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Andrés Rosenblatt y Metropolis Films

Sélo eres tan bueno como tu Gltimo trabajo.
Andrés Rosenblatt en la Columbia Business Schoeiembre 6 de 2002, citado en
The Bottom Line Online, revista de alumnos de ssa&a de negocios

En la industria audiovisual era notoria la alta tamodad de sus integrantes. Desde el mundo del dgne
Hollywood hasta la produccion de avisos publicitaren cualquier parte del mundo, pasando por las ma
diversas modalidades de produccion audiovisualpgoslis integrantes —creativos, guionistas, procesto
actores y un largo etcétera— sufrian las conse@sede su ldgica despiadada: ‘Si tu Gltimo tralEgdoueno,
tendras otra oportunidad. De lo contrario, nadiedvé a buscarte y caeras en el olvido.’

En este sentido, podia considerarse a MetropdfissF finales de 2003 como una rareza. Fundadéciemibre

de 1991 en Montevideo, Uruguay, por Andrés (Andgséhblatt y Fabio Berrutti (de 30 y 28 afios de edad
respectivamente a esa fecha), esta empresa —dedidadipalmente a la produccion de peliculas paisos
comerciales de television—, no so6lo podia ufandeseestar por ingresar a su decimotercer afio de odda
renovados brios, proyectos y realizaciones corgreiao que habia logrado muy buen reconocimientel e
mundo entero dentro de su actividad. Y todo estbgpalo desde cero en un entorno como el urugudslajue
podia decirse que hasta 1996 practicamente ndaerisghternacional ni regionalmente.

Pero estos éxitos no obnubilaban la visién de Andign percibia riesgos, tanto en la propia Metispmmo
en el entorno. Los afios iban pasando inexorablenpara todos, pero era particularmente significagm el
negocio de la produccién de comerciales. Este déatenmucha energia y creatividad y los méas jovemegan
con ventaja. ¢Estaban atrayendo al talento adeeuademas, Metropolis era una organizacién grarde o
gue era habitual en la industria en cualquier patenundo: 30 profesional&sl time para los cuales habia que
conseguir trabajo constantemente; de lo contrpdoun lado se desmotivarian y por el otro la esgpperderia
dinero. Y la competencia global se estaba haciaraita vez mas encarnizada. Argentina, Canada, €hile
Sudafrica, entre otros paises, ofrecian condicignesrivalizaban con las que tenia Uruguay. ¢, Enacelelo de
full timersadecuado para una industria y un entorno tan carnds?

El negocio de la produccién de peliculas publicitaas

Un aviso comercial, de aquellos que se veian tamodias en la televisién o en el cine, tenianrggen en la
necesidad de una empresa de comunicar algin meswaje si misma, sus productos o sus serviciosudiac
entonces a una agencia publicitaria, donde logicosadesarrollaban una estrategia publicitarideaiban una o
varias piezas que podian alternar medios como,rptiasa o television. En funcién de la estratpgtalicitaria
y el presupuesto disponible, si se decidia realiwer campafia de television, se desarrollaban uwarios
comerciales que comunicarian la idea. Luego, deteialivarse esos comerciales. Era alli donde emtaghgar
una productora, como Metropolis Films. Estaadediaba, de comun acuerdo con la agencia \etaliente,

Este caso fue preparado por el Prof. Enrique Kratadyniversidad ORT Uruguay para Endeavor Urugwg bl Convenio
ATN-ME-7200-RG con el BID, para que sirviera commsé para su discusion en clase, mas que parail@tmanejo
efectivo o inefectivo de una situacion gerencial.
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cOmo seria esa campafa, cuales serian las loca@orias que se realizaria el rodaje, la técnicirdacion,

los encuadres que realizarian las cdmaras, loseacta iluminacion, el guién especifico, efectepexiales y
una miriada mas de detalles que terminarian erviso gue tendria el impacto deseado o, si no lcalzay en
una comunicacion defectuosa.

Los avisos comerciales —utilizados por las gramdascas en los mercados mundiales o regionalesantepuie
verse y sentirse bieron la misma calidad que una pelicula de Hollydvoounvideoclip de Brithey Spears.
Esto se debia a que, con los sistemas de teleypsiboable, el consumidor accedia a publicidad wéqaier
pais del mundo —por ejemplo, de Uruguay, Alemaniastados Unidos— con sélo presionar un botén de su
control remoto. Asi, era inmediato que percibiasadiferencias de calidad entre los diferentes casnlo que

lo llevaba a desestimar la calidad de los produstesrvicios de un anunciante si su pieza publiaitzo llegaba

a un alto nivel. Los anunciantes también eran dentes de esta circunstancia, por lo que insiséian
realizaciones de primer nivel. En consecuencigrtaluccion de comerciales demandaba el uso desascur
humanos altamente calificados, asi como equipeosjcas y creatividad similares en todo el mundo.que
lograba ese efecto se llamalzdores de produccidrAndy describia el concepto de la siguiente manera

“Es como comparar un auto aleman con uno coreamainé el material es cuero, en el otro es simil
cuero; en uno una pieza de plastico se cae pomagista bien y en el otro esta sdlida; en unatatp
cierra con un sonido suave y profundo y en el strena a lata. Cuando comparéas dos videos, lo notas
enseguida: uno te da la sensacion de iea®, de dinero mejor gastado. Es una suma de pequefios
elementos que al final consiguen el resultado.”

Aparecian entonces dos aspectos importantes. EBmepidugar, elknow howdel negocio estaba asociado
intimamente con la creatividad, es decir, la hdadi de pasar a una pelicula la idea del creatila dgencia y
lograr el efecto buscado. Este rol correspondés airectores, fundamentalmente a los directorestiens y de
fotografia. En opinién de Andy:

“No es posible inculcar la creatividad en cualquparsona, como las tablas de multiplicar; los
profesionales la tienen o no la tienen. Por dstodirectores son tan escasos y tan valorados. poe
esto también que los egos en esta industria tieadmar tan fuertes. Bhodus operandnormal en la
industria es que los creativos/directores formemresas alrededor de si mismos, con muy escasa
organizacion, contratandcee lancergjue colaboran con ellos cuando han ganado utacii@n para la
realizacion de un proyecto especifico.”

En segundo lugar, el costo de produccién de lasoaypodia llegar a ser muy significativo. No erdanaxtrafio
gue un comercial de calidad internacional significan desembolso de entre US$ 100.000 y US$ 25@ac0
el cliente. La préactica comun en la industria ezpasitar la mitad del presupuesto acordado endataudel
productor para que éste empezara a operar. El ittlepésefectuaba sélo bajo la confianza que ehidig la
agencia podian tener en la calidad del trabajoedeaipo de produccion. Por eso, la calidad de lakajpos
anteriores y la confiabilidad de las personas ist@das eran de tanta importancia en la industria.

Los dos factores mencionados —la creatividad yostocde produccion— tendian a ir en sentidos opsiesh
mejor aviso requeria normalmente gastar mas dinérera normal en la industria que los directores,
precisamente para poder incluir en reef' las mejores producciones, se excedieran en lo®sga€on
frecuencia, era dificil renegociar con la agenc@o el cliente el presupuesto acordado. En cualgule estos
casos, el resultado tendia a ser doloroso: o lacége el cliente terminaban molestos o la produectiebia
asumir pérdidas. Por ello, una tercera figura clawda industria era la del productor, quien adstiaba el
proyecto formulado por el director desde el pungovista econdmico y humano. Suministraba los resurs
proponia alternativas econdémicamente viables pasaréquisitos del proyecto y, muchas veces, detia
tenemos dinero para esto’.

! Carpeta con los antecedentes de los creativas desbminacion es tipica de la industria.
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Infraestructura

Para hacer peliculas, en particular avisos comesci@ra necesario contar no sélo con el talentdode
directores y los productores sino con muchos elemsanas. Los méas importantes eran los siguientes:

« Disponibilidad de personas altamente capacitadasdieersas disciplinas, como directores de arte,
camardégrafos, escendgrafos, administradores, ilachires, maquilladores, especialistas en post-pod@uc
y efectos especiales, entre otras.

» Talentos. Se llamaba asi a las personas, muchas wecprofesionales de la actuacion, que desemaefiab
los distintos roles en los avisos. Como el comemia una representacion del mundo, la variedad de
caracteres, la educacion, estilos de vida, conecitni del mundo y hasta variedad racial eran fastore
importantes para poder responder a las necesidadasalquier mercado.

» Servicios colaterales, como excelentes comunicasietelefonicas, Internet por banda ancha, aermsuer
equipamiento de camara e iluminaciéatering etc. Si las propias productoras no los teniabiadexistir
en el medio un proveedor de equipos especialeitnticfon, post-produccion y efectos especiales.

» Escenarios naturales diversos. Como era muy fréeulenfilmacion en exteriores, debia ser posible
encontrar locaciones de los mas diversos tiposanaif) de campo, de playa y de montafia, por ejeniplo—
mas cercanas posible unas de otras, a los efeetogndplir con los requisitos del guién pero pernitio
ahorrar a la vez tiempo y dinero.

» Apoyo de los gobiernos nacional y locales. El apdgbgobierno nacional era importante en la medida
que facilitara la formacién de especialistas, ptens la importacion de equipos bajo condiciones
arancelarias no desfavorables, y existiera unaigmlimpositiva que no gravara las exportaciones de
producciones audiovisuales, entre otros aspectisgbabiernos locales colaboraban autorizando lonasi
para la filmacion y poniendo a disposicién los nmés@os necesarios para hacerla posible —por ejersiplo
era necesario rodar en una calle muy transitada g@arovechar el frente de un edificio en partigular
intendencia o ayuntamiento debia autorizar y sistrani el personal para que se desviaran los auitea@/
rutas alternativas.

En este aspecto, el Uruguay tenfa una serie dajesnAndy lo explicaba en una entrevista radial

“Uruguay, en los Ultimos diez afios, ha desarrollaci® generacién de directores de cine, especiadment
de cine publicitario como una especialidad, quérestesparramados por el mundo; tenés directores
uruguayos en Espafia, en Estados Unidos, en eleCambArgentina, en México, que estan haciendo
una muy buena carrera.

Por otro lado, que el Uruguay sea chico es unaajenTener locaciones cerca, poder generar un
desierto y a la media hora una esquinita de Parissrun elemento menor. El ‘desierto’ lo tenemos en
Cabo Polonio o Punta del Diablo. ‘Paris’, en mugheses de la Ciudad Vieja de Montevideo.

Los costos son otro factor importante. Después devaluacion [de julio-agosto de 2002, que sighifi
una devaluacion del peso uruguayo de aproximadan@npor ciento] pudimos competir mucho mas
facilmente en el mundo, especialmente con los &rgen

La amabilidad en general de la gente uruguaya ayodeho también. Ademas, en muchos casos
tenemos el apoyo tanto de los gobiernos departateesntomo de los organismos nacionales en
proyectos de este tipo y ayudan en la logisticaaague de repente en otros lados se hace muy
complicada.”

Andy sostenia que la industria de la producciénaislial tenia un efecto multiplicador en la ecofmrsimilar
al de la industria de la construccién, en particatacuanto a los puestos de trabajo. Decia entlevista:

2 Este y varios de los fragmentos siguientes estdnds en la entrevista realizada por EmilianolGete el programa En
Perspectiva de Radio El Espectador de Montevideeies 21 de noviembre de 2003.

3
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“Siempre repito que lo mas cercano a la cinemaffagesn cuanto a dar trabajo y a la multiplicacién d
oficios y puestos de trabajo es la construcciontrBl@ajo a mucha gente: directores, técnicos, estor
decoradores, carpinteros, pintores, choferes, angsi preparan y sirven comidas por medio del
catering hasta al personal de los aeropuertos!

También se parecen en lo referido a la tentaciGuchds proyectos en ambas industrias se empiezan
pero luego no se prevén los recursos suficientes teaminar lo que se comenzd, porque se hizo una

apuesta que no se podia soportar. En ambas ireduktty que saber decir ‘no’.

Competencia

La industria de la produccion audiovisual estabtanaénte fragmentada. Por eso, cuando se hablaba de
competencia, se pensaba mas en términos de paises g@mpresas.

En los afios mas recientes, la competencia se phitializado. Andy lo explicaba de la siguiente nmaren la
entrevista:

En ese
Andy:

“El mundo cambi6é mucho en los dltimos tres afioslias bastante radicales generados por un montén
de cosas, pero fundamentalmente por una cuesti@sies. Hasta hace tres afios, la gente que tenia
que filmar en Estados Unidos lo hacia en Estadadddnla que tenia que filmar en Venezuela lo hacia
en Venezuela, la que tenia que filmar en Portughbkia en ese pais. Cada uno se arraigd muchisimo
en sus proveedores locales. Pero el negocio sezéngeglobalizar... y hoy por hoy, Metropolis y
Uruguay compiten con las plazas de produccion nabeslicomo Argentina, Canad4, Chile, Sudafrica y
algunos otros mercados que ofrecen una muy budidadae proyectos a costos mas bajos que en los
lugares donde se filmaba antes, como por ejemgladis Unidos. Hay que recordar que es una época
de recesiéon mundial, y al igual que en Uruguay,agencias y los clientes buscan en todo el mundo
lugares donde lograr los mejores proyectos poirseral”

sentido, la competencia argentina era tpigae mas afectaba a las productoras uruguayasinGaba

“Con la devaluacion [de 2001, en la que la relagéso-délar pasé de 1:1 a aproximadamente 3:1]
Argentina gandé muchisimo en competitividad. Y hag gecordar que nuestros vecinos son buenisimos
en este negocio, tienen una excelente industriemasdal, con décadas de trayectoria y muy buealniv
creativo. Lo vemos en nuestra television todosdi@s, tanto en anuncios publicitarios como en los
programas que producen. Cuando se quedaron sireaado interno, al cual se habian dedicado casi
por entero hasta ese momento porque era suficientengrande, se volcaron al mercado mundial de
una forma muy fuerte, muy violenta.

Ademas son muy rapidos. Cuando todo se paré dedelp llevé sélo dos meses recomponerse. A los
tres o cuatro meses estaban ahi compitiendo. Raesmosotros a esa altura tenifamos mas experienci
internacional que ellos. De no haber sido asi...”

Localmente, Andy consideraba que existian dos esapreompetidoras fuertes: Taxi Films y Salado Filfagi
lograba una produccion de muy buena calidad pareeamales de television y peliculas tanto en Urygiano
en varios paises de América Latina. Algunos obsiemes pensaban que, aunque tenia directores etecelem
lo creativo, carecia de una gerencia financiezatsatégica suficientemente buena como para ciieesgemente
en la escena internacional. Salado habia logradaonuy buena posicidn en el mercado uruguayo. Lhegda

abierto

una oficina de produccion en Buenos Airesisfiriendo hacia alli su mejor personal. Poe esbtivo, su

presencia en Uruguay habia mermado sustancialmente.
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Breve historia de Andrés y Metropolis Films

A la edad de seis afios, el padre de un amigo BeAady a los estudios de uno de los canales deigigle de
Montevideo, Canal 12. Esta experiencia le hizo al@sicun mundo nuevo, que le apasioné. Esta pdsibizo
decidirse a estudiar ciencias de la comunicaci@manrd@o en el Uruguay de esa época era una formacion
absolutamente no convencional. Se march6 a lod&stbnidos, donde combiné estudios de pregrado en
comunicaciones y administracion de empresas enegé Nork Institute of Technology y la New York
University.

Al volver al Uruguay en 1984, y a través de algucmstactos, consiguié un trabajo en el mismo legeel que
habia comenzado su pasion: el Canal 12, estandoga de la post-produccion del noticiero del caAidin
tiempo después, fue seleccionado por la agencial Ide Ogilvy Advertising para dirigir el centro de
informacion de las operaciones de la agencia enridméatina. Dos afios mas tarde, se asocié cogdacia
para crear una compafiia de produccion, a la qoeatzn Omtec. Alli trabajo como productor y directier
comerciales para television.

En noviembre de 1991, a tres afios de creada, Aeggaid la disolucién de la sociedad. Omtec estabals
exitosa, pero Andy tenia diferencias de estrategide politicas de expansion con sus socios. Hiiggenerar
un mayor volumen de trabajo para poder sosteneemmaesa de produccion para todo el mercado yasuiess
querian sélo una productora para los trabajosriotede la agencia.

El momento no fue quiza el mas adecuado: su phimp@habia nacido recientemente, y no habia terdarde
pagar su apartamento. No tenia dinero. Le pidid pasire un préstamo de US$ 15.000 para compraayam
parte de los equipos de post-produccion de Omtécl3Ede diciembre de 1991 lanzé Metropolis Films
oficialmente desde diving de su apartamento.

Le ofrecié a Fabio Berrutti que actuara como doecte comerciales, que se convirtiera en su sodajple/
adquiriera el 25 por ciento de la compafiia de inat@dnas un cinco por ciento por afio hasta que ambo
tuvieran el 50 por ciento de participacion —lo geealcanz6 en 1996. Fabio habia sido el primer eadpl de
Omtec y se habia desarrollado entre ambos unaagnéstad y confianza. Ademas, Fabio se venia deslaca
como un gran director de fotografia asi como coangcapacidad en los aspectos de producciéon. Su
incorporacion implicaba su dedicacion exclusivaetrigpolis.

El verano austral era en Uruguay un periodo enalllas empresas postergaban los proyectos pabiast Sin
embargo, varios clientes de la disuelta Omtec astahtisfechos con el desempefio y el compromigendg,
por lo que lo siguieron a Metropolis en lugar davdlr sus proyectos al exterior. Metropolis prodefoonces
algunos comerciales exitosos para la filial local Wnilever —a través de la agencia Corporacion-ieva
Thompson— y para una tarjeta de crédito localdiGot —a través de la agencia Grey. Para marzc€g, 1a
empresa habia salido deling del apartamento de Andy y se habia trasladadoaaoficina propia, en una
casona en el barrio residencial de Pocitos. AdeArddy pudo devolver el préstamo a su padre.

En los tres o cuatro afios siguientes, Andy actudocproductor y director de comerciales. A medida geecia
el negocio, ambas funciones se iban haciendo cedlanés dificiles de compaginar. Contaba Andy abradel
caso:

“Yo dirigia los comerciales y Fabio hacia la diiéocde fotografia. Pasaba que yo estaba filmando un
comercial y llamaba un cliente de otra agencia paealo fuera a ver. Yo le decia: ‘No puedo, estoy
filmando.” Y él me respondia: ‘Bueno, pero yo teemto!’ Alguien tenia que tomar el area de cootact
y hegociacién con los clientes, la preparacion desypuestos, el marketing, y coémo manejar el
negocio, como pensar el negocio a largo plazo, cpreparar la gente, co6mo armar los grupos de
personas. Abandonar la direccion me tomo6 un afievdtuacion. Implicé dejar una parte linda —la
creativa— para asumir otra, la de produccion. Bagéner la fantasia de ser el mejor director ¢ialza
para intentar ser el mejor productor.”

% Este capitulo esta basado en parte en un matesjarado por Javier Solari y Alfredo Folle, estmtiés del MBA de la
Columbia Business School.
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El proyecto Peugeot 406

En 1996, la agencia local de Euro RSCG —la ageViceversa— le comentd a Andy que Peugeot Frantéas
preparando el lanzamiento mundial del Peugeot 4bre este lanzamiento se construiria el nuevo
posicionamiento de la marca como lider en disefexyologia. Viceversa le pidié que participaraanferta al
cliente, en la que se estaba compitiendo con ptiatuctoras de Francia, Estados Unidos, BrasilgeAtina. El
proyecto era mucho mayor que cualquier cosa ghelsiera intentado en Uruguay hasta esa fecha.

Andy era consciente de que era casi imposible gatrddolis ganara el proyecto. De todos modos, decid
intentarlo. En sus palabras:

“Lo que hicimos fue ser claros y humildes parardefijué era lo que podiamos hacer y qué era lo que
no sabiamos hacer.”

Decidi6 ofrecerle al cliente exactamente lo quee épieria: las mejores tomas posibles del cocheagn |
locaciones mas grandiosas. Para poder hacerlcsiteata la ayuda no sélo de su muy bien entrengdipe de
produccion, sino también de los mejores espedaalish el mundo. La falta de experiencia de Andyeyrbpolis
en la realizacion de proyectos tan complejos plargeecado automotriz era una severa carencia ezesu

Le solicité a varios conocidos de Los Angeles y Néwrk que habia conocido en su estadia en los &stad
Unidos, que le indicaran los 10 mejores directatesfotografia especializados en automdéviles y que |
mandaran los respectivosels Sin pensarlo dos veces, tomé un vuelo a San Brng contactd a Bill Bennet,
considerado en ese momento uno de los cinco meglirestores de fotografia de automdviles del mundo.
Discutieron el proyecto y Andy consigui6 que sestmial equipo. Vol6 entonces a Los Angeles y habioRon
Goodman, un experto en camaras geoestacionaried)apia ganado recientemente un Oscar por su oiésarr
de una cdmara aérea para escenas especialeanfieh contraté a Mike Milella, un especialistaebarmado

de estructuras de filmacion.

Estos especialistas no eran baratos. Planteabampasazala carga al presupuesto de US$ 600.000 que hab
marcado Peugeot y al cual Andy queria atenersela dosta. Con este monto, Metropolis podria garg$ U
20.000, si todo salia perfectamente.

La propuesta de Metropolis no fue la més baja.ddes modos, gand la licitacion. El motivo fue gae€ie tenia
una propuesta tan creativa ni un equipo tan tadenhoun precio razonable —la propuesta de Estadioo$) por
ejemplo, era por US$ 1.2 millones. Segin Andy:

“Se gan6 por diversos factores, no sélo el preaicalidad de la direcciéon de Fabio, la participadie
Bill, Ron y Mike, y el plan de rodaje en locaciongsiguayas espectaculares hicieron que el cliente
recibiera el doble de calidad por la mitad de gréci

Finalmente, el proyecto le produjo a Metropolis peadida de US$ 28.000. Pero Peugeot quedd tesfesdia
con el trabajo que le asigné dos campafas masanmsa del afio siguiente, en las cuales la compatigperd
lo perdido y pasé a ganar dinero. Pero por solite, toada uno de los uruguayos participantes emogepto

aprovechd la oportunidad de trabajar con un eqgdétan alta calificacion. Observaron y aprendidooias las
habilidades que pudieron de los especialistas jet@s. En base a esta experiencia, volcaron lsego
conocimientos a toda la industria local. Mas tagden base a la campafia del Peugeot 406, Daitfabsd,

General Motors, Honda, Suzuki y Toyota contratdagoroduccion de comerciales con Metropolis.

Puede argumentarse que la campafia del Peugeotid@@ pJruguay en el mapa del mundo de la produatgon
peliculas publicitarias.
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Un nuevo socio

El nimero de clientes continué aumentando. Andglyid-pensaron que haria falta un nuevo socio gueoian
comprometer la calidad de sus trabajos.

Fabio —el sello de calidad de la produccién— halida nombrado mejor director por Latin Spots vaddes
seqguidos y habia obtenido varios premios intermatés. Necesitaban alguien en el campo de la camedi
género que era mas y mas demandado por los cliémé@aron a participar a Alberto Moratorio, une kbs méas
reconocidos directores de comedia del Uruguay emellx momentos, que ya se habia desempefiado
anteriormente como productor en Metropolis. Eraoctio por su habilidad para sacar lo mejor de &bsras y
crear el ambiente y la gestualidad que hacia laretfitia en un comercial, en particular en el foonds
comedia.

Para asociarlo, le propusieron cederle parte decgatas y no cobrar dividendos durante un ciegmjio.
Alberto acept6 y se unié a Metropolis en 1997.

Ver en elAnexo 1lla imagen de los tres socios de Metropolis Films.

Una nueva oficina de produccion

La naturaleza internacional de su negocio habiade a Metropolis a abrir una pequefia oficina eenBs
Aires y contratar un Director Ejecutivo local. Pem 1997, Andy creia que para crecer necesitabanayar
exposicion internacional. No pensaba que Argenfirgaia la mejor opcién. Por un lado, la mayoria de s
competidores venia de la Argentina, de modo qudogmaria mucha diferenciacion al expandirse en ese
mercado. Por otro lado, el mercado argentino arade y politizado.

En ese tiempo, Metropolis obtuvo un contrato delpeaion para McDonald’s Puerto Rico. La filial unaya

de esa empresa habia sido un cliente habitual dmr#afia y la habia recomendado fuertemente a su
contraparte puertorriquefia. El proyecto no sélodxi¢oso, sino que tuvo un fuerte impacto en l@anes de
expansioén de la empresa.

El mercado puertorriquefio tenia dos grandes atomctiera un mercado publicitario grande por si mism
estimado en varias centenas de millones de dgbareafio—, y permitia acceder no sélo al mercaddCdebe
sino al de los propios Estados Unidos.

Andy describi6 de este modo la estrategia de iottadn y desarrollo en Puerto Rico:

“Nuestro negocio es especial: podemos vender @ugto en un lugar y hacerlo alli mismo o en
cualquier otro lugar. Es como si para una casasquende y se instala en Marsella se pudiera comstr
las paredes en la Argentina y el techo en Rusigugden dibujar los mas diferentes escenarios. Por
eso, en la produccién de comerciales, cuando umotkgbajar en un nuevo mercado, puede parecerles a
los de esa plaza que uno llega para llevarsel&jtral lugar de donde uno vino.

Cuando llegamos a Puerto Rico, armamos una estageg implicaba ‘introducir’ Uruguay en ese
mercado —es decir, la produccion de comercialea pkentes puertorriquefios con buena parte del
proceso en el Uruguay—, pero lo hicimos legalmeBgedecir, echamos raices: creamos una empresa
qgue nos permitiera producir en Puerto Rico o afu€uamplimos con todos los aspectos legales e
impositivos. No queriamos que nos vieran como gegot venia a llevarse el trabajo. Mantuvimos
nuestra flexibilidad y utilizamos el lugar de pradidn que méas nos conviniera de acuerdo al proyecto
y al presupuesto disponible.

Queriamos que la comunidad, los clientes y hast&lmicos de Puerto Rico nos vieran como locales.
No queriamos que nuestro potencial éxito se nogeral en nuestra contra. Y fuimos exitosos: no sélo
realizamos trabajos para empresas como AnheusahB@§ &T, Bacardi, Coors Beer, Heineken,

Kellog's, Kentucky Fried Chicken y Procter & Gampblsino que somos la productora mas grande de
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Puerto Rico y hemos sido elegida por segundo afsecoitivo como la productora del afio del Caribe.
Auln trayendo muchos proyectos para Uruguay, heidossseptados.

¢Por qué nuestro éxito podia volverse en nuesmfra Porque la forma de operar que teniamos
implicaba generar una revolucion en esa plaza.dbittial antes de nuestra llegada era que la catidad
los trabajos y lo que se cobraba no estuvierarinera.l Cuando llegamos, levantamos el nivel de los
trabajos y a su vez cobrabamos un precio menorhduempresas bajaron los precios para poder
competir pero no lograron igualar nuestra calidadn-no lo han hecho. Algunas no soportaron la
presion y se fundieron. Esto puede volverse eoitira si no tenés tu casa en orden.

Por eso hay que pensar las cosas para el largo plaa sélo en obtener ganancias rapidas. Hay otras
productoras que estan yendo para allg, trabajandas media vuelta. Esto no me parece que sea una
estrategia de expansion internacional adecuada.

Las operaciones de Uruguay y Puerto Rico estéatégica y operativamente muy ligadas. Si bien
Puerto Rico es una empresa auténoma, con su gent@perativa, no dejo de ser yo el que la gestiona
y no dejan de ser Fabio y Alberto los que diriges proyectos por el momento. Si bien son unidades
independientes, no deja de haber en la practicgnameinteraccion. Es una cosa muy global.”

Nuevas iniciativas de expansién geografica

Hasta 2004, Metropolis habia hecho esfuerzos atditde de expansion internacional. El mecanismanéso
menos el mismo que se habia utilizado en el caRudeo Rico: iniciar las operaciones basandossmenabajo
—normalmente referido por un cliente satisfechotuego montando una oficina comercial. Diversoscagos
estaban en distintos niveles de penetracion.

En Portugal se habia montado una oficina comeecizdrgo de un ciudadano portugués, que tambiémlzectu
como productor ejecutivo. Era un mercado grandelgtivamente mal atendido. El desarrollo de lainéc
estaba requiriendo de mayor apoyo de la centrll@ntevideo, tanto de marketing como de los dirextplo
gue requeria que viajaran diversas personas.

En Alemania, un agente estaba yendo a visitar &ggegdundamentalmente productoras. La idea eeceftes
la infraestructura de produccién del Uruguay paiadarles servicios completos de produccion.

Se habia logrado una cobertura comercial de Pdtdupador, en donde venian realizando los proyectos m
importantes del mercado. En Per(, se habian adalizinco proyectos en 2003.

El volumen de facturacion de los trabajos realizagor Metrépolis para el exterior del Uruguay eraym
significativo. Podia variar de afio en afio, perersmntraba siempre entre el 70 y el 90 por ciento.

Fue en setiembre de 2002, mientras Metropolis sentéraba envuelta en estas iniciativas de expansgida
Andy fue elegido Emprendedor Endeavor. VeAréxo 2 por una descripcidn de la mision y objetivos da es
organizacion, asi como el proceso de selecciomgeendedores.

El modus operandi de Metropolis Films

Metropolis Films era sélo una de cuatro empresas lgabia creado Andy para enfocarse en distintas
oportunidades de los mercados y adaptar las comdintes organizaciones, capacidades creativas y
estructuras de costos para poder aprovecharlagrhpresas eran las siguientes:

» Metropolis Films Con una facturacion de aproximadamente US$ 2na@8 anuales, era el pilar del grupo.
Desarrollaba grandes proyectos de produccion ptaslec para clientes globales, tales como Bacardi,
Budweiser, Heineken, McDonald’s, Peugeot y Toyaaire muchos otros. Trabajaba para agencias
publicitarias como McCann, Young & Rubicam, J. Walthompson y Saatchi & Saatchi. La empresa tenia
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oficinas en Montevideo, Uruguay; Buenos Aires, Atgga; San Juan, Puerto Rico y Lisboa, Portugal. P
mas informacién, consultarww.metropolisfilms.net

» Packman FilmsEsta compafiia se dedicaba a la produccion desatifotable top es decir, aquellos en los
cuales se mostraba de cerca productos tales cafe, lgogures, refrescos, helados o chocolate, & Ipar
cuales era necesario realizar fotografia espenigbmas detalladas y con efectos especiales —pomép,
las gotas de condensacién en los envases de efrdscespuma en los vasos de cerveza. La faofuraci
anual era de aproximadamente US$ 200.000. Se hedddo esta compafiia ya que la produccién de este
tipo de avisos era de bajo presupuesto e intermivanano de obra especializada. De este modo, los
directores con mayor experiencia podian enfocardesegrandes proyectos de Metropolis.

* La Maquina Esta compafiia, de aproximadamente US$ 1 millSiactaracién anual, se orientaba a cubrir
la produccién de comerciales para el mercado ugmguareciendo producciones de muy buena calidad a
precios que se adecuaban a los presupuestos déelutes locales. Fue creada como un desgajaméento
Metropolis para conseguir también que Andy y ss@asl mas calificado pudiera dedicarse a la expansi
internacional de Metropolis. Andy la considerabmodavaca de efectivdel grupo —en la terminologia de
la matriz del Boston Consulting Group.

e Metro Films TelevisionEsta companiia estaba orientada a la produccid@oclenentales cortos. Se habian
realizado cuatro trabajos para Unicef en 2001, peego no se habia intentado desarrollar mas esta
actividad. Aunque a Andy le hubiera encantado hat&s de estos trabajos, opinaba que era un negocio
totalmente diferente, por lo que no le habia deltiasfuerzo.

Las personas, la organizacién y los mecanismos aheéntivo
En palabras de Andy:

“La clave de nuestro éxito fue captar la mejor gefds que ya estaban en los mejores niveles y
aquellos con capacidad y voluntad de aprender, atorde convertirlos en lo mejor del mercado. En
algunos casos lo logramos y en otros no. En la negh

Este es un negocio de capacidad de gente, indepdardiente de la tecnologia. Si se tiene un director
que sabe gestionar, si se tiene un director dgfatia que sabe ejecutar, si se tiene un produggcter
sabe administrar muy bien sus proyectos, y death abajo, un director de arte que aporta ideasi y
sucesivamente, se pueden lograr excelentes ressitad

En todo el mundo se ve la misma organizacion dengsresas: tres socios y todos los deméadrsen
lancers

¢,Coémo hago yo para tener un equipo de 30 pers&sasfia locura, pero funciona. Funciona porque si
vos querés que los mejores estén trabajando coetigasivamente, sélo hay una manera: tenés que
contratarlos y ofrecerles algo para que no trabajeotros lugares.

Nuestra estrategia fue tener en la empresa solensefis que entendiamos eran los mejores o que
tenian el potencial de desarrollarse y entoncearanm esquema que nos sirviera a todos. Esto itplic
un gran desafio. En el correr de los pasados 12 lacamos generar el volumen de trabajo razonable
para hacer una buena facturacion y asegurarneselacion de los mejores talentos.”

Ver el Anexo 3por la estructura tipica de un proyecto de proibmncc
Como reconocia Andy, esta propuesta tenia un @spegativo: en las épocas de crisis era dificites®s una

estructura tan grande. Explicaba de este modo cgenenfrentd la severa crisis econémica que afdcté a
Uruguay en los afios 2001 y 2002 (erexo 4):
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“2001 y 2002 fueron afios donde baj6 mucho el votuteeal y también el trabajo internacional.
Podriamos haber hecho dos cosas: achicado —satatwlel sobrante—, o tomar el camino totalmente
contrario, es decir, mantener el equipo y tratasale adelante redoblando los esfuerzos. Estddfue
que hicimos. Entendimos que iba a ser una situgeidiporaria. Pero iba a requerir salir a vender con
mas fuerza al exterior. Fue alli que tomamos lagaitivas de Portugal y Alemania. De todos modos,
significd mantener gente que tenia trabajo a medias

Por ejemplo, en nuestro sistema un director esten@ando un proyecto, terminando otro y un tercero
en etapa de post-produccion. Con la estructuraepniamos —y tenemos actualmente— podiamos tener
seis 0 siete proyectos en marcha simultaneameste. 6 es facil de hacer. Nos llevd afios poder
gestionar los proyectos de esta manera. Y aderads,royecto tiene que funcionar como si fuera un
“hijo Unico”.

El parametro para darme cuenta si estamos hacld@rddas cosas es que mi gente esté detras de las
agencias y no la gente de las agencias detrassoéos.

Entonces, armamos el siguiente esquema: cada poocest4 a cargo de un proyecto y medio. Por
ejemplo, esta full en uno y esta terminando otro. Sélo esté paramsgectos. Tiene que andar con un
palo, como proponia Teddy Rooselelt

Durante la crisis, nos sobr6 un productor. Y siraba un productor, sobraba un asistente de
produccion. Y sobraba todo el equipo que los acdiapan. Pero no tomamos medidas radicales;
mantuvimos el equipo armado. Algunos colaboradestaban ociosos durante un tiempo, pero los
rotabamos. Ellos se quejaban de que no teniarjdrgdeEao les explichbamos qué estabamos haciendo y
por qué. Les pediamos que no se preocuparan.

Claro que esto cost6 dinero. Bueno, para eso estabahorros, para soportar situaciones de gxie ti
Siempre hemos sido conservadores con el dinero.

En este afio 2003 ya hemos funcionado con el esgouabitaal.”

Andy explicaba de la siguiente manera como se guiigenantener alto el nivel de las produccionesrdete
un costo razonable:

“Tanto los directores como los productores son cdenges de que el director debe poner la vara a un
nivel alto, digamos 12. De lo contrario, todosaslanchafh Pero el dinero que paga el cliente sélo

llega a un nivel mas bajo, digamos 10. Esa es lgiamgue logramos aqui: el cliente paga una cosa 'y
termina recibiendo mas de lo que paga. Esto seigtengon gestién, con negociacién, manejando
Optimamente los recursos, a través de contactesndd formas creativas y baratas de solucionar
problemas.

Los productores son factores clave en este asmEdttmegocio. De los tres que tenemos, dos los
desarrollamos nosotros, porque nunca habian tddajates en este negocio, lo que a veces es bueno.
Y tenemos una productora que se habia formado fueri®etropolis, pero que encontré aqui una
organizacién que le daba una base muy l6gica paealizacion de su trabajo.

Pero no es sélo cuestién del productor. Por ejenglémo es que el director logra que se sientaiigue
producto es 12? En parte, porque no da lo mismerdarcamara en un lugar que en otro... Quiza traer
una modelo de Buenos Aires te haga decir ‘Pah! i€@udercial!’ Puede que cueste un poco mas, pero
vale la pena. Es todo una cuestién de balance.”

* “Speak softly and carry a big stickHabla con suavidad y lleva un palo grande— e@recomendacién que se le atribuia.
5 Expresion tipica del Rio de la Plata que signijoe las personas dejan de hacer el méaximo esfpesiole.
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Desafios y oportunidades
Decia Andy:

“Este es un negocio donde lo creativo y el apoddod directores son muy importantes. Y es un
negocio globalizado. No estamos compitiendo sélo las productoras locales; estamos compitiendo
con muchas productoras argentinas, con muchas @avda del primer mundo. ¢ Cémo hacemos para
agrandar este negocio en un mundo que ofrece opdatles? Cuando un cliente del exterior viene, una
de las cosas que se pregunta es ‘¢ Y quién es Més#pUno de los motivos por los cuales hicimos la
inversion en nuestras nuevas oficinas, que nostmrstinos US$ 500.000 —v&nexo 5-, fue para que
los clientes de Europa o de Estados Unidos cudedarhn aqui se encontraran con por lo menos lo
mismo o con algo mejor de lo que encuentran empeysos mercados. Es una cuestiéon de imagen y
credibilidad. También lo hicimos porque en nuestnéigua sede no cabia un alfiler. Era imposible
pensar en ningun tipo de expansion.

Y es un negocio joven. Esta es una empresa queriecho de su activo basado en los socios. Estamos
todos entre los 41 y 43 afios. Mirando para adelamte puede preguntarse ¢trabajar4 un creativo
uruguayo, uno de Portugal, uno de Puerto Rico, algmien que tenga 50 afios como director de
proyecto? ¢O va a aparecer en el camino un momtdemte de 20, 30 o 35 afios que sea mucho méas
fresca, con ideas nuevas? ¢ Podremos atraer adageete? ¢No nos dejara nuestra mejor gente?

En base a esta preocupacion, comenzamos a peneateniamos que evolucionar el modelo
lentamente. Nos deberia permitir incorporar méecttires, directores méas jévenes, quienes no tienen
gue ser necesariamente nuevos, como inversiorigateva generacion.

Comenzamos a pensar en la posibilidad de ofreceemicio de produccidon para largometrajes y
programas de television. Nuestra idea es traer ade Hstados Unidos proyectos que no son
megapeliculas —de las que cuestan US$ 20 o 30nexdlg sino proyectos de entre dos y cinco millones,
de los cuales hay muchos. La produccion en Uruguegta la mitad que en Estados Unidos. El
director vendria de Estados Unidos costaff que considerara necesario y nosotros le dariancaset
soporte de la produccion: los técnicos, la estractla logistica. Creo que es una propuesta muy
interesante para muchos productores independigigtdsSstados Unidos que tienen tres millones de
dolares para hacer la pelicula o el programa, cqué alli no pueden hacer mucho. Si hacen laypelic

o el programa aqui, les puede costar un millon giog pueden guardar el resto para hacer marketing.

En enero de 2004 vamos a estar haciendo un progtan&evision para una de las grandes cadenas de
Estados Unidos. Yo pongo a mis mejores productprasistentes —unos 12— a trabajar en esto, pero
ademas tengo que contratar a un montén de gentetdtnvan a ser unos 40, que van a trabajarexgui
Montevideo y en Punta del Este. Y van a estar jmada afull durante 45 dias en este proyecto.
Nuestra nueva sede nos permite tener a toda esatgamajando bajo un mismo techo y ofrecerles toda
la infraestructura que puedan necesitar: escrgptomputadoras, teléfonos, acceso a nuestra red, a
Internet, todo. Es un proyecto que significa unaui@cion similar a la de cinco comerciales. Y no
corremos riesgos financieros, porque ellos deposit&0 por ciento antes de comenzar el trabajo.

Este tipo de proyectos es para una combinacioredie gorknow howy gente con fuerza. Lo critico
para nosotros esta en la logistica mas que endaltgia. No hay produccion, la produccion se leace
Estados Unidos.

Todo esto implica diversificar el negocio de mode aquo sea tan dependiente de nuestros directores y

duefios, sino de la propia estructura y que sejeamn otros directores, en areas que trascieraan |
publicidad.”
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Anexo 1 — Los tres socios de Metropolis Films

Fabio Berrutti Alberto Moratorio Andrés Rosenblatt
Director Director Executive Director
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Anexo 2 — Mision y objetivos de Endeavor. Proces@deleccion de emprendedores

Misién de Endeavor

Ser el principal soporte de los emprendedoresembrcados emergentes. Creemos que el espiritueedgaior

y la creacién de una nueva empresa son los comdscitdaves detrds del crecimiento econdémico y la
innovacion. Nuevas empresas generan puestos dejorapropagan riquezas, expanden oportunidades e
incrementan la movilidad social. Los emprendeddre®van y construyen, enfrentando los riesgos que
transforman las industrias y las sociedades, erarsp otros a seguir sus pasos. Finalmente, Igsesmdedores

se convierten en la nueva generacién de lideréggngrbpos de la comunidad, continuando el ciclo.

Principales objetivos La propuesta de valor de Endeavor se articularao @bjetivos principales:

1. Identificar y apoyar emprendedores que son innodp tienen un gran potencial de crecimiento -
Capital Financiero

Promover a los emprendedores como modelos a inftapital Humano

Crear un ambiente propicio para el desarrollo dprendimientos - Capital Social

Educar a través de actividades emprendedoras mia fmiasiva - Capital Intelectual

Desarrollar una nueva generacién de filAntropoapital Cultural

agrwN

Proceso de seleccién

Un Emprendedor Endeavor es el empresario lidendeesmpresa que se desarrolla en un mercado emergent
Cuya carrera se encuentra aun en etapas tempr@ei®e ser capaz, con la ayuda de Endeavor, de léeva
empresa “al préximo nivel”.

A partir de postulaciones directas y de recomerda&s hechas por nuestra red, Endeavor realizaosego de
varias entrevistas de creciente exigencia en laksise procura identificar si el emprendedor cangph las
criterios de seleccién de la organizacion:

» Estado de desarrollo: sus empresas deben tenasvantiales maximas de US$10 millones y altas
perspectivas de crecimiento.

» Capacidad emprendedora: deben ser visionariogsiganes y de facil adaptacion a los cambios. Deben
ser creativos y capaces de innovacion.

» Habilidad gerencial y liderazgo: deben tener cagmtide ejecutar su plan de negocios y de conseguir
los recursos necesarios para ello.

* Potencial de crear riqueza: sus empresas deben tepacidad de generar empleo y desarrollo
econdmico.

» Etica: deben respetar las leyes y ser responssditémente.

» Identificarse con Endeavor: deben ser capaces dwexghar los recursos ofrecidos por Endeavor y
también de contribuir a su misién.

Dos veces al afo, los candidatos seleccionadosada pais se presentan ante un Panel de Seleccion
Internacional, integrado por profesionales y emgeelores de reconocida trayectoria, que eligen por
unanimidad la nueva generaciéon de Emprendedoresazod

Por mas informacion, visitavww.endeavor.org.uy
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Anexo 3 — Estructura de un proyecto de produccion

Productor Este cargo se ocupaba de armar y seleccionar iploedg cada
Ejecutivo

proyecto. Era ejercido por Andy en todos los casos

Director

Asistente de

Direccién

Director de Productor

Fotografia
Gerente

Administrativo

Director de Director de

Disefio Gréfico

Arte

Asistentes Asistentes
Otros servicios Asistentes Escenografia

Asistentes
Electricistas

Operadores de
CAmara

Asistentes
Recepcionista

relacionados Staff de apoyo

Fuente: Endeavor e interpretacion del autor ded cas
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Anexo 4 — La crisis uruguaya de 2002. Antecedentgslesarrollo.

Uruguay habia apostado desde comienzos de la délehd@0 a un programa econémico basado en una
moneda local fuerte y con tasas de inflacion mygsaina cierta desregulacion de la actividad evicay

una apertura de la economia que facilitara la ai&erdel pais en el mundo. En principio, se buscatm
reducciéon muy importante del déficit del sectorlmib Sin embargo, al no conseguirse bajar esteitjéfe
eligio financiarlo con deuda —tanto interna comtema— y no por medio de emisién, ya que esto podia
conducir a una mayor inflacion.

De hecho, el programa uruguayo era muy parecidapladado por Argentina y Brasil en los gobiernos de
Carlos Saul Menem y Fernando Henrique Cardoso. Mslltado fue similar en los tres casos: una duert
revalorizacion de sus monedas, con la consigumameentracion de sus exportaciones al area deldderc-
formado por Argentina, Brasil Paraguay y Uruguayjdertes déficits en las balanzas comerciales gran
incremento de la deuda externa.

El primer quiebre en este sistema fue la fuertealdeion del Real brasilefio del 13 de enero de .18B9
segundo ocurrid en diciembre de 2001: Argentinaadb@ad su paridad uno a uno con el délar ameridaao.
devaluacion del Real hizo caer estrepitosamentexXpsrtaciones uruguayas a Brasil y se inicié wteso

de recesion. La devaluacion argentina aceleré etegsio recesivo que estaba viviendo el Uruguay. A
mediados de 2002, el pais estaba viviendo su caédaoconsecutivo de contraccion del PBI (1999,%2.8
2000, -1.55%; 2001, -3.1% ; primera mitad de 2062%)

A lo largo de los primeros seis meses de 2002 rikscargentina provocé un fenémeno adicional: los
depositantes, tanto nacionales como del exterigineipalmente argentinos— retiraron la mitad de sus
depdsitos del sistema bancario. La crisis fue tabie.

El 20 de junio de 2002 el gobierno uruguayo decml@ndonar el sistema cambiario vigente hasta ese
momento, pasando a un sistema de libre flotaciarcdtizacion del délar pasé de 17.60 pesos uruguago
dolar el viernes 18 de junio a 29.75 el 30 de agdstimismo, el crédito bancario desaparecio.

El PBI pas6 de unos US$ 22.000 millones en 19980alU8$ 11.500 en 2002.
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Anexo 5 — La nueva sede de Metropolis en Montevideo
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