

Publicidad en Internet 3.150 3.508 2,2%

Videojuegos/ eSports 1.700 2.435 7,6%

Cine 661 572 -2,8%

TOTAL 10.279 12.012
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Nota. Tomado de Gobierno de Espafia (2021b, p. 33).

La digitalizacion de la produccion audiovisual y su circulacion online ha supuesto la
entrada en los mercados de nuevos agentes que han transformado la cadena de valor de la
produccién, distribucion y comercializacion de la industria audiovisual espafiola e

internacional (Pérez-Rufi et al., 2020).

Segun AIMC (2020), Internet ya es accesible para el 84,7% de la sociedad espafiola, a
menos de un punto del medio reinante hasta ahora, la television (85,2% de la poblacion). Esto
evidencia un nuevo escenario en el que poderosas empresas han irrumpido con fuerza en el
sector de las industrias audiovisuales, liderando la industria tecnoldgica y la mineria de datos
en combinacion con la creacion de contenidos audiovisuales, fundamentalmente enfocados al
entretenimiento. Hablamos de las plataformas OTT® (Netflix, HBO, Amazon Prime Video,
Disney+, etc.), que emiten contenido a través de internet sin necesidad de recurrir a los

operadores tradicionales de difusion.

Ante el surgimiento de estas plataformas, las operadoras de telecomunicaciones
(AT&T, ComCast, Telefénica, Vodafone, entre otras) se han sumado a la creacion de
contenidos audiovisuales a nivel global, integrando en sus mismas compafiias procesos de
produccion, distribucién y comercializacion, eliminando intermediarios mediante procesos de
integracion vertical. Estas empresas de telecomunicaciones ocupan “el liderazgo en el control
del medio o de la red” (Pérez-Rufi et al., 2020), son propietarias de la infraestructura de
internet y controlan el trafico y la distribucién de los contenidos digitales. Es por ello que, en
los proximos afios, habrd que ver como se desenvuelve el mercado y quiénes son los agentes
que quedan en pie en un entorno tendente a la concentracion y por tanto a la fusién o

absorcion entre estas mismas empresas.

En Esparia, la evolucion de la actividad de produccion audiovisual es similar a las

tendencias que en el mercado global:

® Sigla inglesa para over the top.
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progresivo desplazamiento del peso de la actividad desde los formatos tradicionales a
otros formatos mas personalizados y digitales, como son las series en el campo de la
ficcion, pero también la produccion publicitaria o los videojuegos. Las tendencias
estimadas de crecimiento de ingresos en los proximos afios que se estiman por los
expertos representan una oportunidad para que las empresas productoras espafolas
conquisten nuevos mercados en estos segmentos a partir del capital creativo

disponible en Espafia. (Gobierno de Espafia, 2021b, p. 32)

Como veremos mas adelante, para aprovechar estos segmentos en los nuevos modelos
de negocio crecientes y la tendencia a un contexto, cada vez mas, de produccion, distribucion
y comercializacion internacional, es necesaria una mentalidad de coproduccion entre
empresas productoras para poder hacer frente a los grandes productores internacionales. Esto
es aln mas evidente en Espafia con un sector atomizado y concentrado y por el riesgo alto de
la actividad de produccion audiovisual. Hay que tener en cuenta ademas que esa orientacion
de la produccién hacia un mercado internacional debe darse desde el principio. Si queremos
aprovechar las economias de red y hacer la produccion mas rentable, debemos orientar la
produccién desde la fase de desarrollo pensando mas alld de los mercados regionales y
nacionales (que suele ser aln bastante habitual) y tratar de elaborar un producto que tenga en
cuenta las diferentes costumbres y culturas fuera de nuestras fronteras. Por supuesto, hay
producciones que no estan pensadas para un mercado internacional, pues estan pensadas
desde el principio para ser consumidas por un publico mas local o regional, pero esas
deberian ser un porcentaje menor del total de las producciones. Por otra parte, tambien se
observa que producciones con un sentido muy local, pueden tener un mercado mundial, en la
medida que el mensaje central tenga caracter universal (posteriormente trataremos esa

vocacion universal en relacion con la comercializacion y distribucion).
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4. EMPRENDIMIENTO AUDIOVISUAL: ASPECTOS CLAVE

Tras este repaso sobre el origen de las ICC y el contexto actual del sector audiovisual,
en relacion con el emprendimiento y la gestion empresarial, nos centraremos ahora en la
exposicion detallada de ciertos aspectos clave sobre el emprendimiento audiovisual que
hemos considerado mas relevantes y que pueden servir de guia o ayuda a la hora de formar
una empresa de produccion audiovisual para tratar de lograr viabilidad y sostenibilidad en el
negocio. Hablamos de los problemas mas recurrentes en el emprendimiento y la gestion de
las empresas, en relacion con los testimonios y la experiencia de profesionales del sector

audiovisual.

Como hemos hecho alusion anteriormente, en Espafia mas del 93% de las empresas
culturales estan formadas por autbnomos y microempresas y tan solo el 0,5% tienen 50 0 méas
trabajadores en su plantilla (Ministerio de Cultura y Deporte, 2020). Esta situacion revela, por
una parte, la necesidad de aumentar el tamafio de las empresas para lograr ser mas
competitivas y evitar la concentracion del mercado en las empresas de mayor tamarfio y, por
otro lado, la falta de conocimiento en emprendimiento y gestion empresarial para lograr

mayor éxito y aumentar, de igual forma, el tamafio de las empresas.

En el sector audiovisual existe cierta tendencia a la creacion de una empresa destinada
para un proyecto en concreto y, posteriormente, una vez concluida la actividad de dicho
proyecto, la empresa pasa a un estado latente. Esto se debe, en la mayoria de los casos, a la
ausencia de una estrategia de actuacion permanente en el mercado, a no haber realizado un
analisis del mercado, ni una estrategia de distribucion y comercializacion... En definitiva, no

se plantea el futuro de la empresa mas alla del proyecto originario.

Vista esta situacion, la creacién de una empresa debe suponer el resultado de una
decision convenientemente madurada y sopesada (e incluso, diriamos también, compartida
con otros profesionales que puedan reportarnos un feedback constructivo), y mas si hablamos
de autoempleo, como es el caso del sector con un alto porcentaje, pues el empresario asume
todo el riesgo, la responsabilidad y la dedicacion en exclusiva (Reguera, 2004, p. 18). Zurera
(2004) afirma que “un empresario en el audiovisual requiere, ante todo, ambicion y capacidad
de riesgo, después otras muchas cosas como talento, formacion, constancia...” (p. 81). Y es

que como deciamos en el apartado de Estructura del mercado audiovisual, el riesgo es

30



inherente al sector audiovisual por no saber qué hacer para que el publico elija el contenido®,
que unido a los altos costes fijos que suponen las producciones, ocasiona dificultades en la

financiacion.

Zurera afiade también que, tras la formacion, es necesario adquirir experiencia...
Como desarrollaremos mas adelante, la viabilidad de un proyecto no vendra solo de parte de
la financiacion, sino que participan también cuestiones como la experiencia profesional de los
promotores del proyecto empresarial; de hecho, estan ligadas, pues nos serd mas facil
encontrar financiacion ajena. Es necesario contar con profesionales que nos brinden contactos
que nos puedan facilitar apoyo en cualquier ambito de la profesion. Por eso es recomendable
que, a la hora de emprender, ademas de una buena planificacion, tengamos cierta experiencia

previa, formacion y contactos en el sector.

El emprendedor tiene que conocer profundamente su entorno y saber como funciona
el mercado, desde lo méas cercano a lo mas general. Hay que saber donde estan los
agentes que deciden en el sector y quiénes son nuestros competidores directos o
indirectos. Hay que conocer si realmente hay un mercado para nuestra idea y hay que
producir pensando en ese cliente potencial, porque eso nos va a condicionar
probablemente la orientacion de nuestra idea y nos va a decir realmente si hay

posibilidades de éxito para nuestro producto. (Reguera, 2007, p. 43)

4.1. EL PRODUCTOR AUDIOVISUAL: GESTION EMPRESARIAL Y CREATIVA

Deciamos que el 67,1% de las empresas culturales son empresas sin asalariados
(auténomos). Esto es un dato que, a simple vista, puede justificar el fracaso de muchas
empresas en el sector o su estado latente una vez producido el proyecto de origen. Es muy

dificil que una sola persona cree una empresa y menos en un sector donde prevalece la

® Debido al caracter de “prototipo” y al de “bien de experiencia” de los productos audiovisuales, el ptblico no
sabe cdmo elegir porque no conoce qué experiencia le va a producir el contenido hasta después de consumir, por
lo que elige no por el contenido, sino por otros elementos (se guia por la promocidn, por la presencia de ciertos
participantes, por la recomendacién de otros...).
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capacidad y cualificacion creativa de los profesionales a la vez que es necesario el talento y
formacion empresarial para el desarrollo de proyectos. Son dos ambitos que hay que cubrir:
gestion empresarial y creatividad. Es por ello que, generalmente, ante la carencia de
formacion en ambos ambitos por parte del emprendedor audiovisual, lo ideal es unir el
talento de varias personas y compartir la responsabilidad. “Necesitamos esa otra persona, 0
bien adquirir las cualidades que supuestamente adornan a un empresario” (Zurera, 2004, p.

81).

Es precisamente en la figura del productor audiovisual donde vemos reflejada la parte
empresarial. El productor audiovisual debe tomar decisiones pensando en elaborar un
contenido que interese al publico. Cuenta Peldez (2007) que uno de los problemas de los
productores es que se centran en los productos y se olvidan de que lo que hay que buscar es
un cliente. En este sector existe tendencia a crear contenidos cuya relevancia pesa mas por la
parte artistica que por la parte empresarial, perdiendo de vista que el productor debe
representar a la demanda. El productor debe elegir, de entre los proyectos que considere que
tienen valor creativo, aquellos que tengan viabilidad econémica y suponga menor coste de
oportunidad, ya que, si no sigue esta ldgica, los proyectos no suelen tener éxito. Es por esto
que la planificacion de la produccion debe empezar, entre otras cosas, por incluir formas de

recuperar la inversion y de generar beneficio.

“El productor debe conocer todas las fases de produccion, no para ejecutarlas pero si
para controlarlas” (Reguera, 2004, p. 33), para gestionarlas. La organizacion es, en esencia, lo
que define la labor de un productor. En muchas ocasiones falta formacion y aptitudes. Como
ya hemos hecho mencion anteriormente, esto se debe, en gran parte, a que los profesionales
que deciden emprender poseen, generalmente, mas y mejor formacién y aptitudes por el lado

de la creatividad que por el de la gestion empresarial.

A este respecto, Podesta y Hernandez (2012) incide en la importancia de dos factores:
la funcion administrativa y la creatividad, en empresas de base cultural y creativas. De su
estudio a empresas del sector, extraen que existe un potencial emprendedor en profesionales
que trabajan en las industrias culturales y creativas, pero adolecen de una mentalidad

empresarial, entendida desde la formacion, que les permita potenciar su talento creativo.
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4.2. EL PLAN DE EMPRESA

Aunque podemos encontrar autores que distinguen entre un plan de empresa y un plan
de negocio (sobre todo en cuanto a su extension), dado que el objetivo, en esencia, es el
mismo, de cara a este trabajo utilizaremos ambos conceptos como sinénimos. Asi pues,
cuando hablamos de plan de empresa nos referimos a un documento escrito que sirve para
identificar, describir y concretar una idea de negocio de forma detallada. Ademas, a través de
él se examina la viabilidad de la empresa y se planifican estrategias para el correcto
funcionamiento y sostenibilidad de la empresa.

En general, el plan de empresa cumple dos objetivos: uno interno y otro externo
(Peléez, 2007, p. 13):

A nivel interno, se trata de un documento variable y de reflexion. Peldez habla de ir
tachando “las previsiones conforme se avanza e ir corrigiéndolas”, es decir, una vez
desarrollada la idea; el plan de empresa también sirve como una especie de lista de objetivos
y estrategias que hay que ir cumpliendo, y adaptando sobre la marcha, para cumplir con lo
establecido. A nivel externo, la conformacion de un plan nos sirve como ‘“carta de
presentacion y sirve para captar nuevos clientes o proveedores, encontrar socios estratégicos

o financiacion, atraer personal clave...”.

4.2.1. Presentacion del documento

En relacion con esta funcién externa del plan de empresa, destacamos la importancia
en la estrategia de presentacién del documento, que se puede dividir en tres partes: un
resumen ejecutivo, el cuerpo del plan y los anexos. Para que sea eficaz, desde un punto de

vista formal (por ejemplo, ante posibles inversores, clientes o proveedores), el documento

ha de ser breve, de unas 20 paginas, debe contener un indice, estar correctamente
estructurado (organizado de forma simple y logica), ser comprensible (escrito en
lenguaje empresarial y conciso, y sin faltas de ortografia) y exacto (informacion

contrastada y veraz) y, ademas, con numeros que cuadren. (Pelaez, 2007, p. 23)
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Obviamente, en un plan de negocio detallado, incluiremos una serie de datos e
informacion que superan considerablemente esas 20 paginas. No obstante, la persona que va
a leer el documento, generalmente posibles inversores, agradece que tenga una presentacion
sencilla y clara, por lo que, en esas 20 paginas, debe incluirse lo imprescindible, ubicando
todo lo demads en anexos. De lo contrario, “cuando te encuentras con un Plan de Negocio de

500 paginas, todo mezclado, sélo tienes ganas de echarlo a la papelera” (Pelaez, 2007, p. 30).

Zurera (2004) también enfatiza la necesidad de realizar dos partes: un dossier técnico
y empresarial, y otro creativo. En el técnico, se establece la planificacion empresarial y
gestion, mientras que en el creativo, se desarrolla el contenido artistico en relacion con el
producto. Esto puede resultar Gtil en la estrategia de presentacion y aporta profesionalidad,
pues denota un trabajo bien pensado y conformado desde un punto de vista del negocio.
Ambas partes deben ir de la mano y son igual de importantes. A este respecto, afirma Zurera
que “no se le ocurriria invertir un euro solamente teniendo un guidn, es imprescindible ver

imagenes y un estudio econdmico de como puede ser desarrollado” (p. 85).

4.2.2. Estructura

La finalidad de este trabajo no radica en el desarrollo del contenido de un plan de
empresa audiovisual, sino en ofrecer al emprendedor un acercamiento a ciertos problemas y
aspectos destacados, que debe tener en cuenta a la hora de emprender, en relacién con las
caracteristicas del sector, y como el hecho de reflejar dichos problemas en un plan de
empresa ayuda al éxito empresarial, pues supone un proceso de reflexion y de analisis que
reduce el riesgo de la puesta en marcha del negocio y su introduccion en el mercado. Asi
bien, para tratar de generar una imagen completa, ofrecemos algunos apuntes y estructuras de
varios autores que pueden servir de referencia para la elaboracion de un plan de negocio

audiovisual.
Como emprendedores, puede resultar muy Util la experiencia empresarial recogida en

Montesinos y Peinado (2004). Estos productores de animacion proponen un modelo de

funcionamiento que trate de tener en cuenta todos aquellos imprevistos con los que se puedan
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encontrar, de forma que lo tengan todo bien atado. Partiendo de esta idea, comparten la

estructura clave de planificacion empresarial que ellos utilizan (pp. 92-99):

La organizacion en la produccién

— Lagestion eficaz de los recursos

—  El mantenimiento de holguras

— Control de la produccion

— Laplanificacion o la prevision de la produccion

— Laimportancia de la formacion

Por su parte, Pelaez (2007) propone una estructura general de plan de negocio, valida
para cualquier empresa, con ocho puntos que desarrolla pormenorizadamente. Asi se puede

observar en la Figura 6.

Figura 6

Estructura de un plan de empresa

El Cuerpo del Plan de Negocio

1. La Empresa »

2. La industria/el mercado

3. Plan de marketing

4. Plan de operaciones

5. Plan financiero
6. El equipo ‘

®

8. Anexos ‘

7. Plan de actuacion

Nota. Tomado de Peléez (2007, p. 24).
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Reguera (2007) dedica un apartado entero a la aplicacion del plan de negocio al
subsector de produccion audiovisual (enfocado a la cinematografia), estableciendo hasta
dieciocho partes bastante concisas y a tener en cuenta para la elaboracion del mismo. Afirma
Reguera que “no se gestiona lo que no se conoce desde el punto de vista cuantitativo” (p. 47),
recalcando la necesidad de la creacion de un plan de empresa para establecer prioridades en la

produccion.

Hay que tener en cuenta que la planificacion en el emprendimiento audiovisual es
doble: por un lado, tenemos que crear un plan de empresa destinado a la empresa en si que
creemos Y, por otro lado, debemos planificar, por separado, cada proyecto al que la empresa
decida destinar su actividad. Como hemos mencionado anteriormente, esta doble
planificacion se debe al caracter de prototipo del producto audiovisual; cada uno de ellos es
anico e irrepetible y, por tanto, una misma planificacion no serd valida para mas de un
proyecto audiovisual. Este carcter de prototipo, y la necesidad de crear un plan de negocio
propio para cada producto audiovisual, se ve de forma muy clara si pensamos que no es facil
hacer una planificacion estandar para varios productos, ya que su esquema de financiacion

también va a variar.

En este sentido, el productor de cine Alonso (2004, p. 51) comenta que el producto
debe ir acompafiado de acciones para su venta, no basta con crear un buen producto. Lo mas
dificil es vender el trabajo y no la produccion en si misma. En la planificacion, “hay que
buscar la formula que haga atractivo el producto como clave del negocio”. Hay que hacer un
producto distinto, generar marca, “crear un sello cinematografico diferente y original...”. Por
lo tanto, podemos destinar muchos recursos y esfuerzo a la planificacion del proyecto en
particular, pero tiene que ir acompafiado de una buena planificacion de la empresa productora

para lograr mejores resultados en la comercializacion del producto.

En definitiva, un plan de empresa debe tener en cuenta todos los puntos mencionados
en las diferentes estructuras propuestas y recoger todo el proceso de principio a fin: desde que
alguien tiene la idea, hasta que llega al consumidor final, es decir, las fases de desarrollo, pre-

produccidn, produccion, post-produccion, comercializacion y distribucion.
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5. PROBLEMAS DETECTADOS EN EL EMPRENDIMIENTO AUDIOVISUAL : FACTORES CLAVE

De la experiencia recogida a partir de varios autores (entre los que se incluyen algunos
de los ya citados y otros a los que nos referiremos posteriormente), es necesario prestar
especial atencion a algunos factores clave dentro del plan de negocio, pues determinan, con
mayor intensidad, el éxito empresarial. Como hemos adelantado, estos factores clave guardan
relacion directa con las debilidades del sector y con algunos de los problemas mas habituales

detectados en el emprendimiento audiovisual.

Clasificamos estos problemas en dos grandes grupos: aquellos relacionados con la
formacion, conocimiento y planificacion en materia de financiacion, y los relacionados con la

comercializacion y distribucion.

5.1. LA FINANCIACION

La financiacion de una empresa consiste en encontrar los medios para adquirir los
factores de produccion necesarios para realizar la actividad. Es, sin duda, un elemento
fundamental dentro de la planificacion empresarial, a partir de la cual se desarrollan y
engranan otros elementos a tener en cuenta como la produccion, la comercializacion y la
distribucion. De hecho, estas partes estan interconectadas. Generalmente, si una esta bien
planificada, y se gestiona correctamente, es porque la otra también lo esta. Es en la
financiacion donde observamos mayor torpeza en la gestion y planificacion por parte de los
emprendedores, los cuales adolecen de conocimiento sobre como funciona, a qué fuentes de

financiacion pueden acudir y cuél es el comportamiento de dichos agentes financiadores.

Planificar adecuadamente la financiacion resulta crucial para el buen funcionamiento
de la empresa y mas si tenemos en cuenta que, en la produccion audiovisual, para cada
producto el esquema de financiacién es diferente. Por este motivo, destinamos una buena
parte de este apartado, sobre factores clave y problemas detectados, a cuestiones relacionadas

con la misma.

5.1.1. Viabilidad en el sector audiovisual: desarrollo del producto
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Si un proyecto no es viable econémicamente (se esperan beneficios), no encontrara
financiacion adecuada y, para que sea viable, precisa de una apropiada financiacion. Son dos
elementos que dependen el uno del otro y variaran en funcion de los recursos necesarios para

la consecucion del proyecto con éxito.

El plan de financiacion debe tener en cuenta qué gastos conlleva el proyecto en todas
sus fases productivas. En este sentido, uno de los problemas habituales es no tener en cuenta
que la fase de desarrollo del proyecto, es decir, aquella que nos dice si el proyecto es viable o
no, también supone costes que hay que considerar en el plan. En Alonso (2004), cuando dice
que “‘el desarrollo del proyecto no cuesta dinero” (p. 52), podemos observar como infravalora
el tiempo vy el esfuerzo que se dedica en la fase de desarrollo, la cual debe compensarse con
beneficios. Reguera (2007), en contraste con lo anterior, nos da la razén al comentar que “en
la fase de desarrollo y produccion es donde hay que invertir mucho esfuerzo y dinero, y eso

hay que plasmarlo también en el plan de negocio” (p. 46).

Como ya hemos avanzado anteriormente, el plan de empresa es un documento que nos
van a solicitar, si o si, a la hora de pedir, entre otras cosas, un préstamo o una ayuda. En
general, para los agentes financiadores es fundamental conocer la viabilidad del proyecto v,

por ello, requieren de un plan de empresa para conocerla en detalle (Reguera, 2004).

La viabilidad trata de comprobar si se pueden desarrollar los elementos necesarios
para llevar a cabo un proyecto, y es mediante el plan de empresa la forma en que
representamos la viabilidad. Cuenta Reguera (2007) que completar de forma superficial “un
modelo de plan de negocio es relativamente facil, y si con esos numeros vemos que
obtenemos beneficios, podremos decir que esta empresa es viable. Pero en el sector

audiovisual, el concepto de negocio viable debe ser mas amplio” (p. 45).

La viabilidad de un proyecto empresarial no esta solo determinada por aspectos
cuantitativos como el hecho de conseguir “cuadrar las cuentas”, sino que también responde a
aspectos cualitativos como la experiencia de los promotores, el contenido de la produccién o
el formato. Es importante rodearse de buenos profesionales que den cuerpo y viabilidad al

proyecto desde el inicio.
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En la fase de desarrollo, es necesario “buscar toda o casi toda la financiacion antes de
empezar a producir, planificar muy bien los tiempos y recursos, y asegurarse de la difusion,
comercializacion y distribucién del proyecto antes de empezar a producir” (Pérez de
Guzman, 2004, p. 72). Es precisamente en esta bldsqueda de financiacion donde se ve de
manera mas evidente la interconexién entre unos puntos y otros de la planificacion
empresarial. Si logramos implicar en la financiacion, desde la fase de desarrollo, a varios
agentes financiadores, entre ellos, a uno o varios canales de television, o incluso alguna
plataforma OTT u operadora de telecomunicaciones, esto proporcionara al proyecto més y
mejor apoyo, y garantia de difusion, comercializacion y distribucion. Por eso, incluso aunque
como productora podamos afrontar la financiacion de una produccion (con recursos propios),
estratégicamente, de cara a la comercializacion y distribucién del producto, es mejor
cofinanciar el proyecto, pues de lo contrario el wvalor del producto “desciende

considerablemente” si se intenta vender una vez producida la obra (Pérez de Guzman, 2004,

p. 73).

Comprobar la viabilidad del proyecto es, en lineas generales, el propésito fundamental
de la fase de desarrollo. Durante esta fase, ya hemos comentado que se soportan una serie de
costes (costes hundidos) que deben ser tenidos en cuenta en la financiacion del proyecto para
compensarlos una vez que el producto genere beneficios. No obstante, si la planificaciéon y
estudio de la viabilidad de un proyecto nos desvela que no es viable, aunque hayamos
soportado costes, es mejor no continuar el proyecto a producir un proyecto no viable que

incurra en mas costes y nos haga perder mucho mas dinero, tiempo y esfuerzo.

Esto es relevante en la medida en que muchos empresarios, faltos de experiencia,
tienden a continuar invirtiendo en proyectos no viables por querer recuperar los costes
hundidos ya soportados. Como hemos dicho, en estas situaciones, tras el estudio de la
viabilidad de un proyecto, si este resulta ser no viable, es mejor no continuar con el proyecto
y comenzar otro que si sea viable y nos pueda generar beneficios. Ademas, debido a la doble
cualidad de los empresarios audiovisuales, en muchos casos creadores y productores, la
tendencia a no querer ver de forma objetiva la viabilidad de su proyecto creativo, les conduce
a continuar con proyectos que no son economicamente rentables e, incluso, les originan

pérdidas.

39



5.1.1.1. Viabilidad econémicay financiera

Como ya hemos comentado, gran parte de la viabilidad de un proyecto vendra
determinada por la financiacion. Asi bien, distinguiremos entre viabilidad econdmica y

viabilidad financiera.

La viabilidad econdmica parte de un presupuesto de produccién, donde se determina
el origen de los ingresos y en qué se va a gastar, teniendo en cuenta todas las fases de
produccion y el beneficio que esperan obtener los inversores. La elaboracion del presupuesto
€S Un proceso gue se repite varias veces, tratando de ajustarlo entre las necesidades de gasto,
las posibilidades de financiacion y las estimaciones de ingresos, evitando que se genere una

situacion de pérdidas’.

La viabilidad financiera, por su parte, consiste en comprobar si se puede lograr el
dinero necesario para ir haciendo frente a los gastos, que hemos presupuestado previamente,
hasta que la produccion empiece a generar ingresos. Por ello, el plan de financiacion trata de
establecer quiénes van a invertir, cudndo y cuanto, y quiénes van a prestar dinero, cuando y

cuanto, asi como qué contratos se firman que puedan generar ingresos anticipados.

5.1.2. Busqueda de recursos financieros: formas de financiacion

El proceso productivo del proyecto se inicia con la fase de desarrollo. Las actuaciones
para la mejor gestion de una produccién audiovisual y minimizar los contratiempos se
realizan fundamentalmente en esta fase, por lo que es donde “tienen que estar recogidos y
previstos todos los aspectos creativos, econdmicos, humanos e incluso hacer un plan
estratégico donde se sepa todo el proceso que va a llevar esa produccion hasta que realmente
salga a flote” (Reguera, 2007, p. 54). En esta estrategia esta integrada la financiacion, pues

determina el proceso, buscando los recursos necesarios para la produccion.

Encontrar financiadores es una tarea ardua. Como productores audiovisuales tenemos

que saber aprovechar ciertas ventajas que el propio sector de la cultura nos brinda. Cuenta

" Idealmente, se incrementa un 10% por gastos no previstos para evitar incurrir en pérdidas.
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Reguera (2007, p. 54) que, en la actualidad, muchas instituciones y empresas estan
interesadas en invertir en arte, en cultura, en produccion audiovisual..., porque les
proporciona un “retorno intangible” para sus organizaciones (dejando a un lado el interés por
los incentivos fiscales). Un retorno que entronca con la imagen y la responsabilidad social
corporativa que muchas entidades tratan de cuidar para que repercuta de forma positiva en las
mismas. Es, por ello, que hay que cuidar y saber proporcionar esos retornos intangibles a
quienes invierten en nuestra produccion; lo que puede facilitar una futura reinversion en

posteriores proyectos.

La planificacion financiera queda manifiesta mediante el establecimiento de contratos
y acuerdos con diferentes agentes financiadores. Estos contratos tienen que dar lugar a la
obtencion de todos los fondos posibles anticipados y liquidez necesaria antes de comenzar la
fase de preproducciodn de la obra. De esta forma, se pueden pagar directamente los gastos que
se vayan ocasionando. Segiin Reguera (2004), la financiacion “es el aspecto clave para poder
terminar un proyecto audiovisual con €xito” (p. 35). En la Figura 7 se muestra un esquema
sobre algunos de los recursos mas habituales que pueden intervenir en la financiacién de una
produccion cinematografica. “No quiere decir que tengamos que obtenerlos todos, ni que a

nuestra produccion les hagan falta todos” (Reguera, 2007, p. 54).

Figura7

Fondos financieros

* Busqueda de recursos economicos:

- Recursos propios (al menos 25-30%)

- Ayudas y subvenciones

- Preventas TV

- Contratos con distribuidores

- Coproduccion

- Recursos ajenos (créditos, préstamos bancarios...)
- Ventas internacionales

- Ofros: patrocinio, publicidad, product placement , merchandising,
bandas sonoras, linea editorial

Nota. Tomado de Reguera (2007, p. 55).
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Reguera (2007) plantea la utilizacion de entre un 25 y un 30 por ciento de recursos
propios®, de cara a la financiacién de nuestro proyecto. Resulta casi imposible no tener que
recurrir, al menos parcialmente, a la financiacion propia. Ademas, el hecho de que, como
productores, asumamos una parte de la inversion econdémica, genera confianza a otros
inversores de que existe interes en que el proyecto termine y con pretensiones de calidad en la
produccién y cumplimiento de la rentabilidad prevista. No obstante, asumir mas porcentaje
de la financiacion, del que propone Reguera, puede resultar demasiado arriesgado y, habria
que valorar, si merece la pena continuar con el proyecto si no somos capaces de encontrar el
resto de la financiacion. Ademas, como hemos hecho referencia anteriormente, si logramos
implicar en la financiacion, desde la fase de desarrollo, a varios agentes financiadores, entre
ellos, a uno o varios canales de television, o, incluso, alguna plataforma OTT u operadora de
telecomunicaciones, esto proporcionard al proyecto mas y mejor apoyo, y garantia de
difusion, comercializacion y distribucion, al tiempo que la obra adquiere méas valor por el
interés que genera antes de finalizar su produccion. Sobre esto, y en relacién con la
coproduccion de series, Pérez (2004, p. 109) cuenta que es mucho mas facil acudir a una
emisora de television (o a un portal de distribucion de contenido por Internet, como Netflix)
si ya dispones de una parte de la financiacién. Es decir, cuanto mas amplia sean las fuentes de
financiacion planteadas desde el inicio en la busqueda de recursos y méas agentes logremos
implicar en el proyecto (aunque sea para asumir porcentajes pequefios de la financiacion),

mayor confianza tendran otros financiadores en participar en nuestro proyecto.

En la bdsqueda de financiacion, podemos encontrar tres férmulas diversas y
compatibles entre ellas: la inversion, los ingresos anticipados y el endeudamiento. En los
siguientes subapartados, explicamos el funcionamiento de estas vias de financiacion y

destacaremos algunos ejemplos para cada una de ellas.

5.1.2.1. Inversion

Cuando hablamos de inversion, nos encontramos con la figura del inversor. El

inversor aporta fondos y asume riesgo de la produccién, a cambio de participar en los

® No obstante, esto dependeré del tipo de proyecto en cuestion, pues las cifras en porcentajes pueden significar
grandes variaciones en la cantidad de recursos aportados en funcién del presupuesto del proyecto.
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beneficios (0 asumir las pérdidas) que genere la obra en la misma proporcion que hayan

aportado financiacién a la produccion.

Generalmente, el productor (o productores) es promotor e inversor de su propio
proyecto, por lo que hablariamos de autofinanciacion, de tal forma que un proyecto suele
iniciarse con la aportacion del productor. Los inversores ajenos al productor, o a la
productora (si hablamos de la empresa en si), se convierten en socios del mismo y, segun
convenga, se pueden (se deben, més bien) establecer contratos que limitan la participacion de
estos en la toma de decisiones de la empresa, e incluso el periodo de tiempo de la relacion
societaria. Es la empresa productora, que constituye el productor y sus posibles socios, la que
posee los derechos sobre la obra y obtiene las posibles inversiones y, a través de ella, se
factura y se justifican los gastos e ingresos que obtiene la produccion.

Ademas de la autofinanciacion y los inversores ajenos, también se puede acudir a la
asociacion en coproduccion’ con otras compafifas productoras (de uno o mas paises),

compartiendo riesgo y costes, pero también recursos y conocimientos.

Sobre la inversion ajena, destacamos algunas de las entidades o agentes habituales que
suelen participar en la inversion de proyectos de produccion audiovisual: las emisoras de TV,
portales de distribucion de contenidos o los propios trabajadores (0 empresas que prestan
servicios) de la produccion, ya sean técnicos o artisticos (p. ej. mediante la capitalizacion del

salario o la remuneraciéon mixta).

En la busqueda de inversiones ajenas al promotor, resulta muy interesante también, el
contenido que se aborda en DEV (2017) (aunque, mas bien, enfocado a la inyeccion de
capital para la puesta en marcha de empresas potencialmente rentables). En lineas generales,
destacamos esta fuente como guia, bastante detallada, para la comprension del
funcionamiento del proceso de financiacion de una empresa emergente y las posibilidades
que tiene con respecto a la misma. Ademas, de la misma forma en que tratamos de reflejar en

este trabajo, propone algunos errores comunes en el subsector de los videojuegos, pero que

% “La coproduccion debe plasmarse en un documento contractual donde se establecen las aportaciones de los
socios, y el reparto de los derechos y territorios a la hora de distribuir” (Reguera, 2007, p. 56).
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bien pueden valdria conocer y aplicar en cualquier otro subsector relacionado con el sector

audiovisual.

En DEV (2017) se desarrolla el proceso para poder acceder a sociedades de inversion
(de capital semilla o seed capital, fondos de capital de riesgo, venture capital, business
angels...), creadas por entidades financieras, empresas de cualquier sector, inversores
institucionales y/o inversores individuales. Se trata de personas, fisicas o juridicas,
especializadas en aportar dinero en forma de accionista capitalista para que un emprendedor
tenga oportunidad de desarrollar su idea empresarial. Habitualmente, una vez madurado el
proyecto empresarial y adquirida cierta solvencia y estabilidad econdémica, el emprendedor
adquiere de nuevo todo el capital y el inversor se retira del proyecto (cierto es que, a veces,
estos inversores, deciden mantener una parte pequefia de participaciéon en la sociedad). Este
es el comportamiento habitual de este tipo de inversores que buscan ganar dinero, al tiempo

que sirven de ayuda para la conformacion de empresas.

Ademas de financiacion, estos inversores pueden aportar asesoramiento y apoyo a la
gestion. No obstante, todo el procedimiento, desde su adquisicion de parte del capital social,
0 acciones de la empresa, su responsabilidad en la empresa, hasta su retirada del proyecto,
debe estar por escrito detalladamente, teniendo en cuenta cada parte para evitar que, como
productores, perdamos el control sobre nuestro proyecto y la propiedad intelectual sobre los

productos que genere.

5.1.2.2. Ingresos anticipados

Uno de los problemas habituales en las empresas de produccion audiovisual es que la
liquidez no se produce. El productor debe tener en cuenta los flujos de caja en un contexto
donde “los proveedores quieren cobrar y los clientes pagan més tarde” (Reguera, 2007, p.
48). Es por ello que una de las principales tareas del productor sera prestar atencion a la
tesoreria, tener dinero disponible en metélico para hacer frente a los gastos conforme se van

sucediendo durante la produccion.

La liquidez vendra determinada en la medida en que se encuentren y gestionen los

recursos necesarios para obtener ingresos anticipados. Entre las fuentes de ingresos
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anticipados, podemos encontrar las siguientes posibilidades: la comercializacion previa al
término de la produccion con los derechos de explotacion de la obra en diferentes ventanas
(salas de exhibicion de cine, television, plataformas de Internet...); la financiacion
colectiva'®, o crowdfunding; la publicidad (el patrocinio, el product placement...), asi como la
comercializacion de productos relacionados con la obra audiovisual (el merchandising); y la
creacion de bandas sonoras*’. También hemos de considerar ciertas subvenciones y ayudas*?
que se conceden antes de completar un proyecto audiovisual. La concesion de estas
subvenciones o la venta anticipada de los derechos de explotacion de la obra, no
necesariamente implica la entrega o el pago de dinero previo al inicio de la produccion, pero

se pueden convertir en liquidos a través de un descuento de contratos.

Ya hemos dicho que, como productores, debemos tratar de encontrar todos los
ingresos anticipados posibles para ir haciendo frente a los gastos que genere la produccién
desde su fase inicial, que comienza en la fase de desarrollo. Para ello, existe un mecanismo
que puede permitir convertir una subvencion (una resolucion de concesién, que ain no nos la
han pagado) o un contrato de venta anticipada, en liquidez, es decir, nos puede permitir
cobrar anticipadamente esos ingresos, acordados mediante contrato con caracter previo a la
finalizacién de la produccion. A este mecanismo, se le denomina descuento de derechos o
descuento de contratos, mediante el cual, una entidad financiera anticipa el dinero
(garantizado en los contratos o subvenciones que el productor ha conseguido establecer) a

cambio de un porcentaje de los derechos (una tasa de descuento).

5.1.2.3. Endeudamiento

19 Entre los “retos” establecidos en Ministerio de Cultura y Deporte (2019), se detecta “el comportamiento de los
consumidores” como una debilidad del sector. Esto se debe al caracter de “prototipo” y al de “bien de
experiencia” de las obras audiovisuales, pues entre la oferta de obras existentes a consumir, no se puede
anticipar cudl va a ser la eleccion del pdblico o consumidor. La financiacion colectiva, en funcion del nimero de
mecenas obtenido, puede convertirse en una forma de minimizar este riesgo y estimar los ingresos que obtendra
la obra, pues, quienes realizan esas donaciones, son potencialmente consumidores futuros de la obra y ayudaran
en la estrategia de promocidon mediante el “boca a oido”. Al mismo tiempo, estaran contribuyendo positivamente
a la comercializacion de la obra y a la atraccidn y consecucion de otras fuentes de financiacion.

1 a produccién musical de una obra audiovisual se convierte en un producto més dentro de todos los productos
que puede generar la obra audiovisual, y es una forma de ingreso que puede tener una comercializacion paralela
muy interesante (Reguera, 2007 p. 57).

12 Destacamos las ayudas selectivas y generales a la financiacién de proyectos cinematogréficos que convoca
periddicamente el Instituto de la Cinematografia y de las Artes Audiovisuales.
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Una forma de financiacién consiste en que una persona, fisica o juridica
(habitualmente entidades financieras), entregue dinero en forma de préstamo® o a través de
un crédito™, para la puesta en marcha del proyecto o de la empresa, sin convertirse en socio
inversor. Los problemas de riesgo asociados al sector implican que en estas operaciones sean

muy relevantes la utilizacion de avales y garantias.

Las dificultades de obtencidn de este tipo de financiacion han hecho que, en algunos
proyectos, se recurra también al propio personal técnico o artistico que trabaja en la
produccién, mediante el aplazamiento del cobro de sus remuneraciones hasta la generacion
de ingresos (con una posible compensacion condicionada a ingresos o beneficios del

proyecto).

Ante estas dificultades, existen diferentes actuaciones del Estado que merecen
resefiarse. A través el Instituto de Crédito Oficial (ICO), el Estado™ puede conceder
financiacion a ciertos sectores econdmicos que precisan de liquidez y “confianza” para poder
desarrollar su actividad y lograr activar la economia. Igualmente, existen mecanismos de
avales publicos al sector audiovisual y cultural a través de la Sociedad de Garantia Reciproca
Crea SGR, participada por el Estado y la industria, a través de la entidad de gestion de
derechos de autor de los productores audiovisuales EGEDA?'®. Finalmente, la nueva
configuracion del incentivo fiscal, que veremos a continuacion, va a facilitar la obtencion de
esta financiacion en la medida que la devolucién de parte de esa financiacion con sus

intereses se va a instrumentar a través de la deduccion fiscal.

5.1.3. Mecanismos de apoyo financiero

3 Se accede al dinero solicitado de una vez con sus respectivos intereses sobre la suma de dinero en préstamo.

Y El prestamista, normalmente una entidad financiera, concede una cantidad de dinero en préstamo, que se
puede ir solicitando parcialmente hasta su tope (el limite del crédito se podrd aumentar, previo acuerdo), y solo
se pagarian intereses en funcion de la parte de dinero prestado consumida.

5 A estas lineas de crédito estatales se accede a través de las entidades financieras con las que convenia el
Estado.

16 Concede avales, siempre y cuando cumplan con una serie de requisitos establecidos en relacién con la
viabilidad del proyecto. Por este motivo, es necesario contar con un plan de empresa, realizando Crea SGR
asesoramiento financiero en este campo.
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A la hora de plantear la financiacion de una empresa 0 de un proyecto, tenemos que
tener en consideracion la existencia de ciertos mecanismos de apoyo financiero por parte del
Estado y otras instituciones. Hemos mostrado, al inicio del desarrollo, la contribucion y
caracteristicas positivas significativas del sector audiovisual, integrado dentro de las ICC,
como motor de desarrollo econémico y social, asi como por la promocion a la diversidad
cultural. Sin embargo, como hemos reflejado, el sector adolece de ciertas debilidades y

particularidades, que dificultan el encuentro de financiacion.

Desarrollar los diferentes mecanismos de apoyo financiero posibles, para cada uno de
los diferentes tipos de producciones dentro del sector audiovisual, convendria una labor que
excede las pretensiones formales y teméticas del trabajo, asi como los requisitos académicos
que se establecen para el mismo. Por este motivo (y porque es el sector que mas datos revela,
como hemos justificado en el apartado 3 sobre el sector audiovisual) para ejemplificar,
tomaremos el sector cinematografico como referencia y nos centraremos en los mecanismos

de apoyo destinados al mismo.

En Espafia, la mayor parte de las producciones cinematograficas que se producen no
obtienen beneficios. En la Gltima década, el tejido industrial de nuestro pais ha mejorado, no
obstante, aln sigue sin ser suficiente y, mucho menos, equiparable al de otros paises como
Reino Unido, Francia, Canadd o Estados Unidos, segin el volumen de ingresos
cinematograficos registrado en el afio 2019 (Oras, 2021). Esta situacién, motiva la

intervencion del Estado en apoyo al sector cultural cinematografico.

Entre los instrumentos de apoyo aplicables en Espafia, se encuentran: las ayudas y
subvenciones, los incentivos fiscales y las incubadoras de proyectos’. También se incluyen
otros, como los créditos publicos y avales (que ya hemos explicado con anterioridad), la
cuota de financiacion anticipada por parte de los operadores de television y otros mecanismos
relacionados, como los proporcionados por la Spain Film Commission, que no son
especificamente de apoyo financiero, pero supone una reduccién de los costes de produccién,

dando apoyo relacionado con la logistica y las localizaciones.

7" Aunque no se trate de un mecanismo de apoyo exclusivamente financiero, lo incluimos en este apartado por
su destacada relevancia en el asesoramiento y recursos que pueden proporcionar, otorgando una mejora en la
planificacion y formacidn financiera y la obtencion de contactos con posibles inversores.
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A continuacién, desarrollamos los tres primeros instrumentos mencionados, que
destacamos por su relevancia y por la falta de conocimiento, sobre el funcionamiento de los

mismos, que observamos entre los productores emprendedores®.

5.1.3.1. Ayudasy subvenciones

Segun la Ley 55/2007 del Cine, el Instituto para la Cinematografia y las Artes
Audiovisuales (ICAA) es la autoridad competente para establecer medidas de fomento para la
produccion, distribucion, exhibicion y promocién de peliculas cinematogréaficas y otras obras
audiovisuales, medidas de fomento de la produccion independiente, asi como la realizacion
de actividades de I+D+i en el ambito de la creacion cinematogréfica y audiovisual. En afio
2019, el ICAA concedi6 ayudas por un valor total de 79.260.900 euros (Gobierno de Espafia,
2021b).

Se pueden recibir ayudas y subvenciones de distintas fuentes y por diferentes motivos
(no solo por el aporte cultural de las obras al amparo de la “excepcion cultural”, necesario
para recibir el certificado de contribucion cultural y, por tanto, la ayuda, sino también por
estar dirigidas a formar industria, por ejemplo, aquellas destinadas al fomento de creacién de
empresas 0 de contratacion de trabajadores), segun el ambito territorial: local, provincial,
autonémico, nacional o europeo. Por ello y dependiendo de las caracteristicas de nuestra
produccion, podremos acudir a una institucion u otra, en busca de financiacion publica para
nuestro proyecto. Reguera (2007, p. 55) propone algunas instituciones a las que se puede
acudir. Por ejemplo, a nivel del conjunto de Andalucia, es la Junta de Andalucia la institucion

que, a traves de sus diferentes departamentos, convoca este tipo de ayudas.

A nivel nacional, destacamos dos tipos de ayudas, que ofrece el ICAA, a la
financiacion de proyectos, incompatibles entre si: las ayudas selectivas (orientadas a obras de

especial valor cinematografico, cultural o social, y productores independientes) y las ayudas

'8 |a cuota de financiacion anticipada por parte de los operadores de televisién implica que estos operadores se
conviertan en inversores, 0 adquieran anticipadamente derechos de explotacién de la obra. Por este motivo, no
consideramos desarrollar este mecanismo, pues se aplicaria lo ya sefialado en relacién con la inversion y los
ingresos anticipados.
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generales (orientadas a obras de mayor presupuesto y la pueden recibir todos los productores,
pero los no independientes tienen que ir en coproduccién con independientes). Para poder ser
beneficiario de alguna de ellas, habra que atender a las caracteristicas y requisitos especificos
de las mismas. Es resefiable también, la labor del ICAA en su labor de promocion exterior de

producciones nacionales en el extranjero.

A nivel europeo, destaca el Subprograma MEDIA, integrado dentro del Programa
Europa Creativa, que ofrece diversas lineas de apoyo a la industria audiovisual europea (la
Oficina MEDIA Esparfia informa, orienta y asesora sobre este programa). También destacan

los fondos internacionales que se conceden a traves de los programas Eurimages e Ibermedia.

Cuenta Pérez de Guzman (2004) que “el espiritu” del subprograma MEDIA “es crear
industria, no producir un corto” (p. 77). Asi bien, el subprograma MEDIA busca orientar sus
ayudas a la continuidad en los proyectos, pero siendo consciente de que las producciones
duran meses, incluso afios, por lo que proporciona cierta flexibilidad en sus respectivas lineas
de apoyo. Por ejemplo, el hecho de que concedan subvenciones para el desarrollo de
proyectos, proporciona a la productora recursos para destinar el tiempo suficiente para la
creacion de un plan de empresa y comprobar la viabilidad del proyecto adecuadamente.
Ademas, tanto Pérez de Guzman (2004) como Reguera (2004) coinciden en la importancia de
justificar la subvencidn como un mecanismo que “garantiza a quien lo otorga su buen uso vy,
de alguna manera, protege a quien la recibe” (Reguera, 2004, p. 42), se trata de un requisito.
Tanto es asi que, hay veces, que las subvenciones se otorgan a proyectos que al final no se
llevan a cabo, no resultan rentables o no se ajustan al gasto presupuestado. En estos casos, la
justificacion de la subvencidn, con una comunicacion adecuada de los cambios que se han ido
produciendo con respecto a lo establecido, puede dar lugar a que, en algunos casos, “la
exigencia de devolucion de la subvencion se aplace, o incluso, se suspenda” (Reguera, 2004,
p. 42).

Es necesario tener cierta solidez como empresa para obtener subvenciones. Ademas,
para la gran mayoria de ayudas y subvenciones, es necesario que los solicitantes sean
personas juridicas o empresas y, entre los requisitos legales y documentacion necesaria,
resulta imprescindible para la obtencion de ciertas ayudas, el Registro en la seccion de

produccion del Registro de Empresas Productoras del ICAA (Reguera, 2004).
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De la experiencia recogida en varios autores encontramos que, en general, existe la
percepcion, sobre las acciones administrativas y los tramites burocraticos para obtener ciertas
ayudas, de que no suele compensar, pues ralentizan el proceso productivo. Como ya hemos
mencionado, las cargas administrativas excesivas y las dificultades burocraticas suponen una
debilidad del sector, pues ocasiona problemas y costes para los productores. Cadaval y Zafra
(2004) aconseja no montar nunca una empresa en funcion de las subvenciones: “El resultado
de montar una empresa para este fin es mucho esfuerzo y poco recorrido empresarial” (p.
138). Considera que las subvenciones deben ser algo complementario en la bdsqueda de
recursos financieros, pues “son dificiles de lograr por la carga de trabajo que hay que
emplear” (p. 137). Por todo ello, sera necesario valorar el tipo de proyecto y los requisitos a
cumplir, asi como el tiempo y esfuerzo necesario en comparacion con la compensacion que
pudiera suponer la obtencion de la subvencién. En ocasiones, cabe contemplar la opcion de
dedicar ese tiempo y esfuerzo a explorar otras vias de financiacién, sobre todo en funcion del

presupuesto del proyecto.

Una alternativa, o complemento, a la via de las subvenciones, es la del incentivo

fiscal, que explicamos a continuacion.

5.1.3.2. Incentivos fiscales

Los incentivos fiscales son planteados por el Estado para estimular la financiacién
privada en forma de deducciones en el pago de ciertas obligaciones tributarias (de las
personas fisicas y/o juridicas). Las empresas tienen que pagar impuestos en funcién del
beneficio obtenido, ya sea a través del Impuesto de Sociedades (el caso de una sociedad) o a
través del Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas, IRPF (el caso de un autébnomo).
Los incentivos fiscales consisten en deducciones fiscales, sobre los impuestos a pagar, por la

realizacion de ciertas actividades que el legislador establece.

Ya hemos hablado de la dependencia del sector audiovisual sobre las ayudas publicas.
Es un hecho que el Estado no es mejor inversor que el sector privado (en términos generales,
el Estado se rige, fundamentalmente, por un criterio de equidad, mientras que las empresas
privadas se rigen, fundamentalmente, por un criterio de eficiencia y rentabilidad econémica),

por lo que se pretende incentivar la inversion privada en producciones audiovisuales, tratando
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de aumentar la rentabilidad y potenciar el caracter de industria del sector audiovisual. De esta
forma, un monto de dinero que el Estado gastaria (o “invertiria”) en forma de subvenciones,
lo gasta (o lo “invierte”) en forma de deduccion fiscal, dejando que sea el sector privado el
que actle de seleccionador sobre las producciones potencialmente mas rentables, y ayudando
a la activacion de ciertos sectores que se consideran estratégicos. Al mismo tiempo, se busca
orientar el incentivo como mecanismo de apoyo a las producciones de alto presupuesto y/o
comerciales, dejando mas “espacio” de los fondos publicos, en forma de subvencion, para las
producciones de bajo presupuesto y/o mas artisticas™® que, en general, precisan de més ayuda

para desarrollarse y crecer en el mercado®.

La Ley 27/2014 del Impuesto sobre Sociedades, vigente hoy dia, establece una
deduccion por “las inversiones en producciones espafiolas de largometrajes y cortometrajes
cinematograficos y de series audiovisuales de ficcidn, animacién o documental, que permitan

la confeccion de un soporte fisico previo a su produccion industrial seriada”.

La deduccidn se practica a partir de la base de deduccién, es decir, el coste total de
produccién mas el coste de comercializacion (coste de copias y publicidad), siempre que no
supere este Ultimo el 40% del coste de produccion. Ademas, habréa que descontar, a la base, lo
que se reciba en forma de subvenciones publicas. El porcentaje de deduccion permitido sobre
esa base es igual al 30% por el primer millén que hayan invertido y un 25% por el resto de lo
invertido (en Canarias y Navarra, el porcentaje es mayor; ademas, en Navarra el incentivo

fiscal tiene particularidades propias derivadas de su regulacion foral).

9 No obstante, esto no quiere decir que no se puedan beneficiar las producciones de bajo presupuesto. Ademas,
el uso del incentivo y el beneficio de las subvenciones no son incompatibles, pero la suma de estas ayudas
publicas (incentivo y subvenciones), en el caso de producciones cinematograficas, por ejemplo, esta limitada al
50% del coste de produccion (para el caso general), al 80% para las producciones de nuevo realizador con
presupuesto que no supere 1 millén de euros, al 85% para los cortometrajes, y al 60% si se trata de una
coproduccion de mas de un Estado miembro de la Unidn Europea, entre otros. Ademas, a la hora de aplicar el
incentivo, como base de deduccion habrd que descontar siempre las ayudas recibidas (con anterioridad o
posterioridad al estreno).

% En general, debido a los altos gastos de asesorfa fiscal que puede suponer el correcto uso del incentivo, no
merece la pena su utilizacién en producciones de bajo presupuesto y/o mas artisticas, al tiempo que estaran mas
interesadas en beneficiarse del incentivo aquellas empresas que deban pagar mas impuestos, cuya base
imponible superaria en muchos casos, para las producciones de bajo presupuesto, los limites cuantitativos de
deduccion méxima establecidos.

51



Destacamos dos particularidades a tener en cuenta para poder aplicar el incentivo,
segun se establece en la ley. Una es que, para aplicarse la deduccion, es requisito conservar
los derechos sobre la obra durante al menos 3 afios (si se permite la venta temporal de los
derechos de explotacion, siempre que el productor conserve los derechos). La otra es que el

estreno de la obra debe realizarse en salas de exhibicion.

Dada la escasa o nula rentabilidad de la mayoria de las producciones cinematograficas
en Espafia, en la practica las productoras no pueden aprovechar la deduccién fiscal, ya que, al
no tener beneficios, no han de pagar impuestos, pero tampoco se pueden deducir. Por este
motivo, en la actualidad, la legislacion permite, dos formas de negociar la transferencia de la
deduccion fiscal: por un lado, llegar a un acuerdo con un financiador que presta dinero y lo
recupera con intereses a través de la deduccion fiscal y, por otro lado, la constitucion de una
sociedad conjunta con un inversor (normalmente, se utiliza una Agrupacién de Interés

Econdmico, o AIE).

Conocer adecuadamente esta herramienta de apoyo a las producciones audiovisuales,
supone atender pormenorizadamente a cada uno de los requisitos y detalles estipulados en la
Ley, y para ello es conveniente contar con profesionales en materia fiscal y juridica que

articulen correctamente la documentacién necesaria.

En los dos siguientes subapartados, explicaremos el funcionamiento de las dos formas
de negociar la transferencia de la deduccién fiscal. No obstante, habrd que tener en cuenta,
que en este trabajo nos limitamos a poner en conocimiento la existencia y el funcionamiento
basico del incentivo, pues este se aplica de forma distinta segin las circunstancias del
productor, o la empresa productora, y el tipo de obra y presupuesto de la misma, al tiempo

que esta supeditado a posibles modificaciones en la ley.

5.1.3.2.1. Deduccion de un inversor a través de una sociedad: caso de la AIE

Nos parece necesario remarcar que el incentivo esta dirigido a los productores o
empresas productoras, pues son quienes poseen los derechos sobre la produccion. No
obstante, la ley permite que sean otros contribuyentes, ademas del productor, los
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beneficiarios del incentivo, en este caso, invirtiendo estos a través de una sociedad (como las
AIEs).

La sociedad pasaria a ser la empresa productora, que seria la titular de los derechos
sobre la obra resultante, y los contribuyentes que invierten se convierten en socios, por lo que
asumen riesgo Yy participan en los beneficios, o pérdidas, proporcionalmente a su aportacion
financiera (se desarrolla posteriormente, que el riesgo y la participacion en los beneficios o
pérdidas se puede limitar mediante contrato). En este tipo de sociedades, los socios no
tributan directamente, sino que cada uno de ellos responde fiscalmente de forma individual.
En la practica, esto les permite que puedan beneficiarse individualmente de la deduccién
fiscal a la que la sociedad (como productora) tiene derecho, proporcionalmente a su inversion

(aunque todo esto debe quedar recogido en un contrato).

Es importante que exista algin mecanismo (como un seguro de buen fin) que
garantice la elaboracién de la produccién, ya que en caso contrario los inversores no estaran
interesados. Ademas, para que exista interés del contribuyente en invertir, en el contrato,
ademas de establecer que sera el inversor el que se beneficie de la deduccidn fiscal y no el
productor/promotor, se exime al inversor de cualquier responsabilidad sobre las deudas de la
AIE (ya que es una forma juridica en la que los socios asumen responsabilidad ilimitada). Por
otra parte, el acuerdo deja en poder del productor los derechos de titularidad de la obra y se
debe aclarar la condicion del productor como promotor del proyecto y productor ejecutivo de

la produccién, por lo que cobra un salario®.

5.1.3.2.2. Deduccion mediante un contrato de préstamo

Como comentabamos, otra opcion de financiacion en base al incentivo fiscal

permitido en la Ley 27/2014 del Impuesto sobre Sociedades, donde se articula una forma de

2! Esto es importante tenerlo en consideracién, pues en la practica observamos que muchas producciones de bajo
presupuesto y/o mas artisticas, donde los productores no tienen apenas experiencia profesional y son, al mismo
tiempo, inversores de su produccion y autores de la obra (argumentistas, guionistas, directores/realizadores...),
suelen olvidarse (de forma consciente o no), de atribuirse un salario (en condicién de un trabajador mas que
participa en la produccion) e incluirlo como gasto de la produccién. Por un lado, el productor tiene que poder
“vivir” recibiendo un salario durante los meses que dure la produccién y, por otro, en caso de que la produccion
no obtenga beneficios suficientes, obtenga beneficio cero o, incluso, incurra en pérdidas, el productor se
encontrara en una situaciéon muy poco favorable econémicamente.
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traspasar la deduccidn fiscal a quien ha prestado, permitiendo el beneficio de la deduccién
fiscal al contribuyente de forma directa, mediante un contrato de préstamo con el productor, y

sin necesidad de utilizar la formula de la AIE.

Si el productor es capaz de entender el funcionamiento y los requisitos de esta via de
financiacion, podra, de forma mucho mas sencilla, econdémica y directa, encontrar

financiadores que sufraguen

la totalidad o parte de los costes de la produccion sin adquirir derechos de propiedad
intelectual o de otra indole respecto de los resultados del mismo, cuya propiedad
debera ser en todo caso de la productora. Dichas aportaciones se podran realizar en
cualquier fase de la produccion hasta la obtencion del certificado de nacionalidad.

(Ley, 27/2014, art. 39.7)

Como vemos, por esta via, el financiador no adquiere derechos de propiedad
intelectual sobre la obra, sino que siguen siendo del productor (aungue ya hemos visto que en
el caso de las AIEs la adquisicion de derechos de propiedad por parte de los socios inversores
se puede también limitar mediante clausula contractual). El financiador recupera su
aportacion a la produccion audiovisual cuando se aplica la deduccion fiscal, que el productor
le traspasa (y que él ya no podra aplicarse). No obstante, la ley fija un maximo de deduccién
sobre la aportacion que realiza el contribuyente (la base de deduccién) multiplicado por 1,2,
correspondiendo el resto al productor. Es decir, el contribuyente podra acordar, mediante
contrato, hasta un 20% de rentabilidad (de interés) sobre la cantidad prestada para la

financiacién de la obra.

Al igual que en el caso de las AIEs, para el financiador sera importante que exista
algin mecanismo (como un seguro de buen fin o un aval) que garantice, por contrato, la
finalizacién de la produccién y la obtencién del certificado de nacionalidad expedido por el

ICAA, pues es requisito para poder aplicarse la deduccion fiscal.

El contrato de financiacidn debera remitirse a la Administracion tributaria, junto a los
certificados de nacionalidad y contribucion cultural y una copia de la produccién, antes de
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que finalice el periodo impositivo en que se genere la deduccion, en los términos establecidos
reglamentariamente. Para ello, es pertinente acudir a profesionales de asesoria fiscal y legal,
que puedan interpretar y cumplir adecuadamente lo dispuesto en el ordenamiento juridico

para no incurrir en problemas de ningdn tipo en la aplicacion del incentivo fiscal.

5.1.3.3. Incubadoras de proyectos

Hemos descrito los principales mecanismos de apoyo financiero publicos que ofrece
el Estado a las empresas productoras. Los emprendedores también pueden acudir a las
denominadas “incubadoras de proyectos” o “incubadoras de empresas™. El apoyo que
proporcionan se puede traducir en una mejor planificacion de la financiacion, mejor

encuentro de recursos y fuentes financieras.

Estas entidades, generalmente sin &nimo de lucro, proporcionan asesoramiento
técnico, formacion, red de contactos e infraestructura a los emprendedores que lo requieran,
de forma gratuita 0 a un coste reducido, y ayudan en la puesta en marcha de las empresas
reduciendo ciertos costes de funcionamiento necesarios y aportando experiencia en diversas
areas. Su trabajo se enmarca, por tanto, en la fase de desarrollo de empresas y proyectos,
donde establecen junto al emprendedor el modelo de negocio y las estrategias necesarias para
el desarrollo empresarial (ayudan a crear un plan de empresa), pudiendo en algunos casos
ayudar en la consecucién de recursos financieros. Se orientan principalmente a proyectos que
destacan por su originalidad y creatividad emprendedora. Esto resulta un mecanismo de
apoyo bastante Gtil para las empresas de nueva creacidn en el sector audiovisual dado que,
como hemos visto anteriormente, en la fase de desarrollo no se dedica el tiempo y recursos

necesarios para planificar adecuadamente la empresa.

Destacamos algunas incubadoras de proyectos como ‘Promalaga’, ‘La Cultora’ o ‘La
Térmica’, asi como el programa ‘Proyecto Lunar’ (perteneciente a la fundaciéon publica
Andalucia Emprende), todas ellas orientadas al emprendimiento en las Industrias Culturales y

Creativas.

2 También existen las “aceleradoras de proyectos” cuya funcion es similar, pero suelen caracterizarse por el
acompafiamiento de un mentor o profesional experimentado en el sector o area en el que emerge la empresa.
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5.2. LA COMERCIALIZACION Y LA DISTRIBUCION

5.2.1. Planificacion desde el inicio

El plan de comercializacion es clave en la elaboracion de un plan de empresa. Sirve
tanto a nivel interno (para el productor) como externo (para los financiadores) para establecer
y conocer, antes de empezar la produccién, cual va a ser el circuito de ventas que calculamos
tenga la obra, con el fin de recuperar la inversion realizada y conseguir beneficios (Cadaval,
2004).

Es bastante habitual entre las productoras de nueva creacion, que llevan poco tiempo
en el mercado, su orientacion de la produccion hacia proyectos de bajo presupuesto y obras
de “pequefio” formato (fundamentalmente cortometrajes o documentales). Debido a los
problemas, comentados anteriormente, sobre el escaso conocimiento y aprovechamiento de
las vias de financiacién posibles, los productores suelen asumir el riesgo de toda o casi toda

la financiacion del proyecto con recursos propios.

Ya hemos hecho referencia a la importancia de conectar desde el principio de la
produccién, la buasqueda de recursos financieros con la comercializacién de la obra, por
ejemplo, mediante preventas a cadenas de television o plataformas OTT. Es cierto que, en
general, la comercializacion para este tipo de obras (cortometrajes y documentales) es mas
dificil, por su reducida demanda®. Las iniciativas de los productores suelen estar motivadas
por un caracter mas artistico, enfocando las obras a la participacion en festivales y mercados
especificos, con lo que se pretende, en caso de destacar, “crear un nombre” o reputacion para,

posteriormente, poder abarcar proyectos con mas y mejores recursos.

Esta vision mds “artistica”, con obras de bajo presupuesto y de pequefio formato, es la
gue observamos en muchos de los profesionales que comienzan su actividad empresarial en

el mercado audiovisual. Sin embargo, esta forma de iniciarse, asumiendo la financiacion de

% No obstante, esto no quita que no existan alternativas para obtener ingresos y comercializar la obra. Una
férmula podria ser la de promocionar ciertas zonas geogréaficas e incluirlas como localizaciones en la narrativa
de nuestra obra. A cambio, ayuntamientos, televisiones u otras instituciones o empresas locales, podrian estar
interesados en invertir y comprar los derechos para emitir la pelicula por la visibilidad y el retorno turistico que
ello pudiera generar.
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sus producciones, con un alto porcentaje de recursos propios, reduce las posibilidades de
comercializacion de la obra una vez producida. Es muy importante establecer el plan de
comercializacion “antes de comenzar a producir, especialmente cuando se trata de
producciones propias donde el riesgo es muy alto, pues toda la inversion se ha hecho con
recursos propios” (Cadaval, 2004, p. 64). Este consejo es aplicable a cualquier produccion y
ayudara de forma considerable a obtener una buena distribucion y exhibiciéon de la obra.

Sobre esto, Reguera (2007) cuenta que,

cuando empecemos a mover una produccién, (documental, cine o television), hay que
entrar en contacto con los distribuidores, porque ya en esa fase les interesa ir
moviendo el proyecto. Incluso hay distribuidoras que suelen poner dinero en algunas
producciones, para luego participar en mayor grado de las posibles ventajas de la

comercializacion. (p. 56)

Esto evidencia esa conexion entre comercializacion, financiacion y distribucion.

5.2.2. Internacionalizacion: vocacién universal de distribucion

Comentabamos al inicio del desarrollo del trabajo como han ido surgiendo nuevos
modelos de negocio y nuevas ventanas de explotacion en los dltimos afios debido a la

globalizacidn, las nuevas tecnologias y el acceso a Internet.

Internet es el medio reinante y las producciones se estan enfocando cada vez mas a las
plataformas de contenidos OTT. El gasto de copias y estreno en salas de cine esta empezando
a ser sustituido, en algunos casos, por la exhibicion a traves de estas plataformas. Ademas,
esta forma de distribucién y exhibicién a través de Internet, permite llegar al publico en

cualquier parte del mundo®, de forma mas répida y directa.

# Entre los derechos de comunicacion plblica pertenecientes al productor, se encuentran los derechos de
doblaje y subtitulado. Con estos derechos también se puede obtener rédito econémico, sobre todo cuando
dirigimos la comercializacion al mercado extranjero.
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Como empresa de produccién o productores independientes tenemos que saber cual es
el recorrido que mejor se adapta a nuestra produccién. No obstante, si hablamos de cine y, en
algunos casos, television, “lo ideal es que nuestro producto nazca con vocacion universal,
para que la cadena de distribucion y comercializacion sea lo més larga en el tiempo y lo mas

amplia desde el punto de vista territorial” (Reguera, 2007, p. 40).

Por supuesto, manejar idiomas es un requisito para salir al exterior. No obstante, la
falta de recursos y formacion, asi como las dificultades derivadas de no conocer el entorno en
el extranjero, continGan siendo un problema para la mayoria de los productores en Espafia.
Aqui es donde entran en juego los agentes de ventas y las distribuidoras. “No es lo mismo ir
solo que acompariado, y en muchas ocasiones no apostamos por profesionales externos para
ahorrar costes y es un error, pues a veces hay que perder un poco para ganar después mas”
(Reguera, 2004, p. 44). El contacto con las distribuidoras o agentes de ventas es conveniente
que se produzca cuanto antes, desde la fase de desarrollo, logrando implicarlos desde el
principio, de manera que, cuando se dirijan a los mercados puedan ir avanzando informacion
sobre la produccion, lo que puede proporcionar inversores y clientes que estén interesados en

el proyecto. El plan de comercializacién sirve también para reflejar estas cuestiones.

Es frecuente encontrar casos donde el productor se ocupa de la labor de la
distribucion. El productor busca mantener el poder absoluto sobre el producto (produccion,
distribucion y exhibicion). Un todo en uno con lo que se trata de reducir costes en
intermediarios, pero que puede resultar contraproducente, pues el productor no tiene la
experiencia, los contactos, la infraestructura ni el conocimiento de un distribuidor

especializado (Reguera, 2004).

Este tipo de figuras estdn cada vez mas presentes entre los emprendedores
audiovisuales, frente a las grandes corporaciones que controlan el mercado de las industrias
culturales. Sin embargo, aunque esta “distribucion DIY” (sigue la méxima “do it yourself™,
hazlo ti mismo) esta ligada al medio de internet y su caracter global, esto puede ir en contra
de la generacion de un tejido industrial fuerte y tendente a la internacionalizacién, pues no
ayuda a generar empresas de gran tamafio, coproducciones con otros profesionales y
empresas especializadas dentro del sector, sino que tiende al individualismo y a ocupar

espacios pequerios del mercado, con audiencias reducidas y fragmentadas.
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5.2.3. Estudio y analisis de clientes, inversores y proveedores

La inexperiencia en el mercado conlleva que, como productores, no sepamos anticipar
las consecuencias de aceptar ciertos encargos o involucrarnos en proyectos con otros agentes
economicos, que finalmente resultan poco deseables por la rentabilidad nula o insuficiente
que generan. En Busatori y Peinado (2004, p. 91) queda recogida una experiencia negativa
con otro productor, que supuso a los autores bastante dinero hasta que consiguieron
reponerse, pues, tras dos meses soportando costes en la produccion, no recibieron
compensacion econdmica alguna. Los autores acordaron encargarse de una produccion sin
analizar a la persona o empresa con la que trataban, y esto pudo deberse, seguramente, a un

contrato mal formulado o, incluso, a la ausencia del mismo.

Es importante analizar y estudiar adecuadamente a las personas y empresas con las
gue vayamos a trabajar. Las producciones en el sector audiovisual suelen implicar a muchas
personas, por lo que es necesario conocer la reputacion y el historial de todos los agentes que
intervienen en la produccion, en cada una de sus fases. Ademas, se trata de producciones
donde, en general, hay que soportar costes durante un largo periodo de tiempo hasta que se
empiezan a obtener ingresos suficientes para amortizar la inversion y endeudamiento que
hayamos realizado. Por ello, consideramos que esta cuestion puede ser relevante, sobre todo
si hablamos de empresas de nueva creacion, con productores/emprendedores poco

experimentados.

5.2.4. Conocimiento de propiedad intelectual y administracién de los derechos

de explotacion

Existe una constante en el sector audiovisual sobre el riesgo de que nos copien una
idea para un proyecto. Cualquier tipo de proyecto, cuando se presenta a un posible inversor o
cliente, puede ser copiado para darselo a otras personas que estan mucho mas cercanas a ese
inversor o cliente. Las obras audiovisuales, las ideas primigenias que la conforman, estan
muy expuestas a la copia. Aqui esta presente también el caracter de prototipo de la obra
audiovisual y la imposibilidad de proteger convenientemente una idea, que es inmaterial. Por

ejemplo, cuando un argumentista o guionista propone una idea para generar un guion, esa
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idea se puede desarrollar de multiples formas. Bastaria con cambiar sutilmente, por ejemplo,

los personajes y las localizaciones y estariamos ante otra posible obra.

Segln Peldez (2007) podemos encontrarnos con dos situaciones: una en la que
estemos convencidos de que nosotros, nuestra productora y equipo son los ideales para
realizar el proyecto, debido a nuestra experiencia, conocimiento y relaciones, y otra donde lo
que prima es la idea y el proyecto, en realidad, lo podria elaborar cualquiera. Generalmente,
en el audiovisual, si hablamos de empresas emergentes o de poco recorrido, la segunda
situacién va a ser el caso predominante. Ante esto, para proteger nuestra idea de los
inversores u otras personas que pretendan mercadear con nuestro proyecto, lo mejor es tratar
de convencer de que somos la productora con el equipo adecuado para la consecucién del
proyecto. Se trata de ir estableciendo contactos poco a poco que refuercen nuestra postura y

la implicacién de inversores en nuestro proyecto.

No obstante lo anterior, aunque una idea no se pueda proteger, si se puede proteger
legalmente la forma o la estructura que le damos a esa idea, inscribiéndola en el registro de la
propiedad intelectual. Ademaés, se puede reforzar con otras acciones como el depdsito
notarial. Precisamente, cuanto méas planificada y desarrollada tengamos la idea, mejor

protegida estara de ser copiada (Reguera, 2007).

Es habitual la creacion de productoras audiovisuales integradas por varios socios que
son, al mismo tiempo, productores y creadores de la idea o proyecto a desarrollar. En estos
casos, es conveniente hacer un acuerdo interno por escrito donde se refleje la participacion en
la creacion de la idea, el papel que va a tener cada uno de los integrantes del proyecto
empresarial en la autoria de la obra asi como en la cesion de los derechos de la misma. Asi lo

explica Reguera (2007, p. 44):

Hemos vivido la experiencia de buscar un comprador a una serie de Andalucia a un
productor independiente y cuando hemos ido a cerrarlo no tenia la cesiéon de uno de
los autores. Y eso paraliza fisicamente la produccion después de haber gastado mucho
dinero y haber implicado a mucha gente. Por eso es tan importante que desde el

principio tengamos claro cuél va a ser el esquema de obtencion de derechos. En eso la
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figura clave es el tema del contrato, y es muy importante porque podriamos decir que

al final, una produccion es una larga sucesion de relaciones contractuales.

El productor audiovisual suele adolecer de falta de “conocimiento suficiente sobre los
derechos de explotaciéon de su obra y coémo comercializarlos de forma eficaz” (Cadaval,
2004, p. 64). Precisamente, Podesta y Hernandez (2012) pone de manifiesto en su estudio el
reconocimiento, por parte de una muestra de empresas del sector, sobre las falencias que se

tienen en cuanto a la proteccién de la propiedad intelectual.

El producto audiovisual es resultado de la combinacion de una buena idea, la gestion
empresarial y la gestion de derechos. Un factor clave que tiene que estar presente en la
organizacion del plan de empresa es la organizacion de los derechos y todos aquellos
aspectos juridicos relacionados con la obra. Esto aporta seguridad a inversores y clientes en el

proceso de comercializacion de la obra.
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6. CONCLUSIONES

De acuerdo con el primer objetivo establecido, hemos logrado detectar y ejemplificar,
mediante el testimonio de profesionales del sector audiovisual, problemas y errores comunes
en relacion con el emprendimiento, la planificacion y la gestion empresarial. Esto nos ha
permitido observar y determinar que los problemas que se cometen en el ambito emprendedor

son debidos a:

En primer lugar, la ausencia de planificacion, o una mala elaboraciéon de la misma,

tanto de la empresa como del proyecto a desarrollar.

Y en segundo lugar, la carencia, en muchos casos, de cualificacion y capacitacion
adecuada entre los productores audiovisuales, los cuales deben ser capaces de gestionar y
planificar un proyecto, tanto en su ambito creativo como en el empresarial. Esta conciencia
sobre su actividad como empresarios debe ser una apuesta meditada y planificada, para la

cual conviene estar en posesion de formacion, conocimiento y experiencia necesarios.

Hemos constatado la importancia de la planificacion empresarial, siendo la
elaboracidn de un plan de empresa una herramienta fundamental para comprobar la viabilidad
del negocio, proteger la idea de empresa (y los proyectos a desarrollar) y la consecucion de
una gestion del negocio viable y sostenible. Ademas, hemos justificado como la planificacion
del proyecto audiovisual, desde la fase de desarrollo, conlleva la obtencion de mejores

resultados en cada una de las fases productivas.

En el sector de la produccion cinematografica, hemos observado la relacion entre el
numero de empresas productoras, su tamafio y el nimero de producciones llevadas a cabo por
las mismas, donde la planificacion empresarial puede contribuir a mejorar y aumentar la
actuacion permanente en el mercado de las empresas productoras, generando “musculo” en el
tejido industrial, del cual adolece el sector segin las debilidades planteadas, para acometer
mas producciones y con mayor presupuesto, logrando ser mas competitivas tanto en el

mercado nacional como internacional.

Sobre los problemas detectados e identificados, la mayor parte estan relacionados con

la financiacion, es decir, con los conocimientos sobre la planificaciéon y bldsqueda adecuada
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de los recursos necesarios para producir la obra y como esto se relaciona con la
comercializacion y distribucién de la misma. Precisamente, en la configuracion del plan de
empresa, los apartados mas problematicos entre los emprendedores audiovisuales se dan en la

financiacion, la comercializacién y la distribucion de la obra.

Esto conecta con la atomizacion del sector, donde prevalecen las empresas pequefias o
microempresas, en la medida en que, si no eres capaz de planificar y obtener los recursos
necesarios para una produccién con un presupuesto medio o alto, dificilmente se producira un
crecimiento en el tamafio de la empresa y, a medio o largo plazo, la empresa dejara de tener
cabida en el mercado, pues, como hemos explicado, el mercado tiende a estar concentrado.
De igual forma, si tienden a no compartir recursos y no cooperar, estableciendo redes
empresariales, no serdn competitivas a nivel nacional e internacional y tendrdn mayores

impedimentos en la distribucién y comercializacion de la obra.

Asi bien, entre las debilidades expuestas se puede apreciar la necesidad de mayor
vision empresarial y formacion en la gestion de negocio. Esto conecta con otra debilidad y
problema detectado entre los emprendedores: el desconocimiento de las empresas de sus

propios activos de propiedad intelectual y como explotarlos convenientemente.

Existe, por tanto, una relacion directa entre los problemas detectados, las debilidades
del sector audiovisual identificadas en el trabajo y la planificacion empresarial. Consideramos
necesario que, desde las instituciones publicas y privadas, se destinen y difundan recursos
entre los emprendedores audiovisuales al fomento de creacién de planes de empresa solidos.
Esto ayudara a comprobar la viabilidad de la empresa y los proyectos a desarrollar por la
misma, teniendo en cuenta los problemas habituales, las debilidades y las particularidades del

sector audiovisual.

En consonancia con el segundo objetivo, hemos detectado la limitada existencia de
mecanismos de ayuda a la gestion de proyectos de empresas audiovisuales, que ofrezcan
referencias y fuentes de informacion para su consulta, y que sirvan como complemento de
apoyo en el proceso emprendedor enfocado a la produccion audiovisual. No obstante, como
hemos reflejado en la metodologia del trabajo, destacamos las fuentes utilizadas y editadas
por la Fundacion Audiovisual de Andalucia, donde se pueden encontrar aportaciones sobre la
experiencia emprendedora y procesos de gestion empresarial de varios profesionales del

63



sector audiovisual. Hay que tener en consideracion que estas fuentes no ofrecen la estructura
y rigor propio de un estudio, informe o guia ad hoc sobre el emprendimiento audiovisual,
aportando fuentes y relacionandolas unas con otras con un criterio objetivo y procurando
aportar informacién actualizada (como se busca establecer en nuestro trabajo), sino que se
limita a recoger el testimonio de ponencias y debates en seminarios y jornadas profesionales
celebrados hace méas de una década. Sin embargo, pueden resultar Utiles para complementar

la informacion en materia de emprendimiento audiovisual.

De entre los factores clave descritos en el trabajo, consideramos destacable que los
emprendedores conozcan y comprendan el funcionamiento de los incentivos fiscales y como
pueden acceder ellos, pues esta herramienta fiscal, ademas de las subvenciones, puede
mejorar sustancialmente la obtencion de los recursos necesarios para la financiacion. Ademas
estan las incubadoras de proyectos, que pueden ayudar a elaborar una adecuada planificacion
financiera. De la misma forma, recomendamos que los emprendedores audiovisuales presten
especial atencion a los procesos relacionados con la distribucion y comercializaciéon de la
obra. Observamos necesario el conocimiento adecuado sobre la administracion y la
explotacion de los derechos de propiedad intelectual, tanto para la proteccion de la obra
frente a terceros (clientes e inversores) como para la comercializacién en las diferentes
ventanas, que debe ser planificada desde la fase de desarrollo de la produccién y procurando
que tenga orientaciéon internacional para el beneficio de un recorrido mas amplio de

distribucion.

Por todo ello, mediante este trabajo planteamos una herramienta o recurso que sirva
de apoyo a los emprendedores, a modo de guia, para documentarse sobre procesos y factores
clave a tener en cuenta en relacion con la planificacion y gestion de una productora

audiovisual.
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