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O surgimento de um novo polo de producdo de telenovelas no Rio de Janeiro
consolida o municipio como o mais importante centro de producdo para televisdo da
América do Sul. As producdes destinadas a exibicdo em televisdo, capitaneada pelas
telenovelas, geram cerca de dez mil empregos diretos no municipio do Rio de Janeiro e
apesar dos grandes investimentos, dos avangos técnicos e tecnoldgicos, este € um setor,
ainda, fortemente marcado pelo processo de producéo artesanal. Poucos sdo 0s recursos
e as ferramentas de apoio a gestdo do processo produtivo. A teledramaturgia apresenta
custos elevados e tempos de producio considerados excessivos. E neste contexto que
este trabalho se insere. O objetivo desta dissertacdo é descrever o processo de producao
de telenovelas tipo obra aberta e suas especificidades, caracterizando os principais
problemas do gerenciamento da producdo relativos a custos, prazo e conflitos
funcionais. Com base em entrevistas com 0s principais gestores e no acompanhamento
de gravacdes, 0 processo é descrito e confrontado com a literatura de gerenciamento de
projeto. Os resultados apontam para um processo em que projeto e produgdo ocorrem,
em grande parte, simultaneamente e € caracterizado por indmeras variabilidades,
proprias de uma obra que se prop0e aberta e cuja marca da gestdo € lidar com eventos
imprevistos e aleatorios. Os problemas de custos, prazos e qualidade indicam que a
melhoria do planejamento e a implementacdo de suportes a atividade de gestdo (como
em escritérios de projeto) poderiam aumentar a produtividade do nucleo de dramaturgia

estudado.
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The advent of a new hub for soap operas production in Rio de Janeiro underpins
the city as the most important centre for television production in South America.
Productions aimed at television broadcast generate around ten thousand direct jobs in
the city of Rio de Janeiro and yet, despite big investments, technical and technological
improvements, it is a sector heavily marked by a handmade production process. There
are few resources and tools to support the management of the production process.
Teledramaturgy has high costs and production times are considered excessive. This is
the context in which this work fits. The objective of this Thesis is to describe the
process of producing soap operas of the open work type and their specific
characteristics, presenting the main production management problems related to costs,
time and functional conflicts. Based on the interviews with key managers and on the
observation of footages, the process is described and challenged against what is in
project management literature. Results point to a process in which most of design and
production occur simultaneously and are characterized by numerous variabilities, which
are specific to a work proposed to be open and whose brand management is to deal with
random and unforeseen events. Problems in cost, time and quality indicate that the
improvement of planning and the implementation of management activities support (as
in the project management offices) could increase the productivity of the dramaturgy
Centre studied.
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1 INTRODUCAO

“Uma Telenovela ¢ uma historia contada por meio de imagens televisivas,
com dialogos e acdo, uma trama principal e muitas subtramas que se
desenvolvem, se complicam e se resolvem no decurso da apresentacdo.”
Pallotini (1998, p. 53)

De forma semelhante a industria, na producdo de novelas, 0s custos e 0s tempos
sdo objeto de controle e monitoramento constantes. As dificuldades na gestdo séo
inerentes as especificidades de um processo produtivo caracterizado por diversas fontes
de variabilidades e por um coletivo formado por diferentes ldgicas e atores sociais:
roteiristas, cameras, técnicos, atores, maquiadores, cenografos, produtores de arte,
figurinistas, figurantes entre outros.

As diversas fontes de variabilidade sdo especialmente visiveis nas gravagdes
externas. O tempo, o transito nas grandes cidades, a necessidade de coordenacdo entre
esses atores sociais demandam, muitas vezes, prolongamentos do tempo de gravacao e
horas suplementares de trabalho de inimeros profissionais.

A telenovela brasileira é uma obra aberta,' e isso que faz sua especificidade e
sua qualidade é, também, fonte de risco e de incertezas. A simultaneidade entre a
redacdo e as etapas de gravacdo, a edicdo e a exibicdo de capitulos, movimenta os
centros de teledramaturgia, onde sdo gravadas diferentes novelas e minisséries. As
telenovelas brasileiras s@o projetos com producéo e exibigdo diarias e sequenciais e com
um estoque minimo de capitulos. Para que o projeto de uma telenovela termine é
preciso que outra esteja pronta para substitui-la. A gestdo de um portfélio de projetos
evidencia a necessidade de integracdo entre os processos dos diferentes produtos a fim
de fazer frente ao contraste entre a ociosidade de alguns momentos e o grande nimero
de horas extras de outros.

Esta pesquisa tem como objetivo principal confrontar o processo de producéo
das telenovelas com a literatura de gerenciamento de projetos. Um projeto pode ser
definido como um esforco temporario, com objetivo bem-definido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo, com restricdo de tempo e recursos realizado por

equipes dentro ou entre organizagdes. Nesta dissertagdo, procurou-se identificar como

! Uma telenovela do tipo obra aberta se caracteriza por apresentar um texto aberto e incompleto, onde o
enredo pode ser alterado para ir ao encontro das reagdes do publico que a consome e da interpretagdo
dada pelas equipes que a produzem e pelos os atores que representam 0s personagens.

1



essa area do conhecimento poderia contribuir para a melhoria dos processos de projeto
das telenovelas.
Assim, podem-se definir os seguintes objetivos especificos para esta dissertacéo:
1. compreensdo e caracterizacdo do processo de producdo (projeto e execucao)
das telenovelas;
2. identificagdo das préaticas de gestdo envolvidas, dos principais gargalos e
fontes de variabilidades e incertezas;
3. confrontacdo de preposicdes conceituais em gerenciamento de projetos com

as praticas levantadas no campo.

As telenovelas que serviram de base para as investigacdes empiricas desta
dissertacdo foram produzidas pelo Nucleo de Producdo de Teledramaturgia de uma
emissora de televisdo situado no municipio do Rio de Janeiro. Durante cerca de dois
anos, foram realizados acompanhamentos de atividades de trabalho e entrevistas com os
técnicos envolvidos nas telenovelas que estavam em producéo.

Esse nucleo foi implantado no Rio de Janeiro em funcédo das boas condi¢bes de
estrutura fisica da cidade, como a existéncia de mao de obra especializada e de um
complexo de estudios desativados. Seu modelo de producdo é baseado nas préaticas
utilizadas nas empresas concorrentes, ja que cerca de 95% de seus profissionais
migraram destas empresas. Esses fatores facilitaram a rapida implantacdo do ndcleo e
um crescimento de 500% da capacidade de producdo entre o periodo de 2005 a 2010.
Desde 2004, de forma similar a sua principal concorrente, a empresa proprietaria deste
nacleo vem apostando no segmento de teledramaturgia como carro-chefe de sua
programacdo e visando a busca pela fidelizacdo de sua audiéncia e o objetivo maior:
posicionar-se como lider de mercado.

De 2004 até hoje, o Nucleo de Producdo de Teledramaturgia passou por
consecutivos projetos de expansdo das instalagdes fisicas, do nimero de profissionais e
da capacidade produtiva. Em 2005, ele tinha capacidade para produzir uma novela com
pouca estrutura fisica, técnica e em estldios obsoletos. Em 2010, passou a possuir 0s
estidios mais modernos e aparelhados do pais e capacidade para até cinco produgdes
simultaneas.

A literatura de gerenciamento de projetos contribuiu de duas formas para esta
pesquisa. Primeiro, do ponto de vista metodoldgico, indicando os principais aspectos,

caracteristicas e processos investigados nas telenovelas pesquisadas. Em segundo lugar,
2



fornecendo os elementos de confrontacdo com a realidade empirica analisada. Neste
sentido, além da busca bibliografica nas bases de dados (em especial, daquelas
integrantes dos Periddicos CAPES), tomou-se o livro de Meredith e Mantel (2012)
como a principal referéncia conceitual desta dissertagéo.

A dissertacdo estd estruturada em seis capitulos. Nesta introducdo, foram
apresentados os objetivos, a motivacdo e o panorama geral do ambiente em que a
pesquisa foi realizada. No segundo capitulo, expde-se a evolugdo do processo de
producdo das telenovelas no Brasil, da década de 1950 até os dias atuais. Procurou-se
elaborar um panorama atual da participacdo das empresas ou canais de televisdo
aberta’no mercado publicitario e a importancia das telenovelas neste contexto. O
terceiro capitulo é dedicado a revisdo bibliogréfica da gestdo de projetos. Sdo abordados
0s principais processos e topicos tratados na literatura, tais como: a selecdo de projetos,
0 gerente de projeto, o cronograma e o planejamento, conflitos e a organizacdo do
projeto.

No capitulo quatro, descreve-se a metodologia usada na pesquisa, 0 estudo de
caso, as entrevistas, 0 acompanhamento de diversas reunides de trabalho e a observacéo
in loco do desenvolvimento do trabalho das diversas areas da empresa forneceram os
dados apresentados no capitulo cinco. Nele as principais etapas, processos e atividades
do projeto de uma telenovela sdo descritas e caracterizadas, iniciando com o processo de
escolha do projeto e seus gestores; a organizacdo do projeto dentro do nudcleo de
teledramaturgia; os procedimentos de formacéo das equipes com uma descri¢cdo de suas
atribuicBes; a composicdo orcamentaria do projeto e sua distribuicdo por atividades.
Ainda neste capitulo, sdo apresentados os sistemas de monitoramento e controles do
projeto e os principais conflitos entre qualidade, custos e prazos. Ao fim de cada topico
do capitulo, realiza-se a confrontacdo entre a realidade estudada e a literatura. Sua
organizacao busca identificar: (1) se 0s conceitos da literatura se ajustavam a pratica; ou
(2) se a prética desconhecia os conceitos ou, finalmente; (3) se os conceitos ndo se
ajustavam a pratica.

Nas consideragOes finais, a partir da compreensdo do processo de producédo

estudado, das praticas de gestdo identificadas e da confrontacdo estabelecida, apontam-

2 As empresas de televisdo aberta que possuem concessdo do Governo Federal para exibir contetido de
forma gratuita. O termo passou a ser utilizado para diferencia-los dos canais pagos ou da televisdo por
assinatura.
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se sugestdes e recomendacdes que podem conduzir a reducgéo de custos, prazo, conflitos

e riscos do projeto.



2 EVOLUCAO DA PRODUCAO DE TELENOVELAS NO BRASIL

Neste capitulo, apresenta-se um pouco da evolucdo histérica da telenovela
brasileira, caracterizando duas de suas especificidades. Em primeiro lugar, o processo
de criacdo e producdo da telenovela brasileira como uma obra coletiva e aberta.
Telespectadores influenciam sua criagcdo, que ocorre de forma simultanea a sua
producdo. Em segundo lugar, a importancia comercial das telenovelas para as emissoras
de televiséo.

As telenovelas brasileiras tém sido amplamente discutidas sob diferentes éticas e
processos— seja de acordo com sua tematica ou sua influéncia politica e cultural na
sociedade. No entanto, poucos sdo os estudos sobre seu processo de produgdo. Segundo
Ortiz et al. (1991), raras vezes se procurou entender como uma novela se estrutura, pois
as criticas a esse tipo de industria cultural sempre foram centradas nas temaéticas dos
contetdos exibidos em suas programacgfes, como € o caso das telenovelas. Ainda
segundo os autores, € impossivel entender o fenbmeno das telenovelas sem levarmos em
consideracdo seu processo produtivo e seu significado econémico.

Nos anos 1980, a direcdo da extinta TV Manchete concluiu que ndo se podia
fazer uma emissora de televisdo de grande expressdo na vida nacional se ndo pelos
apelos populares da telenovela. Zevi Ghivelder (apud Ortiz et al., 1991, p. 112), entdo
diretor de programacdo da Manchete, afirma que o motivo é simples: a telenovela é o
produto mais rentavel da televisdo, por ter seus custos diluidos ao logo de duzentos
episoddios e ter uma audiéncia sem igual. Entretanto, tardiamente, concluiu que as
telenovelas sdo fontes de receitas e audiéncia, mas, também, requerem um alto grau de
investimento e de recursos financeiros.®

O crescimento da importancia comercial das telenovelas foi apoiado pelo
desenvolvimento tecnolégico de seu processo de producdo. A introducdo do videoteipe
e a implantacdo da rede nacional de micro-ondas, pelo governo militar, em 1969, foram
decisivas para superar os limites operacionais. O objetivo era realizar uma integracédo

nacional (Oliveira Sobrinho, 2011). Os modelos estrutural e comercial continuavam em

¥ A TV Manchete teve seu entre 1989 e 1991 com a exibicdo das telenovelas, entre elas Pantanal, que
chegou a ser lider absoluta de audiéncia, desbancando a Rede Globo, que se mantivera na lideranga
absoluta desde 1975. A Manchete, no entanto, ndo conseguiu manter seus projetos e entrou em sucessivas
crises a partir de 1991.
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discussdo, e as estratégias de producdo, programacao e comercializacdo nacional ainda
eram inexistentes.

A Rede Globo foi pioneira na consolidacdo do formato de rede nacional e
estruturou seu modelo de negocio a partir da criacdo e da implementacdo de acoes,
como comerciais rotativos,* modelos de correcdo automatica das tabelas de precos dos
comerciais, criacdo de um sistema informatizado de processo de reserva e autorizagéo
de veiculacdo de espacos comerciais nas redes locais, entre outros.

Simplificando: neste modelo de negocio, a receita é dividida entre a rede e as
emissoras regionais e locais (afiliadas) na proporcédo de 50%. Os rateios do faturamento
por emissoras da rede sdo feitos com base em fatores como: populacdo atingida, renda
per capita regional, faturamento local e audiéncia. Esse modelo utilizado até hoje pela
Rede Globo foi adotado também pelas demais emissoras e vem sendo incrementado por
inovacdes como merchandising,” criacdo de divisdes internacionais de venda, criagdo de
divisdo de entretenimento com licenciamento de produtos e marcas, e, sobretudo, pelo
maior entrosamento entre os departamentos (comercial, producdo e programacéo) e a
adequacao as ofertas de contelido transmidiaticos.”

Hoje o Brasil possui seis redes de televisdo aberta: Globo, Record, SBT, Band,
Rede TV e TV Brasil. Destas, apenas a TV Brasil € publica. A audiéncia acumulada das
emissoras de televisdo aberta no ano de 2011 € mostrada na Tabela 1,em que o share
individual significa o percentual de televisores sintonizados em cada canal sobre o

namero total de televisores ligados.

* Insercdo de um comercial sem horério determinado, apenas garantindo um nimero de insercdes diarias.
® Nome dado a acBes comerciais dentro do contelido da programagdo através da exibicdo de marca,
logotipo ou produto inserido no contexto do programa, geralmente em segundo plano, ou mesmo tendo
seu nome dito, sendo manuseio, sendo usado (quando vestimenta) etc..

® Termo usado para a transmissdo de contetido, histéria ou conceito por meio de diferentes midias ou
plataformas. Geralmente se da com a participagdo do publico e de modo a contribuir com algo novo para
a narrativa principal. Um exemplo sdo os sites e blogs de personagens de novelas.
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Tabela 1. Share por emissora em 2011 (de 7has 24h)

Total Ligados Especial share individual o

(TLE)*

Rede Globo 45,3 52
Record 17.1 20
SBT 144 16
Band 5.0 5}

Rede TV 2,5 4

TV Brasil 1,5 2

TOTAL 85,8 100

* TLE: audiéncia pura de televisdo, excluindo os outros formatos de visualizacdo, como: VCR,
pay-per-view, canais de audio, videogames, monitor de computador etc.
Fonte: Obitel, 2012

2.1 AS ORIGENS E CARACTERISTICAS DA TELENOVELA BRASILEIRA

A telenovela surgiu no Brasil no inicio da década de 1950 como uma adaptacédo
das radionovelas e, posteriormente, teleteatros com tematica folhetinesca e
melodramatica, tendo como publico-alvo as donas de casas. Nesse periodo, a producao
das telenovelas era marcada pela improvisacdo, pelas dificuldades econémicas, pela
falta de estrutura de producéo e de preocupagdo com a estética. As limitacGes de ordens
técnicas e operacionais se espalhavam por todas as areas: os estidios eram inadequados,
e 0s cendrios constantemente reaproveitados (Ortiz et al., 1991; Borelli, 2001; Nunes
2001; Sadek, 2008).0 depoimento da atriz Méarcia Real (Ortiz et al., 1991, p. 33) ilustra

o clima no qual as novelas eram produzidas:

Era assim, vocé ensaiava a semana inteira, dai, no dia em que ia o capitulo, vocé ia cedo para a
estacdo. Chegava assim com uns vinte cabides. Em Senhora, que era a peca da época, eu usei para casar
Aurélia Camargo [seu personagem], o meu vestido de noiva. Eu chegava com os cabides, 0s sapatos, com
tudo, porque ninguém dava nada. VVocé chega de manha [e se] organiza. Depois do almogo tinha o ensaio
com camera, e ndo podia correr o risco de errar. Ai vocé ensaiava a tarde com a cdmera aquilo
absolutamente decorado, absolutamente sabido. As nove horas vocé se vestia, se penteava, e fazia o

capitulo ao vivo.

Se nos anos 1950 a televisdo foi marcada pela improvisacdo técnica e
organizacional, no periodo entre 1960 e 1970 ocorrem constantes inovagoes
tecnoldgicas, como o videoteipe, que permitiu que as novelas fossem gravadas e

exibidas posteriormente e diariamente. De acordo com Ortiz et al. (1991), a expans&o no
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numero de aparelhos de televisdo foi um dos fatores fundamentais para o incremento
das verbas publicitérias e o surgimento da televisdo como uma industria cultural. Nesse
periodo, surgem as telenovelas diérias, influenciando hébitos e costumes. Embora seja
um periodo marcado por mudancas e inovacfes, ainda ndo estavam em operacdo a
transmissdo via satélite, a edicdo eletrénica e as imagens coloridas. Segundo Filho
(2001), a programacdo da televisdo era um espetaculo diario, com catorze a quinze
horas ininterruptas, sete dias por semana. Havia muita improvisacdo, pouca
responsabilidade, e os inimeros problemas decorrentes de uma inddstria nascente eram
resolvidos com as solucdes criativas das equipes envolvidas. Nesse periodo de producao
de programas de televisdo ao vivo, dois dos muitos problemas que precisavam ser
resolvidos eram o da mudanca de cenarios e o da preparacdo para 0 programa seguinte.
Segundo Oliveira Sobrinho (2011), é nesse contexto que nascem as criagdes inter
programas, ou o chamado para as préximas atracdes, criado pela TV Tupi para que
houvesse tempo suficiente para as atividades de troca de cenario.

Nas décadas de 1980 e 1990, as evolucbes tecnoldgicas, associadas ao
conhecimento adquirido principalmente pela cenografia com as construcdes de cidades
cenograficas, entre outros, fizeram com que a televisdo perdesse as amarras dos anos
1960 e adquirisse um ritmo mais préximo do cinema. Nesse movimento, surge 0 que
Ortiz et al. (1991), Filho (2001) e Alencar (2004) chamam de a fase cinematogréfica da
novela, comecando a preocupacdo com os efeitos especiais, a busca por novos talentos e
técnicos qualificados, e a transferéncia de conhecimento do cinema e dos filmes
publicitéarios para as novelas. Esse periodo € marcado pela busca constante por padrdes
de exceléncia e qualidade dos produtos apresentados, havendo grande investimento nas
aberturas, aparatos tecnologicos e uma forte especializacéo do trabalho.

A partir de meados da década de 2000, uma nova revolucédo tecnoldgica comeca
a ocorrer com a chegada da televiséo digital, ou de alta definicdo. A introducdo dessa
tecnologia representa uma nova forma de produzir, fazer e assistir televisdao (Médola,
2009, Castro et al.,, 2003). A tecnologia avanca a passos largos, demandando
investimentos ndo apenas em equipamentos capazes de captar e transmitir em formatos
de alta definicdo, mas, também, na capacitacdo e adequagdo dos processos de gestdo e

da mé&o-de-obra a essas transformagdes tecnologicas.



Estudos realizados pelo Observatorio Ibero-Americano da Fic¢do Televisiva
(Obitel)’ no anudrio de 2011 tém como tema central as formas como as audiéncias das
diferentes plataformas de distribuicdo de conteudos—como televisdo, jornais, internet,
revistas e telefonia movel—se relacionam e como estdo vinculadas com a ficcdo
televisiva. As audiéncias desses tipos de conteudos televisivos ja assistem, consomem e
interagem com os contetdos de diferentes formas; seja por meio da internet ou de
dispositivos moveis, como celulares, laptops, iPods, etc. Essa nova forma de consumo
que circula entre diversas midias, em diferentes formatos e formas de interacdo, €
denominada oferta transmidiatica. Na Figura 1, o Obitel 2012 faz um resumo dos dez
programas mais assistidos nos paises ibero-americanos produtores de ficcdo em 2011 e
apresenta um resumo dessa nova forma de ver e consumir contetido. Essas mudangas
representam um desafio para as areas comerciais das emissoras, que precisam
estabelecer ou adequar seus modelos comerciais, e para as equipes de criacdo e
producgéo, que precisam responder a essas novas demandas e feedbacks das audiéncias

praticamente em tempo real.

7 O Obitel ¢ um observatério formado por pesquisadores de universidades de onze paises ibero-
americanos cujo objetivo é estudar a producéo, a transmisséo e a recep¢do da ficcao televisiva, nacional,
regional e internacional. Fazem parte do Obitel: Argentina. Brasil, Chile, Colémbia, Equador, Espanha,
Estados Unidos, México, Portugal, Uruguai e Venezuela.
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Figura 1. Resumo da oferta transmidiatica das dez telenovelas mais assistidas em 2011
Fonte: Obitel,2012

Nas diferentes fases da evolugdo tecnoldgica mencionada, uma caracteristica
marcante do processo de producdo das telenovelas no Brasil é a simultaneidade entre
concepcao ou criacdo, producdo (execucdo) e exibicdo (distribuicdo).Diferentemente
das telenovelas mexicanas, totalmente produzidas em estddio e com os capitulos ja
escritos de forma antecipada, as telenovelas brasileiras sdo caracterizadas como obras
abertas. Ndo sO existem diversas gravacdes externas nas cidades onde a trama se
desenvolve e em viagens, como os capitulos vao sendo escritos com interacdo com o
publico. As pesquisas de opinido, aliadas as informacdes obtidas por outras midias,
repercutidas e retornadas por meio das redes sociais, orientam autores, diretores e
demais envolvidos nos diferentes processos de criagéo.

A telenovela como obra aberta se aproxima do teatro. Embora neste o texto ja
esteja pronto, a apresentagdo a cada dia € sempre um novo espetaculo.

Os gestores numa indastria com tais caracteristicas devem lidar com a
imprevisibilidade e a incerteza em relacdo a demanda (Oguri et al., 2009). Além da
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busca do conhecimento e do retorno sobre as preferéncias de seus consumidores, 0S
gestores da telenovela devem fazer frente as imprevisibilidades inerentes a seu processo
de produgdo. Filho (2001) aponta diversos exemplos de improvisa¢fes necessarias para
tratar diferentes eventos enfrentados por ele e sua equipe em vaérias telenovelas, tais
como as dificuldades das gravacdes externas marcadas por imprevistos e 0s problemas
com o elenco (de salude, falecimento de atores, entre outros) que demandaram mudancas

Importantes na evolucdo da narrativa.

2.2 A IMPORTANCIA ESTRATEGICA PARA A AUDIENCIA

As telenovelas sdo o carro-chefe da programacdo das maiores emissoras de
televisao no Brasil, bem como seus principais produtos de exportacdo. A programacao é
estruturada de forma horizontal, baseada na crenga de que a “audiéncia ¢ um habito”, 0
que se confirmou no Brasil quando os horarios das novelas passaram a estabelecer
horarios das agendas e refeicdes das familias. E comum se marcar algum compromisso
fazendo referéncia ao horario de determinada novela.

Segundo dados do anuério Obitel (2012), entre os dez programas de televisdo
mais vistos em 2011 nos onze paises ibero-americanos que fazem parte da pesquisa, as
telenovelas sdo lideres absolutas com 69 producdes, conforme aponta a Erro! Fonte de
eferéncia ndo encontrada.. No Brasil, no mesmo periodo, dos dez formatos mais
vistos, oito também sdo telenovelas e dois sdo séries exibidas no horério nobre. Nos dez
casos as ideias originais sdo de origem brasileira, reforcando a ideia e as estatisticas de
gue ha uma preferéncia pelas histdrias e temas nacionais, conforme mostra a Tabela 3.

Devido a grande assisténcia de publico, a audiéncia das telenovelas dentro das
maiores emissoras de televisdo é tratada como o principal termémetro da audiéncia e do
desempenho perante 0 mercado, ndo apenas das novelas, mas de toda a programacao,
uma vez que a queda na média da audiéncia representa um menor faturamento para as
empresas. De modo geral, o valor dos anuncios e da publicidade ¢é calculado em funcgéo
da média de audiéncia apurada pelo Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica
(Ibope). Assim, dentro dessas organizacgdes, as telenovelas recebem um tratamento

diferenciado em termos de investimentos.
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Tabela 2. Formatos e faixa horaria dos dez titulos mais vistos em 2011

Formatos Faixa Hordria
Pais
Telenovela |Série |Minissérie |Telefilme |Unitdrio |Docudrama |Outros |Manhd [Tarde | Nobre | Noite

Argentina 7 1] 1] o 1] 1] 3 1] 2 8 1]
Brasil 8 2 0 0 0 ] ] 0 1 9 0
Chile 8 1 1] 1 1] i) i) 1] ] 10 1]
Colédmbia 4 4 1 1 1] i) i) 1] ] 10 1]
Equador 7 3 0 0 0 0 0 0 3 7 0
Espanha ] 8 1 1 0 ] ] 0 ] 10 0
EUA 8 1 0 0 1 ] ] 0 ] 10 0
México 7] 3 1] o 1] i) 1 1] 2 5 3
Portugal 7 2 1 o 1] 1] 1] 1] 1 9 1]
Uruguai 7 2 0 0 1 0 0 0 2 5 3
Venezuela 7 0 3 0 0 0 0 0 3 6 1

TOTAL 69 26 6 3 2 0 4 0 14 89 7

Fonte:Obitel,2012

Tabela 3. Os dez titulos mais vistos no Brasil em 2011: origem, formato e share

Pais de origem ™ .
Titulo da ideia Canal |privada/| Formato Rc:t.emst.a{autor da Aud. %™ | Share
Idéia original
original/roteiro publica
1%. Passione Brasi Rede Globo| Privada | Telenovela |Silvio de Abreu 47,39 67,1
2°_Fina estampa Brasil Rede Globo|Privada | Telenovela|Agnaldo Silva 40,13 64,0
Gilberto
3°Insensato coracdo Rede Globo| Privada |Telenovela|Braga/Ricardo 37.06 59.3
Brasil Linhares
. . Maria Adelaide
4° Tiii ) Rede Globo| Privada | Telenovela 32,35 574
Brasil Amaral
52 Morde & assopra Brasil Rede Globo| Privada | Telenovela|Walcy Carrasco 32,15 541
/|
6% Cordel encantado ' Rede Globo| Privada | Telenovela Telmg Guedes/Duca 29,62 524
Brasil Rachid
7°.Tapas e Beijos Brasil Rede Globo| Privada Série  |Claudio Paiva 28,89 48,8
Bernardo
8°. A grande familia Rede Globo| Privada Sére  |Guimardes/Marcelo | 28,82 50.1
Brasil Goncalves
9°_ Aquele beijo Brasil Rede Globo| Privada | Telenovela|Miguel Falabella 281 51,3
102 Araguaia Brasil Rede Globo | Privada | Telenovela |Walther Negrao 25,17 48,3

Fonte: Ibope/Obitel Brasil, 2012. * Audiéncia domiciliar. Em 2011, no Painel Nacional de Televiséo
(PNT), um ponto percentual equivale a 184.730 domicilios

Para se entender a dimensdo e o alcance da televisdo, segundo dados divulgados
pelo Instituto Brasileiro e Geografia e Estatistica (IBGE),%em maio de 2012, no Brasil,
98% das residéncias tinham no minimo um aparelho de televisdo. Isso representa cerca

de 186 milhdes de pessoas com acesso a emissora de televisdo aberta e 12 milhdes de

® Dados divulgados pelo site oficial <http://www.ibge.gov.br/home>. Acessado em 16 de maio de 2012.
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assinantes de canais de televisdo pagos. Estima-se que, das quatro horas de televiséo
que o brasileiro assiste diariamente, trés sdo producgdes nacionais, das quais duas séo
ficcdo, liderada em absoluto pelas telenovelas nos horarios de 19has 22h. De acordo
com o Obitel (2012), em 2011 foram exibidas 11.243 horas e 40 minutos de contetdo
de ficcdo, o que perfaz 21.4% do total das exibi¢es nos canais de televisao brasileiros,

conforme ilustra a Tabela 4.

Tabela 4. Géneros e horas de programas transmitidos pela televisdo em 2011

Géneros Transmitidos |Horas de Exibigao| % %

Informagao 13.183.04| 251

Ficgao 11.243:40] 214 N Informagdc
Entretenimento 8.877:38| 169 H Ficgdo

Religioso 496538 95 Entretenimento
Esporte 3.455:09| 68 o

Educativo 31741 06 " Religioso
Politico 6241 01 W Esporte

Outros 10.351:20f 19,8 Educativo

Total 52.456:20) 100

Fonte: Obitel, 2012

Na televisdo paga, dos dez canais mais assistidos, cinco sdo de emissoras de
televisdo aberta, e, destes cinco, quatro sdo os mais vistos; pela ordem: Rede Globo,
Record, SBT e Band. O brasileiro assina a televisdo paga para ver a programacgédo da
televisdo aberta, mantém os mesmos habitos anteriores (quando ndo havia a televisao
paga), corroborando a pesquisa feita pelo Obitel (2012) que aponta a preferéncia da
audiéncia pelo conteddo de ficcdo. Conforme ja apresentado na Tabela 3, os dez
programas mais assistidos séo de ficgdo televisiva (novelas e minisséries).

Dados levantados pela mesma pesquisa identificam que a quantidade de
producdes de ficcdo para exibi¢do exclusiva em canais pagos teve um crescimento de
440% entre 2009 e 2011. Esse aumento vem gerando uma demanda de trabalho para as
produtoras independentes, uma vez que 0s canais pagos nao tém estrutura de produgéo
interna. Embora a audiéncia dos canais pagos cresga constantemente, esses canais ainda
ndo tém audiéncia, capacidade de comercializacdo e o fblego financeiro dos canais
abertos. Surge dai a necessidade de se produzir de forma mais eficiente, uma vez que o

publico brasileiro se habituou ao padrdo de qualidade de producdo estabelecido pela
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Rede Globo, emissora que ha alguns anos mantém-se como lider de audiéncia de
telenovelas.

Segundo, dados do projeto Inter-Meios,? os investimentos em publicidade, em
2012,foram de 30 bilhdes de reais.’?0 nimero envolve todas as formas remuneradas de
propagacdo de ideias, mercadorias, produtos e servi¢os. Do valor total, as emissoras de
televisdo aberta faturaram 61,75%. A Tabela 5 apresenta a evolugéo do faturamento do
mercado publicitario para as diferentes midias. Constata-se o crescimento absoluto em
varias delas, inclusive na televisdo aberta, que lidera o faturamento nos cinco anos
apresentados. Informacdes do Monitor Evolution elevam este nimero para 88 bilhdes
de reais em 2011, com a participacdo da televisdo aberta em 53%" (IBOPE Media-
Monitor-Evolution,2011).

Tabela 5. Evolucao do mercado publicitario —faturamento por meio (2008-2012)

vr Vr vr vr Vr

MEID < 2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
Jornal 3.411.681.802 10%  3.134937.206 -8% 3241545135 3% 3.365.800.706 4% 3.388.385289 1%
Radio 902.452 967 18% 986.876.314 9% 1.094.506.886 11% 1.130.394.174 3% 1.196.465.080 6%
Revista 1.824 640.757 13% 1.711.960.708 -6% 1967 311.070 15% 2035828321 3% 1925224 075 -5%

™ 12.605.206.146 12% 13569342943 8% 16498 704.021 22% 18011.136.320 9% 19511242 003 8%
Midia Exterior| 586.730.093 10% 658.886.222 12% 765.516.426 16% 858.088.966 12% 912549334 6%
TV Assinatura 802.711.026 26% 8220917401 3% 1.011.756.784 23% 1.192.315913 18% 1.338.472.440 12%
Intermet 759.342 248 44% 950.367.728 25% 1.216.078.802 28% 1.454 825446 20% 1.5618.263.852 4%
Guias e Listas 443.075.471 -10% 356771997 -20% 328.080.476 8% 319692425 -3% 271.996.855 -156%
Cinema 88.334.6564 18% 81644904 -8% 92234187 13% 86.367.133 -6% 105.662.721 22%
Total Meios | 21.424 1751656 13% 22272705424 4% 26215742786 18% 28.454.349404 9% 30.156.164.436 6%

Fonte: Projeto Inter-Meios,2012

O modelo de concepcédo e producdo de telenovelas do tipo obra aberta adotada
pela empresa lider no segmento televisdo e popularizada junto ao grande publico se
tornou a marca das telenovelas brasileiras. O que é vantagem também representa
dificuldades significativas para a sobrevivéncia desse modelo de negoécio. Assim, de um
lado, o modelo adotado dificulta a entrada de empresas concorrentes no mercado.
Grandes investimentos sdo necessarios em estruturas fisicas (cidades cenograficas,
grandes estidios), equipamentos de ponta e talentos artisticos detentores de um

conhecimento tacito, formados dentro das empresas do segmento televisivo, como:

% Iniciativa do Jornal Meio & Mensagem e dos principais meios de comunicacdo, com o objetivo de
apurar o volume real dos investimentos em publicidade no Brasil.

19 Consulta realizada em 15 de abril de 2013 no site http://www.projetointermeios.com.br/relatorios-de-
investimento

1 Dados do Monitor Evolution, do IBOPE, que acompanha 0s investimentos em compras de midias
realizados em 38 cidades nos principais meios de comunicacgdo. Os valores consideram a tabela de precos
dos veiculos. Consulta realizada em 21 de mar¢o de 2012 no site http://www.ibope.com.br/pt-
br/solucoes/monitoramentodosmeios/InvestimentoPublicitario/Paginas/Monitor-Evolution.aspx
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atores, diretores, operadores de cameras, maquiadores, contrarregras, camareiros,
editores, continuistas, entre outros. Além disso, as empresas precisam conviver com
uma estrutura de producéo cada vez mais complexa e de custos elevados. Para se ter
ideia do incremento desses custos, segundo informacdes de gestores de emissoras de
televisdo, em meados da década de 1980, um telenovela custava entre 1 e 2 milhdes de
dolares, com custo individual por episédio entre 10 e 15 mil délares (Ortiz, 1991). J&
em 2012, o custo, de acordo com entrevistas realizadas durante a pesquisa, passou a
variar entre 50 e 70 milhGes de ddlares, e o custo de um episddio varia de 200 a 350 mil
dolares.

H& quatro décadas a emissora lider reina absoluta neste segmento, assistindo a
alguns esforgos de outras emissoras em consolidar o produto telenovela em suas grades
de exibicdo. A extinta TV Manchete também produzia telenovelas, e o0 SBT vem
realizando, desde a década de 1990, coproducBes de novelas mexicanas adaptadas no
Brasil. Entretanto, essas producfes representaram sucessos e modismos pontuais, de
pouco fblego financeiro e baixa capacidade de producdo, ndo se estabelecendo no
mercado. A implantacdo do Nucleo de Producdo de Teledramaturgia, no Rio de Janeiro,
em 2005, com a pretensdo de se tornar lider, mexeu na confortavel posicdo da empresa
lider e na estrutura de custos dos produtos, criando pressdo salarial dos profissionais do
setor e fortalecimento ainda maior dos sindicatos. Associado a esse contexto
concorrencial, assiste-se a necessidade de investimentos na implantacdo do sistema de
producdo e transmissdo de imagens com tecnologia de alta definicdo (high definition,
HD).

O processo de producdo das telenovelas é totalmente internalizado, como
suporte de empresas terceirizadas praticamente exclusivas de cada emissora. Séo
empresas de dublés, efeitos especiais, lavanderias, construcdo de cenarios e até de
transporte. Esse modelo de producéo é diferente de produtos de ficcdo em modelos de
coproducbes e com produtoras independentes de filmes, seriados e telefilme, entre
outros, que terceirizam a estrutura de equipamentos, técnicos, estidios e toda a

infraestrutura de produgcéo.
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3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS E
PROCESSOS

A partir de meados da década de 1980, desenvolveu-se grande interesse
internacional sobre gerenciamento de projetos, o que gerou grande produc¢do de material
bibliografico sobre o assunto. Para a realizacdo deste trabalho, fez-se uma busca
bibliografica, usando-se, em especial, o sistema Periodico CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), procurando-se aplicagdes sistematicas
de conceitos e teorias sobre gerenciamento de projetos a producdo de telenovelas.
Foram encontradas esparsas referéncias, citadas no capitulo anterior. Simultaneamente,
no intuito de sustentar conceitualmente o desenvolvimento do trabalho, foram acessadas
as principais referéncias genéricas sobre geréncia de projetos para apresentar defini¢oes
de projeto e de gerenciamento de projetos, bem como caracterizar seus principais
processos. Este capitulo se desenvolve com base nessas referéncias, combinadas com o

livro de Meredith e Mantel (2012), tomado como referencial conceitual para o trabalho.

3.1 O REFERENCIAL CONCEITUAL

O trabalho desenvolve-se basicamente como uma comparacdo entre préatica e
conceitos tedricos, e busca compreender e apresentar didaticamente uma atividade real
de gerenciamento de projeto. Para tanto procurou-se identificar uma referéncia
conceitual que abrangesse o ciclo de vida de um projeto estruturado de forma didatica e
clara. Entre os principais livros sobre geréncia de projetos (Cleland e Ireland, 2006;
Kerzner, 2009; Meredith e Mantel, 2003; PMI, 2008; Shtubet al., 2004; Weiss e
Wysocki, 1992), o de Meredith e Mantel se destaca por sua estrutura orientada para a
formacdo de gerentes em ambiente académico, porém com forte ligacdo com aspectos
praticos da atividade de gerenciamento. Um dos livros-texto pioneiros na area de
gerenciamento de projetos foi escrito em 1983 por Meredith e Mantel (publicado no
Brasil sob o titulo Administracédo de projetos: uma abordagem gerencial), quando nao
havia livros para uso académico, somente para consultores ou profissionais de gestao de
projetos. Desde entdo, o livro vem sendo revisado e atualizado. Sua atual, a oitava, foi
tomada como referéncia para esta dissertacéo.

No livro, adota-se a perspectiva do gerenciamento e da préatica, abordando o

projeto ao longo de todo o seu ciclo de vida, diferentemente de grande parte da

16



literatura, onde se opta por abordagens comportamentais da equipe e do gerente do
projeto ou se abordam as ferramentas de gerenciamento de projeto e os sistemas de
informacdo utilizados. Para Meredith e Mantel, a perspectiva € a gerencial (managerial
perspective), com o objetivo de formar futuros gerentes de projetos, compreendendo
ndo somente comportamentos, ferramentas e topicos do gerenciamento de projetos, mas
0 contexto de suas utilizagdes.

Concebido para uso em cursos de graduacao e mestrado, as diferentes edi¢des do
livro contaram com criticas, revisGes e contribuices de professores de diversas
universidades norte-americanas, conforme o prefacio a oitava edicdo. A quarta edicdo
foi traduzida e publicada no Brasil em 2003 e adotada como livro-texto da disciplina de
Gerenciamento de Projetos e Engenharia Simultdnea do curso de graduacdo do
Departamento de Engenharia Industrial da Escola Politécnica da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (UFRJ) (Meredith e Mantel, 2003).

Na oitava edicéo os autores destacam o esfor¢o feito para alinhar o livro a quarta
edicdo do Project Management Body of Knowledge (PMBOK), editado pelo Project
Management Institute (PMI, 2008). Em todos os capitulos, desde o inicio, ha véarias
referéncias ao guia PMBOK, mencionando-se, com frequéncia, as correspondéncias de
conceitos, métodos e ilustragdes e apontando suas respectivas localiza¢gdes no guia do
PMI.

Entre as principais mudancas, podem-se destacar atualizacBes, adicBes e
reagrupamentos de tdpicos sobre (i) risco (técnicas de analise); (ii) planejamento; e (iii)
controle do projeto. Diferentes técnicas de analise de risco, tais como Anéalise de Modo
e Efeito de Falha (FMEA), diagrama de causa e efeito, matrizes de risco e arvores de
decisdo foram exemplificadas e agrupadas num Unico capitulo (capitulo 6 —Project
Activityand Risk Planning). Para o planejamento, de acordo com o PMBOK, os autores
fazem referéncia ao conceito de “Plano de acd0”.'? Escopo (objetivos, especificacdes e
entregaveis), tempos, custos e riscos sdo apresentados de forma mais sistematica e
integrada, num planejamento de projeto que se propde mais adaptativo em face do
ambiente de incertezas. Para os autores, o objetivo de um plano é facilitar sua

realizacdo, e 0 mundo esta cheio de planos que nunca sdo realizados. O planejamento é

2 Do inglés “Action plan”, que tem como inicio o Work Breakdown Structure (WBS), também conhecido
como Estrutura Analitica do Projeto (EAP).
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um processo tortuoso e interativo que permite a construcdo de planos melhores a partir
de outros ndo muito bons (Meredith e Mantel, 2012).

Em relacdo ao controle, os autores desenvolveram, ou melhor, agruparam num
unico capitulo (capitulo 11 —Project Control), a discussdo sobre o aumento ou
mudanca de escopo (scopecreep). Embora ainda se mencione a discussdo sobre aumento
de escopo em muitos momentos do livro, sua discussdo mais ampla, do inicio do
projeto, como e quando ela surge, até como controla-la, foi agora agrupada nesse
capitulo.

Finalmente, as transformacbes da ultima edicdo enfatizam, ainda mais, a
dimensdo da prética do gerenciamento de projetos. Exemplos considerados antigos s&o

substituidos por outros mencionados pela literatura mais recente.

3.2 OS PRINCIPAIS PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Antes de caracterizar cada um dos principais processos de gerenciamento de
projetos, serdo apresentados, a seguir, 0s conceitos de projeto e de gerenciamento de
projetos. O objetivo é facilitar a compreensdo dos processos apresentados
posteriormente.

Para o PMI (2008), projeto pode ser definido como um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo, e sua natureza
temporéria indica inicio e término bem-definidos. A norma ISO 10006 (1997) define
projeto como um processo Unico constituido de um grupo de atividades coordenadas e
controladas, com datas de inicio e término, conforme requisitos especificos de
limitacGes de tempo, custo e recurso.

Meredith e Mantel (2012) definem projeto como uma atividade peridédica com
um conjunto bem-definido de objetivos e resultados almejados, que pode ser dividido
em subtarefas que devem ser realizadas a fim de atingirem as metas do projeto. Em
relacdo aos trés objetivos classicos do projeto (prazo, custos e qualidade), Meredith e
Mantel (2012) acrescentam uma quarta dimens&o a ser considerada, a expectativa do
cliente, que, via de regra, tende a aumentar o escopo dos projetos a medida que estes
progridem. Essa quarta dimensdo ndo pode ser vista como uma meta adicional, e sim
como parte inerente as especificagdes do projeto.

Os autores identificam ao projeto alguns atributos que o caracterizam, como:
propésito, ciclo de vida, interdependéncia, singularidade e conflitos. O propdsito € a
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prépria definicdo do projeto, uma atividade temporaria (em que ha comeco, meio e fim),
com objetivos precisos e divididos em partes ou tarefas. Tais tarefas, que séo
interdependentes, podem ser desenvolvidas e coordenadas paralelamente a outros
projetos executados pela mesma organizacao, compartilhando e disputando recursos nao
SO com outros projetos, mas, também, com as atividades rotineiras ou funcionais.

O ciclo de vida do projeto, representado na Figura 2, tem como caracteristica um
inicio e término lentos entremeados por um periodo de desenvolvimento, ou momento
de rapidez. O periodo inicial lento é onde se dao as defini¢bes conceituais do projeto; ja
0 periodo de desenvolvimento, ou momento rapido, é quando tem inicio a construgdo da
forma do projeto. O término do projeto acontece deforma lenta, o que ocorre
basicamente por dois motivos: o primeiro é pela dificuldade de juncdo de partes do
projeto que precisam chegar juntos para sua finalizacéo, e o segundo é pela resisténcia
de membros das equipes a concluir o projeto. A analogia é a constru¢do de uma casa.
No inicio, as atividades de terraplanagem, aterro etc. demandam muito tempo sem que
se vislumbre o surgimento do imével. Logo depois, a subida das paredes se faz
rapidamente, e as mudancas sdo perceptiveis a cada momento. Finalmente, a passagem

a fase de operacdes ou uso tem um término lento.

10— —————_——— -
Término lento

Momento rapido

% Conclusao do projeto

Inicio lento

o} >
Tempo

Figura 2. O ciclo de vida do projeto
Fonte: Meredith e Mantel, 2003

Andrade (2010) apresenta outra definicdo que sistematiza as principais
caracteristicas de projetos. Para ele, “projeto € um processo para produzir uma nova

situacdo, satisfazendo as especificacdes estabelecidas, realizado por meio de um
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conjunto de atividades interconectadas, executadas com recursos restritos, em um
periodo de tempo estipulado” (grifos do autor). Como nova situacdo, pode-se
compreender um novo produto/servico ou mesmo a transformagdo do sistema
produtos/servicos existentes.

Se sdo diversas as defini¢cBes na literatura de gerenciamento de projetos, elas
destacam tempo, custo, desempenho ou qualidade (especificagéo, escopo) e, ainda, sua
dimensdo coletiva, ou seja, a necessidade de coordenacdo entre diversas atividades
necessarias para se chegar ao resultado previsto ou desejado. A relevancia dessa
dimensdo coletiva contribuiu para o surgimento da area de conhecimento hoje
denominada gerenciamento de projetos.

O PMI (2008) define gerenciamento de projeto como a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto com a
finalidade de atender a seus requisitos. Fazem parte da gestdo do projeto o
acompanhamento e as adaptaces necessarias no decorrer dos processos de
planejamento, execucdo do projeto e manutencdo do equilibrio das restricbes, como
escopo, cronograma, risco, recursos, qualidade e orcamento. A questdo da distingéo
entre projetos, programas e portfolios também ¢ explicitada pelo PMI. O portfélio é um
conjunto de projetos ou programas ajuntados para facilitar o gerenciamento de forma
mais eficaz e com a finalidade de atingir objetivos estratégicos. Um programa pode ser
definido como um grupo de projetos relacionados e gerenciados de forma coordenada,
visando a obtencdo de beneficios e controles. Dentro dessa linha, diferencia-se o
gerenciamento de projeto do gerenciamento de operacfes. A operacdo é definida, pelo
PMI, como uma funcdo da organizacdo que realiza a execucdo continua de uma
atividade que produz o mesmo produto ou servico de forma repetida, exigindo um
gerenciamento voltado para processos, enquanto 0s projetos exigem um gerenciamento
do projeto e todas as caracteristicas ja descritas aqui.

Kerzner (2006) define gestdo de projeto como o planejamento, a programacéo e
o controle de uma série de tarefas integradas de modo a atingir os objetivos do projeto
com éxito. Em relagdo a maturidade em gerenciamento de projeto, o autor apresenta
cinco niveis de desenvolvimento de competéncias para que as empresas alcancem um
nivel de exceléncia. Sdo eles: (1) linguagem comum, em que a organizagao reconhece a
utilidade da metodologia de gestdo de projeto para se atingir 0 Sucesso em seus projetos;
(2) estabelecimento de processos comuns para os projetos; (3) metodologia singular,

guando a empresa reconhece a possibilidade de obter sinergia entre as diferentes
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metodologias dentro de uma unica, tendo como eixo 0 gerenciamento de projeto; (4)
Benchmarking, um processo continuo de comparagdo entre praticas de gerenciamento
de projetos utilizadas entre a organizacdo e seus concorrentes; (5) processo de
melhoramento continuo, utilizando as informac6es obtidas no nivel 4, para a melhoria
dos processos.

As definigdes, os conceitos e as abordagens sobre o projeto ,bem como as
formas de gerenciamento, tém evoluido nas Gltimas décadas. Meredith e Mantel (2012)
apresentam uma andlise das transformacoes e evolucbes do gerenciamento de projetos
nas Ultimas décadas dentro das organizacdes contemporaneas e da sociedade pos-virada
do século XX. Os autores destacam trés forcas que incentivaram o crescimento da
disciplina de gerenciamento de projeto: (1) a expansdo do conhecimento humano; (2) a
demanda crescente por uma faixa ampla de bens e servicos complexos, sofisticados e
sob medida; e (3) a evolucdo de mercados globais competitivos para a producéo de bens
e servigos. Essas trés forgas se unem para determinar o uso de equipes que resolvam
problemas que normalmente seriam resolvidos individualmente.

Para Carvalho e Rabechini (2011), a evolucdo do gerenciamento de projeto
ocorreu em duas ondas. A primeira surgiu entre os anos 1980 e 1990, com foco nas
necessidades do projeto (escopo, prazos, custos, qualidade), no diagnostico, no uso de
técnicas e ferramentas e nos treinamentos. No periodo houve um crescimento
exponencial do nimero de profissionais certificados, conforme apontam a Figura 3 e a
publicacdo de guias de conhecimento, como o0 PMBOK (PMI, 2008), o APM Body of
Knowledge, da Association for Project Management (APM, 2012), e o Projects IN
Controlled Environments (PRINCE2). A segunda onda teve inicio na virada do milénio,
com foco na gestdo de processos de mudancas organizacionais e a estruturacdo de
planos de acdo. Nesta, ha uma forte integracdo das areas de conhecimento com o
investimento na formacdo dos gerentes de projeto, que, além de conhecimento técnico,
precisam desenvolver competéncias gerenciais, com mais énfase em articulacdo e
negociacdo, entre outros. A partir da segunda onda, a tendéncia é a de alinhamento
estratégico e de gerenciamento de portfolios. O foco deixa de ser o0 projeto e passar a ser
uma carteira de projetos e programas que concorrem por recursos continuamente dentro

das organizagdes.
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Figura 3. Evolu¢édo do nimero de membros do PMI
Fonte: Meredith e Mantel, 2012

Como se pode ver nas Figura 4 e Figura 5, o PMBOK (PMI, 2008) estrutura a
gestdo de projeto em nove areas de conhecimento: gestdo do escopo, do custo, do
tempo, da qualidade, de recursos humanos, da comunicacao, de risco, de aquisi¢oes e de
integracdo. Essas areas sdo vistas de forma matricial por cinco grupos de processos:

iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento.

Aquisicbes comunicagio

Qualidade

Figura 4. Areas de conhecimento em gest&o de projeto
Fonte: Adaptado do PMBOK (PMI), 2008
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Processos de
Monitoramento e Controle

Processos de
Planejamento

Processos de
Encerramento

Figura 5. Grupo de processos em gerenciamento de projeto
Fonte: Guia PMBOK (PMI),2008
De forma similar, Weiss e Wysocki(1992) estruturam o projeto em cinco fases:
(1) definicéo, (2) planejamento, (3) organizacéo, (4) controle e (5) encerramento, e 25
etapas que abrangem todo o seu ciclo de vida. Tais etapas estdo apresentadas na Figura
6.

PLANEJAMENTO IMPLEMENTAGAO
l.. DEFINIR Il. PLANEJAR lll. ORGANIZAR IV. CONTROLAR V.FECHAR
1.Estabelecer o problema |6 Identificar as atividades |11. Determinar as 16. Definir o estilo 21. Obter a aceitagdo
necessidades gerencial do cliente

2 ldentificar os objetivos

7. Estimar tempo e custo

12. Selecionar o gerente

17. Estabelecer as
ferramentas de controle

22 Implantar resultados

3.Listar os objetivos

8. Seguenciar as
atividades

13. Selecionar a equipe

18. Preparar os relatorios
de acompanhamento

23. Documentar o projeto

4 Determinar os recursos
preliminares

9. |dentificar as atividades
criticas

14. Organizar a equipe

19. Rever o cronograma

24 Emitir o relatorio final

5. ldentificar premissas
de riscos

10. Elaborar a proposta

15. Atribuir pacotes
de trabalho

20. Emitir ordens de
mudanca

25. Auditoria pas
implantacéo

Figura 6. Gerenciamento de projetos em cinco fases
Fonte: adaptado de Weiss e Wysocki, 1992

Para Meredith e Mantel (2012), a gestdo de projetos pode ser apresentada em

apenas trés partes principais. A primeira descreve a selecdo dos projetos, o papel do
gerente de projeto e como 0s projetos sdo organizados e planejados. Ela sedivide em:
selecdo do projeto; gerente do projeto, organizacao do projeto, planejamento do projeto,
conflitos e negociacdo. Na segunda parte, o foco passa a ser a implementacdo do
projeto, que se divide em: composi¢do orcamentaria, estimativas de custos, cronograma,

alocagéo dos recursos, monitoramento e sistemas de informacao e o controle do projeto.
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Na terceira parte, os autores tratam do término do projeto descrevendo o processo de
auditoria e relatorios de encerramento. Essa estruturacdo esta apresentada na Figura 7.
Optou-se, neste trabalho por uma apresentacdo do gerenciamento de projetos em
quatro etapas: iniciacdo, planejamento, execucdo e encerramento. Embora Meredith e
Mantel (2012) apresentem o encerramento dentro da etapa de execucdo, com o objetivo

de destacar essa etapa se relaciona as dificuldades da realizacdo desse processo no caso

estudado.
Gestdo de Projetos
Projetos nas Organizagbes Contemporineas
Iniciacio do Projeto Planejamento do Projeto Execugdo do Projeto
- . . . Monitoramento =
Selecdo do Projeto Planejamento do Projeto

Sistemas de Controle

. Atividades de Projeto e .
O Gerente do Projeto i i Controle do Projeto
Planejamento de Risco

Gerenciando Conflitos e Composicdo Orgamentaria e
Arte da Negociagdo Estimativas de Custos

O Projeto da Organizagio
Funcional

Auditoria do Projeto

Cronograma Término do Projeto

Alocagdo dos Recursos

Figura 7. Estrutura de apresentacdo do livro do de Meredith e Mantel,2012
Fonte: Meredith e Mantel, 2012
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3.2.1 Aliniciacdo do projeto: a selecéo, o gerente e a organizacdo do projeto

3.2.1.1 A selecéo

A ldgica apontada por Meredith e Mantel (2012) enfatiza que, para a selecdo, €
util entender como uma ideia serd avaliada antes de se decidir sobre o que de melhor a
ideia apresenta. Assim, na primeira etapa de um processo de selecdo, seriam discutidos
os critérios de uso e escolha entre os modelos basicos de selecdo de projetos, sejam eles
numéricos ou ndo numéricos. A escolha de um projeto pode ser precedida pela
utilizacdo de um ou mais modelos para auxiliar os gestores ou gerentes-sénior nessas
decisdes, mesmo antes das discussfes das propostas em relagdo ao contetdo e a
construcao.

Os modelos numéricos para decisdes de escolha de projeto utilizam, em sua
grande maioria, indicadores como: periodo de retorno (payback); taxa média de retorno;
fluxo de caixa; valor presente liquido descontado; taxa interna de retorno; indice de
lucratividade; entre outras variaces desses indices. Outros indicadores sdo usados
como complemento ou para suprir deficiéncias ou desvantagens dos modelos baseados
na lucratividade. Decisdes de selecdo de projeto podem ser tomadas sem uso de
indicadores numéricos. Os autores mencionam 0s seguintes tipos de projeto cuja selecao
ndo passou por avaliacdo numérica: (i) a vaca sagrada (projeto sugerido por funcionario-
sénior ou poderoso de uma organizacédo); (ii) necessidade operacional (por exemplo, a
implantacdo de novo sistema de transmisséo de alta resolucdo ou high definition— HD,
determinado pela regulamentacdo do Estado); (iii) necessidade de competitividade
(projetos de modernizacdo tecnoldgica); (iv) extensdo da linha de produtos
(preenchimento de lacunas na linha de produtos ou servicos); (v) implantagéo de algum
beneficio para os funcionarios (criacdo de creche ou refeitorio).

A selecdo e a avaliagdo de um projeto séo realizadas com base num conjunto de
documentos que podem ser denominados proposta de projeto. Independentemente de
seu nivel de formalidade, essa proposta deve conter: (1) abordagem técnica com a
descricdo do projeto e do problema que devera ser focalizado ou compreendido, e
exigéncias especiais do cliente; (2) um plano de implementacdo para o projeto
especificando estimativas de tempo, custos e materiais, tudo listado e detalhado. Citam-

se, como exemplos, as horas de trabalho, a estrutura das equipes, a quantificacdo do
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material, a lista de equipamentos etc.; (3) o planejamento para apoio e administracao

logistica; e (4) um relato de experiéncias anteriores.

3.2.1.2 O gerente de projeto

Para que o projeto tenha andamento apés a selecdo, é a vez de se decidir quem
sera o gerente. As primeiras atribuicGes do gerente de projeto sdo basicamente preparar
um orcamento e um cronograma preliminar do projeto, aléem de verificar as instalacdes,
a infraestrutura, a disponibilidade de suprimentos e 0s recursos humanos. Esses passos
serdo constantemente redefinidos a medida que o projeto ganha corpo. Nesse item, serdo
destacados o papel e o perfil do gerente de projeto, a diferenca entre um gerente
funcional e um gerente de projeto, e 0s processos que envolvem o gerenciamento das
equipes.

O papel e o perfil do gerente de projeto sdo amplamente discutidos eu sua
literatura, apresentando abordagens bem diversas. Segundo Rabechini Jr. (2011), pode-
se comparar um gerente de projeto a um técnico de futebol ou de basquete, a um
maestro etc. Para ele, as competéncias do gerente de projeto, assim como a dos
maestros, podem ser apresentadas através da decomposicdo de trés conceitos de
definicdo de projetos apresentados pelo PMI (2008).S&o eles: empenho, temporalidade e
unicidade.

Rabechini Jr. (2011) enumera alguns atribuicdes e expectativas em relacdo ao
gerente de projeto. Espera-se que ele trabalhe num ambiente marcado por restrigdes de
tempo e limitagBes de recursos, e mostre ousadia para encontrar as melhores solucdes,
habilidade para negociar reconhecendo as limitacdes, capacidade para resolver
conflitos, rigor no atendimento das metas e em relacdo as qualidades técnicas, e
entendimento profundo dos projetos.

A lista de atribuicbes e qualidades que se esperam dos gerentes de projeto e
estdo descritas na literatura, segundo Dinsmore e Silveira Neto (2006), podem, no
minimo, ser classificadas como inalcancaveis. Espera-se que 0 gerente de projeto
finalize seu trabalho dentro da programacdo e dos prazos predefinidos, utilizando
recursos escassos e atingindo os padrdes de qualidade estabelecidos, lidando com todas
as partes interessadas e motivando sua equipe em momentos dificeis. Para ilustrar as
expectativas em relagdo ao gerente de projeto, 0s autores apresentam uma relagdo de

qualidades e habilidades pessoais e profissionais esperadas para um gerente de projeto
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de uma industria de construcdo. A lista elaborada por um executivo de uma grande
empresa demonstra por que as expectativas por vezes se tornam irreais e inalcancaveis.
Sao elas: (1) um magnifico planejador; (2) um administrador habil; (3) um batalhador
incansavel; (3) um psicologo sensivel; (4) um engenheiro talentoso; (5) um construtor
experiente; (6) um mestre em comunicacgdes; (7) um otimista inabalavel; e (8) um
vendedor formidavel e avarento.

No ambito da literatura especializada, diversos autores— como Dinsmore e
Silveira Neto (2006), Maximiano (1997), Verma (1995)— vém estudando as
competéncias individuais do gerente de projeto. De forma geral, elas podem ser
agrupadas em trés eixos conceituais, apresentados por Rabechini Jr. (2011):

(1) a gestdo —competéncias que dizem respeito ao relacionamento interpessoal,

a capacidade de se relacionar e influenciar pessoas, boa comunicacéo,

motivacao, entendimento de conflitos e capacidade de resolvé-los;

(2) o projeto —competéncias que se referem ao dominio dos processos

gerenciais de: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, aquisicdes,

risco, comunicacdo e integracdo. Ainda destacam a capacidade e as
competéncias nas atividades relacionadas a todas as etapas do projeto: inicio,
planejamento, execucéo, controle e encerramento.

(3) 0 negdcio— o gerente de projeto precisa conhecer, além do ambiente interno,

0 ambiente externo em que o projeto esta inserido, incluindo, entre outros, uma

analise do mercado, dos concorrentes e dos clientes, identificando fraquezas e

oportunidades.

A sequir, a Figura 8 apresenta as habilidades de gerente de projeto apresentadas
por Shtubet al. (1994):
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Habilidade Caracteristicas

1. Lideranca Capacidade de estabelecer metas e de fazé-las cumprir.

2. Administrador do tempo  |Capacidade de gerenciar o prazo das atividades do
projeto.

3. Negociador Capacidade de negociar com varias entidades que
participam do projeto.

4 Tecnico Capacidade de definir o objetivo e 0 escopo do projeto

5. Comunicago : : : -
¢ Capacidade de estabelcer um sistema de informacées.

6. Relacdo com o cliente Capacidade de contratar fornecedores e de se relacionar

com clientes

7. Relagdes humanas Capacidade de gerenciar as relagfies humanas,
resolvendo conflitos e estimulando as pessoas.

8. Orcamento Capacidade de elaborar e gerenciar planos financeiros e

de desembolso do projeto.

Figura 8. Habilidades do gerente de projeto
Fonte: Shtubet al., 1994

Na mesma direcdo, Meredith e Mantel (2012) apresentam algumas
caracteristicas que devem ser analisadas na selecdo do gerente de projeto: (1) sélida
experiéncia técnica; (2) credibilidade técnica e administrativa; (3) habilidade para
negociar; (4) capacidade de comunicacdo e poder de convencimento. Tais
caracteristicas sdo fundamentais em todas as etapas do projeto, seja para formar uma
equipe eficiente oriunda das éareas funcionais que precisam ser selecionadas e
negociadas com os gerentes funcionais, para conseguir os recursos fisicos e financeiros
suficientes e adequados ao desenvolvimento do projeto, para motivar a equipe e,
sobretudo, para manté-la coesa durante o ciclo de vida do projeto. O gerente de projeto
deve ter capacidade de lidar com o estresse e com conflitos inerentes as atividades do
projeto, sejam eles oriundos das diferencas relativas aos individuos, sejam eles de
ordem cultural, referentes as diferencas regionais, de nacionalidade, ou mesmo 0s
conflitos relativos a cultura das organizacgdes.

Meredith e Mantel (2012) fazem uma analise comparativa entre os papéis de
gerente funcional e de gerente de projeto. O gerente funcional, normalmente, € um
especialista na area que atua— marketing, engenharia ou financas etc. Ele € orientado a
conhecer cada detalhe de cada operacdo e estd apto a analisar e dar solugdes a
problemas dificeis que Ihe sdo encaminhados. Trata-se de um supervisor direto, técnico,

que atua diretamente na solu¢do do problema. Por outro lado, o gerente de projeto é
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generalista e um elemento facilitador que tem como fungdo supervisionar varias areas
funcionais, cada uma delas com seus especialistas. O talento de um gerente de projeto
estd em juntar diversas partes com a tarefa de torna-las um todo coerente

O gerente de projeto funcional tem como caracteristica uma grande habilidade
para fazer analises e uma abordagem analitica, enquanto o gerente de projeto tem uma
abordagem mais sistémica. A Figura 9 apresenta um exemplo de um organograma de
uma organizacao funcional (departamento de marketing de uma companhia de seguros),
e a Figura 10, uma organizacéo de gerenciamento de projetos, em que sdo representadas
as responsabilidades tipicas de um gerente de projeto. As diferencas e as
responsabilidades precisam estar bem-definidas para a manutencdo de uma boa relagdo
entre os gerentes funcionais e os gerentes de projeto. Este ndo deve permitir que o
aqueles interfiram ou assumam o controle do projeto. E aqueles ndo devem permitir que

estes assumam autoridade sobre decisdes técnicas de responsabilidade das geréncias

funcionais.
FiCE presidente]
de Marketing
[ [ ] ]
Diretor da Vendas Pesquisa de Servicos de Administragdo
Agéncia Marketing Marketing do Grupo
Figura 9. Organizacdo de gerenciamento funcional
Fonte: Meredith e Mantel, 2003
[ Gerente de |
Projeto
I
[ [ [ [ [ [ ]
Finangas Engenharia Contratos Planejamento Manufatura Compras Qualidade

Figura 10. Organizacéo de gerenciamento de projeto
Fonte: Meredith e Mantel, 2003

Em projetos maiores e mais complexos, alem do gerente de projeto, sdo
necessarios diferentes profissionais para compor a equipe de gerenciamento de projetos.
Essa equipe pode se composta por gente de diferentes especialidades. Para um
hipotético projeto de engenharia, Meredith e Mantel (2012) apontam para a necessidade

de, por exemplo, um engenheiro de projeto (encarregado do desenvolvimento do
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produto, das especificagdes, dos desenhos, das estimativas de custo, do controle de
qualidade, entre outros);um engenheiro de manufatura (encarregado do processo de
produgdo do produto, incluindo a fabricagdo de moldes etc.);um gerente de campo
(responsavel pelos testes do produto/processo produtivo antes da entrega ao cliente);um
administrador de contrato (encarregado de toda a documentacéo oficial do projeto);um
controller do projeto (mantém o controle da contabilidade e dos orgamentos e custos do
projeto); e gerentes de servigos de apoio (encarregados de atividades gerais de suporte,
tais como: processamento de dados, transporte e outras fungdes).
Sobre o gerenciamento das equipes do projeto, o PMI (2008) considera quatro
processos envolvidos no gerenciamento destes recursos humanos.
(1) Desenvolvimento do plano de recursos humanos, contendo 0s requisitos
preliminares e as competéncias e habilidades necessarias aos membros da equipe
do projeto, os requisitos necessarios ao desenvolvimento das atividades eos
fatores ambientais da empresa, como: cultura e estrutura organizacional,
recursos existentes, politicas de administracdo de pessoal, condi¢gdes do mercado
e um plano de gerenciamento do pessoal.
(2) Mobilizacao da equipe do projeto, em que se dao o processo de confirmacao
da disponibilidade dos recursos humanos e a obtencdo dos recursos humanos
necessarios a conclusdo das designagées do projeto.
(3) Desenvolvimento das equipes do projeto, que é processo caracterizado pelo
desenvolvimento das competéncias individuais e pela interacdo das equipes com
0 ambiente, pela identificacdo e pelos planos de treinamentos adicionais, pela
criacéo, pelos planos de recompensas, feedbacks, entre outros.
(4) Gerenciamento das equipes do projeto, que é um processo contempla o
desempenho de membros das equipes e feedbacks, a resolucdo de questBes
gerenciais envolvendo mudancas em geral, visando aperfeicoar o desempenho

das equipes do projeto.

Para Meredith e Mantel (2012), as tarefa do gerente de projeto de cumprir prazos
e se adequar aos custos sem comprometer a qualidade ndo sdo apenas tarefas técnicas,
mas uma tarefa técnica com uma dimensdo humana, uma vez que os profissionais
envolvidos em um projeto tendem a ser perfeccionistas e, por vezes, a continuar num

processo de melhoria de seu trabalho, impactando em mudangas que consomem o0
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tempo dedicado ou previsto para tais tarefas. Assim, 0s autores apontam para a
importancia do uso de gestdo participativa na administracdo do fator humano e no
cumprimento dos objetivos do projeto. Citam-se como exemplos 0s programas
Gerenciamento por Objetivos (GPO, do inglés, Management by Objectives— MBO),
Envolvimento do Empregado (IE, do inglés, Employee Evolvement), Gerenciamento de
Qualidade Total (do inglés, Total Quality Management— TQM),Equipes de Melhoria
Continua (do inglés, Continuous Improvement Teams— CIT).

Os autores apresentam algumas vantagens em relacdo a adocao desses métodos,
tais como: (1) estimular as esquipes a descobrir melhores maneiras de desenvolver suas
tarefas;(2) permitir que, dado o objetivo, a equipe desenhe seus métodos para resolvé-lo;
(3) conscientizar os membros das equipes de que eles sdo responsaveis e
responsabilizados pelos alcances das perspectivas e expectativas do projeto; (4)
aumentar a probabilidade de que a interacdo da equipe encontre solucdes sinérgicas para
problemas; (5) fazer com que membros da equipe recebam comentarios sobre o
desempenho; e, por fim, (6) fornecer ao gerente de projeto uma importante ferramenta
de avaliacdo da equipe.

O gerente de projeto é responsavel ndo s6 pelo projeto, mas por tudo que o
envolve, incluindo a organizagdo principal e seus clientes. Ele tem consciéncia de que
precisa deixar a direcdo da empresa sempre bem-informada e impedir que o

gerenciamento-sénior tenha surpresas.

3.2.1.3 A organizagéo

Normalmente, as diferentes formas organizacionais usadas em projetos sao: (1) o
projeto como uma divisdo funcional de uma estrutura organizacional; (2) a organizacao
por projeto puro, em que o projeto é separado do restante do sistema principal da
organizacao, tornando-se uma unidade independente, com seu préprio pessoal técnico e
administrativo, e se reportando a organizacdo principal através de relatorios; (3) a
organizagdo do tipo matriz, que se trata de uma combinagdo das organizagdes do tipo
funcional e do projeto puro, buscando tirar vantagens dos dois modelos e reduzir as
desvantagens apresentadas por ambos; (4) os sistemas organizacionais mistos em que
organizagOes funcionais puras e de projetos puros coexistem numa empresa (Meredith e
Mantel, 2012).
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Como parte de uma organizacdo funcional, as principais vantagens apontadas
por Carvalho e Rabechini Jr. (2011) seriam a flexibilidade no uso de recursos humanos,
a possibilidade de se contar com especialistas em cada funcdo, a possibilidade de os
especialistas atuarem em diferentes projetos e compartilharem o0s conhecimentos
adquiridos, os canais de comunicacdo bem conhecidos em cada divisdo e as facilidades
de controle, entre outros. As desvantagens principais estariam relacionadas a falta de
foco no cliente, ao fato de ndo haver responsavel pelo projeto em sua totalidade e de a
resposta as necessidades dos clientes ser lenta. Essa estrutura tradicional de
gerenciamento vem sofrendo transformacdes em funcéo do contexto atual de mudancas
aceleradas, demandas de diferentes stakeholders, e das transformagfes tecnoldgicas
mais frequentes (Carvalho e Rabechini Jr., 2011).

A estrutura por projetos passou a ser mais adequada com a concorréncia baseada
na diversificacdo de produtos. Segundo Kerzner (2006), a principal vantagem dessa
forma de organizacdo é o fato de o gerente de projeto manter controle sobre o projeto
como um todo. Outras vantagens apontadas na literatura sdo: comunicacéo facilitada em
relacdo a estrutura funcional, velocidade na tomada de decisbes e possibilidade de se
manter o conhecimento sem necessidade de compartilhar os principais técnicos
envolvidos no projeto, maior interface com a alta geréncia, entre outros. AS
desvantagens estariam relacionadas a duplicacdo de esforgos quando a organizacdo
mantém varios projetos, a possibilidade de custos mais elevados, a incerteza sobre o que
ocorrera aos membros dos projetos quando este terminar e a possibilidade de distor¢édo
entre o relacionamento das equipes de projeto e o restante da organizacdo (Kerzner,
2006; Carvalho e Rabechini Jr., 2011; Meredith e Mantel, 2012).

Na organizacdo matricial, ocorre uma combinacdo das duas estruturas anteriores,
numa tentativa de reunir seus aspectos positivos. Nela, o projeto é a énfase da
organizacao. Além de haver responsavel pelo projeto como um todo, que é o gerente de
projeto, as respostas as necessidades do cliente tendem a ser mais rapidas, 0s recursos
funcionais podem ser compartilhados, e 0s custos, minimizados. Uma de suas
desvantagens estaria relacionada a possivel competicdo entre projetos ou gerentes de
projeto, no que concerne aos recursos técnicos disponiveis na empresa. O PMBOK
(PMI, 2008) subdivide a estrutura organizacional matricial em trés tipos: matriz fraca;
matriz balanceada e matriz forte. Para cada um dos tipos, sdo apresentadas

caracteristicas relacionadas a estrutura organizacional ao projeto, conforme a Figura 11.
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Estrutura
organizacional

Matriz

— Funcional Projetizada
Caracteristicas do
projeto Matriz fraca |Matriz balanceada |Matriz forte
Autondade do gerente|Pouca ou Limitada Baixa a moderada Moderada alAlta ou quase
de projetos nenhuma alta total
Disponibilidade de|Pouca ou Limitada Baixa a moderada Moderada alAlta ou quase
recursos nenhuma alta total
Quem controla  o|Gerente . . Gerente de|Gerente de

. . Gerente funciona Misto . .

orcamento do projeto |funcional projetos projetos

Papel do gerente de
projetos

Tempo
parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Tempo integral

Equipe administrativa
de gerenciamento de

Tempo

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

parcial

projetos

Figura 11. Influéncias organizacionais nos projetos
Fonte: PMBOK (PMI),2008

As diferentes formas de se organizar projetos podem coexistir em uma
organizacdo. N&ao se pode dizer que uma forma de se estruturar um projeto € melhor do
que outra. A definicdo da estrutura é funcdo do tipo de projeto e do contexto da
organizacdo. Meredith e Mantel (2012) apresentam um procedimento para se decidir por
um tipo de estrutura. Nele, enfatizam-se as caracteristicas do projeto (resultados
pretendidos, tarefas-chave, entre outros) e da empresa, para posterior avaliacdo dos pros
e contras de cada estrutura.

Para eles todo projeto deveria ter um escritorio de projeto, mesmo se
compartilhado com outro projeto e mesmo para pequenos projetos. Ele pode ser
chamado de “sala de operagdes de guerra” e serve como centro de controle, onde se
realizam conferéncias, se acompanham resultados e para onde convergem informacoes
relevantes para a resolucdo dos problemas inerentes ao desenvolvimento dos projetos.
Os escritorios de projeto fornecem ao gerente de projeto o suporte para o desempenho
de suas atividades de gestdo, como as atualizacdes de cronograma e or¢gamentos, assim
como as avaliacOes de riscos (Meredith e Mantel, 2012).

O escritorio de projeto (Project Management Office — PMO) é definido pelo
PMBOK (PMI, 2008) como um corpo ou entidade organizacional em que séo atribuidas
diversas atividades relacionadas ao gerenciamento ou a coordenacdo do projeto. De
acordo com Bernstein (2000) e Kendall e Rollins (2003), os escritorios de projetos
podem ser definidos como uma unidade organizacional responsavel pelos processos de

gestdo de projetos e sdo responsaveis por fazer a ligacdo entre os gerentes de projetos e
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alta direcdo da empresa, 0 que permite o aperfeicoamento continuo da disciplina através
deste sistema de feedback. Ainda sobre os escritorios de projeto, segundo Kerzner
(2006), Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2006), Aubry, Hobbs e Thuillier (2008),
existe uma grande diversidade de modelos que um escritdrio de projetos pode assumir e
a escolha do modelo e as funcdes dentro das organizacdes dependera do estagio de
maturidade da disciplina na empresa e da estrutura organizacional que se pretende para
esse escritorio. Ele pode funcionar como uma estrutura de suporte ou até participar das
definices estratégicas da empresa.

Kerzner (2006) apresenta trés tipos basicos de escritorios de projeto utilizados
nas organizagdes. Sao eles: (i) escritorios de projetos funcionais (usado em divisdes
funcionais das organizacgdes, capazes de gerenciar recursos criticos); (ii) escritorio de
projetos de grupos de clientes (o objetivo é melhorar a interacdo com determinados
clientes, podendo existir mais de um escritorio do tipo na empresa); e (iii) escritorio de
projetos corporativos (concentra-se em projetos e questdes estratégicas e corporativas).

Os escritorios de projeto vém ganhando popularidade nos ultimos anos, o que
enfatiza a importancia que certas organizacfes tém atribuido a seus projetos e a sua
abordagem de gerenciamento. Para Kerzner (2006), o escritorio de projeto existe para
dar suporte ao gerente de projeto e tem, normalmente, as seguintes atribui¢des: ponto
focal de informac&o para os controles internos e para os clientes, controle do tempo, do
custo e de desempenho, de forma a adequar 0s projetos a seus requisitos e assegurar a
documentacao contratual necessaria, entre outros. Os escritorios de projeto permitem o
avanco da organizagdo no conhecimento relativo ao gerenciamento de projetos e a
transferéncia de conhecimentos e saberes entre diferentes projetos. Por meio dos
escritérios de projetos, constroem-se orientacGes e mesmo padronizagdes para suporte
as equipes de projeto, no que diz respeito a: estimativas de tempo, planejamento,
cronogramas, controles, relatérios de acompanhamento de projetos, arquivamentos de
informacdes, benchmarking e técnicas de avaliacdo de riscos.

Para Kerzner (2006), o escritorio de projeto tornou-se lugar-comum na
hierarquia de corporagdes. Apesar de pouca mudanga em suas atribuicOes desde a
década de 1990, atualmente ele tem ganhado uma nova missdo: estd a servico das
empresas, em particular, no que se refere a atividades de planejamento estratégico, e néo
mais se concentrando exclusivamente em projetos ou clientes especificos. Os escritorios
de projeto tém se dedicando a identificar e conduzir mudangas em toda a organizacao.

Promovem decisdes baseadas em fatos e colaboracdo entre diferentes niveis
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hierarquicos: nas equipes de projetos, no apoio aos gerentes de projeto e nas
comunicagfes com a alta gestdo. Os escritdrios de projetos estdo se transformando em
local onde se mantém a propriedade intelectual da empresa em gerenciamento de
projetos. Em diversos exemplos apresentados por Kerzner (2006), destacam-se 0s
papéis do escritorio de projeto na avaliacdo e na selecdo de projetos (inicio do projeto),
na priorizacdo durante a definicdo do escopo e do planejamento, e no controle dos
resultados. A seguir, a Figura 12 representa essas funcoes.

e T T T

- . - ~.. —— —
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Vs h / Escopo e ™ y ™
.:\ Inicio do Projeto \ Planejamento do .L Entrega do Projeto \I
\\ N Projeto - e

— ____,// \\""“-\.\__\____ ____r/’ —
PMO avalia projetos PMO prioriza projetos PMO controla resultados
* Formularios padronizados * Critérios estabelecidos * Recursos destinados
de oportunidades para com base em prioridades a projetos com
captagdo de projetos ligadas a metas estratégicas valores estratégicos
e indicadores-chave de
* Rigor na padronizagdo desempenho * Relatorio de status
de caso empresarial padronizado
* Formalizac3o do
* Relacio com objetivos planejamento detalhado * Monitoramanto,/
estratégicos do projeto documentagdo da
realizacdo de beneficios

Figura 12. O escritério de projeto e o ciclo de vida do projeto
Fonte: adaptado de Kerzner, 2006

3.2.2 Planejamento: escopo, custos e tempo

O Planejamento do projeto pode ser visto como um mapa em que se estabelece
um conjunto de informacdes detalhadas o bastante para fornecer a equipe a dire¢do do
que realmente precisa ser feito, quando e com que recursos. E fundamental que, no
inicio do projeto, seus objetivos sejam alinhados com a missdo da empresa e que se
tenha um inicio claro com a participacdo da geréncia superior e reunides de
apresentacdo do projeto com pautas bem-definidas.

Segundo Meredith e Mantel (2012), o plano do projeto deve conter 0s seguintes
elementos:

(a) Visdo geral —aqui, de forma resumida, sdo apresentados os objetivos e 0

escopo do projeto, relacionando os objetivos do projeto aos da empresa.

(b) Objetivos— nesta parte, o projeto é apresentado de forma mais detalhada do

que na visdo geral, descendo ao detalhamento dos objetivos esperados em

relacdo a lucratividade, competitividade, metas técnicas, entre outros.
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(c) Abordagem geral — neste modulo, sdo tratadas as questdes de ordem
gerencial e técnica, o uso de tecnologias disponiveis, chamando atencdo para
possiveis desvios dos procedimentos que fogem da rotina estabelecida pela
empresa.

(d) Aspectos contratuais— neste item, detalham-se todos os aspectos legais do
projeto, como as necessidades de registros de propriedades a contratacdo de
subempreiteiros e outros acordos especificos.

(e) Cronograma—trata-se de uma exposicdo do projeto no tempo, contendo
todas as tarefas e eventos e 0 tempo necessario para a realizacdo de cada uma.
Devera assinado por todos responsaveis de areas ou departamentos responsaveis.
(f) Recursos— neste item, descrevem-se todos 0S recursos necessarios ao
desenvolvimento do projeto, um orcamento que contenha as necessidades
relativas aos requisitos de capital e das despesas, tracando o detalhamento desses
custos por tarefa. Além dos custos rotineiros, devem constar necessidades de
aquisicdo de maquinas especiais, construcdes de laboratérios, uso de materiais
especiais e uma descricdo das formas de monitoramento.

(g) Pessoal — nesta parte, relaciona-se a necessidade de pessoal a todos os
requisitos necessarios aos futuros integrantes da equipe, tais como: habilidade
esperada, habilidades especiais, restricbes de ordem legal, autorizacbes de
seguranca, confidencialidade. As necessidades de pessoal devem ser, também,
apresentadas dentro do cronograma do projeto, de modo que se saiba quando
cada um entrard no projeto. Essas informacdes sdo relevantes no cruzamento
entre cronograma e orgamento.

(h) Métodos de avaliacio — essa secdo deve conter uma descricdo dos
procedimentos usados no monitoramento, na coleta, no armazenamento e na
avaliacdo do projeto de forma global.

(i) Problemas potenciais —dedica-se a tentar prever possiveis problemas no
decorrer do projeto, tais como: falha de subempreiteiros, mau tempo, sequéncia
de atividades criticas, prazos apertados, limitacbes de recursos. Segundo
Meredith e Mantel (2012), € uma se¢do pouco trabalhada por boa parte dos

gerentes de projeto, que acreditam que crises sdo imprevisiveis.
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3.2.2.1 O escopo

O escopo do projeto é aquilo que precisa ser realizado em seu &mbito, contendo
caracteristicas e especificacdes. De acordo com Carvalho e Rabechini Jr. (2011), por ser
um dos conceitos com mais variacdes em relacdo as areas de conhecimento relacionadas
ao gerenciamento do projeto, o escopo do projeto tem recebido atencdo especial da
disciplina de gerenciamento de projeto.

O PMBOK (PMI, 2008) apresenta cinco grupos de processos envolvidos no
gerenciamento do escopo. Sdo eles: (1) coleta de requisitos — definicdo e
documentacdo de todas as partes interessadas e envolvidas no projeto; (2) definicdo do
escopo — termo de abertura do projeto, contendo descricdo detalhada do escopo do
projeto, caracteristicas do produto e requisitos para aprovacao, que servird de base para
decisbes futuras; (3) criacdo da estrutura analitica do projeto (EAP), contendo a
decomposicdo e a subdivisdo das entregas do projeto; (4) verificacdo do escopo, que é o
processo de formalizacdo das entregas do projeto; e (5) controle do escopo, que é 0
processo de monitoracdo do progresso do escopo do projeto e gerenciamento das

alteracdes de escopo. Tudo isso esta representado na Figura 13.
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Gerenciamento do escopo do projeto

I. Coletar os requisitos
1. Entradas
“Termo de abertura do projeto
*Registro das partes interessadas
2. Ferramentas e Técnicas
*Entrevistas
*Dindmica de grupo
*Oficinas
*Técnica de criatividade em grupo
*Técnica de tomadas de decisdes
*Questindrios e pesquisas
*Obsenacdes e protdtipos
J. Saidas
*Documentacdo dos requisitos
*Plano de gerenciamento de requisitos
*Matriz de rastreabilidade dos requisitos

IV. Verificar o escopo
1. Entrada
*Plano de gerenciamento do projeta
*Documentacdo dos requisitos
*Matriz de rastreabilidade dos requisitos
*Entregas validadas

2, Ferramentas e técnicas

“Inspecdo

3. Saidas

*Entregas aceitas

*Solicitacdo de mudanca

* Atualizagdo dos documentos do projeto

I1. Definir o escopo
1. Entrada
“Termo de abertura do projeto
*Documentacdo dos requisitos
*Ativos de processos organizacionais
2. Ferramentas e técnicas
*Opinido especializada
*Analise do produto
*Identificagdo de atemnativas
*Oficinas
3. Saidas
*Declaracdo do escopo do projeto
*Atualizacdo dos documentos doprojeto

V. Controlar o escopo
1. Entradas
*Plano de gerenciamento
*Informacdes sobre o desempenho do trabalho
*Documentacdo dos requisitos
*Matriz de rastreabilidade dos requisitos
*Ativos de processos organizacionais
2. Ferramentas e Técnicas
*Andlise de variagdo
3. Saidas
*Medicdo do desempenho do trabalho
*Atualizagdo dos ativos de processos organiz.
*Solicitagdo de mudanca
*Atualizacdo do plano de gerenciamento de pr
*Atualizagdo dos documentos do projeta

Il Criar a EAP
1. Entrada
*Declaracdo do escopo do projeto
*Documentacdo dos requisitos
*Afivos de processos organizacionais
2. Ferramentas e técnicas
*Decomposico
3. Saidas
“EAP
*Diciondrio da EAP
*Linha de base do escopo
*Atualizagdo dos documentos do projet

Figura 13. Visdo geral do gerenciamento do escopo do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e
saidas
Fonte: PMBOK (PMI), 2008

Segundo Meredith e Mantel (2012), profissionais de projeto tendem a ser
perfeccionistas e, em alguns casos, querem continuar a melhorar o projeto ou o produto
sob sua responsabilidade, o que gera mudangas com impactos no tempo. Mudancas de
escopo, e atrasos que delas decorrem, sdo mais frequentes do que poderiam.

O gréfico apresentado na Figura 14 apresenta a relacdo estabelecida por Midler
(1995) entre a capacidade de acdo sobre o projeto e o nivel de conhecimento sobre o
mesmo. No inicio do projeto, tudo € possivel: modificacbes sdo facilmente
implementadas, mas pouco se conhece sobre o projeto. No fim, quando o conhecimento
sobre o projeto é grande, j& ndo se pode mudar mais nada, ou as mudancas terdo forte

impacto nos custos ou nos prazos.
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Figura 14. A dindmica da atividade de projeto
Fonte: Midler, 1995

Para se reduzir o impacto das mudancas, geralmente se implantam sistemas de
controle de mudanca. O objetivo é conhecer o0s processos pelos quais as mudangas sdo
introduzidas e alcangadas. Meredith e Mantel (2012) apontam os seguintes propdsitos
para os sistemas de controle de mudancas formal: (1) rever as mudancas de conteudo e
procedimentos que foram requisitadas; (2) analisar os impactos em relacdo ao
desempenho, aos custos e ao plano de projeto; (3) avaliar os beneficios e os custos das
mudangas solicitadas; (4) concordar ou rejeitar as mudancas requeridas; (5) comunicar
as mudancas a todas as partes envolvidas; (6) assegurar que as mudancas realmente
sejam implementadas; e (7) elaborar relatérios mensais em que se resumam todas as
alteracOes feitas até a data e quais foram os impactos sobre o projeto.

Sobre a imprevisibilidade e as incertezas inerentes a atividade de gestdo de
projetos, Soderholm (2008) enfatiza que os eventos inesperados e 0s impactos
ambientais normalmente ndo sdo incluidos na gestdo das melhores praticas e modelos
de projeto. Em sua pesquisa, ele explora o assunto e realgca como tais eventos sdo
tratados em projetos, abordando quatro perspectivas do ponto de vista dos gestores e da
forma como eles lidam com esses eventos: (1) propondo a¢des inovadoras, usando
formas criativas na solucdo de problemas inesperados, as quais acarretam reaberturas,
revisoes e ajustes finos do projeto e apontam para a necessidade de redistribuicdo dos
recursos dos projetos e outros ajustes necessarios, (2) a aplicacdo de estratégias de
deslocamento, isolando os problemas decorrentes das revisdes de parte do projeto a fim

de minimizar as consequéncias que afetariam as outras partes, mantendo-o em curso; (3)
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a criacdo de horarios de reunifes intensivas, para acompanhar de perto problemas em
sequéncia e assegurar o fluxo de informacdes de forma continua; e (4) a negociacdo das
condigdes do projetos, habilidade para manter negociagbes com os departamentos
funcionais, diretorias, clientes e demais partes interessadas

Geraldini et al.(2010), em pesquisa realizada com gestores de projetos,
identificam trés pilares que podem auxiliar os gerentes de projetos na tomada de deciséo
eficaz sobre eventos inesperados, quais sejam: (1) estrutura &gil no nivel organizacional;
(2) bom relacionamento interpessoal da equipe; e (3) pessoas competentes no nivel
individual.

Meredith e Mantel (2012) ressaltam que esse planejamento formal e detalhado
sO é necessario para projetos relativamente grandes e que nao possam ser classificados
de rotineiros pela organizacdo, pois 0 tempo, o esforco e o custo desse processo de
planejamento ndo justificariam sua elaboracdo, embora raramente se encontrem dois

projetos idénticos.

3.2.2.2 Os custos

A composicdo orcamentéria € um plano detalhado da alocacdo dos recursos
oriundos de diversas partes da organizagdo e essencial para a captagdo dos recursos
necessarios para possibilitar a realizacdo do projeto. O orcamento também é
fundamental como mecanismo de controle para que se possa comparar 0 que foi
planejado com o que esta sendo efetivamente realizado. Ele desempenha um papel de
grande importancia no processo de gerenciamento do projeto de forma global e deve
estar atrelado ao cronograma, de modo que o gerente de projeto possa identificar os
gastos que vém sendo efetuados antes da finaliza¢do de cada etapa.

A elaboracdo do orcamento pode ser feita de cima para baixo, ou seja, baseada
na experiéncia de gerentes de alto e médio escaldo e dados de atividades ou projetos
semelhantes. Normalmente essa estratégia € utilizada na definicdo do montante total.
Apos essa definicdo, o orcamento é repassado as geréncias mais baixas, que dardo
sequéncia ao detalhamento das tarefas especificas até chegar ao nivel mais baixo. A
outra opcdo é a realizacdo do orcamento de baixo para cima. Neste método o0s
cronogramas e orcamentos individuais s@o construidos em sintonia com a estrutura
analitica do projeto, havendo grande interagdo e envolvimento dos profissionais do

projeto na realizacdo das atividades em cada etapa. Esse modelo assegura maior
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precisdo e envolvimento de todas as equipes. H4, também, a possibilidade de uso de
uma forma mista, que combine os métodos.

E sabido que, por mais que estejam envolvidos profissionais experientes, a Ginica
certeza na estimativa de custos é que ela ndo acontecerd exatamente como o previsto.
Basicamente, hd duas maneiras de se proteger dessas imprevisibilidades: uma ¢é a
utilizacdo da chamada verba de contingéncia, estimando um percentual, que pode variar
de 5%a 10%, para eventualidades em relacdo ao total do projeto; ou o método que
estabelece trés tipos de estimativas: pessimista, provavel e mais provavel. Quando se
trata de projetos similares a outros ja desenvolvidos pela empresa, essas estimativas se
tornam mais simples. Por outro lado, quando se trata de projetos nos quais a empresa
tem pouca experiéncia, as estimativas podem se tornar bastante complexas.

Para o PMI (2008), os processos envolvidos no gerenciamento de custos do
projeto séo:

(1) Estimativa de custos. Envolve o desenvolvimento de uma estimativa de

custos de todos 0s recursos monetarios necessarios a completude das atividades

do projeto.

(2) Determinacéo de orcamento. E o processo de ajuntamento das estimativas de

custos das atividades individuais e/ou pacotes de trabalho. A soma estabelece a

linha base (baseline) autorizada para fins de orgamento;

(3) Controle dos custos. E 0 monitoramento da evolucdo do projeto, em que se

observam o andamento do orcamento e as atualizacdes e 0s ajustes feitos na

linha base dos custos.

3.2.2.3 O tempo

O cronograma do projeto é o plano de acdo alocado no tempo e servird como
base para a programacao operacional e o controle as atividades do projeto. Juntamente
com o planejamento e o or¢camento, € a principal ferramenta de gerenciamento do
projeto. Os cronogramas tém como base o plano de acdo Work Breakdown Structure
(WBS), ou estrutura de divisdo do trabalho. As técnicas de programacdo mais
comumente utilizadas na gestdo de projetos sdo o Programa Evaluationand Review
Technique (PERT), ou Técnica de Revisdo e Avaliacdo de Programas, e o Critical Path
Method (CPM), ou Método do Caminho Critico. Essas redes tém a finalidade de

estruturar o relacionamento das atividades do projeto e classificar graficamente seus
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eventos, inter-relacionando as tarefas dentro do projeto e, desse modo, facilitando
identificar aquelas que precedem ou sucedem outras tarefas.

O uso da rede de relacionamentos pode se tornar uma poderosa ferramenta para
o0 planejamento e o controle de um projeto. Meredith e Mantel (2012) destacam alguns
beneficios de seu uso, tais como: (1) ilustrar interdependéncia de todas as tarefas; (2)
identificar o0 momento em que determinada pessoa precisa estar disponivel para a
realizacdo de uma tarefa especifica; (3) assegurar niveis satisfatorios de comunicacao
entre os departamentos e equipes; (4) estabelecer datas; (5) identificar atividades criticas
e aquelas que podem ser adiadas; (6) apontar o momento em que as tarefas precisam ser
iniciadas; (7) ilustrar tarefas que precisam ser coordenadas para evitar conflitos
decorrentes de tempo e de pessoas; (8) identificar tarefas que podem ser desenvolvidas
simultaneamente; (9) mostrar claramente os niveis de interdependéncia, buscando
minimizar os conflitos interpessoais e até demonstrar uma estimativa provavel de
conclusdo do projeto. O processo de elaboracdo do cronograma é ilustrado pela Figura
15.

O PMI (2008) define os processos envolvidos no gerenciamento do tempo do
projeto, quais sejam:

(1) Definir as atividades. ldentificacdo das atividades especificas e necessarias a

producdo do produto ou servico e ao objetivo do projeto, assim como as

diferentes entregas identificadas no WBS.

(2) Sequenciar as atividades. Processo de identificar e documentar as relac6es de

dependéncia entre as atividades.

(3) Estimar os recursos das atividades. Processo de estimar os tipos de materiais,

quantidades, pessoas, equipamentos e suprimentos necessarios a realizacdo de

cada atividade.

(4) Estimar a duragdo das atividades. Processo que envolve a previsdo do

periodo de trabalho necessario a implantacdo ou a completude de cada atividade

especificada.

(5) Desenvolver o cronograma. Analise das sequéncias de atividades, com as

respectivas duracgGes, 0S recursos necessarios e as restricdes do cronograma.

(6) Controlar o cronograma. Processo de controle das mudancas do cronograma

para atualizacdo do progresso e gerenciamento de suas alteracgdes.
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Figura 15. Resumo do desenvolvimento do cronograma do projeto
Fonte: Adaptado do PMI, 2008.

3.2.3 Execucdo: os conflitos, 0 monitoramento e os sistemas de informacao

Os conflitos em projeto normalmente surgem em consequéncia da falta de

entendimento em relacdo a objetivos, decorrentes de divergéncias de pontos de vista, 0

que é algo comum e esperado. Projetos podem ser considerados “locus privilegiados” de

conflitos, que, em geral, sdo solucionados somente quando todas as partes envolvidas

ficam satisfeitas. As empresas usam um conjunto de regras, regulamentos e contratos

para resolver ou minimizar disputas entre individuos ou grupos que mantém algum tipo

de interacdo com seus projetos, tais como: sindicatos, fornecedores, clientes. No

entanto, nenhum tipo de acordo ou detalhamento pode prever a infinidade de conflitos

ou diferencas que podem surgir no decorrer do projeto. Meredith e Mantel (2012)

apresentam técnicas de negociacdo com o objetivo de reduzir ou resolver conflitos
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tipicos, focalizando nos papéis assumidos e na utilizacdo das negociacbes do
gerenciamento de projetos.

O gerente do projeto deve ter como objetivo primeiro nas negociagdes buscar
uma solucdo em que nenhuma das partes envolvidas saia prejudicada. Destacam-se duas
situacOes nas quais o gerente de projeto precisa por em pratica todas as suas habilidades
de negociacdo. A primeira é gerenciar mudancas que acontecem em funcdo das
prioridades do decorrer do projeto, e a segunda é gerenciar e priorizar as informagdes
das unidades funcionais que serdo consideradas na criacdo e no desenvolvimento dos
objetivos do projeto. Meredith e Mantel (2012) destacam a importancia das parcerias
com outras empresas na redugdo dos riscos politicos (quando se trata de
multinacionais), na diversificacdo dos riscos técnicos, na reducdo da duracdo do projeto
e na quantidade dos conflitos entre a empresa e os fornecedores A formaliza¢do de um
acordo entre o gerente de projeto, o gerente sénior e os gerentes funcionais contendo um
acordo detalhado das obrigacGes relativas ao projeto —em que estes se comprometem
com as especificagcdes, 0 prazo e o orcamento — também pode contribuir para a reducéo
dos conflitos.

Meredith e Mantel (2012) resumem os principais conflitos em projetos trés
categorias: os relacionados aos objetivos, os relativos a problemas de autoridade e os de
natureza interpessoal, conforme ilustra a Figura 16. A intensidade e o foco desses

conflitos variam de acordo com as diferentes etapas do projeto.

. Categorias de Conflito
Partes envolvidas — -
Objetivos Autoridade Interpessoal
Equipes de projeto Cronogramas,/ Prioridades Ténica Personalidade
Cliente Cronogramas,/ Prioridades Ténica
Geréncia sénior e funcional |Cronogramas/ Prioridades Téchnica Personalidade
Custo de mdo de obra Administrativa

Figura 16. Conflitos de projetos por categoria e partes envolvidas
Fonte: Adaptado de Meredith e Mantel, 2012

Durante o processo de concepcdo de um projeto, no inicio do seu ciclo de vida,
os conflitos ocorrem no momento da ambientacdo do projeto numa estrutura matricial.
Nesse momento, as decisdes sobre as formas de conducdo do projeto ainda ndo foram
tomadas. Essas incertezas e indefinicGes se tornam um terreno fértil para a proliferacéo

dos conflitos. Meredith e Mantel (2012) apontam algumas acOes que deverdo ser
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tomadas para que as barreiras sejam ultrapassadas e possibilitem a transi¢do. Para que
iSS0 ocorra, € necessario que sejam resolvidas as seguintes pendéncias: (1) defini¢do dos
objetivos técnicos; (2) definicdo dos recursos destinados aos projetos pela geréncia
sénior e pelos gerentes funcionais; (3) o estabelecimento e a divulgacdo das prioridades
do projeto em relacdo as prioridades da empresa; (4) a definicdo da estrutura
organizacional do projeto e a criagdo de um diagrama linear de responsabilidades, ou
equivalente, compreensivel. O gerente de projeto deve enfrentar todos os conflitos nesse
estagio, uma vez que evita-los nesta etapa pode tornar a seguinte um desastre. Durante o
desenvolvimento do projeto, os conflitos referentes a cronogramas, prioridades e
procedimentos administrativos sdo uma extensdo dos conflitos da fase anterior do
projeto ou da fase conceitual anterior que antecede ao planejamento e as especificacoes.

Ao fim da etapa inicial de um projeto, as respostas as seguintes perguntas
precisam ser facilmente respondidas: quais as areas funcionais envolvidas no projeto?
Qual o grau de envolvimento de cada uma delas? Como seréo resolvidos os conflitos
entre 0s projetos no tocante ao uso de instalagdes e recursos entre 0s projetos e entre as
areas funcionais? Quem tem autoridade para tomar decisfes a respeito de problemas de
ordem pessoal, técnica, de cronograma e de custos? E, sobretudo, como serdo
divulgadas as mudangas de prioridade dentro da organizagdo principal? Os conflitos
mais comuns sdo entre 0s gerentes de projetos e os gerentes das areas funcionais. Nas
estruturas organizacionais do tipo matricial, em que a matriz é forte, o gerente deve
buscar um compromisso das pessoas oriundas do departamento funcional. Nos casos em
que a matriz é fraca, o gerente de projeto deve formalizar um compromisso de trabalho
entre essas areas. Meredith e Mantel (2003) orientam que, em ambos 0s casos, 0 gerente
de projeto deve obter esse compromisso.

O cronograma é considerado a principal fonte de conflitos na fase de
programacédo do ciclo de vida do projeto embora, em teoria, os planos tenham sido
aprovados pelas equipes envolvidas e o trabalho ja tenha sido iniciado. Um atraso ou
dificuldade no cumprimento de uma atividade pode acarretar um atraso em outras
atividades subsequentes e comprometer todo o cronograma. O papel do GP ¢, entdo,
tentar recuperar o tempo perdido. Para recuperar este tempo e manter o cronograma é
necessario, recursos adicionais, gerenciamento de trocas que pode esbarrar em questfes
contratuais e ou afetar as questdes de ordem técnica (Meredith e Mantel, 2012).

Na fase de conclusdo do projeto, o cronograma continua sendo a principal fonte

de conflitos. Todo e qualquer atraso nas fases anteriores sera intensificado e desaguara
45



nesta fase. Projetos com datas bem-definidas para conclusdo se tornam confusos, e,
normalmente, o gerente de projeto, a equipe e 0s gerentes funcionais se unem para fazer
0 que for preciso para terminar, mesmo implicando em elevagéo de custos. Nessa fase,
os conflitos de personalidade se tornam mais intensos e sdo associados ao estresse
interpessoal decorrente das pressbes para a conclusdo e também a ansiedade e a
inseguranca, uma vez que parte da equipe retornara a sua area de origem e outras

deixardo o projeto.

3.2.3.1 O monitoramento e os sistemas de informacéo

O controle do projeto esta focado em trés elementos: desempenho, custo e
tempo. Em sua esséncia, o controle seria o ato de reduzir a diferenca entre o planejado
(o plano) e a realidade. De acordo com Meredith e Mantel (2012), independente da
vontade do gerente de projeto, os projetos desenvolvem caminhos préprios e tendem a
sair do controle. Dentro dos elementos pelos quais um projeto necessita de controles
extras, podemos destacar, para cada um deles, 0s seguintes motivos em relacéo a:

v' Desempenho: problemas técnicos inesperados; recursos insuficientes;

dificuldades técnicas; problemas de qualidade ou confiabilidade; mudancas nédo

especificadas solicitadas pelos clientes; complicagdes interfuncionais; mudancas
tecnoldgicas que afetam o projeto.

v’ Custo: dificuldades técnicas que acarretam a necessidade de mais recursos;

aumento no escopo do trabalho; estimativas e ofertas muito baixas; orcamento

mal dimensionado; controle corretivo ndo exercido em tempo; mudangas nos
precos dos itens orcados.

v  Tempo: dificuldades técnicas; estimativas otimistas em relacdo ao

cronograma; sequéncia incorreta de tarefas; indisponibilidade de material,

pessoas ou equipamento quando necessarios; incompletude das tarefas
necessarias precedentes; retrabalho causado por mudancas exigidas pelo cliente;

alteracdes nas regulamentagdes governamentais.

Os autores apresentam trés tipos basicos de mecanismos de controle,
independentemente de proposito:
1) O controle cibernético, ou de direcdo. E o mais comum dos controles. Os

demais sistemas séo variantes, extensdes ou modificacdes ndo automaticas deste.
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Este tipo de controle apresenta, como aspecto-chave, a automacdo de sua
operacdo. Esses sistemas de controle sdo operados com entradas submetidas a
um processo e transformados em saidas que se pretende controlar. As fungoes
séo realizadas por sensores que medem o0s aspectos das saidas e sdo comparadas
ao desvio-padrao. O responsavel pelo controle do sistema analisa a dimensao do
desvio e avalia a necessidade de se tomar alguma acgdo para corregdo. Esse tipo
de sistema cibernético é conhecido como loop de feedback negativo por agir nos
indices do desvio por meio de um mecanismo do sistema que se move no sentido
contréario quando a saida se move no padrdo preestabelecido. Quando a saida se
move do padrdo, 0 mecanismo do sistema se move no sentido contrario.

Os sistemas de controles cibernéticos sdo apresentados em trés variagoes,

ou ordens: a primeira, a ordem simples, em que o padrao é estabelecido e ndo ha
previsdo de altera-lo, a ndo ser por intervencdo de fora. No sistema de segunda
ordem, o dispositivo pode ser alterado de acordo com as regras preestabelecidas
e programadas. Num sistema de controle de terceira ordem, seus objetivos
podem, sem pré-programacao especifica, criticar o desempenho do sistema e
agir de maneiras contidas em suas instrucdes. Esses sistemas tém consciéncia
reflexiva, e, por isso, necessitam da incluséo de seres humanos, o que pode ser
uma desvantagem, o elemento humano diminuia previsibilidade e a
confiabilidade.
2) Controle ir/ndo ir. E a forma de testar se alguma condicio preestabelecida
foi alcancada. A maioria dos controles utilizados na gestdo do projeto se encaixa
nessa categoria e pode ser usada em diversos aspectos do projeto e em fases nas
quais seja suficiente saber se determinada meta foi alcancada e/ou etapas
finalizadas. Vale, também, para as questbes referentes a custo e tempo. O
controle ir/ndo ir pode ser exercido em qualquer nivel de detalhe preestabelecido
e aprovado pelos planos, orcamentos e cronogramas e opera apenas quando e se
o controlador o usa.

As exigéncias de informagdo nesse tipo de controle sdo preestabelecidas
em discussdes (or¢camentos, especificacoes, planos, propostas de projetos, ordens
de mudangas etc.).

3) Pds-controle. Enquanto os controles anteriores sdo direcionados ao controle
dos projetos em andamento, o pés-controle busca melhorar o desempenho de

projetos futuros. Geralmente, ele é construido em quatro partes, a saber:
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e A primeira, com a descri¢do dos objetivos do projeto, incluindo as ordens
de mudancas aprovadas.

e A segunda, contendo marcos; pontos de checagem e orcamento; e um
relatorio pleno de desempenho do projeto, confrontando o plano e o
orcamento planejados com o que de fato foi realizado e ressaltando os
desvios significativos identificados por letras ou numeros para
posteriormente serem indexados as explicacfes e motivos que constardo no
relatorio final dos resultados.

e A terceira parte serd o relatdrio final nos resultados de projeto acrescido
de um descritivo que deve conter sua organizacao, adicionado de uma
explicagdo dos métodos usados no planejamento e no direcionamento do
projeto, uma critica as redes de comunicagdo, os sistemas de monitoramento
e métodos de controle, e uma discussdo intraprojeto.

e A quarta parte sdo as recomendacbes para melhoria do processo e do
desempenho, apresentando um conjunto de recomendacfes que apontam as

maneiras pelas quais podem ser melhorados.

Ainda sobre os sistemas de controle, Meredith e Mantel (2012) complementam
com 0s seguintes comentarios e questdes que devem anteceder sua implementacao: (1)
Quem estabelece os padrdes? (2) Os padrdes estabelecidos sdo realistas? (3) Séo claros?
(4) Alcancaram o objetivo do projeto? (5) Que saidas, atividades e comportamentos
devem ser monitorados? (6) As pessoas devem ser monitoradas? (7) Que tipos de sensor
devem ser usados? (8) Onde os monitores serdo colocados? (9) Qual o grau de precisdo
dos sensores? (10) Qual a diferenca entre do padrdo que acionara os sensores? (11) Que
acOes corretivas estdo disponiveis? (12) Elas sdo éticas? (13) Quais as acdes mais
apropriadas para cada situacdo? (14) Que as recompensas e penalidades podem ser
usadas? (15) De quem € a responsabilidade de cada a¢éo?

Além das questdes, o sistema de controle deve ter entre outras, as seguintes
caracteristicas: ser flexivel, ser eficiente em termos de controle de custo; ser
verdadeiramente Util; operar de maneira ética; ser o mais simples possivel de operar e de
manter; ter capacidade de ser estendido e/ou alterado; ser plenamente documentado e,

quando documentado, incluir um programa de treinamento para sua operagéao.
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A Figura 17 apresenta o grafico de controle de tendéncia, no qual fica clara a
razdo critica entre o progresso real e o planejado e o custo or¢ado e o real. Para uma
relagcdo entre o processo planejado em relagcdo ao progresso real maior do que um, a
razdo ¢ “boa”. Se a razdo € menor do que 1, ela é “ruim”; 0 mesmo resultado € valido

em se tratando do custo orcado em relacédo ao custo real.
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Figura 17. Gréfico de projecéo de tendéncia
Fonte: Meredith e Mantel, 2012

Meredith e Mantel (2003) chamam atencdo para os casos especificos de controle
de atividades criativas, pois, quanto mais criatividade envolvida, maior é o grau de
incerteza que envolve as saidas. No entanto, ressaltam que o controle ndo é inimigo da
criatividade, ou vice-versa, pois, embora as saidas ndo sejam exatas, 0s processos de
conducdo das saidas séo.

No controle dos projetos criativos, pode-se usar, de trés aproximacoes gerais
para o problema, uma ou mais delas, que sdo: (1) revisao do progresso; (2) redesignacao
de pessoal; (3) controle de recursos de entrada. Os autores ressaltam ainda a importancia
do equilibrio nos sistemas de controle e das mudancas e do alargamento de escopo e

assim se encerra o ciclo planejamento-monitoragdo-controle.
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3.2.4 O encerramento do projeto — auditoria/avaliacdo e término do projeto

A auditoria do projeto é uma avaliacdo cuidadosa do gerenciamento do projeto e
inclui metodologia, procedimentos, registros, propriedades, orcamentos, gastos e grau
de conclusdo. Os relatorios podem ser apresentados em diferentes formatos e graus de
profundidade. No entanto, devem conter, no minimo, comentarios acerca dos seguintes
pontos:

(1) O estado corrente do projeto. O trabalho estd de acordo com o nivel de

concluséo planejado?

(2) Estado futuro. As mudancas de planos sdo significativamente provaveis? Se

sim, deve ser indicada a natureza das mudancas.

(3) Estado das tarefas cruciais. Que progresso foi feito nas tarefas que poderiam

decidir o sucesso ou a falha do projeto?

(4) Estimativa de risco. Qual o potencial de falhas no projeto ou de perdas de

recursos?

(5) InformacGes pertinentes a outros projetos. Se auditadas, que lices

apreendidas do projeto poderiam ser aplicadas a outros que estdo sendo

conduzidos pela organizagéo?

(6) Limitacdes da auditoria. Que limitacdes afetam os dados da auditoria?

Os propositos das perguntas acima estdo relacionados diretamente a quao bem a
equipe do projeto esta indo ao encontro dos objetivos estabelecidos. Tal avaliacdo pode
trazer recomendacdes com as contribui¢cbes subordinadas ou subsidiarias, ou seja,
aquelas que ndo foram planejadas, mas foram de grande valia para o projeto e sua
matriz. Como exemplo de tipos de recomendacdes, Meredith e Mantel (2012) destacam:
a melhora no entendimento do valor real do projeto para a empresa; as contribuigdes
para 0s processos de gerenciamento dentro da organizacgéo; a identificacdo de forgas e
fraquezas organizacionais relacionadas a pessoas, gerenciamento, técnicas de tomadas
de decisOes; identificacdo de liderancas dentro da equipe; fatores de riscos; entre outros.

Quatro dimensdes do projeto podem ser avalizadas pela a auditoria: (1) a
eficiéncia do projeto em ir ao encontro do plano e do orcamento do projeto; (2) o
impacto relacionado a satisfacao do cliente; (3) o sucesso do negdcio direto, medido em

termos de nivel de sucesso comercial e fatia de mercado; e (4) o potencial futuro,
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incluindo fatores de se abrir um novo mercado ou uma linha de produtos e, em se
tratando de projetos internos, novas tecnologias, habilidades ou competéncias.

Sobre o término do projeto, Meredith e Mantel (2012) identificam quatro
maneiras pelas quais um projeto chega a seu fim e quéo dificil € a tomada de deciséo de
encerrar 0 projeto antes de seu término, independentemente da maneira pela qual
acontece.

(1) Por extingdo — O projeto chega ao fim por extingdo porque obteve sucesso e

alcancou seus objetivos ou ndo obteve sucesso e foi substituido. Como exemplo

de extincdo por substituicdo, os autores citam projetos relacionados a pesquisa,
mudancas no ambiente externo e o0s casos especiais de “término por

assassinato”, que sdo aqueles que ocorrem por questdes de disputas politicas e

fusbes corporativas. Duas caracteristicas sdo destacadas no tocante ao término

dos projetos por assassinato: a rapidez da extin¢do e os sinais ébvios de que a

morte é iminente.

(2) Por adicdo — Quando o término ocorre pela institucionalizacdo, o projeto

passa a fazer parte formal da organizacao matriz.

(3) Por integracdo — Neste caso, a propriedade, 0os equipamentos, o material, o

pessoal e as funcdes do projeto sdo distribuidos em ambientes existentes na

organizacgéo, ou seja, 0 projeto passa a fazer parte dos sistemas operacionais da
matriz ou cliente.

(4) Por inanicdlo — Ocorre quando o orcamento do projeto é reduzido

gradativamente. Ressaltam-se alguns motivos para justificar esse tipo de

término. Entre eles estdo questdes politicas, quando ndo se quer admitir que

alguém tenha liderado um fracasso.

De maneira geral, as causas relacionadas as falhas de um projeto estdo
associadas a um ou mais dos fatores a seguir: o uso inapropriado da forma de
organizacdo do projeto, a insuficiéncia de apoio do gerenciamento de topo, a escolha
errada do gerente de projeto e um planejamento precario. Ja os fatores associados ao
sucesso do projeto sdo distintos para industrias e projetos diferentes.

O relatorio final representa a histéria do projeto e, alem da preservacdo dos
registros e dados, contém comentarios sobre o desempenho administrativo, a estrutura
organizacional, sugestBes sobre o pessoal envolvido, técnicas de gerenciamento usadas

e, acima de tudo, os ganhos adquiridos por meio das experiéncias, uma vez que 0
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relatorio tem como objetivo final melhorar os projetos futuros. Desse modo, 0s autores
concluem a parte relativa ao fechamento ou término do projeto perpassando todas as
suas fases e atividades.

Anbari et al. (2008) considera essa fase do projeto (a avaliacdo pds-projeto)
como a chave para se alcancar a competéncia em gerenciamento de projeto. Segundo 0s
autores, 0s projetos podem representar oportunidades Unicas para as organizacoes
sistematizarem o conhecimento de modo a beneficiarem muitos outros projetos futuros,
bem como desenvolver uma cultura de aprendizado constante, melhorando performance
e mantendo as organizacdes competitivas. Drucker (1995) corrobora, afirmando que o
conhecimento representa uma das poucas fontes sustentaveis de vantagem competitiva
para uma organizagdo. Contudo, historicamente, as organiza¢cbes ndo conseguiram
transferir conhecimento dos projetos desenvolvidos, e poucas organizacGes tém cultura

de aprendizado em gestdo de projetos.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Em esséncia, procurou-se desenvolver, neste trabalho, uma abordagem de
comparacdo de proposi¢cdes conceituais com as praticas de um processo de producéo
essencialmente empirico que resultassem um exercicio didatico de avaliagdo e
comunicacdo do processo. Houve também o intuito de induzir a replicacdo de tal
abordagem em outras situacGes de producdo para que se identifiquem oportunidades de
aprimorar suas praticas com suporte de conceitos e teorias académicas. Afinal, a
evolugdo do conhecimento desenvolve-se pela influéncia reciproca do empirico com o
tedrico.

A literatura de gerenciamento de projeto, em particular a obra de Meredith e
Mantel (2012), forneceu os topicos investigados nesse estudo de caso. O processo de
projeto e produgdo das telenovelas foi analisado de acordo com as principais fases: (1) a
selecdo e a definicdo do projeto; (2) a definicdo dos gerentes do projeto e das demais
equipes; (3) a organizacdo do projeto como parte da organizacdo; (4) o planejamento
(principais etapas: da pré-producdo ao encerramento e a composi¢do dos custos); (5) o
controle (sistemas de monitoramento e sistemas de informacéo); e (6) término.

A coleta de dados foi realizada no Nucleo de Producdo de Teledramaturgia,
localizado na cidade do Rio de Janeiro. Conforme ja mencionado, esse nucleo
apresentou, nos ultimos sete anos, um crescimento acentuado, apesar de, nos ultimos
meses, ter passado por uma reducdo de quadro. De qualquer forma, o crescimento
constante dos Ultimos sete anos aponta para o0 investimento da empresa no segmento de
teledramaturgia, visando ao incremento da audiéncia e a busca pela lideranca do setor.

O método utilizado na coleta de dados foi: (1) levantamento de documentos
junto a diretoria de planejamento de producdo do Nucleo de Producdo de
Teledramaturgia (organogramas da empresa e dos departamentos funcionais, estruturas
de producdo para cada tipo de produto); (2) acompanhamento de reunides de
planejamento do inicio do projeto; (3) reunides de planejamento de construcdo de
cenarios e cidades cenograficas; (4) acompanhamento de montagens e desmontagens de
cenarios; (4) observacao in loco de gravacfes em estudios e fora deles (externas); (5)
acompanhamentos do processo de trabalho dos acervos de figurino e contrarregra; (6)
reunides de planejamento da producgdo de blocos de capitulos; (7) leitura dos relatérios

pos-gravacao de cenas; e (8) relatorios de estatisticas de gravacdo (produtividade).
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Os dados levantados nessas atividades foram complementados com entrevistas
realizadas com os seguintes integrantes do processo: (1) diretor de teledramaturgia; (2)
assessor de teledramaturgia; (3) Diretor Geral (DG); (4) autor/roteirista; (5) Produtor
Executivo (PE); (6) gerente geral de producdo; (7) cenografo; (8) produtor de arte; (9)
continuista; (10) diretor de elenco; (11) produtor de elenco; (12) supervisor de
maquiagem e caracterizador; (13) figurinistas; (14) supervisor de operacgdes; (15)
auditor interno.

Os acompanhamentos dos diferentes processos forneceram os fatos que foram
confrontados com os gestores e profissionais envolvidos com o objetivo de ampliar a
compreensdo dos processos de trabalho e das dificuldades enfrentadas. A pesquisa foi
realizada no periodo de julho de 2011 a maio de 2013, durante o qual puderam ser
observadas diferentes novelas em diferentes etapas do projeto.

Esta pesquisa pode ser considerada um estudo de caso exploratério com objetivo
de gerar conhecimento sobre os processos de gestdo de projetos de telenovelas. Mais
que limitar a investigacdo a variaveis predefinidas, o acompanhamento dos projetos
(telenovelas) em curso permitiu uma compreensdo mais ampla da complexidade dos
processos e das interacdes presentes neste tipo de projeto. De acordo com Yin (2010), o
estudo de caso é uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo em seu
ambiente natural, no qual o limite entre o fendmeno e o0 ambiente ndo € claro e onde séo
usados diferentes tipos de dados. O método do estudo de caso foi relevante para
conhecer como sdo conduzidos os projetos de telenovelas do tipo obra aberta,
produzidas pelo Nucleo de Producdo de Teledramaturgia. Yin (2010) estabelece que o
método de estudo de caso é adequado quando apresenta questdes do tipo “como” ou
“por qué” sobre um fendmeno contemporaneo fora do controle experimental.

Através de observacbes e acompanhamentos das situacdes reais dos projetos, foi
possivel obter uma impressdo geral do projeto e dos principais eventos relativos a seu
planejamento e sua execugdo. O fato de estar presente na organizagdo ja por um longo
periodo de tempo (a autora trabalhou neste ndcleo de teledramaturgia durante o periodo
da pesquisa) permitiu discuss6es informais sobre as diferentes etapas do projeto de uma
telenovela. Isso contribuiu para identificar aspectos e caracteristicas que se tornaram,
entdo, objeto de uma investigacdo mais detalhada com diferentes gestores e
participantes do projeto.

Através dos organogramas e estruturas de produgdo fornecidos da empresa,

aprendeu-se como 0 projeto era formalmente organizado dentro da organizagao,
54



contendo objetivos, procedimentos, diretrizes e requerimentos. Essas informacgdes foram
usadas na descricdo do projeto aqui realizado, e, além disso, aliadas as observagdes in
loco como elemento de questionamento nas entrevistas efetuadas. Outra fonte de
informacdo relevante para se conhecer a realidade do processo de projeto foram os
relatérios de gravacdo, onde se relatam os principais eventos ocorridos set** de
gravacdo. Esses relatorios integram o0s sistemas de monitoramento e controle da
produgdo. As entrevistas puderam, assim, ter elementos concretos da realidade dos
processos de projeto estudado e foram centrais no fornecimento das percepcbes dos
gestores sobre seu trabalho e sobre o processo de trabalho como um todo.

Procurou-se, nesta pesquisa, contrapor 0 processo de producdo de telenovelas
aos conceitos, modelos e métodos de gerenciamento de projetos, em especial aqueles
apresentados por Meredith e Mantel (2012). Essa confrontacdo permitiu identificar
conceitos inadequados a pratica das telenovelas, mas também conceitos passiveis de
uso, mas desconhecidos ou ndo utilizados na gestdo das telenovelas. A partir desses
conceitos desconhecidos ou ndo utilizados, foi possivel construir recomendagdes para a
melhoria dos processos de gestao, visando a reducdo de tempo, de custos e ao aumento

de qualidade do projeto das telenovelas.

3 Local onde acontecem as gravagdes.
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5 O PROJETO DE TELENOVELAS

O projeto € normalmente uma atividade periédica com um conjunto
bem-definido de objetivos e resultados almejados, que pode ser
dividido em sub tarefas que devem ser realizadas a fim de atingirem as
metas do projeto. (Meredith e Mantel, 2003)

Uma telenovela pode ser entendida e tratada como um projeto dentro do nicleo
de producdo de teledramaturgia, pois apresenta todas as caracteristicas tipicas dos
projetos descritos pela literatura. Custo, qualidade e, sobretudo, tempo sdo fatores que
condicionam fortemente seu processo de producdo. Em virtude das exibicdes diarias das
novelas e dos demais programas, o tempo é considerado a matéria-prima da TV (Sadek,
2008).

Pode-se definir uma telenovela do tipo obra aberta como um projeto que objetiva
produzir varios capitulos com duracdo media de 45 minutos subdivididos em blocos de
15 minutos e com periodo total de producdo de cerca de 12 a 16 meses, entre o inicio e
o término da producdo, a exibicio e a desproducdo.’ Diferentes equipes
multifuncionais se unem temporariamente para conceber e executar o projeto, e se

desfazem ap0s o término.

5.1 A ESCOLHA DO PROJETO — A SELECAO DA SINOPSE

O gerenciamento de projetos realmente comega com o conceito inicial
para o projeto. (Meredith e Mantel, 2003)

A escolha da sinopse marca o inicio de um projeto. A sinopse € um resumo da
histéria que serd produzida, contendo a trama principal e os nucleos satélites da trama.
Contém descri¢des das principais caracteristicas fisicas, psiquicas, sociais e econdmicas
de cada personagem, bem como uma discricdo dos cenarios principais que compordo a

novela. A seguir, é apresentado o trecho de uma sinopse.

Grupo de amigos conhecido como Boldo da Amizade joga h4 dois anos na
loteria. No sorteio da virada do ano, cujo prémio é um valor extraordinario, o
boldo acerta os nimeros e todos ficam milionarios. Eles realizam seus
sonhos, mas também sdo envolvidos em um terrivel pesadelo porque os
amigos haviam feito um pacto. Cada um tem uma missdo a cumprir no prazo
de um ano. Somente aqueles que conseguirem realizar a sua missdo terdo

4 Periodo em que acontecem as desmontagens dos cenarios, a devolugdo do material usado durante as
gravacOes para 0s acervos e o encerramento do projeto de modo geral.
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direito a divisdo da outra metade do prémio, que estd guardada em uma
poupanca. Os conflitos se agravam quando os participantes do boldo
comecam a morrer misteriosamente. Os ganhadores entram em um jogo de
vida ou morte. Ou descobrem quem é o assassino ou podem ser a préxima
vitima. (Linha central da histéria — sinopse da novela Vidas em jogo—
autora Cristianne Fridman)

A decisdo quanto a fazer uma novela ou outro tipo de produto em determinados
horérios € tomada pela empresa com base em modelos numéricos ou subjetivos, tais
como: pesquisas quantitativas e qualitativas de audiéncia, estudos junto ao mercado
publicitério, experiéncia de outras emissoras e da propria empresa. As telenovelas nas
grades de programacdo das emissoras visam a fideliza¢do da audiéncia.

No caso em estudo, a selecdo do projeto considera o horario de exibicao, a faixa
etaria e o tipo de novela (de época, humoristica, contemporanea). Como apoio a
decisdo, fazem-se pesquisas de comportamento e identificagdo da audiéncia
predominante em cada faixa de horério. Em se tratando de televisdo aberta, a
programacado procura atender as expectativas e aos gostos de diferentes classes sociais,
faixas etarias e regionais de largo espectro. Todas essas questdes sdo repassadas aos
autores quando da criacdo de uma sinopse.

Segundo o diretor de teledramaturgia do Ndcleo de Produgdo de
Teledramaturgia estudado, ndo existe um modelo preestabelecido de selecdo do
autor/roteirista e da sinopse (a histdria que serd contada). A historia recente do Ndcleo
de Producdo de Teledramaturgia pesquisado mostra que essa escolha pode seguir
diferentes légicas:

1. A empresa pode encomendar uma histdria inédita a um autor de seu banco de

talentos*>ou para outro autor.

2. O autor pode sugerir varios temas (esbogos da trama), a empresa seleciona

um, e o autor trabalha com base no tema escolhido.

3. O autor pode sugerir a adaptacdo de outra obra ja publicada, seja um livro ou

uma novela exibida anteriormente, modelo muito utilizado pelas empresas de

televis&o.

4. A empresa pode ter parceria com outras empresas de televisdo e adaptar e

produzir uma historia ou novela ja gravada por esta empresa (a Televisa do

> Denominacio dada ao centro de custo em que ficam alocados autores/roteiristas, diretores artisticos e
atores que tém contratos longos e de exclusividade com a emissora.
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México ja foi parceira da emissora estudada em algumas iniciativas dessa

natureza).

Ainda em relacdo ao tema, linha central do enredo, a empresa pode encomendar
uma histéria ou assuntos a serem abordados, identificados por meio de pesquisas de
tendéncia e interesse do publico em geral, como baile funk, favelas, politica etc. Mas
normalmente os autores tém liberdade para criar, conscientes dos fatores limitadores,
como as restricdes impostas pelo Ministério Publico para o horario de exibicdo e o
perfil dos produtos exibidos pela empresa.

De certo modo, os autores apresentam perfil para redigir determinado estilo de
novela. Uns sdo mais fortes no desenvolvimento de dramas, uns tém seu estilo mais
voltado para as linhas policial, humoristica, dramatica. Para a maioria, o apice da
carreira € escrever para 0 horario mais nobre das novelas, no caso brasileiro, as novelas
exibidas as 21h. E o horario de maior audiéncia e faturamento, de menor restricio as
regras estabelecidas pelo Ministério Publico quanto a classificacdo indicativa e,
sobretudo, o horario para o qual as emissoras destinam o maior orcamento para a
realizacdo da programacéo.

No processo de escolha dos projetos —no caso estudado, a sinopse —, ndo séo
usados os modelos numéricos descritos na literatura de gestdo de projeto, como taxa de
retorno, fluxo de caixa etc. A analise obedece a modelos qualitativos e/ou subjetivos,
apesar da consulta prévia aos departamentos comercial e de marketing, para uma analise
do potencial de comercializacdo e suas possiveis restricbes. De fato, essas consultas
buscam identificar, principalmente, necessidades de adaptacdes da sinopse original e do
nome escolhido para o produto.

Os fatores considerados na selecdo do projeto sdo: (a) tema da sinopse (com
trama principal e subtramas) e seu potencial de aceitagdo pelo publico; (b) adequacéo do
tema ao horario com a classificacdo indicativa estabelecida pelo Ministério Publico,
como restricdes a bebida, cigarro e outros; (c) avaliacdo do potencial de venda; (d)
tamanho do elenco; (e) quantidade, tamanho e complexidade dos cenérios; (f)
necessidade de viagens nacionais e internacionais; (g) localizacdo geogréfica de onde
acontece a histdria; (h) possibilidades de uso da cidade cenogréfica da emissora; e (i)
personagens e suas caracteristicas principais em relacdo ao elenco disponivel no banco
de talentos. Tais fatores isoladamente ndo sdo eliminatérios nem definitivos, embora

todos sejam levados em conta durante o processo de avaliagdo. A escolha tem por
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objetivo identificar uma histéria com potencial de atrair o grande publico e,
consequentemente, manter ou incrementar a audiéncia e as receitas. A decisao final cabe
a direcdo da empresa e a vice-presidéncia artistica. A Figura 18 apresenta os principais
fatores identificados nas entrevistas realizadas na empresa em estudo, e seus graus de

relevancia no processo decisorio para a definicao do projeto.

Alto [Medio [ Baixo

O tema e seu potencial de aceitagdo pelo publico X

A sinopse com a trama principal e as subtramas X

Adeguagdo do tema ao horario X

Awaliagdo do potencial de venda X

O tamanho do elenco X
Quantidade, tamanho e complexidade dos cendrios X
Mecessidade de viagens nacionais e internacionais X
Localizagdo geografica onde acontece a histdria X

Localizagdo do ndcleo central da trama dentro da cidade X
Possibilidades de uso da cidade cenografica X
Caracteristicas dos personagens versus banco de elenco X

Figura 18. Planilha ilustrativa dos itens considerados no processo de selecdo de uma sinopse,
segundo seu grau de relevancia
Fonte: Entrevistas realizadas na empresa em estudo

A empresa estudada trabalha com os padrOes testados e estabelecidos no
mercado brasileiro: novelas com cerca de 200 capitulos e tempo médio diario de 45
minutos. Ao contrario da sinopse, o0 nimero de capitulos é estabelecido em funcédo do
tempo médio que a novela precisa para depreciar os gastos de implantacdo com
cenarios, figurinos, aderecos, elenco, custos indiretos, gerar lucro e produzir a novela
substituta. O tamanho dos capitulos (tempo de arte) e os horérios sdo decorréncia de
pesquisas realizadas junto ao mercado (concorrentes). Ndo se usam modelos numéricos
ou qualitativos para essas decisdes. Toma-se como verdadeiro que esses sdo 0s tempos
para que a audiéncia (clientes) consuma o produto sem saturacdo. No entanto, novas
opcodes a esse formato vém sendo testadas, tais como: minisséries e seriados, que, dentro
de um complexo de produgdo de programas para televisdo, funcionam também para
otimizar a capacidade instalada e os periodos de ociosidade decorrentes dos ciclos
produtivos das novelas. Procura-se aproveitar melhor o uso da capacidade instalada e do

elenco com contratos de longo prazo.
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Apls a aprovacdo da sinopse, 0 autor recebe, da direcdo artistica de
teledramaturgia, 0s parametros e as restricdes operacionais para o desenvolvimento da
trama, que podem ser resumidos como:

1. Quantidade de cenas escritas com locacdes externas: até 30% do volume das

cenas.

2. Numero de eventos (como festas, perseguicdes, cenas de acdo de modo geral

que envolvam dublés, efeitos especiais e outros que requeiram condicGes

particulares) por bloco de capitulos.

3. NUmero médio de participacdo de novos atores (que ndo contam como elenco

principal, masque entram na trama para fazer pequenas participagdes, como um

delegado, um porteiro, um médico etc.).

4. Entrada de personagens fixos na trama na histéria.

5. Entrega antecipada de um bloco de pelo menos 20 capitulos, antes do inicio

das gravagoes.

6. Entrega semanal de blocos de capitulos, com no minimo seis capitulos com

um namero médio de paginas predefinido.

5.1.1 Cotejamento da pratica com os conceitos de escolha de projeto

A estrutura e 0os modelos apresentados por Meredith e Mantel na selecdo de
projetos ndo sdo usados na escolha dos projetos de telenovelas. A avaliagdo econémica
ndo é formalizada e tem pouco peso nessa decisdo. Pois, se a empresa acredita que a
historia trard sucesso e que a sinopse tem uma histéria para ser contada e viavel de ser
executada, acredita também que os esforcos financeiros e de producdo serdo
recompensados pelos ganhos decorrentes do incremento da audiéncia. Ndo é possivel,
no entanto, avaliar os ganhos previamente nem garantir que a novela caminhe no
“trilho” (audiéncia média almejada para determinada novela ou para o horario em que
sera exibida). A avaliacdo passa pela capacidade do grupo envolvido na decisdo, da
vice-presidéncia artistica, do Diretor Geral e do Produtor Executivo de enxergar uma
boa histéria, com capacidade de ser produzida e de envolver o publico. Muitas vezes,
por experiéncia, a empresa aposta alto num projeto que contém todos os ingredientes
para ser bem-sucedida — a histéria € boa, o elenco é bem-escalado, a produgéo €

impecavel —, porém o resultado é pifio ou abaixo das expectativas. Como se diz no
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meio: “a novela ndo pega.” Esse fenbmeno ocorre pela incerteza sobre a demanda e é
um risco inerente ao género de produto de televisao.

A selecdo de uma sinopse exige alto grau de sensibilidade artistica e um minimo
de preocupacdo com modelos numéricos, ou mesmo nao numeéricos, descritos na
literatura. Nesse caso, 0s conceitos e métodos apresentados na literatura de gestdo de
projeto ndo sdo aplicaveis a pratica do processo de selecdo das telenovelas. Ou a prética
n&o encontra correspondéncia na teoria de gestao de projetos.

Durante a pesquisa de campo, observou-se o processo de avalia¢do informal de
uma sinopse, que, dos pontos de vista econdmico e operacional, era uma novela de
execucdo complexa e cara para os padrfes de custos estabelecidos para novelas do
horario. A sinopse previa trés viagens nacionais, duas viagens internacionais,
construcdo de cidade cenografica e cenarios duplicados— uma vez que a histéria
continha duas fases distintas: até o capitulo 20, os personagens eram pobres e
precisavam de cenarios, figurinos, objetos de cena e locagdes modestos. A partir do
capitulo 21 ganhavam na loteria e passavam a morar em mansdes num bairro nobre da
cidade.

Além de tudo, na sinopse havia dez protagonistas, o que desviava do tamanho
padrdo de um elenco. Um dos nicleo sem que a tramas e desenrolava se localizava no
centro do Rio de Janeiro, onde s é possivel gravar aos domingos, e isso implica em
pagamento de horas extras dobradas da equipe. Mesmo com todos 0s quesitos avaliados
apontando para dificuldades operacionais e custos elevados, a empresa apostou na
qualidade da historia, realizou o projeto e, nesse caso, ndo se arrependeu. A novela
obteve audiéncia acima da esperada e foi um sucesso comercial na realizagdo de acgoes
de merchandising.

A questdo é, entdo: como assegurar que uma sinopse selecionada conduzird a um
projeto de sucesso em termos de audiéncia?

Se a historia é a base da telenovela, a recomendacdo é que, em sua selecédo, se
procure reduzir riscos de insucesso, incluindo, no processo, agdes como:

(1) Realizacdo de pesquisas e analise de tendéncias na narrativa e no contetdo.

O Observatério Ibero-Americano de Teledramaturgia (Obitel) realiza pesquisas

nessa area.

(2) Criacdo de um comité artistico de selecdo com representacdes de diferentes

areas da empresa, como dire¢do artistica, roteiristas, criagdo plastica, produtores
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executivos entre outros, visando associar sua avaliacdo as pesquisas qualitativas

ja realizadas com o objetivo de avaliar o grau de aceitabilidade do publico.

Seria adequado implementar um escritorio de projeto, que nortearia 0s gerentes
do projeto e a direcdo da empresa em relacdo a gestdo e ao andamento dos projetos de
forma global, avaliando, por exemplo, audiéncia, custos, receitas, repercussao em outras
midias (a¢Oes transmidiaticas), acompanhamento da producéo e avaliagdo dos capitulos
antes do inicio da producdo. Tais acdes poderiam contribuir para a melhoria do processo

de selecdo do projeto.

5.20S GERENTES DO PROJETO: O DIRETORGERAL E O PRODUTOR
EXECUTIVO

Na TV brasileira os diretores de certo modo produzem, uma vez que
supervisionam todos os elementos para seu proprio projeto. Mas a eles ndo se
atribui 0 nome de produtor, pois poderia ser confundido com o Produtor
Executivo, que é um administrador do dinheiro, negociador das contratacdes,
comandante da pré-producédo. O produtor é uma figura fundamental, mas nao
cabe a parte criativa, nem o comando do diretor e do autor. (Filho, 2001)

Por se tratar de obra autoral, o projeto novela possui dois gestores: um que
responde pela qualidade artistica, o Diretor Geral, e outro que fica responsavel pelo
orcamento e pela logistica da producédo, o Produtor Executivo. O papel de cada um sera

apresentado a sequir.

5.2.1 O Diretor Geral

A direcdo da empresa, junto com o autor, escolhe o Diretor Geral responsavel
pela linha artistica conceitual da obra. E ele quem norteara todo o resultado plastico do
projeto, interpretando e materializando a obra escrita, dando forma a histéria e vida aos
personagens. Nessa selecdo, consideram-se fatores como a compatibilidade entre o autor
e diretor, primordial para o bom andamento do projeto. E comum autores e diretores
perpetuarem a parceria em varios projetos ao longo da carreira.

Em conjunto com a direcdo da empresa, o Diretor Geral de uma novela define e
seleciona o Produtor Executivo (PE), que atua como gerente do projeto. Em conjunto,

Diretor Geral e o Produtor Executivo montam a equipe de lideres (cabecas de equipes)
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que compordo 0 que se denomina equipe de criacdo plastica (cenografia, figurino,
caracterizacgdo, producgéo de arte e diretor de fotografia). Em paralelo, o Diretor Geral
estrutura a equipe de diretores e assistentes de direcdo que irdo compor sua equipe
direta. Para cada frenteou equipe de gravacao, € selecionado um diretor de cena e um
assistente de direcéo.

Segundo os diretores entrevistados, quando o Diretor Geral recebe uma sinopse,
ele avalia, em primeiro lugar, a trama principal, se existe uma boa historia para ser
contada; em seguida, como transformar o texto numa forma audiovisual atraente para o
publico, as possiveis formas de realizacdo dentro dos padrdes or¢camentarios disponiveis
e as restricdes ja definidas para nortear a produgdo, como o nimero de cenas externas.
Em conjunto com o autor, o Produtor Executivo e a direcdo da empresa, o Diretor Geral
inicia as negociacdes e reunides com as equipes de criacdo plastica.

Nelas, o autor fala da trama e de seus personagens, de forma que todos possam
compreender, dentro de suas areas, 0 que devera ser produzido. Discutem-se, também,
as questdes conceituais relativas a viagens, locacdes, cenarios e elenco de forma que a
direcdo da empresa e o Produtor Executivo possam enxergar dificuldades operacionais e
propor ajustes juntamente com o autor. Apds a definicdo e a escalacdo do elenco, estes
passam a participar de algumas reunides conceituais. Geralmente, ha uma leitura
coletiva dos primeiros capitulos, envolvendo os gerentes do projeto (Diretor Geral e
Produtor Executivo), 0 autor e a equipe de criacdo plastica para acertar o tom de cada

personagem.

5.2.2 O Produtor Executivo

A escolha do gerente do projeto, o Produtor Executivo é fundamental para o
inicio das atividades no caso estudado. O Produtor Executivo é o responsavel pelo
projeto de forma global, incluindo planejamento, implementacdo e término. O primeiro
conjunto de tarefas é preparar um cronograma preliminar e, junto com o Diretor Geral e
o diretor de planejamento de produgdo do Nucleo de Producdo de Teledramaturgia,
selecionar pessoal para a equipe do projeto, visitar locagdes para gravacdo de cenas,
verificar se as dependéncias estdo adequadas e disponiveis para o inicio do projeto. A
medida que o projeto toma corpo e as equipes se formam, 0s cronogramas Sao

redefinidos, e mecanismos se estabelecem para facilitar a comunicagdo entre 0s
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membros das equipes, tais como: criacdo de grupos de enderecos eletrénicos para
comunicagdo, espagos compartilhados em portais ou intranet, definicdo de reunides
periddicas, entre outros.

O Produtor Executivo torna-se o elemento agregador e coordenador de todas as
equipes, que, uma vez reunidas, precisam ser mantidas. Segundo um dos produtores
executivos entrevistados, a equipe de um projeto de telenovela trabalha junto e
diariamente de segunda a sabado durante pelo menos um ano, e os envolvidos
trabalham com horizontes de trabalho semanais, ou seja, s6 tém conhecimento de suas
escalas de trabalho (onde, quando e em que horario vai trabalhar) apds a entrega dos
blocos dos capitulos e a roteirizacdo dos mesmos, conscientes de que elas podem sofrer
alteracdes a qualquer momento.

Um Produtor Executivo é um gerente de projeto que precisa conhecer toda a
complexa estrutura de producéo (as funcdes e atribuicdes de cada equipe) e da logistica
envolvida em todo o processo. O Produtor Executivo é responsavel pela elaboracéo dos
roteiros de producdo que apresentam reflexos significativos na execucdo do orgamento,
na qualidade artistica e no cronograma de exibicao/distribuicdo do produto, j& que esses
produtos nascem com data e horario marcados para 0 consumo.

Dentro do projeto novela, o Produtor Executivo é o responsavel pelo
cumprimento do orgamento, embora parte deste fique sob gestdo direta dos gerentes
funcionais, dos planos de gravacdo e por garantir que os capitulos estejam prontos em
tempo habil para exibicdo. Muitas vezes, o orcamento definido torna-se incompativel
com a garantia do cumprimento do plano ou roteiro de gravagéo, exigindo do PE
enorme capacidade de negociacdo com o Diretor Geral, o autor, a diretoria de
planejamento de producdo, o elenco, os figurinistas, os cendgrafos, os produtores de
locacdo, entre outros envolvidos na realizacdo do projeto. No Nucleo de Producdo de
Teledramaturgia, o Produtor Executivo é o responsavel pela elaboracdo dos roteiros
diérios de trés frentes de gravacdo simultaneas e administra uma gama interminavel de
imprevisibilidades. O balizador do Produtor Executivo é a analise prévia dos blocos de
capitulos enviados pelo autor. Com base nessa andlise, o Produtor Executivo é
responsavel por alertar a dire¢cdo da empresa para possiveis problemas de prazos e de
Ccustos.

De maneira geral, os produtores executivos do Nucleo de Producdo de
Teledramaturgia estudado tém os seguintes parametros e balizadores para sua atividade

de gerenciamento do projeto:
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v A data na qual a telenovela terd sua primeira exibicdo. Seu cronograma &,
entdo, elaborado de tras para frente, de modo que, nessa data, a empresa tenha
pelo menos seis capitulos finalizados.

v A meta de producdo semanal de seis capitulos.

v'O ndmero de frentes ou equipes de gravacOes simultaneas (conforme
mencionado, no Nucleo de Producdo de Teledramaturgia estudado se trabalha
com trés frentes simultaneas, sendo duas em estudio e uma externa).

v' Os estldios exclusivos para uso do projeto, normalmente dois. A utilizacdo de
um terceiro precisa ser negociada com antecedéncia.

v O orcamento global (podendo ocorrer remanejamentos de verbas dentro das
préprias areas).

v' O tempo de jornada maxima para o periodo de gravacdo em estudio e em
gravacdes externas. Frequentemente, esse tempo é alvo de conflito entre
funcionarios, sindicatos e empresas.

v' Os textos dos capitulos sdo considerados soberanos, e, para qualquer tipo de
alteracdo, € necessaria negociacdo envolvendo autor, Diretor Geral e Produtor
Executivo. Durante as gravacdes, este Ultimo recebe os capitulos em blocos de
seis capitulos. A entrega em blocos de capitulos visa ampliar os horizontes do
planejamento e a reducdo dos custos com montagem e desmontagem de cenarios

e uso de locagOes externas.

A atividade de gestdo do Produtor Executivo faz frente a dificuldades e
variabilidades diversas. As dificuldades principais estdo relacionadas ao orgcamento e
aos prazos. Segundo produtores executivos entrevistados, muitas vezes 0S recursos
disponiveis para a realizacdo/producdo das cenas sao insuficientes com a descri¢do das
cenas feitas pelo autor e a interpretacdo dada pelo Diretor Geral. Os prazos
preestabelecidos sdo, em sua maioria, irreais para as gravacdes dos blocos de capitulos
da semana. E frequente a readequacio de uma sequéncia de cenas para que ndo haja
atraso na entrega do produto (mudanga de locagdo ou substituicdo de cenas em externa
por cenas em estidio), o que exige constantes negociagdes entre autor, Diretor Geral e a
direcdo de planejamento da empresa.

Os tempos disponiveis para planejamento e pré-producdo das cenas dos blocos
de capitulos também sdo, muitas vezes, considerados insuficientes para evitar problemas

durante as gravacdes propriamente ditas. O acordo interno no nucleo de teledramaturgia
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estudado € que cada roteiro de gravacgdo (plano de gravacdo das cenas) seja enviado com
pelo menos cinco dias de antecedéncia da gravacdo para todas as equipes. Essa
antecipacdo é considerada insuficiente para que as areas analisem os roteiros, facam a
decupagem*®e prepararem suas tarefas.

As interfaces com equipes internas, setores administrativos e funcionais da
empresa e, também, com as empresas terceirizadas sdo fontes de conflitos constantes,
em especial devido as demandas implicitas nos roteiros e textos que muitas vezes nao
sdo percebidas pelas equipes de producdo ou ndo sdo repassadas adequadamente para as
empresas contratadas.

As dificuldades mencionadas de gestdo de prazo e custo podem ser amplificadas
com uma grande diversidade de imprevistos, com os quais o0 Produtor Executivo lida no
dia a dia. Entre eles, podem-se mencionar: a) atrasos relacionados a condicdes
meteoroldgicas, que frequentemente afetam as gravacfes externas; b) horas extras ou
interrupcdes e ndo cumprimento do plano de gravacGes devido ao tempo de gravacao
ser, em geral, mais longo e ultrapassar as jornadas previstas; c) problemas relacionados
aos atores (por exemplo, restricdes de agenda, atrasos, problemas de salde, imprevistos,

local de residéncia diferente do local onde sdo feitas as gravacoes).

5.2.2.1 Cotejamento da pratica com os conceitos da funcdo gerente de projeto

O Produtor Executivo de uma telenovela apresenta todas as caracteristicas,
responsabilidades e habilidades necessarias a um gerente de projeto descrito na
literatura. Os problemas enfrentados no dia a dia também estdo de acordo com 0s
relatados na literatura. Contudo, os produtores executivos do Nucleo de Producdo de
Teledramaturgia pesquisado tém pouco ou nenhum conhecimento das ferramentas de
gestdo e técnicas de programacdo de projeto apresentadas na literatura. No universo
pesquisado, 100% dos produtores executivos nao tém formacdo em gestdo de projeto ou
outro tipo formacao relacionada a sua area de atuacdo. Todos tém amplo conhecimento
tacito de suas atividades e iniciaram sua carreira profissional desenvolvendo outras

atividades dentro de emissoras de televisdo, como auxiliares ou assistentes de producao,

18 Do francés, o termo découpage (verbo découper), ou a “divisdo do cenario em cenas”, é usado pelas
equipes de producédo para a andlise detalhada dos roteiros a fim de identificar as necessidades de cada
cena em termos de elementos do cenario, figurinos e outros elementos necessarios a cada gravacao.
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e se orgulham de terem tido grandes mestres nas emissoras concorrentes. A maioria dos
produtores executivos apresenta dificuldade para trabalhar com novos sistemas e
ferramentas de controle e sente falta da producédo artesanal dos programas, com pouca
regulamentacdo e processos organizacionais, e grande autonomia na realizacdo de suas
tarefas.

Os produtores executivos do Nucleo de Producdo de Teledramaturgia tém
grande dificuldade em lidar com os processos, sistemas e controles impostos pela
empresa matriz e sofrem com a perda da autonomia. De fato, o Produtor Executivo ndo
controla o do custo total do projeto e a gestdo das equipes das estruturas compartilhadas,
gera a necessidade de constantes negociagcdes com 0s gerentes funcionais, em sua
maioria mais capacitados em gestdo, mas com uma visdo limitada das atividades do
projeto como um todo.

No Nucleo de Producdo de Teledramaturgia, o Produtor Executivo € um
realizador com foco principal no fechamento dos planos de gravacao e nos fechamentos
dos capitulos em tempo habil para a exibicdo. O objetivo, em ultima analise, se
sobrepde a qualquer outro, seja em relacdo a custos, ou mesmo em relacdo a qualidade.
Ele sabe que ndo existe a possibilidade de o capitulo ndo ser exibido na data e no
horario preestabelecidos, pois 0 prejuizo seria incalculavel e seu emprego estaria em
risco. O tempo é seu principal adversario. Uma vez que os capitulos séo liberados para
producdo e gravacao, o Produtor Executivo é o responsavel pela conclusdo. Embora os
produtores executivos desconhecam 0s conceitos e as ferramentas de controle e gestdo
de projetos disponiveis na literatura e em outros mercados, tém grande conhecimento
tacito sobre seu oficio.

A organizacdo no intuito de se apropriar do conhecimento dos produtores cria
mecanismos de controle, como o fluxo de trabalho com o objetivo primeiro de controlar
as atividades dos produtores executivos, limitando-os a trabalhar exclusivamente com
seus fornecedores, reduzindo a autonomia para aprovacdo de valores e processos de
aprovacdo de contratacdo de terceiros. Embora o Produtor Executivo continue sendo
cobrado pelo desempenho geral do projeto, de fato, ele tem controle apenas sobre o que
estd sendo efetivamente gravado e autonomia para roteirizagcdo das cenas dentro das
limitacdes e dos pardmetros ja mencionados. E nessa direcdo que ele desenvolve sua
atividade, abstendo-se de outras responsabilidades.

A recomendacdo é que haja um forte investimento das organizacdes na

preparagdo dos Produtores Executivos. Cursos voltados para o conhecimento dos
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conceitos de gestdo de projetos e da utilizacdo das ferramentas de gestdo disponiveis
certamente podem contribuir para a melhoria dos processos e devolver ao Produtor
Executivo as atribuicdes inerentes a sua fungdo. Em paralelo, pode se buscar formas e
montar estratégias para a transferéncia de conhecimento tacito que permeia toda a
estrutura de producdo, do Produtor Executivo ao contrarregra, em conhecimento
explicito. Investimentos na formacgdo de uma nova geracdo de produtores executivos

com formacédo em engenharia, administracdo e outros cursos afins.

5.3 A ORGANIZACAO E AS EQUIPES DO PROJETO

O Ndcleo de Producdo de Teledramaturgia estudado nasceu como um nucleo de
producdo da emissora, em substituicdo ao modelo de producdo anteriormente testado.
As primeiras tentativas de producdo de teledramaturgia eram terceirizadas, e a empresa
mantinha um pequeno setor de controle interno, basicamente para efetuar pagamentos e
gerir contratos. Esse modelo inicial se constatou ineficiente, dado que as produtoras e as
equipes independentes ndo detinham know-how necessario a producéo de telenovelas do
tipo obra aberta nem agilidade para responder aos eventos e incertezas inerentes ao
processo de producgéo. Os projetos desenvolvidos nesse modelo foram incipientes, com
audiéncia baixa e pouca repercussao. Diante disso, a empresa optou por internalizar o
processo e a cadeia produtivos, o0 mesmo modelo utilizado pelas empresas concorrentes.

Inicialmente optou-se por adaptar o modelo de gestdo usado por outras linhas de
produto da empresa, tais como: linha de show (programas de auditorios, reality shows),
jornalismo. Tais formatos ou linhas de producdo funcionavam dentro de estruturas
funcionais e ndo eram tratados nem vistos como projetos. Contudo, as caracteristicas da
producdo e o perfil das equipes de producdo de teledramaturgia apresentavam pouca
aderéncia aos processos ja estabelecidos. A capacidade de adaptacdo dos espacos fisicos
e outras caracteristicas especificas do processo produtivo levaram a criacdo e a
implantacdo do nucleo dedicado a producéo da teledramaturgia, que buscou um modelo

proprio de gestéo.
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5.3.1 A telenovela como um projeto de um nucleo de dramaturgia

Onde ha diversos projetos em andamento simultaneamente, a organizagdo
matriz permite um melhor equilibrio, por toda a companhia, dos recursos
para alcancar as diversas metas de prazo/custo/desempenho dos projetos
individuais. Esta abordagem holistica as necessidades totais da organizacéo
permite aos projetos terem funcionarios e cronogramas para otimizar o
desempenho do sistema total, mais do que alcangar os objetivos de um
projeto a custa de outros. (Meredith e Mantel, 2003, p. 104)

A organizacdo do Nucleo de Producdo de Teledramaturgia onde foi realizada a
pesquisa pode ser classificada como matricial. Parte dos recursos de seus diferentes
departamentos é dedicada aos projetos de telenovelas e minisséries, como ocorre com 0s
diretores artisticos, cenodgrafos, produtores de arte, figurinistas e a equipe de producéao
executiva. O Produtor Executivo divide a responsabilidade da realizacdo com os
gerentes funcionais, principalmente com os gerentes das equipes de criacdo plastica
(cenografia, producédo de arte e figurino) e caracterizagdo. Embora o projeto tenha uma
equipe dedicada, o Produtor Executivo constantemente solicita apoio e reforco aos
departamentos funcionais. A Figura 19 apresenta o organograma funcional do Nucleo
de Producdo de Teledramaturgia, e a Figura 20, a estrutura matricial do projeto.

As equipes de criacdo de cada telenovela solicitam pessoal, equipamentos e
servicos de diferentes departamentos de suporte artistico e operagdes técnicas em
funcdo de suas necessidades. As equipes de suporte artistico (maquiagem, guarda-roupa,
costura e outras) ndo sdo dedicadas a um unico projeto, trabalham em regime de escala e
demanda de servico, e atendem aos diferentes projetos do Nucleo de Produgdo de
Teledramaturgia. Entretanto, no set, esses profissionais respondem diretamente aos
gestores do projeto. Embora as equipes ndo sejam dedicadas, muitos de seus membros

permanecem no produto por boa parte do ciclo de vida do projeto.
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Figura 19. Organograma funcional do Nucleo de Producao de Teledramaturgia
Fonte: Documento interno do Departamento de Planejamento e Controle da Produgdo do Nucleo de
Producéo de Teledramaturgia
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Figura 20. A estrutura organizacional do projeto
Fonte: Documento interno do Departamento de Planejamento e Controle da Produgdo do Nucleo de
Produgdo de Teledramaturgia
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O mesmo acontece com parte dos espacos fisicos e estudios de gravacéo.
Almoxarifados, guarda-roupas e estudios ficam dedicados e sdo usados exclusivamente
por um projeto até seu encerramento. Outras &reas, como acervos centrais de
contrarregra, figurino e cenografia, sdo compartilhadas entre os diferentes projetos. As
areas administrativas atendem a todos os projetos e a propria estrutura da empresa. A
Figura 21 apresenta as equipes dedicadas e as compartilhadas entre projetos do nucleo
de teledramaturgia estudado.

As equipes dedicadas sdo instaladas em estrutura temporaria destinadas ao
projeto. A base central é a sala da equipe da producdo executiva, onde ficam o Produtor
Executivo, o coordenador e 0s assistentes de produgdo de base e digitadores. Esse
ambiente é considerado uma sala de controle, onde séo centralizadas e emanadas todas

as informacdes para a realizacdo do trabalho das demais equipes do projeto.
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Figura 21. Estrutura de funcionamento do projeto dentro da organizacao do Nucleo de Producao
de Teledramaturgia
Fonte: Documento interno do Departamento de Planejamento e Controle da Produgdo do Nucleo de
Producéo de Teledramaturgia

5.3.1.1 Cotejamento da pratica com 0s conceitos de estruturas organizacionais

Os produtores executivos (gerentes de projetos) do Ndcleo de Producdo de
Teledramaturgia lidam constantemente com os conflitos inerentes aos projetos
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multidisciplinares operados numa organizacdo do tipo matricial, assim como relatado
por Meredith e Mantel (2012). Em se tratando desse tipo de organizagao, os gerentes de
projeto constantemente reclamam que tém grande responsabilidade e nenhuma
autonomia, e se queixam, também, do pouco apoio dos gerentes funcionais, além das
disputas constantes entre os diferentes projetos pelos recursos compartilhados, como
acervos, equipes de apoio etc. Assim como descreve a literatura, no Nucleo de Producéo
de Teledramaturgia, o Produtor Executivo tem controle sobre o que é feito e quando, e
0s gerentes funcionais, das areas com recursos compartilhados, como serdo feitas e
quem ird fazé-las. Apesar dos conflitos oriundos da divisdo do poder, este seria 0
modelo mais adequado, dadas as caracteristicas dos projetos de telenovelas e da
producdo simultanea de diferentes projetos. Nesse caso, 0 conceito se ajusta a préatica, e
a pratica ao conceito.

Como recomendacao, reforcando o que ja se mencionou no capitulo sobre os
gerentes do projeto, o Produtor Executivo necessita de mais autonomia em relacéo as
geréncias funcionais, a administracdo do orcamento e a gestdo das equipes de forma
global. Para ganhar em agilidade, ele precisa, ainda, de mais liberdade nas negociacdes
com os autores e o Diretor Geral, e, sobretudo, de mais apoio da alta gestdo visando
agilidade e flexibilidade para encontrar solu¢cdes mais rapidas para sua extensa lista de
imprevistos caracteristicos desse tipo de projeto.

Como recomendacdo, 0 modelo organizacional também aponta para a criacdo de
um escritorio de projeto com caracteristicas de gerenciador e consolidador de
informacdes oriundas das areas de criagdo, producdo, vendas e pesquisas dos diversos
projetos em andamento. Ele atuaria como 6rgdo consolidador e gerenciador das
informacBes entre as diferentes areas, alimentando os gestores dos projetos e as
geréncias-sénior da organizacdo do andamento dos projetos. Entre essas informacdes,
podem-se destacar as avaliagbes quanto a audiéncia, aos custos, as receitas, a
repercussdo em outras midias (a¢fes transmidiaticas), a analise dos capitulos antes do
inicio da producdo. Tais acGes poderiam gerar historias e informac6es consolidadas dos
pontos de vista artistico e do desenvolvimento do projeto propriamente dito, e podem
contribuir para a melhoria do processo de selegdo de futuros projetos. O comité artistico
poderia ser incorporado ao escritério de projeto ou trabalhar de forma colaborativa e

participativa.
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5.3.2 As diferentes equipes de trabalho de uma telenovela

Nos projetos das telenovelas em andamento durante a execugdo da pesquisa,
cerca de 370 profissionais atuavam diretamente, distribuidos em equipes
multifuncionais, conforme ilustra a Figura 22, e dispostos hierarquicamente, conformeo
organograma da Figura 23. Esse numero ndo inclui os atores que fazem pequenas
participagbes pontuais (ndo séo contratados e exclusivos da empresa) e as equipes
terceirizadas de figuracdo, seguranca, ambulancias, fornecimento de alimentacéo,
limpeza, transporte, dublés, efeitos especiais, operadores de equipamentos alugados
(como gruas e caminhdes geradores), motoristas de carros de cena, instrutores de
animais, consultores e outros apoios necessarios a realizacdo das cenas. A descri¢do de

cada equipe € apresentada a seguir.
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Figura 22. Equipes funcionais das telenovelas: quantidade média de funcionarios alocados em cada
novela
Fonte: Documento interno do Departamento de Planejamento e Controle da Producdo do Ndcleo de
Producéo de Teledramaturgia
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Figura 23. Organograma basico das equipes de um projeto de telenovela do Nucleo de Produgéo de

Teledramaturgia
Fonte: Documentos internos do Nucleo de Produgdo de Teledramaturgia

a) Direcdo Artistica—No caso estudado, a direcdo artistica de uma telenovela é
exercida pelo Diretor Geral e sua equipe de diretores e assistentes de direcdo. E
essa equipe que transforma o texto numa obra audiovisual que pretende ser
atraente para o publico. Para cada frente de gravacdo, sdo selecionados um
diretor e um assistente de direcéo.

b) Producéo executiva- A equipe de producdo executiva é o elo entre o autor, 0
Diretor Geral e a direcdo da empresa. E dessa equipe a responsabilidade pela
elaboracdo dos roteiros diarios de gravacdo e de toda a logistica de gravacdo. A
equipe de producdo executiva € composta por: Produtor Executivo;
coordenadores de producdo de estudio e externas; assistentes de producao;
coordenador de locacdo; coordenador de continuidade; continuistas; e operador
de sistema de roteiro.

c) Producdo de elenco - O departamento de producdo de elenco é responsavel
pela escalagéo e contratacdo dos elencos fixo e de apoio. Ela trabalha em contato
direto com o diretor de teledramaturgia do Nucleo de Producdo de
Teledramaturgia, o autor, o Diretor Geral e 0 Produtor Executivo. A equipe de

producdo de elenco dedicada a novela é composta por um produtor e um
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assistente de producdo de elenco. O processo de escalacdo (definicdo do elenco)
é feito a partir do perfil dos personagens descritos na sinopse e nas reunides
conceituais, seguindo a configuracdo dos ndcleos dos personagens. Varias
opcOes sdo geradas e apresentadas para aprovacdo do autor e do Diretor Geral.
No primeiro momento, avalia-se 0 elenco ja contratado da empresa, pessoal
incluido no banco de talentos. Posteriormente, realizam-se buscas de atores
disponiveis no mercado ou de novos talentos que vdo sendo descobertos no
teatro, na internet, e atores que se destacaram em pequenos papéis em novelas
anteriores internamente ou em outras emissoras. A partir da entrega dos
primeiros capitulos pelo autor, novos personagens com pequenas participacoes
passam a entregar a trama (elenco de apoio).

d) Cenografia- A equipe de cenografia é responsavel pela conceituacgéo,
criacdo, elaboracdo, producdo e detalhnamentos dos projetos dos cenarios; e pelas
cidades cenogréficas e intervencGes em locaces. Depois de 0s projetos serem
aprovados artisticamente, fazem-se cotagfes com as empreiteiras para a
construcdo dos cenarios. As empresas terceirizadas constroem 0s cenarios e
fazem a primeira montagem com supervisao da equipe de cenografia. Apds a
primeira montagem, todas as demais montagens e desmontagens sdo feitas tendo
como base o roteiro de gravacdo e executadas pelas equipes de operacGes
cenograficas.

Ficam, ainda, como responsabilidade da cenografia as seguintes funcgdes:
solicitacbes de contratacbes e compras de moveis e objetos de cenas,
acompanhamento das montagens e desmontagens e, ainda, locacdo de bens e
servigos diversos. Essas equipes sdo compostas de cenografo, cendgrafos
assistentes e assistentes de cenografia.

e) Producdo de arte ou producdo de cenas - Essa equipe é a responsavel pela
conceituacdo e producdo das cenas. Entre suas funcfes, estdo a producdo de
objetos e a fidelizacdo das acBes de linguagem e comportamento, segundo
época, estilo, regido — ou seja, tudo aquilo que da vivéncia ou realidade as
cenas e a historia. Além dessas funces, sdo tarefas dessa equipe: as contratacdes
de servicos e compra de objetos e aderecos, a locacdo de animais de cena ,a
compra e a producdo das comidas de cena, a compra de aderegos e objetos de
cena; os efeitos especiais (explosdes, tiroteio, quedas, capotagens, incéndios,

entre outros), a locacdo de armas e munigdes, a compra e a preparacdo de flores
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e arranjos de cena, a contratacdo de servicos graficos de aderecamentos, réotulos
de objetos, a locacgdo de carros e aeronaves de cena. Essa equipe é composta por:
diretor de arte, produtores de arte e contrarregras de copa e cozinha. Durante o
projeto, a equipe ocupa salas e copas-cozinhas dedicadas a cada novela. Nas
salas, ficam os materiais de pesquisa e as referéncias dos personagens. Nas
copas, preparam-se as refei¢fes servidas em cena.

f) Criacdo e producdo de figurino—As atividades dessa equipe sdo a
conceituacdo e a producédo dos figurinos do elenco principal, do elenco de apoio
e de figurantes. Entre suas atribuicbes estdo, ainda, a compra de roupas e
acessorios, a criagdo do figurino que serd produzido pela costura, 0
acompanhamento do processo de confeccdo e a separacdo do figurino que ira
para as frentes de gravacdo. Os figurinistas estdo constantemente em contato
com as equipes de continuidade, cenografia, arte, diretor de fotografia e
caracterizacdo para que haja uma harmonia de cores nas cenas gravadas. As
equipes de figurino de uma novela sdo formadas por figurinistas e assistentes de
figurino dedicados exclusivamente a novela.

g) Operacbes Cenograficas— Essa equipe da suporte as equipes de cenografia
e producdo de arte da novela. Durante o periodo de pré-producdo, atua no
acompanhamento dos projetos de cenarios, no condicionamento dos moveis e
objetos comprados e na recuperacdo do material do acervo. Apos o inicio das
gravacdes, é responsavel pelas montagens, desmontagem, manutencdo e guarda
dos cenarios, moveis e objetos de cenas (0s mdveis e objetos sdo intitulados de
contrarregra). As equipes sdao compostas de: gerente (normalmente um
engenheiro); cenotécnicos, marceneiros, pintores de parede, pintores de arte,
aderecistas, estofadores, lustradores, serralheiros, contrarregras de cena e
montagem, maquinistas, eletricistas cénicos, almoxarifes.

h) Caracterizagdo, maquiagem e cabelo—Esses profissionais atuam
diretamente ligados as equipes de figurino e de producéo de arte, executando ou
criando os visuais de cabelo e maquiagem dos personagens. Embora essa equipe
esteja subordinada & geréncia de suporte artistico do Nucleo de Produgdo de
Teledramaturgia, ela participa das reunides com o Diretor Geral, apresentando e
propondo visuais de cabelo para cada personagem. Essa equipe é composta por
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supervisor de caracterizacdo, visagistas,’’ coordenador de maquiagem,
maquiadores, produtor de posticos (perucas, bigodes, enchimentos etc.),
cabeleireiros e manicure. Suas atividades s&o desenvolvidas nas salas de
maquiagem proxima aos estudios e, nas gravacOes externas, em tendas e dnibus
preparados especialmente para esse fim.

i) Guarda-roupa e camarins—Essa equipe trabalha como suporte as atividades
da equipe de figurino. Apds a aquisicdo ou producdo das pecas pelo
departamento de figurino, ela fica responsavel pela guarda e manutencao de todo
o material adquirido. Cada novela tem um guarda-roupa exclusivo, em que a
roupa de cada personagem é separada por araras™ e por tipo de roupa. A equipe
de guarda-roupa e camarins também € responsavel pela separacgdo e transporte de
araras de roupas para 0s Sets de gravagao e por pequenos consertos e separagao
da roupa que precisa ir para lavanderia. Essa equipe é composta por supervisor
de guarda-roupa, guarda-roupeiros e camareiros.

j) Costura— A costura € centralizada e atende a todas as producdes das
diferentes novelas da empresa. Para cada novela, sdo dedicadas duas costureiras
para o trabalho de consertos durante as gravacdes. Essa equipe atende a
producdo do figurino e a producdo de arte na confecgdo de roupas e aderecos. A
equipe é composta de modelistas, alfaiates, costureiros, aderecistas e
bordadeiras, Esses profissionais desenvolvem suas atividades compartilhando
um grande e Unico saldo, localizado no Nucleo de Producédo de Teledramaturgia.
k) Gravacdo—A geréncia de gravacdo € responsavel pela iluminagdo e pela
captacdo de video e audio e é composta pelos seguintes profissionais: supervisor
de operacOes; coordenador de gravacdo; assistentes de estdios; diretor de
fotografia; diretor de iluminacdo; iluminador; auxiliar de iluminacgdo;
eletricistas; operador de cAmera; operador de sistema movel; operador de cabo;
auxiliar de cameras; operador de video; operador de videoteipe; diretor de
imagem; operador de audio e operador de microfone.

I) Pés-producdo— Apo6s os términos das gravacOes, as fitas das imagens

captadas sdo encaminhadas para o arquivo de imagens, onde sdo feitas a

7 visagistas, do francés visagiste, é o profissional que cuida da apresentacdo dos personagens e da
harmonia entre o cabelo e a maquiagem.

18 Estrutura dotada de uma peca rolica de metal ou madeira usada para pendurar cabides com roupas e
acessorios. Amplamente utilizados em lojas e camarins de teatros e shows. Pode ser mével ou fixa.
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conferéncia da qualidade do material gravado e a identificacdo das fitas.
Posteriormente, elas sdo retiradas pela equipe de pds-producdo para serem
montados editadas, sonorizadas e acrescidas dos efeitos visuais, dos créditos, das
aberturas e dos encerramentos de capitulos, dando acabamento final ao capitulo.
Essa equipe € composta por: editores de pos-producdo, sonoplastas, coloristas,

editores de videografismo e 3D, produtor de efeito e produtores musicais.

5.3.2.1 Cotejamento da pratica com 0s conceitos da atividade de equipes de projeto

A formacdo da equipe atende as necessidades previstas no projeto. As maiores
dificuldades apontadas pelos entrevistados e pelos relatérios de gravacdo durante o
periodo da pesquisa sdo relativas as questdes de: (1) comunicacdo, devido a livre
interpretacdo dos textos, porém amenizada pelas reunides de bloco de capitulos; (2)
constantes mudancas das equipes que ndo sdo dedicadas, o que, segundo o Produtor
Executivo, acarreta em tempo extra para que novos membros se familiarizem com o
projeto. Esse problema se torna mais grave, principalmente, nas areas de caracterizacéo,
continuidade, contrarregra e guarda-roupa. Tais problemas podem ser confirmados por
intermédio de relatorios de gravacGes (Anexo V), onde se pontuam esses tipos de
ocorréncia. O uso do compartilhamento das equipes é uma decisdo da empresa visando
a compensacdo de horas extras e a reducdo da ociosidade, ja apontadas como problemas
caracteristicos desse tipo de producao.

A equipe de producdo executiva reclama, com frequéncia, que as equipes
compartilhadas, principalmente as que fazem substituices temporarias, sdo sempre mal
preparadas ou desconhecem o projeto para o qual foram escaladas. As equipes
compartilhadas reclamam que ndo tém conhecimento de todos os projetos e muitas
vezes sdo escalados para trabalhar em gravacdes das quais ndo tém nenhum tipo de
informacdo —ndo conhecem o0s personagens nem o0s cenarios. Também foram
pontuados, durante as entrevistas, problemas inerentes a estrutura organizacional da
empresa, no caso a matricial, em que, no caso dos projetos de telenovelas, os
funcionarios do projeto tém, pelo menos, trés comandos: o gerente funcional, o Produtor

Executivo e o Diretor Geral.
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As equipes de telenovelas tém caracteristicas de projetos de audiovisuais do tipo
obra fechada.”® Em cada atividade desenvolvida pelas equipes, ha, implicitamente, um
trabalho autoral, e elas recebem créditos quando da exibicdo do produto.’Um
maquiador, camareiro ou mesmo um contrarregra tem Sseu nome associado a sua
atividade dentro de cada produto. Além da avaliacdo de seu trabalho junto a seus
gestores, sdo também avaliados pelos atores que foram maquiados ou vestidos. Ha
atores que solicitam servigos de um maquiador, camareiro ou figurinista especifico, bem
como Diretor Geral, que sé trabalha com determinado continuista ou produtor de arte e
faz reclamacdes a alta direcdo quando ocorrem substitui¢cbes. Por um lado, a direcdo da
empresa tenta reduzir esse tipo de pratica de reserva de profissionais para o melhor
aproveitamento das equipes e a maior flexibilizacdo das escalas de trabalho; por outro,
reduzem-se a satisfacdo e a harmonia entre as equipes do projeto e o tempo necessario a
execucdo das gravacoes.

Sobre as equipes compartilhadas, a questdo é: como compartilhar o0s
profissionais das diferentes equipes, entre os diferentes projetos, com o objetivo de
reduzir horas extras e ociosidade, sem perder a produtividade durante as gravagdes?

A recomendacao € capacitar melhor os profissionais dessas areas e buscar uma
maior padronizacdo do desempenho das equipes em relacdo a qualidade artistica e
operacional de suas atividades, bem como buscar a implantagdo de programas de
melhoramento continuo, como o Gerenciamento de Qualidade Total (Total Quality
Management — TQM) e o Envolvimento do Empregado (Employee Involvement —
El). Tudo isso deve se dar, principalmente, nas areas de apoio e suporte artistico, como:
maquiagem, guarda-roupa, contrarregra e operacdes cenograficas de forma geral e a
producdo executiva, destacando as atividades de continuidade, de coordenadores de
locacdo e de assistentes de producao.

Ainda sobre as equipes, vale ressaltar o papel do assistente de direcdo artistica,
que desempenha fungdes primordiais junto ao Diretor Geral e no processo de producao,
com impacto sobre os custos e o tempo das gravacdes. E ele quem solicita figuracdo,

equipamentos e outros complementos. Esses profissionais estdo se preparando para

9 Obra fechada, no caso de projetos de projetos de audiovisual, é quando o texto e a estrutura de
producdo ja estdo definidos quando se inicia, as gravagdes ou filmagens.

% Ao fim de cada capitulo ou episédio, sdo exibidos os créditos, ou seja, os nomes dos integrantes de toda
a equipe.
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desempenhar fungdes como diretor artistico, produtores ou roteiristas, e deveriam

receber uma atencédo especial da direcdo da empresa no periodo de formacao.

5.4 O PLANEJAMENTO E CRONOGRAMA DO PROJETO — PRINCIPAIS FASES
E ATIVIDADES

O planejamento de um projeto de telenovela é subdividido em quatro macro
etapas(Figura 24) com tempo predeterminado em funcdo da data de exibigdo do
primeiro capitulo, ou estreia da novela. Tais etapas sdo chamadas pela diretoria de
planejamento de producdo de: pré-producao (Etapa A); Producdo com gravacdo(Etapa
B); Producdo com gravacdo e exibicdo (Etapa C); Desproducdo, ou finalizacdo do
projeto (Etapa D). O ciclo de vida de um projeto padrdo de telenovelas é, em média,
del2 a 16 meses. As etapas mencionadas estéo descritas a seguir.

+

Etapa B Etapda e
Etapa A - Produgdo com
. . Produgéo com - Etapa D
Pre-produgao. - gravagao e -
- > gravagao. » L » Desprodugao.
Duragao 3 - exibigdo. o N
Duragido de 2 a - Duragdo 1 més.
meses. i Duragéode 7 a
9 meses
_ / Inicianda a
f f A partirda fﬂ / -
A partir da exibicao do partir da

selecao da

; limelro
sinopse Bl

gravagao capitule

/' Apés oinicio /
da primeira exibicao do
ultime
capitulo

Figura 24. Producdo de telenovelas em quatro etapas — duracdo média total: 12 a 16 meses
Fonte: Documento interno da Geréncia de Producdo Executiva — Nucleo de Produgéo de
Teledramaturgia

5.4.1 A pré-producdo (Etapa A)

Essa etapa tem inicio com a aprovacdo da sinopse e tem duracdo média de trés
meses. As tarefas que compdem essas etapas sdo: formacgdo das equipes, conceituacao
das atividades artisticas, definicdo das estruturas fisicas destinadas ao projeto,
formalizacdo dos processos de aberturas de centros de custos e ordens de producéo,
elaboracdo do orcamento global e detalhado por area, controle de custos,
macrocronograma, avaliacdo dos problemas em potencial (logistica das gravacoes

externas e das viagens), definicdo e atualizacdo dos sistemas de controle e preparagéo
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para o inicio das gravacdes (definicdo de locacdes, escalacdo de elenco, aprovacao de
figurino).

Os profissionais de um projeto de telenovela tém conhecimento técito coletivo,
e, de modo geral, todas as equipes conhecem suas atribuicOes e tarefas que precisam ser
executadas, embora ndo estejam especificadas em nenhum tipo de documento. E
comum membros das equipes responderem que quem solicitou ou quem pediu a
contratacdo de algum servico ou compra de objetos foi o texto ou a sinopse. Contudo,
do ponto de vista da hierarquia do projeto, existem um grafico linear de
responsabilidade sobre essas tarefas e uma alcada de aprovacdo para a execucdo do
orcamento, conforme apresentado no gréfico de responsabilidade das atividades,
representado na Figura 25.
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ETAPA A - PRE-PRODUGAD

Diretoria executiva
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Diretoria de
teledram aturdgia
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execUtiva
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de figurino
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cenograficas
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3
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c

Registro do nome

Contratacdo de novos fornecedores 4 4 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3

1. Responsabilidade real 2. Supervisdio geral 3. Precisa ser consultado 4. Pode ser consultade  5.Precisa ser notificado 8. Aprovacéo Final

Figura 25. Gréfico de responsabilidade das atividades — Pré-Producéo (Etapa A)
Fonte: Adaptado de Meredith e Mantel, 2003.Produzido a partir das entrevistas e dos documentos

As atividades criticas desta etapa sdo: (1) a escalacdo do elenco principal, por ser
fundamental para que as equipes de figurino e caracterizacdo desenvolvam seus
trabalhos e o elenco tenha tempo habil para se preparar para 0s personagens por meio de
pesquisas, preparacdo corporal, workshop, entre outros; (2) a definigdo das locacOes de
gravacdo fixa, por ser a atividade que precede o desenvolvimento dos projetos de
cenografia, uma vez que o cendgrafo precisa conhecer as fachadas dos prédios, os locais

onde os personagens moram, trabalham e estudam, para projetar aparte interna (cenarios
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em estudios); e (3) a entrega dos cenarios, essencial para que o Produtor Executivo
elabore os roteiros de gravagéo.

O atraso na conclusdo dessas atividades pode acarretar a redugdo do prazo de
execucdo da Etapa B, que, consequentemente, fard com que a telenovela inicie sua
exibicdo sem 0 minimo necessario de estoque de capitulos, gerando a necessidade de
prorrogacdo da jornada de trabalho das equipes de gravacdo e a abertura de frentes
extras de trabalho. Numa situacdo limite, pode-se acarretar o adiamento da estreia da
novela, impactando no planejamento da novela que estd sendo exibida naquele horéario
e, consequentemente, acarretando prejuizos para a qualidade do produto e o
cumprimento do or¢camento. A Figura 26 exemplifica o fluxo das atividades realizadas
pela cenografia cuja conclusdo é fundamental para o inicio das atividades de gravacéo

que ddo inicio a Etapa B do planejamento do projeto.
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Figura 26. Fluxo de produc¢do dos cenérios
Fonte: produzida a partir de entrevista com o gerente de projetos cenograficos

No processo de escalacdo do elenco, a equipe usa um modelo de planilha que ela
denomina “cardmetro”, conforme ilustrado na Figura 27, em que constam o perfil fisico,
o psicossocial e o financeiro do personagem descrito na sinopse. A medida que o elenco
é selecionado e aprovado pelo Diretor Geral e pelo autor, a planilha é preenchida e

repassada para as equipes de producdo de arte, figurino, caracterizacdo, producao
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executiva e planejamento, e controle da producdo do Nucleo de Producdo de

Teledramaturgia.

NOVA NOVELA

BOLAD DA AMIZADE
0 Boldo da Amizade, em seu conjunta, forma os protagonistas da novela. Cada integrante tem sua
histdria conflitada apds ganhar o prémio da loteria.

FRANCISCO — 30 ANOS * peso 5

Jovem, corter oretodo, nortisto, poroense, nie guordo sotoque de sug noturalidode. Uma especie de “goto
borralheire™ trabalha come motorista porticular de uma fomilia de ciasse olto decodente e & noite € contor e lider do bonda
“Pé Quente” de samba hip-hop e tom bém participa do time de pelodeires do Coriocs. E opoixonado por Potricia, filhe de
Reging, sug potrog.

GUILHERME BERENGUER

CARLOS5-40 ANOS * peso3

E um sem-teto e ndo um mendigo. Vive junto com owtras familios em um prédio o bondonodo. Nio se sabe s ele &
poulista, corioca, se teve fomifio ou se tem.. Isto fhe confere um certo ar de misténo e poesio. Pode-se dizer que Corfos € um
musico-poets do sucsto. Toco wsondo instrumentos gue ele mesmo crio, improwso. Sobrevve fozendo de tudo um pouco:
ajudn sew Belmiro no dube fozendo fmpeza, consertos, montando os polcos pora os shows d= Foadsoo..

L 4l

ol
=

ANDRE DN MALRD

SEVERINO - 40/50 ANOS * peso 5

E o tipico seff mode man nordestino. Um migronte ceorense. Guanda um leve sotoque nordesting, tem um
restouronte em um sobrodo de dois ondaores no Ruo do Owwidor. E feliz com sun esposa Diving e seus dois filhos Daniel e

(1 —
PAULD (ESAR GRANDE

Figura 27. Parte de uma plan_il_ﬁa_ de elenco de uma nova novela fcar()metro)
Fonte: Departamento de Producéo de Elenco do Ndcleo de Producéao de Teledramaturgia

Segundo o diretor de elenco do Ndcleo de Produgdo de Teledramaturgia, além
da atividade de selegdo, ¢ tarefa dele e de sua equipe entrar em contato com o elenco
aprovado pelo autor e pelo Diretor Geral e fazer a comunicacdo, explicando o

personagem e marcando as reunides de cunho artistico com o Diretor Geral, o autor, e
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as equipes de figurino e de caracterizacdo. Em alguns casos, sdo realizados testes com
o0s escalados para protagonistas ou personagens-chave para verificar se o ator vai se
adequar ao personagem imaginado pelo Diretor Geral e pelo autor.

Para Cristianne Fridman, uma preocupacao na hora de criar 0s personagens e
escalar o elenco é o peso de mercado de cada ator dentro da emissora. Ha atores
consagrados que tém remuneragdo naturalmente maior. Um orgamento de novela ndo
comporta um namero excessivo de atores desse gabarito. Seria um empreendimento

caro demais. Usando a comparacdo com Pelé, ela verbaliza:

Que time de futebol, mal comparando, entraria em campo com onze
Pelés? Como sustentar essa folha de pagamento? Mas a questdo ndo é
somente orcamentaria, mas também de dramaturgia. Vocé ndo pode
criar trinta personagens de peso, superimportantes, porque nao vai
conseguir escrever para os trinta a0 mesmo tempo. Se todos fazem
gols, sdo craques, atacam, quem vai passar a bola para o atacante?
Quem vai defender?

Apesar da identificacdo dessas atividades criticas dentro do projeto, ao longo da
pesquisa, foi constatada uma reclamacdo das areas de figurino, producdo de arte e
caracterizacdo quanto a demora na aprovacao das pranchas e material de conceituacédo
de modo geral, acarretando num achatamento do tempo disponivel para a producéo
desse material, sendo necessario complementar essas tarefas com equipes de apoio e
horas adicionais, uma vez que tais atividades também sdo fundamentais para a
completude dessa etapa e para o inicio das gravacGes. Essas pranchas de caracterizacdo

e figurino sdo ilustradas pela Figura 28 e pela Figura 29.

Figura 28. Modelo do tipo de prancha de referéncias de personagens elaborada pelo figurino para
apresentacgdo ao Diretor Geral
Fonte: Figurino do Ndcleo de Producédo de Teledramaturgia
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Figura 29. Modelo do tipo de prancha de referéncias de personagens elaborada pela caracterizacdo
para apresentacdo ao Diretor Geral
Fonte: Departamento de caracterizagdo do Ndcleo de Producdo de Teledramaturgia.

Para que a etapa seguinte tenha inicio, é necessario que o autor tenha enviado uma
sequéncia de cerca de vinte capitulos, para que, com base nos cenarios e figurinos ja
concluidos ou bastante avancados, o Produtor Executivo possa dar inicio ao trabalho de
roteirizacdo, atividade necessaria ao inicio das gravacdes. A estrutura analitica do

projeto na Etapa A pode ser descrita conforme mostrado na Figura 30.
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Estrutura analitica do projeto
Etapa A — Pré-producgdo
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Figura 30. Estrutura analitica do projeto na Etapa A— Pré-Produgéo
Fonte: Elaborado pela autora

5.4.1.1 Cotejamento da pratica com os conceitos de planejamento do projeto

Esta € a etapa principal do processo de producdo, pois seu planejamento
determina o andamento das demais etapas e do projeto como um todo. No Nucleo de
Producdo de Teledramaturgia pesquisado, ha uma reclamacéo generalizada das areas de
criacdo artistica (cenografia, arte, figurino) e da producdo executiva do pouco tempo
dedicado a essa etapa do projeto e da falta de otimizacdo do tempo dedicado a ela.
Normalmente por questbes de sigilo, analise mais aprofundada do texto em relagdo as
questdes da classificacdo indicativa, avaliagdo das primeiras cenas, entre outros, a
direcdo da empresa retém os primeiros capitulos por um longo periodo, liberando
apenas a sinopse, e, quando os primeiros capitulos sdo liberados, resta pouco tempo
para a realizacdo de todas as tarefas previstas para essa etapa, que, tecnicamente, precisa
ocorrer nos trés meses previstos para a Etapa A.

Durante o periodo da pesquisa, foram acompanhadas as pré-producdes de trés

telenovelas e de uma minissérie, € 0os problemas inerentes ao pouco tempo dedicado a
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essa etapa ocorreram em todos 0s projetos. As equipes dedicadas e as estruturas
compartilhadas identificaram dificuldades na execuc¢do do orgamento em decorréncia do
pouco tempo para planejar, negociar com os fornecedores de bens e servicos, e fazer as
adequacdes necessarias visando a reducdo de custos. A falta do tempo necessario
acarreta a necessidade de pagamento de taxas de urgéncia e induz ao planejamento
inadequado das tarefas. Esse problema acarreta na transferéncia de algumas tarefas da
Etapa A para a Etapa B (produgdo com gravagdo), como: algumas locacbes ainda
indefinidas, cenarios que ndo podem ser reutilizados e alguns personagens do elenco
sem escalacao e com pouco tempo para a preparacdo do figurino e a caracterizacao.
Nesse caso, 0 problema néo é tedrico nem conceitual, mas simplesmente de um
ajuste no planejamento e de controle das atividades criticas dessa etapa. A
recomendacdo € que haja um redimensionamento e uma melhor utilizacdo do periodo
dedicado a Etapa A. Essas acdes podem levar a reducdo dos impactos sobre os prazos e
custos do projeto na Etapa B, producdo com gravacdo, em que 0s custos diretos das
gravacOes, como transporte, alimentacdo, dublés, figuracdo e equipes de gravacao, ja

comecam a acontecer.

5.4.2 A producéo com gravacao (Etapa B)

Esta etapa € marcada pelo inicio dos processos de roteirizacdo e pelas gravacdes
propriamente ditas. O inicio das gravacGes acontece num ritmo lento e de baixa
produtividade, e, muitas vezes, ndo se utilizam todas as frentes de gravacao previstas
inicialmente, em decorréncia do planejamento inadequado da Etapa A. E nesse inicio
que ocorrem 0s ajustes técnicos e artisticos do elenco, dos cenarios, do figurino, da
maquiagem, da iluminacdo, dos personagens e da producdo. Em situacGes normais, em
que o autor ja entregou pelo menos vinte capitulos, as gravacfes sdo iniciadas pelos
ultimos capitulos entregues, para, quando se gravarem 0s primeiros a serem exibidos —
que sao fundamentais para o sucesso da novela —, 0s ajustes ja estejam feitos.

Apbs o recebimento dos primeiros capitulos pela diretoria de teledramaturgia,
(um exemplo departe de um capitulo pode ser visto no Anexo 1), o produtor os envia
para o Diretor Geral e 0s “cabecas de equipes” ¢, em seguida, agenda a reunido de

leitura e a decupagem de bloco de capitulos, que passam a acontecer semanalmente.
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Para as cenas mais complicadas, sdo solicitados os storyboards,’exemplificado no
Anexo Ill. Normalmente, essas reunides ndo geram nenhum tipo de documento, mas,
em alguns projetos, sdo feitas atas com alguns topicos acertados na reunido, como 0s
apresentados no Anexo Il. Em geral, o diretor faz referéncia a um filme ou cenas ja
realizadas em programas ou novelas, mas o cinema é sempre a maior referéncia.

Depois das reunides de bloco, o Produtor Executivo elabora o roteiro no sistema
de informatica utilizado pela producdo, denominado Sistema Integrado de
Teledramaturgia, onde sdo inseridos os capitulos e cenas revisados com identificacdo
das falas, dos personagens, dos cenarios ou locacdes, do periodo de gravacédo (diurno ou
noturno). O Produtor Executivo elabora o roteiro de gravacdo e o distribui entre as
equipes e os departamentos funcionais. O capitulo e o roteiro sdo as ferramentas-mestre
de todas as equipes. A Figura 31apresenta um modelo de capa e de roteiro de gravacdo
analitico, contendo informacbes que resumem 0 que acontecerd naquela frente de
gravacdo (nimero do roteiro — gerado automaticamente pelo sistema), data da emissao,
nimero da frente, data prevista para a gravacdo, nome da novela, nome do diretor,
assistente de direcdo, coordenador de producdo e assistente de producdo, responsaveis
pela frente de gravacdo, nome do cenario ou locacdo, horario da saida da equipe (se for
gravacdo externa) ou horario de chegada (se for estudio), horério previsto para inicio e
término da gravacdo, total de cenas a serem gravadas e nimero de paginas do roteiro,
nomes dos personagens (elenco principal), participacdes (elenco de apoio), figuracgéo,
produto, nimero da frente, local e data da gravacdo, diretor, assistente de direcdo,
coordenador e assistente de producdo, nome do cenario ou local de gravacao,
personagens, atores (com as quantidades de cenas) e hora de chegada e local do

encontro.

?!Storyboards sdo organizadores gréficos, ilustragdes ou imagens arranjadas em sequéncia com o
proposito de pré-visualizar um filme ou grafico animado.
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CAPA DO ROTEIRO N°1 - SEGUNDA-FEIRA -FRENTE EXTERNA
2

Emissdo: 03/04/201317:13
DATA GRAVAGAQ: 041022013

Produto: DONA

Diretor:
Assistente Diregdo:. -

Coordenador de Produgao:
Assistente de Produgéo:

|CenariolLocagao (Ambiente): FACULDADE (CAFE)

Hora Saida:
Hora Gravando: 14:00

Hora Termino Gravagao: 21:00

Total Cenas: 5

Total Paginas: 7.2

Personagens Ator

SOPHIA JULIANA DAVID
BRUNA FERMANDA OLIVEIRA
CINTIA MAMUELADUARTE
EDISON ARTHUR AGUIAR
FERMANDA ANINHA MELO

LIS RAYANA CARVALHO
MIRO GUSTAVO MORETZS0HN
RICK DIEGD MONTEZ
Participagdes Ator

Figuragéo

FIGURACAC

Qt.Cenas H.Cheg Obs
1
1
3 12:00 REC
5 13:00 REC
1
2 12:00 REC
1 14:00 REC
1 15:30 REC
Qt.Cenas  H.Cheg Obs
@t.Cenas H.Cheg Obs
5 12:00 REC

Figura 31. Exemplo de capa de um roteiro de gravagéo analitico

Fonte: Documento interno da Produgdo Executiva do Nicleo de Producdo de Teledramaturgia

Também é gerado um roteiro por cenario contendo um resumo da situacdo da

cena que sera gravada com detalhes sobre o nimero do capitulo, se € diurna ou noturna,

se é externa ou em estidio, o numero de cenas e a quantidade de paginas de roteiro,

conforme ilustra a Figura 32. Esse tipo de roteiro é importante para a montagem dos

cenarios e guia a identificacdo das cenas que serdo gravadas em cenarios em

continuidade.?

22 Cenéarios em continuidade sdo aqueles cujas cenas tém inicio em determinado dia de gravacéo e sua

continuacdo em outro dia. Nesses casos, 0s objetos precisam ser colocados nos mesmos locais e posicoes.

90




' . TELEVISAO Emissao: 06/02/2013 18:50
ROTEIRO N® 580 - QUARTA-FEIRA - FRENTE 2 ESTUDIO DATA GRAVACAO: 02/01/2013

APARTAMENTO DE ANDREIAYME - SALA
1 CAP CEMNA DNM EN PAG TAM
68 3 D | 3 1.0
Pers/Fig.. AMDRE(RO3) - CATARINA(ROZ) - DANILO(R02) - EDUARDO(RO3A)

Resumo: CONT. TODOS ASSUSTADOS COM A REVEL‘\Q}"'«O DE EDUARDQ, ELE PEDE QUE DANILO TOME CUIDADO COM
MNORBERTO

APARTAMENTO DE ANDREIJAYME - SALA
2 CAP  CENA DN El  PAG TAM
88 10 D | g 0.7
Pers/Fig.: ANDRE(RO3} - CATARINA(RO3) - DANILO(RO3) - EDUARDO(RO3A)

Resumo: CONT. EDUARDO SE DESPEDE. DANILO MUITO ASSUSTADQ, ANDRE E CATARINA DIZEM QUE ELE PRECISA FICAR
ESPERTO

APARTAMEMNTO DE ANDREUAYME - SALA
3 CAP CENA  DIN EN PAG TAM
70 18 D | 20 0.3
Pers/Fig.: ANDRE(RD4) - CATARINA(RO4)

Resumo: FELO TEL, .-RFL:‘RG.-EO COMBIMA DE JANTAR COM ANDRE. CATARIMA DIZ A ANDRE QUE ELE DARIA UM OTIMO
MARIDO, MAS NAQ ESTA APAIXONADA POR ELE

APARTAMENTO DE ANDREJAYME - SALA

4 CAP CENA  DNN EN PAG TAM
70 40 D | 40 0.8

Pers/Fig.: ANDRE(RD4) - ARAGAO(RO4) - CATARINA(RO4)
Resumao: ANDRE APRESENTA O PAl PARA CATARINA, ARAGAOD ACABA DIZENDO QUE ARTHUR ESTA APAIXONADO POR ELA

APARTAMENTO DE ANDREIAYME - SALA
5 CAP CEMNA  DVM EN PAG TAM
71 5 D | 4 0.9
Pers/Fig.. AMDRE(RD4) - ARAGAO(RO4) - CATARINA{RO4)
Resumo: CONT. ANDRE, CATARIMA E ARAGAQ SEGUEM COMNVERSANDO

APARTAMENTO DE ANDREUAYME - SALA
6 CAP  CENA DIN = PAG TAM
71 36 N | 33 0.7
Pers/Fig.: ANDRE(RO4) - ARAGAD(R04) - CATARINA(RD4) - LUIZA{RD4) - MARLEME(RO4A)

Figura 32. Roteiro de gravacdo por cendrio
Fonte: Documento interno da Produgdo Executiva do Nicleo de Producdo Executiva

Apds a insercdo dessas informacdes no Sistema Integrado de Teledramaturgia, o
coordenador de continuidade acrescenta novas informacdes relativas as cenas em
continuidade, como o numero da roupa que deve ser usada e as fotos dos personagens e
cenarios, que orientardo as equipes de cenografia, arte, figurino, guarda-roupa e
maquiagem, além de observacdes que julgue pertinentes e de dificil visualizacdo nas
fotos, como uma gola levantada, um ferimento ou pequena cicatriz. A Figura 33 ilustra

um roteiro de continuidade.
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CAPA ROTEIRO DE CONTINUIDADE
N® 16 - SABADO - FRENTE 1

ESTUDIO (E)

Emissado: 04/04/2013 15:20
DATA GRAVACAO: 1610212013

Produto: DOMA

Diretar: VAN

Assistente de Direcdo: ALEXANDRE
Coordenador de Produgdo: MAURICIO
Assistente de Producio: BRUNA

Cenario/Locacio (Ambiente): LOFT DE RICK (SALA)

Hora Saida:

Hora Gravando: 13:.00

Hara Término Gravacio: 20:00
Total Cenas: 8

Total Paginas: 5.8

Legenda: (*)Roupa c/Cont (+)Roupa em mais de uma frente (-)Roupa siCont em frente anterior

Personagens Roupas

ALE (1) 2A7(1)

BRUNA (1) 2A7(1)

CINTIA 1#(1) 2B8*(1)

EDISON 1B%(1)

FERMANDA 1#(1) 2K5(1)

LEANDRO (1) 2A%(1)

LIS 1%(1)

RICK (1) 2A(1) 341
SOPHIA 1*(1) 2K (1)

VINICIUS 1-{1) 2841)

Participagtes Roupas

Figuragao Roupas

FIGURAQ.KCI 1-{1) 1U*(1) 3-(1)

Figura 33. Capa de roteiro de gravacdo de continuidade
Fonte: Documento interno da Producdo Executiva do Nicleo de Producao Executiva

Visando ao melhor uso e aproveitamento de cenarios e locac6es, regularmente, o

Produtor Executivo gera, pelo sistema, um relatorio sintético por cenéario de todos os

capitulos que ja estdo no Sistema Integrado de Teledramaturgia, onde séo relacionadas

todas as cenas previstas para cada cenario, em que ambiente a cena acontece, a que

capitulo pertence, se a acdo acontece durante o dia ou anoite, se é interior ou exterior,

qual o numero da pégina, qual o tamanho da cena e seu status (se ja foi gravada, esta

pendente, foi decupada e roteirizada). A Figura 34apresenta um exemplo desse tipo de

relatério.
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Cenaro/Locagio Ambiente CAP Cena EN DM PAG TAM Status
ALTO DO PREDID HELIPONTOD 1 41 E n] a7 [ G
AFARTAMENTO DE WITOR HUGO QUARTO 11 31 | M 38 0.a ]
AFPARTAMENTO DE WITOR HUGO QUARTO 11 a | ] 44 0.4 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGD QUARTO 13 12 | M 18 1.0 ]
APARTAMENTO DE VITOR HUGD QUARTO i 45 | N 47 0.5 (]
APARTAMENTO DE VITOR HUGD QUARTO T 1 | N 1 1.4 (]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO QUARTO 17 T | N 10 Z ]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO QUARTO i7 13 | M 4 0.2 ]
AFARTAMENTO DE WITOR HUGO QUARTO 20 20 | M 20 0.2 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGO QUARTO 20 Z21A | M 20 0.5 o
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGD SALA ] iT | M 16 1.1 ]
APARTAMENTO DE VITOR HUGD SALA Li] 5 | o £} 20 (]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA ] k] | ) ki R ]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA T ar | ] 41 i3 ]
AFPARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA ] T | ] ] o7 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGO SALA 11 13 | M 24 1.5 o
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGD SALA 11 38 | (] 45 0T ]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 12 2 | ) il 0.5 ]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 12 38 | ) 42 0.5 ]
AFARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA i3 2z | ) 3 1.0 ]
AFPARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 14 e | ) 32 1.0 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGO SALA i4 £} | (8] 41 1.1 o
APARTAMENTO DE VITOR HUGD SALA 15 2 | o 20 1.5 (]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA i5 18 | ) 18 0.5 ]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 16 44 | N 47 0.z ]
AFARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 17 12 | M 15 1.1 ]
AFPARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 17 14 | M 18 5 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGD SALA i7 18 | M 20 2 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGD SALA i7 12 | M 23 K] ]
APARTAMENTO DE VITOR HUGD SALA 18 4z | o il 0.5 (]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA ] ] | ) 10 0.2 ]
APARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA 19 104 | 1) 0.2 ]
AFARTAMENTO DE WITOR HUGO SALA i3 20 | ) 2 1.2 ]
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGO SALA 19 30 | (8] 32 2 o
APAFRTAMENTD DE WITOR HUGD SALA 19 i) | (] 22 i2 ]
APARTAMENTO DE VITOR HUGD SALA 20 14 | N 5 1] (]

Figura 34. Relatorio sintético por cenario
Fonte: Documento interno da Produgdo Executiva do Nicleo de Producdo Executiva

Na Etapa B ha mais autonomia do Diretor Geral e do Produtor Executivo na
execucdo das atividades e um discreto distanciamento da diretoria da empresa,
conforme mostra a Figura 35, uma vez que ja foram estabelecidos parametros
balizadores e o orcamento foi aprovado. O foco passa a ser as questdes artisticas e
operacionais. Nessa etapa, ainda ha grande maleabilidade em parametros e premissas
estabelecidos pela empresa. O Diretor Geral e o Produtor Executivo tém mais
flexibilidade na utilizagdo do orgcamento, as cenas gravadas levam um tempo maior e
demandam mais cuidado e atengdo. Tudo é mais lento, e 0 investimento € maior na

producéo das cenas dos primeiros capitulos.
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ETAFPA B - FRODUGAO COM GRAVACAO

1 técnica

Produgio
executiva

Elaboragio de roteiro de gravagio

Gravagdo de cenas e stock shot

Ajustes de cendrios

Ajustes do figurino

Ajustes na caracterizagio

Ajustes na ifluminagio

R VPR I e S P
[ W K NP R N

[ W I
[
[

Ajustes no elenco

Processo de selegio de misicas e trilhas

Atividade de pos-produgdo e finalizago 5
Aprovacio final da abertura

e [ | | e [ [ | | e | e | B2 |

aa [ | e | e [ s

Definigio da estratégia de langamento

Apresentacio para o departamento comercial

R IS - SN - N [P (S U T (N S O
o | || [ e | | e | e | | e | [ |

=R

Aprovacdo da finalizacio dos primeiros capitulos

e L [w s |an |w o |an o | an o |on | s
"

Bealizagio da coletiva de imprensa 1 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3

1. Responsabilidade real 2. Supervisio geral 3. Precisa ser consultado 4. Pode ser consultado 3 Precisa sernotificado 6. Aprovagio Final

Figura 35. Gréfico de responsabilidade das atividades na Etapa B— Producdo com Gravacao
Fonte: Adaptado de Meredith e Mantel, 2003.Produzido a partir das entrevistas e dos documentos

Ao fim dessa etapa, espera-se que pelo menos dez capitulos estejam gravados e
cerca de seis editados e finalizados. Essa fase tem duracdo média de dois a trés meses e
0 marco de término é a exibicdo do primeiro capitulo. Outras tarefas importantes dessa
etapa sdo: a finalizacdo do processo de selecdo de musicas e trilhas sonoras, a aprovagao
final da abertura da novela, a definicdo da estratégia de lancamento e das campanhas
publicitérias, a criacdo do material de divulgacdo e a apresentagdo para imprensa

(realizacdo de uma coletiva de imprensa).

5.4.2.1 Cotejamento da pratica com o0s conceitos de planejamento do projeto

Grande parte dos problemas detectados nesta etapa tem origem na incompletude
da execucdo das tarefas da Etapa A, como: cendrios inacabados ou ndo construidos,
elenco sem escalacdo e locacfes externas indefinidas. Esses tipos de problema foram
recorrentes durante toda a pesquisa de campo. Segundo um dos produtores executivos
entrevistados, pode se somars a esses problemas; uma grande concentracdo das viagens,
acarretando em grande quantidade de atores que ndo podem ser roteirizados nas
gravacOes locais. Algumas viagens ja sdo previstas, outras sdo antecipadas com o
objetivo de minimizar os problemas decorrentes da falta de definicdo das locacOes
externas e dos cenarios nao construidos ou inacabados. Essa dificuldade de roteirizagédo

gera ociosidade e perda de produtividade dentro das equipes. Nessa etapa ja se prevé
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uma produtividade menor do que a almejada na Etapa C (Producdo com gravacao e
exibicdo),em virtude dos ajustes no elenco, nos cenarios, na iluminacdo e na sinergia
das equipes.

Nessa etapa ha uma tolerancia em relacdo aos custos e a produtividade em
funcdo tanto das questdes expostas como da grande quantidade de eventos externos e de
um capricho maior nas cenas que serdo exibidas nos primeiros capitulos. Acredita-se
que os primeiros capitulos sdo fundamentais para o sucesso da novela em termos de
audiéncia e fidelizacdo do publico. Contudo, essa tolerancia, quando demasiada, pode
ter como consequéncia um aumento da quantidade de horas extras. Em casos extremos,
cria-se a necessidade de estender o prazo previsto para a primeira exibicdo (data da
estreia), o que implica em alteracdo no planejamento da telenovela que esta em exibicao
e diretamente no custo final do projeto e no valor do capitulo exibido. O custo total
desse periodo sem exibicdo € diluido pelo nimero total de capitulos que serdo exibidos.
Nesse periodo, todas as equipes designadas, dedicadas e compartilhadas estdo a
disposicao do projeto.

De acordo com produtores executivos entrevistados, esse problema acarreta na
producdo de roteiros elaborados apenas em funcdo do que ja esta disponivel, dos
cenarios que ja estdo prontos e do elenco que j& estd escalado e com figurino e
caracterizacdo definidos e produzidos. Isso resulta numa baixa produtividade no
primeiro més de gravacao. Esse reflexo pode ser observado na analise dos relatérios das
gravacdes do primeiro més de gravacao de duas novelas do Nucleo de Producdo de
Teledramaturgia, ilustrados na Tabela 6. Conforme indicam os relatérios, das trés
frentes de gravacdo planejadas para gravar no periodo, em média, apenas 50% haviam
sido efetivamente utilizadas, gerando uma ociosidade de cerca de 50% das equipes que

ficaram a disposicdo do projeto durante o periodo.
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Tabela 6. Utilizacéo de frentes de gravacao no primeiro més de atividades da Etapa B

Novela X NovelaY
Periodo analisado setf12 fev/13
Dias Uteis de gravacio 25 19
frentes de gravacdo previstas 75 57
frentes de gravacdo utilizadas 42 27
Frentes ociosas 33 30
% de ociosidade 44% 53%

Fonte: Relatdrios de gravagdo das novelas X e Y do Nucleo de Produgdo de Teledramaturgia

Na Etapa B, todas as equipes dedicadas e compartilhadas designadas ao projeto e
as estruturas fisicas, como estudios, guarda-roupas e salas de equipes, ficam a
disposicdo do projeto. O custo total desse periodo sem exibicdo sera diluido pelo
namero total de capitulos que serdo exibidos. A recomendacdo € que ocorra um ajuste
no planejamento e no cronograma das gravacoes. Esses ajustes podem otimizar o uso da
estrutura fisica e de equipes disponiveis, visando a uma maior aproximacao da
produtividade e de balizadores estabelecidos para a Etapa C, posteriormente

apresentados.
5.4.3 A producéo com gravacao e exibicao (Etapa C)

Esta etapa foi definida por um diretor artistico entrevistado como a “pos-
decolagem do jumbo”.?* Terminado o esforco de colocé-lo para voar, a tarefa agora é
manté-lo no ar por mais 199 capitulos. Essa etapa dura entre sete e nove meses, em
funcdo do namero final de capitulos e da exibicdo semanal — no caso pesquisado, cinco
dias por semana. Nessa etapa da novela sdo definidas metas de produtividade. Segundo
uma gerente de producdo executiva do Nucleo de Producdo de Teledramaturgia, em
condicBes normais, a producdo média semanal perseguida é de cerca seis capitulos.

A partir da exibicdo do primeiro capitulo, o Diretor Geral e o Produtor
Executivo passam a se dedicar cada vez mais as funcGes de gestdo da producéo,
enquanto a direcdo da empresa passa a exercer papel de observador da qualidade do
produto exibido, acompanhando a audiéncia pelo Instituto Brasileiro de Opinido Publica

% Referéncia ao avido Boeing 747, apelidado de Jumbo Jet.
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e Estatistica (Ibope). Nessa etapa, as atividades do projeto sdo mais concentradas nas
equipes de producdo, conforme gréfico de responsabilidade apresentado na Figura 36. O
trabalho entra numa espécie de rotina, embora seja uma fase exposta a um numero

maior de imprevistos.

ETAPA C - PRODUGAO COM GRAVAGAO E EXIBICAO

arte

Diretoria téenica

Trafego de fitas

Diregiio de
Diretor geral
Diretoria de

Produgio
elenco

Envio dos blocos de capitulos semanais 2 6 b 1
Avaliagdo dos capitulos pela empresa lef| 4 2
Leitura da confinuidade 1 2 3 3
Envio dos capitulos para os chefes de equipes 1 4 4 2
Digitagdo dos capitulos no sistema de novelas 1 2
Reunido de bloco de capitulos 1 3 4 b 5120 3 5 5 5 5 5 5
Raoteirizagdo dos capitulos 1 4 4 6 i3
Envio dos roteiros para todoas as equipes 1 6 3
Gravagdo das cenas 1 j 4 2 |6 1 1 1 1 1 1 1
Envio dos relatorios de gravagdo 1 3 3 3 I3 3 3 3 3 3 3 3
Entrega das fitas gravadas para o trafego defitas | 1 2 1
Retiradas das fitas gravadas para edigdo 4 2 4 3 1 1
Edigdo e finalizagio das cenas e capitulos 3 4 4 4 6 1
Aprovagio dos capitulos editados ] 6 1
1

Geragdo dos capitulos para a emissora

1. Responsabilidade real 2. Supervisio geral 3. Precisa ser consultado 4. Pode ser consultado 3 Precisa ser notificado 6. Aprovagio Final

Figura 36. Gréfico de responsabilidade das atividades na Etapa C— Produg¢do com Gravacao e
Exibicao
Fonte: A Autora. Baseado em Meredith e Mantel, 2003. Produzido a partir das entrevistas e documentos

Em situacdo normal, as tarefas dessa etapa sdo as seguintes: (1) recebimentos
semanais de blocos de capitulos pela direcdo de teledramaturgia; (2) andlise dos
capitulos pelo Diretor Geral e pelo Produtor Executivo para posterior envio para 0s
chefes de equipes; (3)realizacdo da reunido de bloco com chefes de equipes, DG e PE
(Nessa reunido, € feita uma leitura dos capitulos e a discusséo sobre a melhor forma de
realizar as cenas. Em caso de eventos como incéndios, assassinatos, viagens, Sao
realizadas reunibes especificas.); (4) roteirizacdo das cenas dos capitulos decupados
para gravacao; (5)envio dos roteiros para todas as equipes envolvidas; (6) gravacdo das
cenas; (7) edicdo e finalizacao; e (8) exibicao dos capitulos.

Ap0s a exibicdo do primeiro capitulo, o projeto, em condigdes normais, obedece
ao ciclo de produgéo desenhado na Figura 37. Algumas atividades podem ser realizadas
simultaneamente, e outras de modo sucessivo. Apos a leitura e a decupagem dos
capitulos, as areas podem antecipar o processo de producdo do que estiver claro nos

97



textos. Contudo, algumas outras tarefas precisam obedecer a essa ordem sequencial. Por
exemplo, ndo é possivel editar o capitulo antes da gravacgdo, e ndo existe gravacdo antes
da roteirizacdo, nem exibicéo antes da edicéo.

Entrega de
bloco de
capitulos

pelo autor

Reunido de
decupage
m de bloco
de
capitulos

Exibicdo

dos
capitulos

Edicdoe
finalizagdo
dascenase
capitulos
gravados

Producdo
das cenas
dos
capitulos

Gravagdo

dascenas
roteirizadas

Figura 37. Fluxo de producéo apo6s a exibicéo dos primeiros capitulos
Fonte: elaborado pela autora

Embora o “jumbo” ja tenha decolado, manté-lo no ar ndo é tarefa facil. Segundo
a assistente da diretoria de teledramaturgia e os diretores-gerais entrevistados, esta é
uma etapa de monitoramento e constantes ajustes, onde h& grande expectativa em
relacdo a audiéncia e aos acertos necessarios para o incremento ou a manutencdo da
audiéncia média apurada pelo Ibope. Por volta da exibicdo do capitulo 18, sdo feitas
pesquisas qualitativas para detectar possiveis problemas e identificar nicleos e
personagens que mais agradam, e o que nao agrada ou nao foi compreendido na historia.
Os resultados dessas pesquisas podem redirecionar a trama e influenciar diretamente o
processo de producao, alterando o planejamento inicial e a composi¢do or¢camentaria.

Durante a pesquisa, uma novela produzida no Nuicleo de Produgdo de
Teledramaturgia tinha um nucleo de personagens que moravam numa favela, que na
sinopse era um nucleo secundario. Em pesquisa qualitativa realizada apds a exibicdo do
capitulo 20, identificou-se que esse era 0 nlcleo de maior interesse do publico. Diante
do resultado a empresa decidiu redirecionar boa parte das cenas para a favela, e, como
consequéncia, foi necessario aumentar o nimero de gravacGes em locacOes externas.
Essa decis@o implicou aumento expressivo da quantidade de horas extras de trabalho
das equipes em fungdo principalmente do tempo de deslocamento entre o Nucleo de

Producéo de Teledramaturgia e a locacao, que passou a ser de cerca de trés horas. Além
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das horas extras, os gastos na producdo de arte e da producdo executiva aumentaram,
uma vez que as cenas eram de acgdo, e a locagédo ndo tinha infraestrutura alguma. Mesmo
com todos esses problemas operacionais, a empresa comemorou a decisdo, pois 0
aumento nos custos foi compensado pelo aumento da audiéncia e o consequente sucesso
comercial. As dificuldades relacionadas as gravacdes externas sdo mencionadas por
diversos entrevistados. Se por um lado elas podem aumentar a audiéncia, por outro, séo
vistas como gargalos para o processo de produgéo.

Filho (2011, p. 67) relata que “uma obra aberta como a novela é um fantasma
para 0s autores, mas a0 mesmo tempo é o que o fascina, pois a novela € o Unico
exemplo que ele conhece em que o ator € coautor, o pablico é coautor, todo mundo é
coautor, por que o trabalho de cada um vai somando e modificando a obra e muitas
vezes altera o caminho da historia”.

E comum, nesta etapa, haver mudancas relacionadas as pesquisas de opinido.
Afinal, é isso que caracteriza uma obra aberta, na qual a participacdo do publico € parte
da estratégia do modelo de producdo adotado, como ilustram as noticias a seguir,

publicadas em jornais de circulacdo nacional.

Pablico pede, autor muda novela. Guinada em Aquele beijo. O publico
rejeitou o fato de o mocinho, personagem de Ricardo Pereira, estar em uma
cadeira de rodas, e a direcdo da Globo pediu a Miguel Falabella para mexer
na histéria. O autor virou a noite de quinta para sexta reescrevendo cenas que
ja foram gravadas no fim de semana—O Globo, segunda-feira, 12 de marco
de 2012.

Avenida Brasil estd sem frente. Para se ter uma ideia da dificuldade que
envolve as gravagdes do ndcleo principal, a histéria do sequestro de
Carminha (Adriana Esteves) tera 29 cenas externas divididas em apenas dois
capitulos—O Globo, segunda-feira, 16 de abril de 2012.

5.4.3.1 Cotejamento da pratica com os conceitos de planejamento do projeto

As leituras e andlises dos relatorios de gravacdo e as entrevistas com produtores
executivos, cendgrafos e produtores de arte apontam o recebimento dos capitulos em
entregas particionadas, e ndo em blocos de seis, conforme planejado. Esse fator pode ser
considerado um dos principais motivos das ocorréncias e de atrasos durante as
gravacdes. Além da insuficiéncia de tempo para planejamento e preparacdo das
gravacdes, dificulta: (i) a identificacdo de ndo conformidade dos capitulos com os
balizadores dos blocos de capitulos entregues pelo autor; (ii) a antecipacdo de possiveis

problemas; e, sobretudo, (iii) a melhoria dos roteiros de gravagédo no sentido de permitir
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agrupar cenas escritas para cenarios comuns. Como na producdo da telenovela novela
trabalha-se com um pequeno estoque de capitulos, muitas vezes é necessario roteirizar
poucas cenas de “capitulos baixos” (cenas de capitulos que serdo exibidos na fase inicial
da telenovela) para a completude dos capitulos. Diante dessa necessidade, s&o
descartadas possibilidades de realizar cenas a custos menores (reduz-se a escala de
producdo).

O principal fator que contribui para a baixa produtividade dessa etapa do projeto
é, conforme mencionado, a entrega incompleta dos blocos de capitulos. De acordo com
0s produtores executivos entrevistados, outros fatores que contribuem para essa baixa
produtividade sdo:

a) mudangas constantes dos roteiros de gravacdo, grande quantidade de “vale

este” (roteiros ja entregues contendo alteragcdes), normalmente por problemas

operacionais, loca¢fes, mau tempo, problemas com elenco, ente outros;

b) mudancas ou inclusdo de novos cenarios, ndo previstos na sinopse;

c) entrada de novos personagens na trama;

d) viagens ndo previstas na sinopse;

e) recebimento e roteirizacdo de capitulos fora dos parametros preestabelecidos,

com um percentual maior de gravacdes externas, justificadas pela questdo

artistica;

f) nimero de locacBes externas incompativel com a capacidade de producdo em

funcédo do deslocamento (exemplo: praia, campo, restaurante, perseguicao etc.).

A recomendagdo para esta etapa é a melhoria no processo de entrega dos
capitulos pelo autor e maior rapidez na liberacdo dos capitulos por parte da diretoria de
teledramaturgia. Com essa antecipacao, as equipes podem identificar gargalos, antecipar
solucBes para possiveis problemas operacionais e ter tempo habil para propor e fazer
ajustes junto ao Produtor Executivo, ao Diretor Geral e o autor.

No decorrer da pesquisa, tanto na observacdo do processo in loco como nos
relatérios de gravacdo e entrevistas, fica evidente que esse processo s6 pode ser
melhorado na direcdo de um aumento da produtividade, redugdo de prazos,
minimizacdo das ocorréncias durante as gravacOes, e, consequentemente, reducdo de
custos, com a integracdo do autor no processo de planejamento. E no texto que surge a
demanda, porém € sabido que o autor precisa de tempo de retorno (repercussao do que

esta sendo exibido) para direcionar seu trabalho e que o suspense e a especulagdo sobre
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0s proximos capitulos é uma artimanha utilizada pelos autores para manter a audiéncia,
utilizando, além das pesquisas formais, o cruzamento das midias. Portanto, é dificil o
equilibrio entre os ganhos artisticos (qualidade do produto e adequagédo ao publico) e os

custos de producéo decorrentes desses atrasos.

5.4.4 A desproducéo (Etapa D)

A desproducéo equivale ao término ou a finalizacdo do projeto. Comeca apos a
exibicdo do ultimo capitulo e dura aproximadamente um més. E uma etapa pouco
valorizada, apesar de seu potencial para o aprendizado e o desenvolvimento de
competéncias operacionais. Ap6s longo e intenso periodo de trabalho, as equipes se
desfazem rapidamente. A maioria dos participantes entra em periodo de férias, enquanto
outros passam rapidamente para novos projetos e ndo finalizam suas atividades e o
processo de avaliacdo do projeto que se encerrou. Uma novela que acaba é como um rei
deposto ou morto: todos se concentram no novo, e pouco se fala do que passou.

Embora o prazo estabelecido para as atividades de encerramento do projeto seja
de um més, tarefas como as descritas a seguir podem se arrastar por mais tempo ou
mesmo, 0 que é mais comum, nunca serem realizadas. As atividades atribuidas a essa

etapa sdo:

1. Desmontagem dos cenarios e liberacdo dos estudios, para avaliacdo da
necessidade de reformas e consertos.

2. Separagdo dos cenarios em condicbes de serem reutilizados e
acondicionamento nos acervos de cenografia.

3. Inventarios e descarte dos modveis e objetos de cena que ndo estdo em
condicbes de reaproveitamento e guarda dos selecionados no acervo de
contrarregra.

4. Separacao das pecas de figurino que serdo doadas e as que serdo armazenadas
Nos acervos.

5. Retorno das equipes a suas estruturas funcionais ou transferéncia para outros
produtos.

6. Finalizacdo dos processos de prestacdo de contas; fechamento do orgamento;
encerramento ou renovacao de contratos de fornecedores, do elenco, de equipes

que trabalharam por obra.
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7. Apuracdo do custo final e média total do Ibope.

8. Elaboracdo de planilhas com elencos e diretores, com direito a recebimento de
direitos conexos e autorais para pagamentos futuros.

9. Arquivamento dos capitulos editados e material bruto para possiveis
reedicdes.

10. Reunido e avalia¢éo do projeto de modo geral (nunca foi realizada no Ndcleo
de Producdo de Teledramaturgia).

5.4.4.1 Cotejamento da pratica com os conceitos de encerramento do projeto

O projeto de uma telenovela acaba com um misto de tristeza e alivio. A equipe
que, durante 14 meses em média, ficou envolvida no projeto entra imediatamente de
férias, ou ja se envolveu em outro projeto antes de seu término. Se o projeto for um
sucesso, a equipe sera escolhida para um préximo projeto nobre; se for um fracasso,
parte da equipe procura culpados e a outra trata de esquecer 0 assunto.

De todas as etapas do projeto de telenovela, esta € que a melhor poderia se
apropriar da teoria de gestdo de projeto sobre término e auditoria do projeto, para
melhoria de projetos futuros. Durante o periodo da pesquisa, ndo foi produzido nenhum
relatério de término de projeto. Os problemas que ocorreram durante 0s projetos,
quando foram referentes aos que ndo obtiveram sucesso, foram rapidamente esquecidos
e quase proibidos (tacitamente) de serem mencionados, como se 0 ato de falar fosse
contagioso a outros projetos. A lembranga dos projetos malsucedidos séo eternas e
repassadas, porém os motivos ndo sdo analisados e sdo rapidamente esquecidos. Os
sucessos sao lembrados mesmo que sejam carregados de erros e sdo exaltados e citados,
e associados a equipe que esteve a frente dele. Pois, como citado no capitulo sobre a
selecdo do projeto, a avaliacdo final & sempre em torno da audiéncia e da repercussdo
dos projetos.

Recomenda-se, portanto, a implantacdo de auditoria e de relatorios de
fechamento de projetos; maior valorizacdo desta etapa; que os relatérios sejam levados a
discussdo e colocados a disposicdo das equipes dos futuros projetos; uma relagdo das
ideias e boas praticas; e, sobretudo, uma relagdo das ocorréncias indesejadas e das licoes
que ndo devem ser esquecidas. Pode-se observar, durante a pesquisa, e registrar, em
diversas entrevistas, problemas recorrentes e que sempre sdo ignorados quando da

implantacdo de novos projetos. Entre estes, os mais enfatizados nas entrevistas sao:
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v Em dezembro, é dificil, ou quase impossivel, realizar gravacGes em
shoppings, lojas e em ruas de comércio.

v De dezembro a margo, chove forte no Rio de Janeiro, e gravacfes externas
estdo mais sujeitas a cancelamentos.

v No verdo e em periodos de férias escolares, praias e balnearios ficam lotados
e os precos ficam abusivos; portanto, ndo se deve planejar gravar novelas com
essas caracteristicas durante este periodo.

v Viagens ao exterior carecem de planejamento e observacdo quanto aos
feriados locais e as equipes precisam de passaporte e vistos que devem ser
verificados com antecedéncia, pois isso pode atrasar o cronograma da viagem.

v" As equipes de maquiagem e guarda-roupa para producao de época ndo podem
ser dimensionadas com as mesmas quantidades de pessoal das producdes
contemporaneas, pois foi constatada uma demanda maior desses profissionais,
por se tratar de uma caracterizagdo mais elaborada, que consome mais tempo de
cada colaborador. Nesses casos, € necessaria uma equipe com o dobro de
participantes, 0 que nunca acontece.

v As éareas de apoio, como guarda-roupa, maquinaria e contrarregra tém alto
indice de pessoas com problemas ortopédicos, por se tratar de uma méo de obra
que utiliza esforco fisico e movimentos repetidos em suas atividades. Com isso,
o planejamento de equipes ndo pode ser exato, fazendo-se necessaria uma equipe
em sobreaviso para 0s casos de licencas médicas e necessidades de refor¢o na
equipe escalada.

v O impacto de se tirar de trés a quatro pessoas por més, por area, para férias é
muito menor do que aguardar o término de um produto e dar férias coletivas,
uma vez que o planejamento dos proximos produtos pode ser alterado.

v"Um erro recorrente que se da na hora da escolha da sinopse é a pouca
importancia dada a analise das dificuldades de realizacdo/producdo em relacdo a
prazos de pré-producdo e orcamento. Por mais que se discuta o grau de
dificuldade de realizacdo ou a impossibilidade de encaixe num orgcamento
existente, segundo uma assessora de teledramaturgia entrevistada, essa analise é
sempre ignorada ou pouco valorizada, e, apesar das consideracdes feitas, a
sinopse € selecionada. Algumas vezes, essa escolha ocorre por falta de opgdes,
mas em outras ocasifes a escolha é consciente. Mesmo a dire¢do sabendo, 0s

problemas que serdo enfrentados se repetem com muita frequéncia, pois se sabe,
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por experiéncia, que as adaptacdes nos roteiros prometidas pelos autores nédo
serdo realizadas e, consequentemente, 0S orgamentos e prazos ndo Seréo
cumpridos.

v’ Especificamente na area de cenografia, os erros mais frequentes sdo de
dimensionamento de elementos para entrada de luz no cenario, como janelas,
nichos, ou recuos, pois como se trabalha com dimensdes adaptadas para leitura
da camera que oferecam possibilidades de iluminacéo, as dimens6es escolhidas
em projeto sdo, as vezes, inadequadas depois de construido o cenario, mas esse €
um erro ndo muito recorrente, pois, uma vez identificado, vai para a cartilha das

regras a serem obedecidas nos proximos projetos.

Nesse caso, 0S conceitos e as recomendacdes da literatura sobre gestdo de
projeto sdo totalmente aplicaveis aos modelos de projeto de producédo de telenovelas,

mas a préatica ignora ou desconhece esses conceitos.

5.5 A COMPOSICAO ORCAMENTARIA E OS CUSTOS

A composicdo orcamentéria de uma telenovela é determinada por alguns fatores
que norteardo a alocacdo dos recursos dentro das areas especificas e determinardo o
orcamento global. Tais fatores sdo estabelecidos a partir da leitura da sinopse. Cada uma
das informacGes abaixo é importante para a estimativa dos custos:

1. Quantidade de frentes de gravacdo — determina o tamanho das equipes.

2. Horério de exibicdo — determina o grau de investimento nas areas de criacdo

plastica, como: cenarios, figurino, producdo de arte e a composicdo do elenco

escalado em termos de remuneracao e quantidade.

3. Numero de estidios que serdo utilizados — a alocagdo dos custos de

infraestrutura, equipamentos e manutencao.

4. Tamanho do elenco — importante para a formacdo do custo do elenco

propriamente dito, como também figurino, cenérios e outros.

5. Numero de viagens, nacionais e internacionais — fundamental para o

planejamento dos custos de pré-producao.

6. Necessidade de construcdo de cidade cenografica — composi¢do dos custos

da cenografia e dos custos de logistica(transporte, alimentacdo, operacdo de

transito).
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7. NUmero de cenarios — interfere diretamente na composi¢do dos custos da
cenografia.

8. Género (acao/época/drama etc.) — essa definicdo é importante na alocacao
dos recursos nas areas de producéo de arte, producdo executiva e figurino.

9. Locacgdes fixas —determinante para a composicado dos custos com a logistica
de gravacdo (producdo executiva — tempo de deslocamento, o tamanho, que
interfere na quantidade de figurantes) e a composi¢do dos custos da figuracao e

da locacéo propriamente dita.

De posse dessas informacdes e da sinopse, inicia-se o processo de elaboracéo do
orcamento, que se da de baixo para cima, ou seja, cada gestor de area, junto com sua
geréncia e o Produtor Executivo, analisa a sinopse, considerando 0s quesitos
mencionados, e propde o orcamento de suas areas. Esses valores sdo subdivididos em
duas fases: implantagdo (pré-producdo) e manutencao (a partir do inicio das gravacgdes).
O setor de planejamento e controle da producdo (PCP) faz o agrupamento das
informacBes das diferentes areas para a composicdo do orcamento global, que sera
discutido pela direcdo da empresa, antes da aprovacéo final, conforme mostra a Tabela
7. De modo geral, para uma novela-padréo, tipo obra aberta, produzida numa empresa
com a estrutura organizacional do tipo matricial, os custos estdo divididos do seguinte
modo: 23% com gastos diretos no produto, 64% em equipes e 13% em despesas

oriundas de departamentos e estruturas funcionais.
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Tabela 7. Composicédo orcamentaria do projeto por area e tipo de despesa — Novela X

EQUIPES

CRIACAO B 1%

PRODUCAO I 5%

SUPORTE ARTISTICO I 5%

OPERACOES CENOGRAFICAS |l 7%

GRAVACAO El 1%

POS5-PRODUCAD 1 8%

ELENCO L 12%

GASTOS COM COMPRAS EE

SERVICOS 23%

PRODUGAD EXECUTIVA [ 10% WEQUIPES
CENOGRAFIA ] 9% B GASTOS
PRODUCAO DE ARTE | 3% NDIRETOS
FIGURINO | 1%

CUSTOS  INDIRETOS  DE

INFRAESTRUTURA :| 13%

Fonte: Documento interno do Departamento de Planejamento e Controle da Produgdo do Ndcleo de
Producéo de Teledramaturgia

Para uma novela padrdo produzida pelo Ndacleo de Producdo de
Teledramaturgia, a composicdo orcamentaria (primeiro orgamento) versus o
cronograma dos gastos em relacdo as etapas de producdo, ja descritas, segue, em geral,
0s percentuais descritos na Figura 38. Para cada més adicional, referentes a Etapa
C(producdo com gravacao e exibicao), o orcamento sofre um acréscimo de cerca de 7%,
porém, como ha exibicdo de capitulos, ha também uma receita referente a veiculacao de
anuncios publicitarios durante as exibicdes. Os problemas do cumprimento do
orcamento passam a ser criticos quando ha um estiramento do cronograma das etapas A
e B (Pré-producéo e Producdo com gravacdo sem exibicao), pois esses custos adicionais
serdo acrescidos aos custos dos capitulos que serdo exibidos (todas as despesas
realizadas nas etapas A e B sdo depreciadas em funcdo do numero de capitulos que
serdo exibidos). No modelo de obra aberta, objeto desta pesquisa, as gravacOes se
encerram praticamente no dia da exibicdo do ultimo capitulo, ou seja, o estoque de
capitulos e cenas produzidos na Etapa B vai sendo consumido ao logo do periodo de

exibicdo das novelas, bem como 0s pequenos estoques semanais.
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% DE UTILIZACAD DO ORCAMENTO POR ETAPA

DESFROCUCAD

PRODUCAD COM GRAVACAD E
EXIBICAD

FRODUCAD COM GRAVACAD

PRE-PRODUCAD

0,05 20,05 40,0% 60,05 B0,0%
FRODUCAD COM
GRAVACADE | DESPRODUCAD
EXIBICAD

PRODUCAD COM

PRE-PRODUCAD GRAVACAD

B % DEUTIUZACAD DO . i e o i
ORCAMENTO FOR ETARA 5 1% 18,2% 753% 0.5%

Figura 38. Percentual de utilizagdo do orgamento total por etapas
Fonte: Relatérios de acompanhamento de custos. Departamento de Planejamento e Controle da Produgéo
do Ndcleo de Producdo de Teledramaturgia

5.5.1.1 Cotejamento da Pratica com os conceitos de orcamentacéo do projeto

Por meio da andlise dos relatérios de acompanhamento de custo, fica evidente
um deslocamento da realizagdo dos gastos previstos na Etapa A para a Etapa B. Por
exemplo, os destinados a construcdo de cenarios, producdo de figurino e producéo de
objetos de arte. Esse descolamento da realizacdo dos gastos entre etapas do projeto
corrobora a colocacao das equipes em relacdo ao pouco tempo dedicado a Etapa A e o
impacto sobre o orcamento e planejamento da Etapa B. Como recomendacao,
apontamos um maior controle das atividades criticas para melhoria do cronograma, do
desempenho e, consequentemente, dos custos com equipes, que representam

aproximadamente64% dos custos dos projetos.

5.6 0 MONITORAMENTODO PROJETO E SEUS SISTEMAS DE INFORMACAO
E CONTROLE

Num projeto de producdo de telenovelas, pretende-se controlar, basicamente: (a)
a producdo, quantidade de cenas ou capitulos produzidos por dia e por semana; (b) os
custos do material produzido; e (c) o que acontece no dia a dia da producéo, além da
qualidade do que estd sendo produzido. Para isso, usam-se alguns sistemas de

monitoramento e controle da producéo, cujas descricoes e utilizagdes séo: (1) o Sistema
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Integrado de Teledramaturgia (SIT) utilizado pela producgéo executiva para monitorar o
namero de capitulos gravados, o nimero de cenas pendentes em cada capitulo, (2) o
sistema do Planejamento e Controle da Producéo, que propicia o controle do orgamento
e dos custos diretos; (3) o sistema de apontamento de equipes e estruturas prediais; (4)
os relatorios de gravacdo usados para 0 acompanhamento de cada frente de gravacao.
Além desses sistemas, desenvolvidos internamente pelos técnicos de Planejamento e
Controle da Producdo, a direcdo da empresa usa um sistema integrado de gestéo
empresarial fornecido pela empresa SAP e o programa Hyperion, de gerenciamento de
desempenho de administrativo, fornecido pela empresa Oracle para a consolidacdo dos

custos gerais de suas diferentes unidades de negocio.

5.6.1 O Sistema Integrado de Teledramaturgia (SIT)

Este € um sistema de decupagem, roteirizacdo e continuidade de novelas que
possibilita o controle do processo de producdo. Foi desenvolvido especificamente para
esse tipo de producédo. Nele, sdo digitados os capitulos da novela, com as informacdes
basicas necessarias para a elaboracdo do roteiro pelo Produtor Executivo. Depois de
analisados pela diregdo artistica da empresa, pelo Diretor Geral, pelo Produtor
Executivo e pela coordenadora de continuidade, os capitulos sdo digitados neste
sistema. O digitador 1€ também os capitulos e pGe em destaque, antes da digitacdo do
texto, informacg8es como: nimero do capitulo; numero da cena; nome dos cenarios e/ou
locacOes, personagens; se a cena é diurna ou noturna. Se for cena de continuidade, a
continuista acrescenta as observacfes pertinentes as cenas, 0s himeros das roupas que
deverdo ser utilizadas e as fotos de referéncia para a caracterizacdo da producédo de arte,
da cenografia e do figurino.

Em paralelo, realizam-se reunifes de bloco de capitulos. De posse de todas as
informacdes, o Produtor Executivo elabora os roteiros de gravacdo. O sistema gera
automaticamente um numero para cada roteiro, e o Produtor Executivo determina o
namero da frente de gravagdo, e os horarios de cada uma delas. Esses roteiros sdo
enviados a todas as equipes via correio eletrénico.

O sistema permite visualizar, para cada locagdo ou cenario, todas as cenas deum
bloco de capitulos, visando reduzir o tempo, 0s custos de montagem e desmontagem de
cenarios e o0 deslocamento para locagdes externas. Contudo, de acordo com a produtora

executiva no Ndcleo de Producdo de Teledramaturgia, depois de elaborado o roteiro,
108



algumas informac6es precisam ser verificadas, como: se ha atores do elenco roteirizados
simultaneamente em frentes distintas ou mesmo se o0 tempo de deslocamento de uma
frente para outra é suficiente; checar a agenda particular do elenco; se 0s cenarios e as
locaces estdo disponiveis; e, inclusive, consultar o servico de meteorologia quando se
trata de gravagdes externas.

Ao final das gravagdes, a continuista alimenta o Sistema Integrado de
Teledramaturgia com as informacdes sobre as cenas gravadas e os dados referentes a
continuidade das cenas gravadas. Apds essas inser¢Ges o Produtor Executivo gera, pelo
sistema, o relatorio sintético por capitulo, por cenario ou por personagem, onde consta
uma relagdo das cenas roteirizadas. A Figura 39 apresenta um modelo de relatério
sintético por cenério e relatério com todas as cenas gravadas (esse relatorio é chamado

pela equipe de producdo de “relatorio de baixa de cenas gravadas”).

REDE Emisséo: 0702201311:57 REDE TELEVISAO Emissio: 0710220131202
RELATORIO DE BAIXA Capitulo PREVIA DO ROTEIRO SINTETICO
Produt: CARITULO: 92052 Produto: ESTiDI0
Cop Cena Tpo EI DN Cendroflocagio Ambiente status|| CenariolLocagio Ambiente CAP Cena EN DN PAG TAM Status
@ 1 BT E N CAACEALVAROEN FACHADA B gigl‘wcCA\CDETUR\SMOA\/ENTURA INT % % 1 D W 02 R
9@ 2 EST | N APARTAMENTODE EDUARDO SALA [ -
9 3 EST | N APARTAMENTODE ANDREUAYNE SALA R | JPARTAHENTODE MCRELATE  SALA £ 1M 2 W R
o T o 1 N ROt IeEE ™ o PARTHIENTODE HOREIAINE  SLA 7 1 N 6 12 R
- APARTAMENTO DE ANDREIAYNE  SALA o1 1 N 12 02 R
@ 5 BT E N CASADEALVAROBN FACHADA 6 .
APARTAMENTO DE ANDRELAYNE ~ SALA oA 1 N 110 R
L APART'\ME,NTODEEDUARDO A il P T R O% 1 N % 04 R
9@ 6A EXT E N CASADEALVAROENT FACHADA [ -
. APARTANENTO DE ARAGAO SALA o 1N M 11 R
9 7 EST | N APARTAMENTODE ANDREUAYNE SALA R i
APARTAMENTO DE ARAGAD SALA ® 4 1 D 4 09 R
@ 8 EST | N APARTAMENTODEVICENTE SALA [
@ 0 EST | N APARTAMENTODE CREMILDA SALA g || APARTAMENTO DE EDLARDO SAA 2 6 1 N 5 W R
T T ]| APARTAHENTO DE ECURDO SALA o1 1 N 10 R
_ APARTAMENTO DE EDUARDO SALA ® W 1 D W 08 R
® WA EST | N ESTUDIOTELEJORNAL INT R
. APARTANENTO DE EDUARDO SALA @ 3 1 D W 05 R
9 0B EXT E N CASADEALVAROENT FACHADA G
% 7 B0 T N CerCAonT o | APARTAVENTO DE NORBERTO SALA 2 % 1 N W 15 R
APARTAMENTO DE NORBERTO SALA ® o% 1 N 1T 10 R
®@ 1A BT | N HOTEL(OUTRO) QUARTO R
7 5 PRUETOmE DU o | APARTAIENTO DE NOREERTO SALA R o® 1N A 1 R
’ A APARTAMENTO DE NORBERTO SALA “ % 1 D % 01 R
@ 13 EST | N APARTAMENTODE ANDREUAYNE SALA R | SPARTANENTO DE NORBERTO A v 7 0 » 1 R
W BT E NRA , CARRODE ARNALD C | APARTAHENTO DENORBERTO AL w ® | 0 2 08 R
@ 1A EST | N APARTAMENTODE ANDREUAYNE SALA R | APARTAVENTO DE NORBERTO A ® » 1 0 ® o1 R
8 15 EST | N APARTANENTODE NORBERTO SALA R || APARTAMENTO DE NORBERTO SALA ® 3 1 D AW 06 R
9 16 EST | N APARTAWENTODE ANDRELAYNE SALA (3 ey ——— L @ ® | 0 2 1 R
@ 17 EST | N APARTAMENTODE CREMILDA SALA & || spARTAVENTO OE VICENTE A @ ® 1 0 ¥ 12 R
9 18 EST | N APARTAWENTODENORBERTO SALA R || SpARTANENTO DE VICENTE A w &5 10 8 0 =R
@ 19 EST | N APARTA\MENTGDECRFMILDA SALA P o w 2 N 2 0 R
w0 EST I N APARTA\MENTODEOSOR!O SALA S | Cashoe avmo S @ 0 | 0 o 1 R
®@ 21 EST | N APARTAMENTODE ARAGRO SALA R | CroEAvRo A W % 1 0 # 15 R

Figura 39. Relatorio baixa de capitulos e sintético de cenas gravadas por cenério
Fonte: Documento interno da Producdo Executiva do Nucleo de Producéo de Teledramaturgia
Embora o sistema permita gerar varios tipos de relatério, é bastante comum
encontrar, nas salas das equipes dedicadas ao projeto e a até da propria diretoria de
planejamento, murais contendo um controle que as equipes chamam de “bingo” — um

tipo de cartela que contém o numero do capitulo e os nimeros das cenas em que,a
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medida que as cenas dos capitulos sdo gravadas, recebem um X até se completar a
cartela. Esse tipo de controle visual permite a equipe verificar se o fechamento do
capitulo estid atrasado ou se h& cenas pendentes, determinando, assim, o grau de

urgéncia na roteirizacdo. A Figura 40 ilustra esse tipo de monitoramento e controle.
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Figura 40. Mural de controle de gravacao de capitulos — “Bingo”
Fonte: Documento interno da Produgdo Executiva do Nicleo de Producéo de Teledramaturgia

5.6.2 O Sistema de Planejamento e Controle de Produgéo

O Sistema de Planejamento e Controle de Producdo (PCP) usado pelo Nucleo de
Producéo de Teledramaturgia foi desenvolvido para atender a negociagdes, aprovacoes
e controle do orcamento em tempo real e para atender as especificidades e velocidades
com que os gestores necessitam das informacgdes. Funciona do seguinte modo: ap6s o
orcamento ser aprovado pela diretoria, e feita a distribui¢do entre as areas de cenografia,
producdo de arte, produgdo executiva, figurino e maquiagem, o Sistema de
Planejamento e Controle de Producdo alimenta o sistema no médulo de orgamento com
os valores aprovados para cada uma das areas. A partir da atualizacdo, todas as
solicitacBes de gastos deverdo ser feitas por intermédio do sistema. Os pedidos entram
num fluxo de aprovacéo conforme a hierarquia e as algadas de valores e tipo de gastos.
No momento da aprovacdo, o gestor aprovador ja sabe o valor do pedido e o saldo ap6s
sua aprovacdo, ou seja, o controle orcamentério dos gastos passa a ser em tempo real. A
cada pedido, o aprovador conhece o valor e o saldo. A

Figura 41 apresenta a tela do pedido dentro do sistema.

O Sistema de Planejamento e Controle de Producdo também permite a producao
de relatérios de gastos por: frente de gravacdo, tipo de despesas, periodo, fornecedores

ou qualquer outro que os gestores necessitem. Contudo, sua principal utilizacdo é para o
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monitoramento dos gastos e controle de saldos antes da compra ou da contratagdo dos

Servigos.
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Figura 41. Tela de pedidos — Sistema de Planejamento e Controle de Producdo
Fonte: Documento interno do Departamento de Planejamento e Controle de Producéo do Nucleo de
Produgdo de Teledramaturgia

5.6.3 O sistema de apontamentos

Esse sistema controla a quantidade de profissionais por centro de custo que
trabalhou efetivamente em cada produto. O controle é diario, ja que dificilmente um
profissional que trabalha em producdo de telenovela presta servico a mais de um
produto por dia, pois a Lei dos Radialistas®* estabelece a carga horaria de no méaximo
sete horas diarias. Os custos indiretos da estrutura predial, como acervos de contrarregra
e figurino, estudios, salas das equipes e outras estruturas utilizadas pelo projeto, sdo
rateados, com base no metro quadrado ocupado ou no percentual de uso. Cada produto
recebe um percentual do custo total dos centros de custo em funcdo de sua utilizagéo,

seja em guantidade, seja em metro quadrado.

24 |ei 6.615, de 16/12/1978.
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5.6.4 Os relatorios de gravacao

Esses relatorios sdo elaborados ao final de cada gravacdo pelo coordenador de
producdo responsavel pela frente de trabalho. Eles contém informacdes basicas, como:
data da gravacdo, horarios de inicio e término (previsto e realizado), tipo de frente de
gravacdo (externa ou estudio), cenérios e locagdes usadas, quantidade de pessoal por
equipe, cenas roteirizadas e gravadas, cenas ndo gravadas (penduradas), além de
ocorréncias durante o periodo de preparacdo e gravacao que ocasionaram cancelamento,
ndo cumprimento do plano de gravacdo ou necessidade de extensdo da jornada de

trabalho, conforme ilustra a Figura 42.
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Figura 42. Exemplo de relatdrio de gravacéo
Fonte: Relatério gerado pelo Sistema Integrado de Teledramaturgia do Nucleo de Producéo de
Teledramaturgia
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Esse relatorio, enviado aos gerentes do projeto e a direcdo da empresa, pode
acarretar uma pronta resposta das &reas citadas em problemas ocorridos durante as
gravacgdes e funciona como um instrumento de resolugcdo de problemas pontuais e
imediatos. No entanto, ele é pouco utilizado para analise de problemas e melhorias na
gestdo do projeto.

A Tabela 8 apresenta, de forma consolidada, o niUmero de ocorréncias apuradas
através dos relatérios de gravacdo no periodo entre fevereiro e marco de 2013. O
periodo foi selecionado por apresentar duas telenovelas em periodos bem definidos, um
da Etapa C(producdo, gravacdo e exibicdo) e um da Etapa B (producdo e gravacdo),
corroborando as entrevistas e observagdes in loco de que, embora a produtividade seja
baixa na Etapa B, o maior nimero de ocorréncias acontece na Etapa C, quando o
processo ja deveria esta mais ajustado. No Anexo IV, sdo apresentados exemplos dos

tipos de ocorréncias registrados durante as gravacgoes.

Tabela 8. Relatério consolidado de quantidade de ocorréncias durante as gravacgdes de uma
telenovela na Etapa B e na etapa C dos projetos, de 1 de fevereiro a marco de 2013

OCORRENCIAS TotAL | TF L:;ﬁ}f'ép‘ X TELEET'L[::;;E'I‘; Y
CENOGRAFIA 10 7 3
CONTINUIDADE 3 3 0
DIRECAD 10 10 0
ELENCO 27 27 0
FABRICA DE CENARID 3 3 0
FIGURACAD 1 1 o
FIGURING 5 5 0
FORNECEDORES g g 0
LOCACAD 5 5 0
MACQUIAGEM 4 4 0
MAL TEMPO 18 15 3
MONTAGEM DA ARTE 13 11 2
. :
OPERACOES 10 10 0
PROBLEMAS TECNICOS 14 14 0
COM EQUIPAMENTOS

PRODUGAD E

CONTINUIDADE 114 63 )
TRAMSPORTES 7 7 0
TOTAL 256 197 59

Fonte: Relatérios de gravacdo consolidados do Nucleo de Producdo de Teledramaturgia
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5.6.4.1 Cotejamento da pratica com o0s conceitos de monitoramento e controle do

projeto

Por meio dos sistemas de monitoramento e controles descritos, podem ser
gerados diferentes tipos de relatérios, atendendo especificamente aos interesses
individuais e coletivos de cada area envolvida no projeto. No entanto, ndo existe um
ambiente de controle geral do projeto. Além da inexisténcia deste ambiente, ndo ha
definicdo explicita e entendimento por parte dos gestores do que se quer realmente
controlar. Essa auséncia de definicdo e a falta de entendimento fazem com que a
organizagdo faga um grande esfor¢o na implementacdo de sistemas de controles que
atendem as necessidades individuais dos gestores e permitem tomadas de decisdo
pontuais, como é o caso dos relatorios de gravacao.

Os relatorios de controles que geram alerta para a direcdo da empresa, 0S
gerentes das areas funcionais e os produtores executivos sdo: (1) os relatorios de
controle de gastos do Sistema de Planejamento e Controle de Producéo, quando o saldo
de algum item estd negativo na hora de sua aprovacéo; (2) os relatorios de fechamento
de capitulo, onde se apresenta o risco de ndo ter capitulos completos para exibicéo, (3)
os relatérios de gravacdo em que ha algum tipo de ocorréncia considera da grave e que
tenha como consequéncia 0 cancelamento de alguma gravagdo ou problemas
envolvendo elenco e direcdo artistica. De modo geral os relatérios sdo mais
informativos e pontuais. Os demais desvios s6 sdo visualizados apds o fechamento dos
custos totais da organizacao.

O Produtor Executivo é sempre surpreendido, pois ndo existe um controle fisico
e orcamentéario do projeto de forma global. Associado a essa auséncia de macrocontrole,
o0s envolvidos ndo tém o habito nem a cultura de ler os relatorios consolidados contendo
estatisticas disponiveis no Sistema Integrado de Teledramaturgia nem estabelecem os
parametros para que os sistemas disponiveis disparem alerta ao Produtor Executivo e
aos gestores envolvidos, de modo que se possa tomar decisdes mais rapidamente. Os
sistemas ndo tém nenhum tipo de controle de alerta dos tipos descritos na literatura,
como cibernéticos, ir/ndo ir entre outros.

A recomendacao € que os relatorios de gravacdo sejam usados e apresentados
em reunido de discussao de solucdes que contribuam para a reducdo dos impactos das
ocorréncias no cumprimento dos planos de gravacgdo e para a implantacdo de solucdes,

visando minimizar os impactos dessas ocorréncias em relacdo a prazos e custos.
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5.7 Os Conflitos: Qualidade, Custos e Prazos

Em um projeto de telenovela, as especificacfes do que serd produzido sdo de
livre interpretacdo e um terreno fértil para existéncia de conflitos. Uma frase escrita pelo
autor pode fazer com que todos os balizadores da producdo e os orcamentos das areas
fujam dos parametros preestabelecidos, mas também pode refletir no aumento da
audiéncia. A seguir, é apresentado trecho da cena de um capitulo, para ilustrar o conflito

tipico das novelas.

“CENA 01. LOCAL MUITO ESPECIAL. ABERTO. EXTERIOR. DIA.

A ventania forte e o ruido do helicoptero fazem com que ELIZA e DECIO
tenham algum temor. Estaria Maria neste aparelho? Viria ela de onde?
ELIZA e DECIO se olham, ficam muito juntos, instintivamente, se
protegendo. HOMENS esperando. O aparelho pousa. Hélices rodam
devagar...

FUSAO

Siléncio. Todos olhando para o helicoptero. Um CAPANGA salta e prepara a
descida de alguém. Desce um MEDICO todo de branco.

DR.DECIO — (tenso) E a... Maria?
ELIZA — Néo sei.

Olha para o aparelho. HOMEM segue até o helicoptero. Estende a mao e uma
mulher muito fragil é desembarcada. Usa uma roupa que lhe cobre toda até a
cabeca e 0 rosto — como se fosse uma burca leve, branca. Caminha fragil
com 0 HOMEM. DECIO muito emocionado por rever MARIA.

DR.DECIO — (baixo0) E ela...
ELIZA — Por que... assim? Essa roupa...
DR.DECIO — Néo sei...

Os dois seguem em dire¢do a estranha mulher fragil, envolta em panos. S&o
obrigados a parar porque os demais HOMENS fecham a passagem. MARIA
é levada pelo MEDICO e pelo HOMEM que comanda a operagdo. Ela
caminha devagar sob o olhar de DECIO e ELIZA.”*®

A realizacdo desta cena pode ocorrer com diferentes formas e custos, porém é
responsabilidade do autor e do diretor geral identificar a importancia da cena na trama e
justificar por que a empresa precisa investir mais, ou menos ,em sua realizacdo. E
preciso também considerar o tempo necessario de realizagdo junto ao Produtor
Executivo e verificar o andamento do cronograma das gravacdes do capitulo em

questdo. Apos a definicdo da forma em que sera realizada, ¢ importante que todos 0s

% Texto de Lauro César Muniz para a telenovela Mascaras.
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envolvidos tenham a mesma compreensao de como a cena serad gravada. N&ao é raro, no
momento da gravagédo, o conceito ndo ficar claro e a cena ser cancelada. Usualmente,
esses eventos fogem da rotina, e ha reunides e orcamentos especificos para validacdo
dos gestores do projeto e da direcdo da empresa.

Em entrevistas, a autora de novelas Cristianne Fridman relatou que é dificil a
tarefa de escrever e dimensionar o nimero de cenas de um capitulo, pois, se forem
poucas, as cenas podem ser longas e o capitulo ficar arrastado; se forem capitulos com
muitas cenas, a producdo pode se tornar inexequivel. A autora faz um paralelo do

roteiro de uma novela com um roteiro de viagem planejada.

Novela é mais ou menos como um roteiro de viagem planejado. Vou
a tal lugar, vou visitar isso, aquilo, depois vou pegar um trem, ir a tal
lugar, conhecer tal restaurante, etc. Como em todo roteiro, toda a
programacdo pode receber ajustes, pequenas mudancgas, mas vocé
tem que saber aonde quer ir, aonde quer chegar. Seu caminho tem
que estar tragado. Sei o que vai acontecer no final e todas as
passadas que devo dar para chegar até ele. A caminhada, o chegar

nestas passadas é que pode ser mudado.

Os conflitos no gerenciamento de um projeto de telenovelas sdo diarios e
constantes durante todo o projeto. Ocorrem basicamente envolvendo as dimensdes
artisticas (a qualidade), o custo e o prazo para sua realizagdo. O autor, que escreveu o
texto, e o Diretor Geral que idealiza sua realizacdo, representam a Idgica artistica ou da
qualidade daquilo que serd exibido, enquanto o Produtor Executivo representa as
I6gicas do custo e do tempo.

A resolucdo dos conflitos demanda negociac¢Ges constantes entre os envolvidos.
Por ser um projeto autoral, as alteracGes do texto demandam negocia¢Ges com o autor e
com o Diretor Geral responsavel pela qualidade do que sera exibido. No entanto, o
Produtor Executivo tem orcamentos limitados e prazos para executar as gravacdes. A
audiéncia maior ou menor durante a exibicdo de uma telenovela é um parametro que
reflete a intensidade dos conflitos do projeto. Se a audiéncia € considerada elevada, 0s
conflitos tendem a se reduzir e a légica artistica a prevalecer. Ao contrario, se a
audiéncia esta abaixo da expectativa inicial, os conflitos sdo maiores, as questdes
relativas a custos se sobressaem e podem levar ao término antecipado de um projeto.

A existéncia de um escritorio de projeto poderia auxiliar os gestores na busca do
ponto 6timo entre o artistico e os custos. Um dos diretores entrevistados relata que,

numa inddstria de show business, esse equilibrio é vital para sua sobrevivéncia, ou seja,

116



50% tém que ser show e outros 50% business. Se essa equacéo torna-se desequilibrada,

ela precisa rapidamente buscar a paridade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa, procurou-se compreender e analisar o processo de producéo de
telenovelas a partir da literatura de gerenciamento de projetos. No caso estudado, essa
compreensdo aponta para alguns fatores determinantes para: a) o sucesso desses
projetos em termos de audiéncia e b) as dificuldades e conflitos entre qualidade, prazo e
custo.

Os problemas durante o decorrer do projeto enfrentados diariamente por seus
gestores sdo, em grande parte, inerentes a caracteristica principal do processo de
producdo de uma telenovela como obra aberta, caracterizada pela imprevisibilidade, a
comecar pelo texto que ndo estd pronto no inicio do projeto e vai sendo influenciado e
transformado pelo comportamento do publico, da direcéo artistica e do proprio elenco.

E visivel, nas telenovelas brasileiras, que a concepgio e a execugio Sio
simultdneas, ou seja, a concepgao € um processo continuo que se estende do inicio ao
fim de todo o projeto. Segundo um Diretor Geral entrevistado, cada bloco de capitulos é
uma espécie de montanha-russa em que vocé ndo sabe onde estd a proxima curva.
Apesar das imprevisibilidades e da proximidade entre planejamento e acgéo, algumas
dificuldades com implicagdes em custos, prazos, qualidade e, consequentemente, no
sucesso de publico e de audiéncia podem ser antecipados.

Uma dificuldade inicial enfrentada pela equipe de projeto estd relacionada ao
processo de selecdo do projeto. O sucesso de uma novela é determinado pela audiéncia
e seu éxito comercial (venda de andncios e merchandising). Um fator decisivo para esse
resultado esta relacionado & selecdo da sinopse. E fato que uma histéria que ndo agrada
dificilmente é sucesso de publico, mesmo com diretores-gerais e produtores executivos
altamente qualificados e com uma producdo de alta qualidade de realizagdo. Isso
transparece nos principais casos de fracassos registrados pelas emissoras do pais. A
questdo é, entdo: como assegurar que uma sinopse selecionada conduzird a um projeto
de sucesso em termos de audiéncia?

Se a historia a ser contada € a base da telenovela, a recomendacdo € que sua
selecdo seja um processo que permita a reducdo dos riscos. A criagdo de um comité
artistico ou de um escritorio de projetos com representacdes de diferentes areas da
empresa (direcdo artistica, roteiristas, criacdo plastica, produtores executivos entre

outros) pode ser um passo para essa reducdo de riscos. As decisGes desse escritorio
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podem, ainda, ser complementadas com a realizacdo de pesquisas qualitativas, no
intuito de avaliar o grau de aceitabilidade junto ao publico.

Outra fonte de melhoria para o projeto, em especial para sua realizacdo, seria a
utilizacdo efetiva, pelos gestores, dos relatorios de gravacao, ou seja, dos registros dos
problemas ocorridos. Tais relatérios, que normalmente tém baixa utilizacdo, podem
ajudar a gerar conhecimento sobre a realidade da execucdo e os problemas vivenciados
pelas diferentes frentes de gravacdo. As ocorréncias e 0s eventos didrios que acarretam
em atrasos na programacdo das gravacOes sdo apontados nesses relatorios e podem
servir de base para a antecipacdo de problemas por seus gestores. O numero de
repeticdes de eventos similares durante determinado periodo pode apontar para alguns
problemas seriam resolvidos de forma a alterar processos e niveis de servigos prestados
por equipes contratadas. A analise dos relatdrios de gravagédo indica um grande nimero
de ocorréncias relacionadas ao setor de transporte e outros servi¢os prestados por
equipes terceirizadas (alimentacdo, figuracdo, carros de cena, equipamentos de apoio
como geradores, operadores de trafego etc.). Esses diversos servicos precisam estar
sincronizados para que as gravacfes ocorram sem atrasos e sem reducdo do tempo a elas
destinado.

Outros eventos com grande numero de repeticGes sdo: (a) atrasos do elenco,
decorrentes de problemas com locacGes externas; (b) problemas atribuidos ao transito;
(c) mau tempo; (d) inadequacdo dos dimensionamentos dos tempos entre 0s horarios
marcados para chegada ao set e os marcados para o inicio das gravacdes, apontados
como insuficientes para a realizacdo das tarefas necessarias ao inicio das gravaces; e
(e) dimensionamento inadequado das equipes de guarda-roupa e maquiagem,
consideradas insuficientes para atender a quantidade de atores e figurantes no set de
gravacao.

Portanto, os relatérios de gravacao sao fontes de informacdes relevantes para a
gestdo e a coordenagdo das diferentes equipes e empresas contratadas. Poderiam ser
aperfeicoados e utilizados para alimentar um sistema de apoio as gravacdes (informando
sobre 0 andamento do fechamento dos capitulos) e para a analise de produtividade das
equipes, o cumprimento dos planos de gravacao, a solicitacdo de extensdo do horario, as
cenas roteirizadas e ndo gravadas — em fungéo da insuficiéncia de tempo ou problemas
operacionais — e outros. No mesmo sentido, de antecipacdo de problemas, a ampliacédo

da fase de pré-producgdo poderia permitir que as diferentes equipes tivessem mais tempo
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de preparacao de suas principais tarefas e, assim, utilizar o tempo de gravacao de forma
mais eficiente.

Finalmente, em relagdo aos custos envolvidos, pode-se dizer que o custo fixo da
estrutura de um ndcleo de producdo de teledramaturgia é elevado, assim como sdo
considerados altos os custos da producéo de cada telenovela. Para a reducdo de custos
da empresa, dois tipos de agdo podem ser vislumbrados: o primeiro seria atuar na
reducdo dos custos de cada produto individualmente. O segundo estaria relacionado a
reducao dos custos fixos do Ndcleo de Producéo de Teledramaturgia.

A acdo sobre os problemas mencionados, como: a) selecdo da sinopse; b)
coordenagdo das interfaces entre equipes proprias e contratadas; ¢) melhoria do
planejamento na etapa de pré-producdo, certamente contribuird para a reducdo dos
custos de cada produto individualmente. Outra medida seria reduzir as gravacdes
externas, cuja produtividade é avaliada em um terco da produtividade das gravaces em
estidio. O risco, neste caso, seria perder a atratividade e o estilo marcante nas
producdes de telenovelas brasileiras. A utilizacdo de novas tecnologias, em particular da
computacdo grafica, pode ajudar a reduzir esse risco.

Ainda para a reducdo dos custos dos produtos, uma acdo pertinente seria
aumentar a taxa de uso da capacidade instalada do ndcleo de teledramaturgia ao longo
de todo o ano, evitando periodos de ociosidade, intercalado com periodos de sobrecarga
e horas extras ou contratacdes temporarias. A melhoria do planejamento de utilizacdo
dos estidios e equipes poderia gerar um aumento do numero de produtos e,
consequentemente, uma diluicdo dos custos fixos entre esses diferentes produtos. Mais
do que olhar o custo individual de cada produto, a sugestéo visa ao desenvolvimento de
uma abordagem de custo global para a unidade de producéo.

Divergentemente da recomendacdo sobre a diversificacdo e sobre a melhor
utilizacdo da capacidade instalada, em dezembro de 2012, a empresa decidiu reduzir o
namero de producfes no Nucleo de Producdo de Teledramaturgia, substituindo um
horério de novela por programacdo importada ou produzida em estudio fora do Nucleo
e, portanto, sem utilizar as equipes de gravacdes ja contratadas. Além disso, a producéao
das minisséries, que incialmente poderia cumprira fungdo de utilizacdo da capacidade
ociosa, ndo cumpriu esse papel.

As minisséries seriam produzidas com equipes reduzidas e por curto periodo de
tempo (maximo de trés meses de gravacdo). Além da diversificacdo de produtos, o

objetivo seria utilizar a capacidade disponivel entre o término de uma novela e o inicio
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das gravacdes da novela subsequente. No entanto, as minisséries ganharam a mesma
dimensédo de producgéo de uma telenovela do tipo obra aberta. A proposta inicial era de
que o inicio das gravacGes aconteceria com todos os capitulos escritos e aprovados. No
entanto, esses projetos ganharam repercussdo e audiéncia, passando a ser produzidos
como uma novela, com poucos capitulos escritos e periodo de gravacao de cerca de oito
meses.

O problema € que, enquanto uma novela, nesse mesmo periodo, produz em torno
de 200 capitulos, a minissérie produz apenas 30. As minisséries produzidas com essas
caracteristicas tornam-se um produto economicamente invidvel, pois o Nucleo de
Producdo de Teledramaturgia mantém, para a minissérie, uma equipe com capacidade
produtiva de uma novela de 200 capitulos. Ao final dessa pesquisa, em maio de 2013, 0
Nucleo de Producdo de Teledramaturgia percebe que, embora as minisséries sejam
sucesso de audiéncia, tornaram-se economicamente insustentaveis. Em junho de 2013,
fazem-se ajustes drasticos para uma empresa que vinha em ritmo intenso de
crescimento, reduzindo-se em cerca de um terco o numero de funcionario se colocando
em risco a producdo das telenovelas, o produto estratégico para alcancar seu objetivo
primordial: ser lider do setor em um curto espaco de tempo.

Nesse mesmo periodo, ocorre a regulamentacdo da lei®®que obriga os canais
pagos de espaco qualificado?’a exibir pelo menos trés horas e meia de programas
produzidos no pais, conteddo nacional no horario nobre. Dessas trés horas e meia, no
minimo 50% devem ser produzidos por produtoras independentes. H4 um movimento
de aproximacdo entre as empresas que exploram canais abertos ou pagos as produtoras
independentes. Essas produtoras, por serem menos regulamentadas, produzem a pregos
menores, além de estarem aptas a captar verbas de incentivo a cultura para projetos em
conjunto com as emissoras de canais abertos ou pagos.

Como em diversos setores da economia, 0 contexto é dindmico e implica
transformacdes constantes na gestdo das empresas e de seus projetos estratégicos. Na

confrontacdo com a literatura, o gerenciamento das telenovelas necessita de dois

®Lei 12.485, sancionada em 12 de setembro de 2011. Acessada através do link
(http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02011-2014/2011/Lei/L12485.htm).

%’ Espaco qualificado é o espaco total do canal de programacdo, excluindo-se contetidos religiosos ou
politicos, manifestacdes e eventos esportivos, concursos, publicidade, televendas, infomerciais, jogos
eletronicos, propaganda politica obrigatoria, contetido audiovisual veiculado em horério eleitoral gratuito,
conteudos jornalisticos e programas de auditério ancorados por apresentador. Os canais qualificados sao
aqueles que, no horario nobre, veiculam obras audiovisuais em mais da metade da grade de programagao.
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atributos principais para poder lidar com o dinamismo do contexto e do proprio
processo produtivo: a capacidade de planejamento (que permite a organizacgao antecipar
problemas e atuar preventivamente) e a capacidade de lidar com o0s imprevistos
inerentes ao processo produtivo caracteristicos de uma obra aberta. Se lidar com 0s
imprevistos é uma caracteristica importante que demanda a¢6es e regulacfes a quente, o
exercicio da planificacdo pode reduzir esse tipo de intervencédo, favorecendo processos
decisérios com mais reflexdo e menos risco para a qualidade, 0s custos e 0s prazos de
entrega dos produtos. Conforme mencionado, a criagdo de um escritorio de projeto que
tenha papel de apoio efetivo aos gerentes de projetos (semelhante a um escritério de
gestdo de crises e incidentes) pode representar ganhos no sentido de aproximar o
planejamento e execucdo e no sentido de imprimir mais resiliéncia e confiabilidade a
empresa na conducao de seus projetos.

Se nessa pesquisa procurou-se construir uma compreensao global do processo de
projeto e producdo de uma telenovela, pouco foram aprofundados os problemas
relacionados a setores e processos especificos, tais como cenografia, gravacdes
externas, pés-producdo e outros. Além disso, como se optou por acompanhar 0s
diferentes produtos (novelas em andamento), ndo foram analisados as inter-relacfes das
diferentes etapas de producdo, o que poderia ter sido aprofundado se a opgéo
metodolégica contemplasse o0 acompanhamento de um Unico produto do comeco ao fim.

Pesquisas futuras poderiam abordar de forma mais detalhada:

1. A cenografia, envolvendo toda a area de operaces cenograficas: montagens,
desmontagens e manuten¢do de cenarios. Dois motivos principais justificam o
estudo dessa area: ela se mostrou um gargalo para gravacdes e representa
importante fatia no custo total do projeto. Outros problemas dessa area sao: a
baixa qualificacdo da méo de obra, a falta de retorno de experiéncia (gestdo do
conhecimento) e a gestdo de operacdes (metodologia e tecnologia de montagens
e desmontagens decenarios), que podem melhorar a utilizacdo dos estldios e
representar forte impacto nos custos, prazos e riscos associados ao projeto.

2. O processo de gravacdo e captacdo da imagem. Como uso da tecnologia HD
(high definition), abriu-se espago para a 0 uso de cAmeras e equipamentos mais
sofisticados, aproximando a imagem da televisdo das imagens produzidas para
exibicdo no cinema. O uso desses equipamentos e cameras mais sofisticados,
embora apresentem bons resultados do ponto de vista artistico (qualidade da

imagem), tem implicado numa reducdo da produtividade (quantidade de cenas
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gravadas por unidade de tempo). O processo de gravacdo continua 0 mesmo,
gerando uma quantidade infinita de contetido que é enviada para a pés-producao,
quantidade essa que sera, em grande parte, descartada ou arquivada
desnecessariamente, gerando custos adicionais e piorando o desempenho e o
tempo da pds-producéo.

3. A pos-producdo, que lida com uma quantidade muito além do necessario de
material gerado durante as gravacOes. Parte desse material poderia ser
descartada durante as gravacOes, podendo reduzir custo de méo de obra e o0s
custos referentes ao armazenamento do material.

4. A utilizacdo de novas tecnologias disponiveis no mercado, tais como
prototipagem répida, realidade virtual e outras de produgdo de efeitos visuais,

com o objetivo de reduzir a quantidade de gravacgdes externas.

Em relacdo a essas areas, foi notdrio, durante a pesquisa, que o crescimento da interacdo
poderia levar a uma reducgéo de custos e prazos para a empresa e para o projeto. Acoes
como a melhor utilizacdo da tecnologia disponivel para criacdo de cenéarios virtuais, a
pré-selecdo do material gravado e o compartilhamento dos projetos de cenografias com

as equipes de gravacdo/captagéo e iluminacgdo poderiam conduzira melhores resultados.
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GLOSSARIO DE TERMOS E CARGOS

Aderecista Providencia, inclusive confeccionando, todo e qualquer tipo de
aderecos materiais necessarios aos cenarios de acordo com as solicitacbes e
especificacbes do setor competente, adequando as pecas confeccionadas & linha do
cenario.

Almoxarife técnico Controla e mantém sob sua guarda todo o material em
estoque, necessario a técnica, organizando ficharios e arquivos referentes aos
equipamentos e componentes eletrdnicos. Controla entrada e saida do material.

Assistente de estudio Responsavel pela ordem e sequéncia de encenagéo,
programa ou gravacao dentro de estudio, coordena os trabalhos e providencia para que a
orientacdo do diretor do programa ou do diretor de imagens seja cumprida; providencia
cartdes, ordens e sinais dentro do estidio que permitam emissdo ou gravacdo do
programa.

Assistente de iluminacdo Monta e afina os equipamentos de luz conforme
orientacdes do diretor de fotografia ou do diretor de iluminacao.

Assistente de producédo de base Assistente que fica na sala de controle das
equipes de producédo (base da producdo), centraliza informacdes, toma providéncias, de
modo a garantir a gravacdo em andamento, e realiza os pedidos de producdo das
préximas.

Assistente de producéo de set Apoia as atividades da producdo nas diversas
frentes de gravacgdo de modo a garantir o bom andamento desta, certificando-se de que
as cameras estejam posicionadas nos cenarios onde acontecerdo as gravagoes e de que
0s atores estejam prontos. Por meio de fones de ouvido, comanda acbes como:
“siléncio”, “gravando”, “valeu” etc.

Ator Representa as situacdes ficcionais descritas no texto, sob a direcdo do
diretor artistico.

Autor roteirista Idealiza e escreve o texto que é produzido para ser exibido.

Autor-colaborador Participa da elaboragéo do texto, escrevendo-o em parceria
com e para o autor principal.

Auxiliar de iluminador Presta auxilio direto ao iluminador na operagdo dos
sistemas de luz, do transporte e da montagem dos equipamentos. Cuida da limpeza e da
conservacdo dos equipamentos materiais e dos instrumentos indispensaveis ao
desempenho da funcdo.
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Auxiliar de operador de camera Encarrega-se do bom estado do equipamento
e da sua montagem, e auxilia o operador de camera na iluminacdo e na tomada das
cenas.

Banco de talento Conjunto de autores/roteiristas, diretores artisticos e atores
que possuem contratos longos e de exclusividade com a emissora. Também é o nome
dado ao centro de custo onde ficam alocadas as despesas com esses profissionais.

Cabeleireiro Propde e executa penteados para 0s personagens e é o0 responsavel
pela guarda e conservacao de seus instrumentos de trabalho.

Camareiro Transfere as roupas selecionadas pelas figurinistas dos acervos de
figurino e guarda-roupas cativos para 0s camarins, ajuda o ator a se vestir, separa a
roupa de continuidade apontada nos relatorios do SIT. Separa as roupas para lavanderia
e a devolucdo das roupas aos acervos e guarda roupas.

Canais de televisdo aberto ou TV aberta Canais explorados por empresas que
possuem concessdo do Governo Federal para exibi¢cdo de contetdo de forma gratuita. O
termo passou a ser utilizado para diferenciar dos canais pagos ou televisdo por
assinatura.

Caracterizacdo Maquiagens e penteados que caracterizam o0s atores em
personagens.

Cenografia Composi¢do dos ambientes de gravacao, adequada segundo o estilo,
a época, a regido, o perfil do personagem e a ambiéncia. Inclui também a estrutura,
revestimentos e objetos para atender ao descritivo da sinopse e a encomenda do diretor
artistico.

Cenografico Adjetivo usado para materiais produzidos para cena, providos de
aparéncia realista, porém, sem todas as propriedades do original.

Cendgrafo Conceitua, projeta ou adapta os ambientes em estddios, locagdes
externas, ou cidade cenografica para a gravacdo, executa plantas baixas e altas do
cenario, desenha detalhes em escala para construcdo dos cenarios, orienta e dirige a
montagem dos cenarios e orienta 0 contrarregra quanto aos aderecos necessarios ao
cenario. Os cendrios sdo idealizados e projetados em consonancia com a época, o estilo,
a regido, o perfil, o nivel socioeconémico-cultural das personagens e da historia,
seguindo a orientacdo do diretor artistico, do orcamento disponivel e dos prazos
indicados pelo diretor de producéo.

Cenotécnica Equipe e recursos usados nas gravacGes que viabilizam a

montagem, desmontagem, armazenagem e movimentacao dos cenarios.
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Cenotécnico Responsavel pela montagem, desmontagem, armazenamento,
locomocgdo, manutencdo e maquinismo das pecas cenograficas dos ambientes de
gravagéo.

Cidade cenografica Reproducdo cenografica de ruas e locais externos com
fachadas de casas, igrejas, pracas etc., sem necessariamente possuir interiores.

Classificacdo indicativa Faixa etaria indicada pelo Ministério Pablico para
exibicéo de determinado conteldo ou programa.

ColoristaProfissional de edicdo responsavel pela correcdo e harmonizacdo das
cores das imagens captadas por diferentes cameras.

Contetido transmidiatico Expressdo usada para a transmissdo de uma historia
ou um conceito através de diferentes midias ou plataforma. Usualmente, com a
participacdo do publico e de modo que contribua com algo novo para a narrativa
principal. Um exemplo séo os sites e blogs de personagens de novelas.

Continuista Controla a continuidade dos quadros (cenas) por meio de
anotacBes. A continuista registra no SIT aspectos relevantes da continuidade e 0s
numeros das fitas gravadas e observacdes para a edicdo. Como as cenas nao Sao
gravadas em ordem cronologica nem sequencial, as gravacfes de uma sequéncia de
cenas de um capitulo podem ser feitas em dias de gravacgdo distintos. Por exemplo, um
personagem pode sair de um ambiente num dia de gravacdo e chegar a outro as vezes
em locais e dias de gravacdo diferentes. E preciso orientar a equipe quanto & coeréncia
da continuidade das cenas entre externa e estudio, no que se refere a objetos em cena,
cerimonial, maquiagem, cabelo, roupa e expressédo emocional do elenco, movimentagédo
de veiculos, geografia do local.

Contrarregra de cena Funciona com um apoio aos cendgrafos e produtores de
cena nas montagens das cenas. Atende a continuista quanto a continuidade. Exemplos:
arruma as mesas das cenas de refeicdes, objetos de manuseio dos atores, objetos que
marcam as cenas, como: flores, bilhetes, armas, telefones células, chaves etc.

Contrarregra de montagem Monta a decoracdo dos sets com a contrarregra
leve, objetos de decoracdo e pesada, moveis e grandes aderecos, sob a orientacdo da
equipe de cenografia.

Contrarregra de rua Um dos tipos de compradores na producdo de um
programa. Atende a cenografia e a producéo de cena na compra e locagdo dos elementos

gue déo vivéncia ao set.
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Contrarregra de rua ou assistente de materiais cenograficos Auxilia as
equipes de producdo de arte e cenografia comprando ou providenciando objetos,
alimentos e outras miudezas de manuseio do ator em cena ou de composigéo do set.

Coordenador de elenco Responsavel pela localizacdo e convocacdo do elenco,
distribuicdo do material aos atores e figurantes e por todas as providéncias e cuidados
exigidos pelo elenco que ndo sejam de natureza artistica.

Coordenador de gravacdo Coordena as equipes de operagcOes das frentes de
gravacdo durante a preparacio e as gravacdes. E responsavel por manter equipes
preparadas e equipamentos montados de acordo com a orientacdo recebida do
supervisor de operagdes e assistente de direcéo.

Coordenador de locacao ou produtor de locacdo Responsavel por selecionar e
apresentar para o diretor artistico as locacGes necessarias a realizacdo das cenas em
ambientes externos, como: fachadas de prédios e casas, pragas, vias publicas, rios,
cachoeira, estadios, aeroportos, restaurantes, shoppings, viagens etc. Cuida também de
toda a parte burocratica, como documentacédo e contrato de aluguel e de cessdo de uso
de imagens. Verifica, ainda junto ao coordenador de producdo e supervisor de
operacdes, as viabilidades técnica e operacional, como areas de apoio, energia elétrica,
estacionamento, necessidade de seguranca, entre outros.

Coordenador de maquiagem Coordena as equipes de maquiagem e cabelo
designados para a telenovela de sua responsabilidade.

Coordenador de producéo de base E o braco direito do Produtor Executivo,
responsavel pelo monitoramento do andamento dos trabalhos das equipes de producdo
que fica na sala de controle das equipes de producdo da base da produgdo e dos
coordenadores de producdo das externas e dos estidios, centralizando informacGes e
tomando providéncias, de modo a garantir a gravacao em andamento e o planejamento
das proximas gravacoes.

Coordenador de producdo de externas e estidios Responsavel pela
coordenacao dos trabalhos das equipes de producdo e das demais equipes que estdo no
set de gravacdo, centralizando informacgdes e em contato direto com as equipes de
producdo da base. Cuida do bom andamento dos trabalhos durante a preparacéo dos sets
de gravacdo, das gravacOes. Apds o fim das gravacOes prepara e envia relatorios de

gravacao para os gestores de todas as areas envolvidas.
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Costureiro Confecciona as roupas conforme solicitadas pelo figurinista, reforma
e conserta pecas, adaptando-as as necessidades da produgdo; faz os acabamentos
proprios nas confecgoes.

Criacdo plastica Constituida pela Cenografia, Fotografia, Producdo de arte,
Figurino, Caracterizacdo e Producdo musical. Tudo que aparece na imagem e que ndo é
ator ou os elementos inseridos na pds-producao.

Decupagem Termo usado pelas equipes de producdo para a analise detalhada
dos roteiros a fim de identificar as necessidades para a gravacdo. E a divisdo dos
cenarios em cenas.

Decupar Ler e extrair, dos textos dos capitulos, os elementos, objetos e aderecos
a serem produzidos, cada um dentro de sua especialidade. Exemplos: figurinistas
decupam as trocas de roupa, produtores de arte decupam 0s objetos necessarios as
acOes, equipes de producdo decupam as necessidades de infraestrutura.

Desproducdo Termo usado pelas equipes de producdo de entretenimento,
principalmente em televisdo e cinema. Adotada pela empresa para definir o periodo em
que acontecem as desmontagens dos cenarios, a devolucdo do material usado durante as
gravacdes para 0s acervos e o encerramento do projeto de modo geral.

Diretor artistico Responsavel pela linha artistica/conceito da obra, que norteara
todo o resultado pléastico, desde a dindmica do elenco até ambientes, fotografia e
mausica. O diretor interpreta e materializa a obra escrita, apoiado pelas equipes. Uma vez
que a linha conceitual esta implantada, conta com outros diretores para produzir as
imagens. Acompanha a edicdo e a sonorizacdo das cenas e capitulos e a finalizacdo da
imagem e do som na pos-producdo. Na gravacao, da especial atencdo a direcdo dos
atores.

Diretor de fotografia Responsavel pelo resultado artistico da captacdo da
imagem (a fotografia). No cinema, é responsavel pelos aspectos técnicos da pelicula,
revelagdo, decisbes de enquadramento e movimentacdo de cdmera e iluminacdo. Na TV
normalmente o formato técnico de captacéo ja esta estabelecido e o diretor do programa
decide a camera.

Diretor de imagens ou Diretor de corte Durante as gravagoes, é responsavel
por selecionar os planos ou imagens captados pelas diferentes cameras, executar 0s
cortes no tempo correto e monta as cenas orientando 0s operadores de cdmera quanto a

seu posicionamento e angulo de tomadas.
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Diretor de producéo Executivo responsavel geral pelo planejamento e controle
financeiro de uma obra. Os profissionais da Criacdo Plastica de Espetaculos negocia
com ele a verba de seus projetos.

Editor de imagens Opera ilha de edicdo, seleciona imagens e som e ordena-as,
segundo um roteiro. Edita as cenas e capitulos gravados e determina, conforme
orientacdo do diretor artistico, 0 melhor ponto de edicdo. Realiza ajustes de nivel de
video e audio, durante gravacdes referidas por um padrdo. Maneja e ajusta as maquinas
operadoras durante a montagem final e edicdo. Realiza copias de programas.

Editor de videografismo Cria efeitos visuais, elementos graficos em video,
caracteres, pintura e edi¢do, operando equipamentos e sistemas de computacédo gréfica.

Estofador Confecciona e conserta as cortinas, tapetes e estofados necessarios a
producao.

Estadio Ambiente destinado as montagens dos cenarios, geralmente com
tratamento acustico, com recursos de iluminacéo e captagdo de imagem.

Externa Ambiente de gravacdo que ndo seja em estidio ou cidade cenogréfica.

Figurinista Idealiza estilos de indumentaria para cada personagem, produz as
pecas dos guarda-roupas e seleciona cada conjunto de roupas e acessorios usados em
cada cena.

Figurino Pecas de vestuario dos personagens de uma cena. Produzido a partir da
conceituacdo e da linha artistica proposta pelo Diretor Geral.

Frente Expressdo usada para definir uma equipe de trabalho com equipamentos
que estdo gravando em determinada localidade (externa ou estidio). Como as
telenovelas trabalham com trés ou quatro equipes de trabalho simultaneas, o termo é
usado para diferencia-las. Por exemplo: frente 1 — externa praia; frente 2 — estidio A;
etc. E usado também para definir quantos capitulos estio gravados, editados e
sonorizados, prontos para ir ao ar.

Guarda-roupeiro Controla a movimentacdo de pecas de figurino no guarda-
roupa do programa onde estiver alocado. Guarda e conserva todas as roupas que lhe
forem confiadas, providenciando sua manutencéo e seu fornecimento quando requerido.

lluminador Coordena e opera todo o sistema de iluminacdo de estidios ou de
externas, zelando pela seguranca e pelo bom funcionamento do equipamento. Elabora o
plano de iluminacgdo de cada programa ou série de programas.

Linha artistica ou conceitual Caracteristicas artisticas atribuidas a obra, como

estilo de dramatizacdo/atuagdo, aspectos da fotografia, da captacdo das imagens, dos
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ambientes, do cerimonial em cena, da indumentaria, da caracterizacdo dos personagens,
dos efeitos, da edicdo, da trilha incidental, da musica etc.

Locacdo Ambiente de gravagdo fora dos estudios. Podem ser em ambiente
externo ou interior, como praia, restaurantes, ruas, shoppings etc.

Maquiador Executa a maquiagem dos intérpretes, apresentadores e
participantes dos programas de televisdo. Responsével pela guarda e manutencéo dos
seus instrumentos de trabalho.

Magquinista Monta, desmonta e transporta os cenarios, conforme orientacdo do
cenotécnico.

Marceneiro Prepara material em madeira para cenografia e outras destinagoes.

Merchandising Denominacdo dada a a¢Ges comerciais dentro do conteido da
programacdo por meio da exibicdo de uma marca, logo ou produto inserido no contexto
do programa, geralmente em segundo plano, ou mesmo sendo parte de dialogo,
manuseio, vestimentas etc.

Obra Programa.

Operador de audio Opera mesa de audio durante gravacGes e transmissdes,
respondendo por sua qualidade.

Operador de cabo Auxilia o operador de cdmera na movimentagdo e no
deslocamento das cameras, inclusive pela movimentacdo dos cabos e outros
equipamentos de camera.

Operador de camera Profissional responsavel pela captacdo das imagens. Usa
filmadoras, cameras de video e uma variedade de lentes e filtros para captar imagens
conforme roteiro e plano de gravacao, sob a orientacdo do diretor artistico e supervisao
técnica do diretor de imagens. Embora seja uma profissao técnica, exige sensibilidade
artistica.

Operador de microfone Cuida da transmissdo através de microfones dos
estidios ou externas de televisdo, até as mesas controladoras, sob as instru¢bes do
diretor de imagens ou do operador de audio.

Operador de sistema de roteiro Responsavel por colocar as informagdes e
textos dos capitulos dentro do sistema de roteiro, o SIT. Analisa se 0 texto esta de
acordo com as especificacbes de leitura do sistema e adiciona as informacdes e

correcdes necessarias a elaboracao dos roteiros.
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Operador de video Responsavel pela qualidade das imagens no video, operando
os controles, aumentando ou diminuindo o video e pedestal, alinhando as cameras,
colocando os filtros adequados e corrigindo as aberturas de diafragma.

Operador de videoteipe (VT) Opera as maquinas de gravacéo e reproducdo dos
programas em videoteipe, mantendo responsabilidade direta sobre o0s controles
indispensaveis a gravacao e reproducao.

PCP (Planejamento e Controle da Producao) Setor responsavel por planejar, e
monitorar as atividades de producdo por meio da alocacdo de recursos humanos e de
materiais indispensaveis as atividades da producéo. Suportado pelo SIT.

Pedido de Producéo Solicitages das equipes de produgdo, como contratacoes,
compras ou confecgéo de artefatos para cena.

Pintor de arte Executa trabalho de pintura dos cenarios, de acordo com as
exigéncias da producdo ou a pintura artistica dos cenarios; prepara cartazes para
utilizacdo nos cenérios; amplia quadros e telas; zela pela guarda e pela conservacao dos
materiais e instrumentos de trabalho.

Po6s-producdo Etapa iniciada ap6s as gravacgdes, é caracterizada pelas agdes de
edicdo das imagens, efeitos eletrénicos visuais, trilha incidental, sonoplastia e musica.

Pré-producdo Periodo em que toda a equipe pesquisa, conceitua, planeja,
detalha, produz, monta, contrata, constroem cenarios, confecciona objetos, aderecos e
pecas do figurino, reserva pecas nos acervos. Enfim, o momento em que se
providenciam todos 0s elementos necessarios ao inicio das gravagoes.

Producdo com gravacdo Etapa em que tém inicio as producGes e gravacdes de
stock shots e dos capitulos da novela. Refere-se, também, & equipe que funciona como
facilitadora de todas as outras.

Produtor de Cena Responsavel pela producéo de objetos e fidelidade das a¢oes,
da linguagem e do comportamento, segundo época, estilo e regido, dando vivéncia ou
realidade ao set de gravacdo. Exemplos: as refei¢cdes/festas em cena, os apetrechos para
uma costureira que costura os elementos de um CTI cenogréafico, os documentos da
cena em um tribunal, o cultivo do café etc.

Produtor de elenco Responsdvel pela sele¢do, pelo recrutamento e pela
escalacdo dos atores que interpretardo 0s personagens descritos na sinopse e de
participagdes que surgem nos roteiros dos capitulos.

Produtor de posticos Responsavel pela producdo de perucas, barbas, bigodes,

préteses, entre outros, para compor 0S personagens.
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Produtor Executivo Responsavel por todo o andamento das providéncias para a
producdo de um produto, seja quanto a elenco, equipes, equipamentos, transportes,
alimentacédo, viagens, construgfes etc. O produtor recebe os textos do autor, decupa,
distribui e roteiriza (faz o planejamento) a gravacédo de todas as cenas.

Produtor musical Comp6e e grava musicas e trilhas inéditas ou arranjos de
temas existentes. Responsavel por todas as cenas que tenham masicos e cantores,
podendo, inclusive, convoca-los e dirigi-los. Orienta o sonoplasta na insercdo e
mixagem dos sons. Trabalha por encomenda do diretor artistico.

Produzir Providenciar os elementos necessarios a gravacao.

Reunido de bloco de capitulos Reunido de leitura e avaliagdo do bloco de cinco
a seis capitulos, em que estdo presentes os responsaveis ou cabecas de equipes de todas
as areas. E quando as cenas sdo conceituadas e as necessidades técnicas e operacionais
de cada cena séo verificadas.

Roteiro Planejamento da gravacdo que inclui datas, horérios, locais, cenarios,
namero das cenas, personagens participantes, roupas de continuidade, a¢des, objetos e
equipamentos relevantes.

Rubrica Comentarios que o autor escreve no texto (ou script), geralmente
indicando comportamentos dos atores, movimento da camera, luz ou caracteristicas do
ambiente, objetos ou vestuério.

Script Texto que serd gravado com os diadlogos dos atores e a indicacdo de
cenarios.

Set Local onde acontecem as gravagdes com cenario ou ambiente preparado para
as cenas a serem gravadas.

Share individual Percentual de televisores sintonizados em cada canal sobre o
namero total de televisores ligados.

Sinopse Resumo da histéria que sera produzida, contendo a trama principal e os
nacleos satélites da trama. Contém descricbes das principais caracteristicas fisicas,
psiquicas, sociais e econbémicas de cada personagem, bem como uma descricdo dos
cenarios principais que comporao a novela.

SIT (Sistema de Planejamento de Producgéo) Auxilia na elaboracéo de roteiros
de gravacéo, de pedidos de producdo de objetos para cena, da continuidade de pecas de
vestuario e outros.

Sonoplasta Responsavel pela realizacdo e execucdo de efeitos especiais e

fundos sonoros descritos nos roteiros e especificados pela direcdo artistica. Insere
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mausicas e trilha incidental, ap6s o tratamento e a insercdo dos ruidos. Faz a mixagem.
Atende a orientacdo do produtor musical.

Stock shots Imagens de utilizagéo recorrente, com poucos segundos de duracao,
que podem ser de um acervo ou banco de imagens existentes ou inéditas. Normalmente,
usadas para determinar passagem de tempo ou localizacdo geografica das cenas
seguintes. Exemplo: p6r do sol, lua cheia, ondas do mar, carros no transito, multidéo
atravessando o sinal, vista aérea de uma cidade ou outra localidade etc.

Supervisor de caracterizacdo Responsavel pela conceituacdo junto ao diretor
artistico e figurinista e pelo controle de qualidade de penteados, maquiagens e
personagens. Coordena, também, a criacdo e a producdo de postigos (perucas, bigodes,
proteses etc.).

Supervisor de operacdes Responsavel pela gestdo e escalacdo das equipes de
gravacdo da telenovela sob sua responsabilidade. Também é responsavel por
providenciar 0s meios técnicos, equipamentos necessarios as gravagdes, tanto em
externas quanto em estudios. Trabalha em parceria com a equipe de dire¢do e produco.

Switcher Ambiente localizado préximo aos estudios onde sdo controladas as
gravacdes do ponto de vista técnico e do artistico. O controle das gravacgdes € feito por:
diretor artistico, diretor de imagem, operador de video, operador de audio, assistente de

direcdo e continuista.

Telenovela Historia contada por meio de imagens televisivas, com dialogos e
acao, uma trama principal e muitas subtramas que se desenvolvem, se complicam e se

resolvem no decurso da apresentacao.

Telenovela do tipo obra aberta Caracteriza-se por apresentar um texto aberto e
incompleto, em que o enredo pode ser alterado para ir ao encontro das reacfes do
publico que a consume e da interpretacdo dada pelas equipes que a produzem e pelos 0s

atores que representam 0s personagens.
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ANEXO I—TRECHO DE UM CAPITULO DE NOVELA

CAPITULO 60.

CENA 01.HOTEL. SUITE DE LUXO (2). SALETA. INTERIOR. NOITE.

ELIZA preocupada porque Otavio (Martim) estd trancado dentro do quarto.
NOVAIS tenso porgue havia sangue no carro, na volta. Era do Gary, somente?
N&o notaram o sangue do Martim?

NOVAIS — Melhor arrombar!

ELIZA — Martim!! Abre!

NOVAIS — Vou dar um tiro! (aponta para a fechadura)
ELIZA — Nao!!

NOVAIS — Temos que entrar!

ELIZA — T4... atira!

NOVAIS atira! ELIZA abre a porta de correr. Entra!

CENA 02. HOTEL. SUITE DE LUXO (2). QUARTO. INTERIOR. NOITE.
ELIZA entra seguida por NOVAIS. OTAVIO (MARTIM) de pé.

NOVAIS — T4 ferido?

OTAVIO (marTiM) — (irritado) Tou! Na almal!

ELIZA — Por que néo abriu, Martim?!

OTAVIO — Porque eu ndo sou o Martim! Ela ficou gritando

Martim! Martim! Eu ndo me chamo Martim!
Perplexidade!

ELIZA — Na&o tou entendendo...

OTAVIO — O Novais nao te disse pra me chamar de Otavio?
NOVAIS — Vocé...

OTAVIO — Ouvi! Essa porta vagabunda néo isola o som! Grita

um pouco, d& pra ouvir! Ele acha que eu sou o Otavio
Benaro! Que descoberta maravilhosa, Novais...

NOVAIS — Desculpa...

OTAVIO — Muito prazer, Eliza, minha querida esposa...
(estende a méo a ela) Otavio Benaro, as suas ordens.

ELIZA néo estende a mao.

OTAVIO — Sou casado com a Maria Benaro e tenho um filho
que foi raptado na minha fazenda. Esse filho tem o meu
nome... Tavinho... E esta desaparecido! Uns dizem que
ele esta em Dallas, outros dizem...
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ANEXO II—EXEMPLO DE ATA DE REUNIAO DE BLOCO DE CAPITULO

ATA REUNIAO DE BLOCO 08/02/2011
CAPITULOS 08 — 14

CAPITULO 08

CENA 01

Figurino: Toca mais natural.
Figurino: Levar opg0es
Maquiagem: Mais superficial.

CENA 02
m: Checar se terd palavrdes
CENA 04

Produgao: Otimizar cenas de Campo Cariocas. Depois fazer BackLot.

Efeito: Stock shot confeitaria: Na locacdo sdo dois andares e na cidade cenografica, sao trés.
Fazer complemento

Maquiagem: Fazer Teste de cicatriz de Grace

CENA 15

Produgdo: Locagdo entrada da favela.
Producgdo: Motéis sera mutacao.

CENA 21

Rita usara tipoia

Produgdo: Marcar aulas de direcdo para Simone com carro usado por Andréa.

Produgdo: Marcar treinamento na piscina com Thais e Simone préoximo a data de gravacgao.
Produgéo/M: Carlos dirigindo lambreta com cachorro. Marcar treinamento.

CENA 35

Assistentes de Diregdo: Checar figurante motorista se dirige/ colocar com Jorge. Assim como
Peixoto na cena da batida.

Elenco: Checar se Peixoto dirige.

CAPITULO 09
CENA 11

Producao Musical: Indicar Musicos

Assistentes de Dire¢ao: Sai do nosso orgamento e a arte ndo manda os instrumentos.
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CENA 18 O estudio de musica serd no cenario de Ribeirdo do Tempo.
Produgdo: Marcar Sasha em aulas com o Jorge S6.

CENA 22

Producao Musical: Gravar dudio de sax para playback

CENA 33

Produgao: Checar se ha algum cendrio disponivel de Ribeirdo do Tempo para dressar de
cozinha.

CAPITULO 11
CENA 07 Ja saiu adendo de texto dele cortando grama
CENA 09 Ja saiu adendo

CENA 23Pagodao
Producdo Musical: Produzir musicas da banda Pé-Quente

CAPITULO 12

CENA 11

[XT%/Efeito: Pacos de Dinheiro
Efeito/ M: Take com o dado e sem o dado para efeito
Assistentes de Direc¢ao: Planilha dos figurantes fixos por cenario para conferir orcamento.

CAPITULO 13

Efeito: Fazer inser¢des dos chromas assim que as cenas puderem ser editadas.
Produgao: Stock shotaéreo da restinga
Produgdo: Checar backlot

Produgdo: Pensar em hordrio de estudio mais longo para confeitaria e Restaurante de Severin

Ata de reunido dos capitulos 60-64.

Cap. 60

Cena 07: producdo/cenografia

Cenografar algum lugar na cidade cenografica. Dire¢do: usar planos mais fechados.

Cena 17: assistentes de direcao pedir aprovacdo para um bebé recém-nascido de Rita crianca.
Producédo/cenografia: gravar cena no ilj.

. Assistentes de direcao: pedir aprovacao para um bebé sindrome de down que
sera o filho de patricia.

Cap. 61

Cena 11: prod: nado precisa de consultor de danc¢a para gravar esta cena.
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Cap. 62
Cena 07: producéo: estudio vazio.
Cap. 64

Cena 06: cenografia/ arte: arrumar o cenario do escritério. Quaisquer outras mudancas serao
ainda checadas pela direcéo.
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ANEXO 11l — EXEMPLO DE UM STORYBOARD DE UMA SEQUENCIA DE
CENAS DE UM CAPITULO DE NOVELA
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ANEXO IV—EXEMPLO DE RELATORIOS DE OCORRENCIAS EM
GRAVACOES

Tipo Ocorréncia: CENOGRAFIA

Ocorréncia: APOS FICARMOS PARADOS QUASE UMA HORA POR CONTA DO FIGURINO,
ENTRAMOS PARA ENSAIAR E UMA PAREDE DO CENARIO "ALOJAMENTO DA
PRISAO" NAO HAVIA SIDO RETIRADA AINDA. FICAMOS MAIS 20 MINUTOS
PARADOS PARA RETIRA-LA.

Tipo Ocorréncia: FIGURINO

Ocorréncia: UM COLAR QUE ESTAVA EM CONTINUIDADE E QUE DEVERIA SER USADO
POR JOSE (ADULTO) FOI PARA A CIDADE CENOGRAFICA POR ENGANO
(POIS JOSE MAIS NOVO GRAVAVA LA). FICAMOS PARADOS DE 16:50 ATE
17:40 AGUARDANDO QUE O COLAR CHEGASSE.

Tipo de Ocorréncia: CENOGRAFIA

Ocorréncia (Rot. 490/ Dt. Grav. 05/12/2012): A LUMINARIA DA PASTELARIA
QUEBROU, A COBERTURA DE CAMERA COM O VENTO TOMBOU E
ESBARROU NA MESMA.

Ocorréncia (Rot. 547/ Dt. Grav. 19/12/2012): ATE AS 13:30H, O QUADRO
PRINCIPAL DO CENARIO AINDA NAO ESTAVA NO ESTUDIO, POIS ESTAVA
SENDO REPARADO. QDO CHEGOU FOI VERIFICADO PELA CONTINUISTA
QUE ESTAVA DIFERENTE DA CONTINUIDADE. A CENOGRAFA ASSISTENTE
ALEGOU QUE ELE TINHA SIDO QUEBRADO EM OUTRO DIA E ELES
MANDARAM PARA O ALMOXARIFADO REPARAR. ALEM DE TER SIDO
REPARADO SO NO DIA DA GRAVAGAO, VEIO SEM O PASPATUR BRANCO E
SEM O VIDRO. TENTARAM ARRUMAR NO ESTUDIO MAS NAO DEU. COMO
TINHAMOS QUE GRAVAR O DIRETOR APROVOU GRAVAR ASSIM MESMO.
FICAMOS AGUARDANDO ATE AS 14:28 PARA GRAVAR.

Ocorréncia (Rot. 555/ Dt. Grav. 21/12/2012): O DIRETOR PEDIU PARA
CONSTAR AQUI OS PROBLEMAS DE ACABAMENTO NO PAINEL DO
CENARIO. O PAINEL ESTAVA TODO FURADO, ARRANHADO, RISCADO

Ocorréncia (Rot. 583/ Dt. Grav. 02/01/2013): HAVIA UM PARAFUSO
RELUZINDO NA PAREDE SEM QUADRO PARA PENDL!RAR. O DIRETOR TEVE
QUE MUDAR O PLANO PARA NAO PARAR A GRAVACAO.

Ocorréncia (Rot. 610/ Dt. Grav. 12/01/2013): CENARIO NOVO FOI ENTREGUE
AS 13:55 E A LIMPEZA TERMINOU DE LIMPAR AS 14:16.

Ocorréncia (Rot. 625/ Dt. Grav. 14/01/2013): O MICROFONE DE CENARIO DA
RADIO AMPOLA ESTAVA COM PROBLEMA NO SUPORTE DE SUSTENTAGAO.
O DIRETOR DISSE QUE ESSE PROBLEMA JA TINHA ACONTECIDO HA
ALGUNS DIAS, CHAMAMOS A CENOGRAFA QUE AVALIOU E DISSE JA TER
PEDIDO ESSE REPARO A CENOTECNICA. AGUARDAMOS 20 MINUTOS, PARA
QUE FOSSE DADO UM JEITO PARA GRAVAR.

Tipo de Ocorréncia: CONTINUIDADE
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Ocorréncia (Rot. 535/ Dt. Grav. 15/12/2012): OS LIRIOS QUE A ARTE
APRESENTOU NAO FORAM CONFORME A CONTINUIDADE — DIRETOR
CIENTE

Ocorréncia (Rot. 508/ Dt. Grav. 08/12/2012): AS CENAS FORAM PENDURADAS
POR EALTA DE TEMPO PARA CONCLUI-LAS, ERAM pENAS DE FORTE
EMOCAO, OS ATORES PEDIRAM MAIS TEMPO PARA FAZE-LAS.

Ocorréncia (Rot. 510/ Dt. Grav. 08/12/2012): A CENA 45 DO CAPITULO 53
DEVERA IR PARA ANAI:ISE A PEDIDO DO DIRE:I'OR, PORCONTA DE AUDIO —
EM FRENTE A LOCACAO HAVIA UMA COLACAO DE GRAU QUE TERMINOU
AS 21H30

Ocorréncia (Rot. 517/ Dt. Grav. 11/12/2012): TIVEMOS QUE PEDIR EXTENSAO
DE HORARIO, POR CONTA DO ATRASO NO INICIO E PORQUE AS CENAS
DEMANDAVAM UM TEMPO MAIOR DEREALIZACAO. A CADA VEZ QUE A
DIRECAO GRAVAVA OS FECHADOS E ABERTOS O FOGO TINHA QUE SER
ACESO E APAGADO, ASSIM DEMANDANDO UM TEMPO GRANDE PARA O
FEITIO

Ocorréncia (Rot. 598/ Dt. Grav. 07/01/2013): A SEQUENCIA FINAL FOI
PENDURADA, POIS A DIREGAO PRECISARIA DE MAIS TEMPO PARA GRAVA-
LA COM A QUALIDADE ADEQUADA DEVIDO A IMPORTANCIA DAS CENAS.

Ocorréncia (Rot. 656/ Dt. Grav. 28/01/2013): O ESTUDIO COMECOU COM
ATRASO POIS O DIRETOR PEDIU PARA ALTERAR A ORDEM DAS CENAS NA
HORA DO GRAVANDO, COMECANDO PELO ITEM 2, QUE NAO TINHA ELENCO
PRONTO. OFERECEMOS A OPCAO DE COMECARMOS COM O ELENCO DO
ITEM 1 (QUE ESTAVA PRONTO NO HORARIO), MAS ELE NAO QUIS.

Tipo de Ocorréncia: ELENCO

Ocorréncia (Rot. 504/ Dt. Grav. 06/12/2012): AS 18:40 PARAMOS A GRAVAGAO
AGUARDANDO O ELENCO QUE VEIO DA EXTERNA), VOLTAMOS A GRAVAR
AS 19:15H.

Ocorréncia (Rot. 506/ Dt. Grav. 07/12/2012): A ATRIZ GAB MARCADA PARA AS
08:00, CHEGOU AS 09:15, FICANDO PRONTA AS 10:42. A ATRIZ SILVIA FICOU
PRONTA AS 10:45.

Ocorréncia (Rot. 508/ Dt. Grav. 08/12/2012): O ATOR VITOR, SEM CONSULTAR
A CONTINUIDADE, CHEGOU COM A BARBA FEITA (APARADA), SAINDO DA
CONTINUIDADE DAS CENAS A SEREM GRAVADAS. ENSAIAMOS 5 CENAS DE
13:05/13:20 E FICAMOS AGUARDANDO A CARACTERIZAGAO COLOCAR UMA
BARBINHA PARA DISFARCAR

Ocorréncia (Rot. 520/ Dt. Grav. 12/12/2012): TIVEMOS ALGUMAS LIMITAGCOES
DO ELENCO QUE PREJUDICARAM O ANDAMENTO DO ESTIDIO.

Ocorréncia (Rot. 524/ Dt. Grav. 13/12/2012): O ATOR ROMULO CHEGOU COM
38 MINUTOS DE ATRASO

Ocorréncia (Rot. 549/ Dt. Grav. 19/12/2012): AS CENAS DO ATOR LEANDRO
FORAM PENDURADAS, POIS O MESMO NAO PODE COMPARECER POR
MOTIVO DE DOENCA.
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Ocorréncia (Rot. 554/ Dt. Grav. 20/12/2012): O ATOR LEANDRO ESTAVA COM
CONJUNTIVITE E NAO VEIO GRAVAR. AS CENAS FORAM ADAPTADAS SEM O
PERSONAGEM VINAGRE.

Ocorréncia (Rot. 568/ Dt. Grav. 26/12/2012): O ATOR LEANDRO FOI
DIAGNOSTICADO PELO MEDICO DA UTlI COM SINTOMAS DE CONJUTIVITE
VIRAL (CONTAGIOSA). POR ESSE MOTIVO ELE FOI LIBERADO, AS 6 CENAS
DELE DE CAPITULOS MAIS BAIXOS FORAM ADAPTADAS AINDA DE MANHA E
GRAVADAS. POR ESSE MOTIVO, COMECAMOS COM ATRASO E AS 3
ULTIMAS DELE FORAM ADIADAS PARA OUTRO DIA.

Ocorréncia (Rot. 571/ Dt. Grav. 27/12/2012): O ATOR LEANDRO NAO FOI A
GRAVACAO DEVIDO A AINDA ESTAR COM CONJUNTIVITE. AS CENAS
FORAM ADAPTADAS.

Ocorréncia (Rot. 574/ Dt. Grav. 28/12/2012): COMECAMOS COM ATRASO DE
15 MINUTOS, POIS O ATOR ANDRE CHEGOU COM UM PEQUENO
ATRASO.TIVEMOS QUE DAR UMA EXTENSAO DE 20 MINUTOS, POIS
DURANTE A GRAVA(;AO TIVEMOS QUE PARAR VARIAS VEZES. POIS O
ATOR ANTONIO ERRAVA O TEXTO.

Ocorréncia (Rot. 594/ Dt. Grav. 08/01/2013): O ATOR RAFAEL FICOU PRESO
EM UM ENGARRAFAMENTO E CHEGOU AS 13:10, SENDO QUE ELE ESTAVA
NA PRIMEIRA CENA. DEIXAMOS CLARO QUE O ATOR NAO COSTUMA SE
ATRASAR E AVISOU DO PROBLEMA AS 12:30. ALTERAMOS A ORDEM DA
GRAVACAO E O PLANO FOI FECHADO.

Ocorréncia (Rot. 602/ Dt. Grav. 09/01/2013): .A ATRIZ SOLANGE NAO PODE
GRAVAR POIS ESTAVA DOENTE. POR ESSE MOTIVO AS CENAS DELA
FORAM ADIADAS.

Ocorréncia (Rot. 610/ Dt. Grav. 12/01/2013): O ATOR ESCOLHIDO PARA
PARTICIPACAO MEDICO TEVE MUITAS DIFICULDADES COM TEXTO,
ATRAPALHANDO MUITO O ANDAMENTO DA GRAVACAO. CHEGAMOS A
LEVAR UMA HORA PARA GRAVAR UMA CENA CONSIDERADA SIMPLES DE
0,4 PAGINAS. O DIRETOR ROGERIO CONVERSOU COM O DIRETOR GERAL E
OPTARAM POR PENDURAR DUAS CENAS PARA QUE O ATOR POSSA SER
SUBSTITUIDO.

Ocorréncia (Rot. 622/ Dt. Grav. 15/01/2013): A ATRIZ SIMONE CHEGOU AS
15:40, GERANDO ATRASO NO INICIO DA GRAVAGAO. VALE RESSALTAR QUE
ESSA ATRIZ NUNCA HAVIA SE ATRASADO ANTERIORMENTE NESSA
NOVELA, E SEU ATRASO NAO COMPROMETEU O PLANO DE GRAVACAO.

Ocorréncia (Rot. 659/ Dt. Grav. 29/01/2013): AS CENAS FORAM PENDURADAS
POR MOTIVO DE DOENCA DA ATRIZ JULIANA

Ocorréncia (Rot. 666/ Dt. Grav. 31/01/2013): A ATRIZ MIRIM ANA CAIU
BRINCANDO (FORA DE CENA) E MACHUCOU AS COSTAS. COLOCAMOS
GELO IMEDIATAMENTE E CHAMAMOS A AMBULANCIA. A ATRIZ GRAVOU
MESMO SENTINDO UM POUCO DE DOR. NAO PARAMOS O ESTUDIO POR
CAUSA DISSO.

Tipo de Ocorréncia: FABRICA DE CENARIO

Ocorréncia (Rot. 544/ Dt. Grav. 18/12/2012): 17:40 -17:55 — PARADOS POIS A
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TV DO CENARIO AP. FRANCISCO NAO FUNCIONOU. O ASSISTENTE DE
CENOGRAFIA DA MONTAGEM NOS CONFIRMOU NO HORARIO DE CHEGADA
QUE TUDO HAVIA SIDO TESTADO, MAS NA HORA HOUVE UM PROBLEMA
COM O CABO.

15:05-15:20 — PARADOS NOVAMENTE PORQUE O DVD NAO FUNCIONOU E
FICAVA APARECENDO O MENU DE TESTES NA TELA. NINGUEM DA EQUIPE
PRESENTE SABIA OPERAR AQUELA TV E DVD.

SEM ESSA PARADA TOTAL DE 30 MINUTOS, O PLANO PODERIA TER SIDO
FECHADO.

Ocorréncia (Rot. 597/ Dt. Grav. 07/01/2013): APOS O ENSAIO COM CAMERA, O
OPERADOR DE VIDEO PEDIU PARA DIMINUIR A LUMINANCIA DA TV.
NINGUEM SABIA OPERAR A TELEVISAO PARA ACERTAR ESSE DETALHE.
PARADOS POR 15 MINUTOS.

Tipo de Ocorréncia: FIGURINO

Ocorréncia (Rot. 506/ Dt. Grav. 07/12/2012): O FIGURINO DOS ATORES FOI
TRAZIDO PARA O CAMARIM AS 10:00. OS CAMAREIROS ALEGARAM QUE
ESSE FIGURINO FOI O MESMO DA EXTERNA DO DIA ANTERIOR E QUE QDO
CHEGARAM DE MANHA NAO TINHA NADA SEPARADO E TIVERAM QUE
AGUARDAR O HORARIO DE ENTRADA DO ASSIST. DE FIGURINO PARA
BATEREM OS CAMINHOS DE ROUPAS.

Ocorréncia (Rot. 508/ Dt. Grav. 08/12/2012): A CENA 51/32 FOlI GRAVADA
FALTANDO A PULSEIRA DE CONTINUIDADE, O FIGURINO COLOCOU OUTRA
PARECIDA.

Ocorréncia (Rot. 543/ Dt. Grav. 18/12/2012): AS 13:15H O DIRETOR NAO
APROVOU O FIGURINO DO PERSONAGEM EDUARDO, TENDO QUE SER
REALIZADA NOVA PROVA. COLOCOU OUTRO FIGURINO QUE TB NAO FOI
APROVADO, FICANDO PRONTO PARA GRAVAR AS 14:10.

Ocorréncia (Rot. 547/ Dt. Grav. 19/12/2012):AS 13:40 O DIRETOR TINHA
ENSAIADO AS 2 PRIMEIRAS CENAS, QDO O DIRETOR SPINELLO CHEGOU
PARA APROVAR O FIGURINO DO PERSONAGEM EDUARDO. COMO NAO FOI
APROVADO ELE TEVE QUE TROCAR, FICANDO PRONTO AS 14:10.

Ocorréncia (Rot. 554/ Dt. Grav. 20/12/2012):A ATRIZ SIMONE FOI PARA O NT
ANTES DA GRAVAGCAO PARA FAZER PROVA DE ROUPA E FOI
PROGRAMADO QUE ELA CHEGASSE NA CIDADE CENOGRAFICA AS 18:30.
ELA FOI LIBERADA AS 19:30, CHEGOU NA CIDADE AS 19:45 E SOMENTE
FICOU PRONTA AS 20:55 (INCLUINDO TEMPO PARA JANTAR). ATT. ESTE
PROBLEMA NAO OCORREU COM O FIGURINO DA NOSSA FRENTE, POREM
GEROU UM ATRASO DE 55 MINUTOS NO INICIO DA GRAVACAO.

Tipo de Ocorréncia: FORNECEDORES

Ocorréncia (Rot. 507/ Dt. Grav. 07/12/2012): O RESTAURANTE TEVE UM
PESSIMO ATENDIMENTO, ASSIM ATRASANDO NOSSO ALMOCO (QUE FOI
DAS 12H50 AS 14H30), POIS A REFEICAO SO CHEGOU A MESA DA EQUIPE
DE OPERACOES AS 13H30

Tipo de Ocorréncia: LOCACAO

Ocorréncia (Rot. 514/ Dt. Grav. 10/12/2012): BARULHO NA LOCACAO DEVIDO
A MONTAGEM DE OUTRA GRAVAC}AO.
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Ocorréncia (Rot. 526/ Dt. Grav. 13/12/2012): O RESPONSAVEL DA LOCAGAO
QUE ESTAVA DE PLANTAO NAO AUTORIZOU A GRAVACAO NO BAR DO
HOTEL, ALEGANDO QUE SO ESTAVA NO CONTRATO O ESPACO DO
RESTAURANTE. NO DIA SEGUINTE FOI ESCLARECIDO QUE APESAR DE NAO
ESTAR NO CONTRATO MESMO, A LOCACAO ERROU POIS A PESSOA QUE
AUTORIZOU NAO AVISOU AOS DEMAIS FUNCIONARIOS DO HOTEL SOBRE O
BAR. POR ESSE MOTIVO AS CENAS DO BAR FORAM ADIADAS E GRAVADAS
POSTERIORMENTE.

Ocorréncia (Rot. 593/ Dt. Grav. 05/01/2013): O PRIMEIRO DEGRAU DA
ESCADA DE ACESSO AO TERRACO ESTAVA QUEBRADO. AO CHEGARMOS
LA, NAO SABEMOS SE JA ESTAVA OU SE FOI NA MONTAGEM DA PRIMEIRA
EQUIPE.

Tipo de Ocorréncia: MAQUIAGEM

Ocorréncia (Rot. 507/ Dt. Grav. 07/12/2012): NAO LEVARAM A PERUCA DO
DUBLE DE NORBERTO PARA A CENA DO ARRANQUE DO CARRO; COMO
NAO PODERIAMOS AGUARDAR SAIR A PERUCA DO RECNOV, O QUE
DEMANDARIA MUITO TEMPO, O DIRETOR ROGERIO PASSOS FEZ A CENA
DE UMA OUTRA MANEIRA PARA NAO ATRASARMOS MAIS AINDA

Ocorréncia (Rot. 524/ Dt. Grav. 13/12/2012): A TATUAGEM DO ATOR ROMULO
ESTRELA TEVE QUE SER REFEITA 3 VEZES PORQUE DURANTE A
SEQUENCIA DE CENAS DE NAMORO NO SOFA ELA DESCOLOU DO SEU
CORPO, COM ISSO PERDEMOS AO TODO 33 MINUTOS!

Ocorréncia (Rot. 621/ Dt. Grav. 15/01/2013): O CABELO DA ATRIZ LU ESTAVA
MUITO CORTADO, SEGUNDO A CONTINUISTA, ESTAVA FORA DA
CONTINUIDADE DAS CENAS GRAVADAS ANTERIORMENTE. JOAO
(CARACTERIZADOR) E ELIENE(CHEFE DE CONTINUIDADE) ESTAO CIENTES.

Ocorréncia (Rot. 643/ Dt. Grav. 23/01/2013): A PERUCA UTILIZADA PELA
PERSONAGEM DE SIMONE S FOI PARA A EXTERNA POR ENGANO. ISSO
SOMENTE FOI CONFIRMADO AS 15:20 QUANDO O SUPERVISOR DE
MAQUIAGEM CONSEGUIU FALAR COM A EXTERNA DEVIDO AO MAU
FUNCIONAMENTO DE APARELHOS CELULARES EM MANGARATIBA.

NAO PARAMOS O ESTUDIO, POREM, A GRAVACAO FOI BASTANTE
PREJUDICADA POIS TIVEMOS QUE GRAVAR PARTES DE CENA SEM A ATRIZ
PARA TENTARMOS CUMPRIR O PLANO. A PERUCA CHEGOU AS 16:50
DEVIDO AO TRANSITO.

Tipo de Ocorréncia: MAU TEMPO

Ocorréncia (Rot. 585/ Dt. Grav. 03/01/2013): CANCELOU POR MUITA CHUVA
AS 11H E 15 MIN .

Ocorréncia (Rot. 586/ Dt. Grav. 03/01/2013): COMECAMOS COM ATRASO POR
CAUSA DA CHUVA. APESAR DA CHUVA DURANTE TODO O TEMPO,
CONSEGUIMOS GRAVAR. VALE RESSALTAR QUE ANTES DO ULTIMO PLANO
(PLANO GERAL), A CHUVA FICOU MAIS INTENSA, E, APESAR DE TERMOS
GRAVADO, O DIRETOR DISSE QUE A CENA SERIA AVALIADA NA EDI(;AO
POSTERIORMENTE.

Ocorréncia (Rot. 599/ Dt. Grav. 11/01/2013): GRAVAMOS DE 10:00H AS 10:40H,
DEPOIS DISSO FICAMOS PARADOS DEVIDO A CHUVA DE 10:42 AS 11:15.
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Ocorréncia (Rot. 622/ Dt. Grav. 15/01/2013): AS CENAS 78-08 E 80-04 FORAM
GRAVADAS APENAS PARTE (NA AREA INTERNA DA PASTELARIA) EM
FUNQAO DA CHUVA. AS DEMAIS CENAS PENDENTES FORAM PENDURADAS
PELA CHUVA.

Tipo de Ocorréncia: MONTAGEM DA ARTE

Ocorréncia (Rot. 490/ Dt. Grav. 05/12/2012): CARROS DE CENA: O MOTOR DO
GOL BRANCO FAZ MUITO BARULHO, ATRAPALHANDO A CAPTACAO DO
AUDIO. ALEM DISSO, ESTA SEM FREIO. O KADETT VINHO NAO ABRE, POIS A
CHAVE ESTA NA IGNICAO E O CARRO FOI TRANCADO.

Ocorréncia (Rot. 507/ Dt. Grav. 07/12/2012): CARRO DE CENA MARCADO AS
09H30 SO CHEGOU AS 10H20

Ocorréncia (Rot. 508/ Dt. Grav. 08/12/2012): O MATERIAL DE CENA DO
CASAMENTO DA BIZARRINHA SO CHEGOU NO ESTUDIO NA HORA DE
MONTAR PARA CENA, COM ISSO A LUZ MONTOU E FICAMOS AGUARDANDO
A MONTAGEM DA ARTE POR MAIS 15 MINUTOS.

Ocorréncia (Rot. 518/ Dt. Grav. 11/12/2012): NA CENA 58/36 A ARTE NAO
TINHA GUARDANAPOS PARA ADERECAR CONFORME ESCRITO NO TEXTO.
O DIRETOR FEZ UMA PEQUENA ALTERAGAO NO TEXTO PARA ADEQUAR A
FALTA DE GUARDANAPOS. O ASSIST DE ARTE INFORMOU QUE NAO TINHA
GUARDANAPOS NO ALMOXARIFADO.

Ocorréncia (Rot. 546/ Dt. Grav. 18/12/2012): O DIRETOR RECLAMOU DA
QUALIDADE DA ADESIVAGEM DO CARRO DE CENA E DA LIMPEZA DO
MESMO. VALE RESSALTAR QUE O CARRO FOI LIMPO DIVERSAS VEZES,
MAS ALGUMAS MARCAS DO GRIP E EQUIPAMENTOS QUE FORAM
COLOCADOS NAS PRIMEIRAS CENAS SEGUNDO ELES SO SAIRIAM COM
POLIMENTO OU MATERIAL QUIMICO ESPECIFICO.

Ocorréncia (Rot. 554/ Dt. Grav. 20/12/2012): O ASSISTENTE DE ARTE DO SET
SE ENVOLVEU EM UMA DISCUSSAO COM O ATOR ADRIANO, CRIANDO
ATRITO E RESPONDENDO DE FORMA INADEQUADA AO ATOR DIANTE DE
UM QUESTINAMENTO SOBRE O CHARUTO QUE COMPOE SEU
PERSONAGEM DEODORO. ESTE ITEM DEVERIA ESTAR NO SET E NAO FOI
LEVADO PARA A GRAVACAO.

Ocorréncia (Rot. 574/ Dt. Grav. 28/12/2012): O DIRETOR RECLAMOU QUE A
MESA DE CAFE DA MANHA ESTAVA MUITO AQUEM DO QUE DEVERIA SER,
COM ISSO FICAMOS AGUARDANDO DE 16:30/16:55H, PARA QUE CHEGASSE
MAIS MATERIAL PARA ESSA MONTAGEM.

Ocorréncia (Rot. 616/ Dt. Grav. 07/01/2013): O CARRO DE CENA DO HUMBERT
NAO APARECEU NA LOCAGAO PARA GRAVAR. FICAMOS AGUARDANDO ATE
11:30, QDO DESLOCAMOS PARA O ALMOCO. FOMOS INFORMADOS PELA
PROD. EXECUTIVA QUE ESTARIA INDO OUTRO CARRO ESCOLHIDO PELO
DIRETOR GERAL PARA SUBSTITUIR O OUTRO. RETORNAMOS DO ALMOCO
AS 12:50H E FICAMOS AGUARDANDO O CARRO CHEGAR ATE AS 13:10H. A
MONTAGEM DO CARRO PARA GRAVACAO FOI DE 13:10/13:25H.
COMEGCAMOS A GRAVAR AS 13:50, DEPOIS DE ENSAIAR. FOI AUTORIZADO
EXTENSAO PARA GRAVAR ATE AS 15:00, DEVIDO AO ATRASO DO CARRO.

Tipo de Ocorréncia: MONTAGEM DOS CENARIOS

Ocorréncia (Rot. 552/ Dt. Grav. 20/12/2012): O COORDENADOR DE
OPERACAOES PEDIU QUE A CENOGRAFIA TIVESSE MAIS CUIDADO COM
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RELACAO AO ESPACO ENTRE OS CENARIOS. QUANDO CHEGAMOS AO
ESTUDIO | PERDEMOS BASTANTE TEMPO PARA ENTRAR COM O
EQUIPAMENTO E ENTREGAR O SET PARA ENSAIO.

Tipo de Ocorréncia: OPERACOES

Ocorréncia (Rot. 517/ Dt. Grav. 11/12/2012): DEMORAMOS A INICIAR, POIS A
MONTAGEM DE ILUMINAGAO ERA BEM COMPLICADA E NOS ENTREGARAM
COM 1 HORA DE ATRASO

Ocorréncia (Rot. 537/ Dt. Grav. 15/12/2012): FICARA FALTANDO VARIOS
TAKES DO BLIMP, DO FORNECEDOR MARKO.ELES LEVARAM APENAS DUAS
BATERIAS PARA CAMERA,GRAVAMOS APENAS DOIS TAKES E 10 MINUTOS
ACABOU A CARGA DAS DUAS CANCELANDO O CLIP QUE O DIRETOR PEDIU.

Ocorréncia (Rot. 582/ Dt. Grav. 02/01/2013):AS 14:30HR, O CABO DA CAMERA
01(OPERADOR EDSON) APRESENTOU DEFEITO. FOI IMEDIATAMENTE
COLOCADO UM CABO RESERVA E QUE APRESENTARA DEFEITO TAMBEM.
ASSIM SENDO, A GRAVACAO SEGUIU COM APENAS UMA CAMERA, A DE
NUMERO 02, OPERADA POR LUIZINHO. AS 15:00HR, O CORDENADOR
TECNICO SEGUIU PARA O NT AFIM DE SOLUCUIONAR O PROBLEMA, E O
FEZ AS 16:10HR, RETORNANDO NT COM UM OUTRO CABO. NESSE
INSTANTE, A CAMERA 01 VOLTOU AO NORMAL.

Ocorréncia (Rot. 632/ Dt. Grav. 17/01/2013): FICAMOS PARADOS 10 MINUTOS
POR CONTA DE UM PROBLEMA TECNICO NA COMUNICAGAO DA CAMERA 2

Ocorréncia (Rot. 644/ Dt. Grav. 23/01/2013): O FUNCIONARIO EMILSON (AUX.
ILUMINACAO) MACHUCOU O PE AO DESCER DO CAMINHAO DA LOCACAO
NO ESPACO DO ALMOGCO. ELE FOI PRONTAMENTE ATENDIDO PELO
MEDICO DA VIDA, QUE DISSE QUE NAO HAVIA SIDO NADA GRAVE.
A CAMMATE CHEGOU COM ATRASO, PREJUDICANDO O PLANEJAMENTO
DO INICIO DA GRAVACAO.

Tipo de Ocorréncia: PROBLEMAS TECNICOS COM EQUIPAMENTOS

Ocorréncia (Rot. 490/ Dt. Grav. 05/12/2012): A CAMERA 1 ESTAVA
ESQUENTANDO, NAO GRAVANDO. FICAMOS GRAVANDO COM 1 CAMERA
DE 15:57/16:17.

Ocorréncia (Rot. 507/ Dt. Grav. 07/12/2012): TIVEMOS PROBLEMAS COM A
MESA DE AUDIO — PARADOS POR 10 MINUTOS TENTANDO SOLUCIONAR —
DAS 11H23 AS 11H33

Ocorréncia (Rot. 520/ Dt. Grav. 12/12/2012): TIVEMOS PROBLEMAS TECNICOS
COM EQUIPAMENTOS DO ESTUDIO B EM DIFERENTES MOMENTOS. AO
TODO, NESSE DIA, A GRAVAGAO PAROU POR ISSO APROXIMADAMENTE 45
MINUTOS. VALE RESSALTAR QUE TEMOS TIDO PROBLEMAS TECNICOS
COM O EQUIPAMENTO DESSE ESTUDIO COM FREQUENCIA, SEM CONTAR
QUE O ANDAMENTO DO TRABALHO FICA MAIS LENTO EM FUNGAO DA
TROCA DE LUZ MANUAL, POUCO ESPACO PARA MUDANCAS DE CENARIOS,
E OUTRAS LIMITACOES DO ESTUDIO.

Ocorréncia (Rot. 541/ Dt. Grav. 17/12/2012): TIVEMOS PROBLEMA TECNICO
COM A COMUNICAGCAO E PARAMOS POR ESSE MOTIVO 12 MINUTOS.

Ocorréncia (Rot. 567/ Dt. Grav. 26/12/2012): TIVEMOS PROBLEMAS DE AUDIO
INTERMITENTE NO CAMINHAO DO ESTUDIO B. TIVEMOS QUE REGRAVAR
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UMA CENA E PARAMOS DIVERSAS VEZES, ATRAPALHANDO O ANDAMENTO
DA GRAVACAO.

Ocorréncia (Rot. 575/ Dt. Grav. 28/12/2012): PROBLEMAS INTERMITENTES NA
COMUNICACAO ENTRE A DIRECAO E OS CAMERAS, DIFICULTANDO A
GRAVACAO. A SOLUGCAO DADA FOI COLOCAR DUAS PEQUENAS CAIXAS DE
SOM JUNTO DO DIRETOR, QUE PASSOU A NAO OUVIR O ELENCO NO FONE,
NAO SE RESPONSABILIZANDO POR POSSIVEIS PROBLEMAS DE TEXTO.

Ocorréncia (Rot. 580/ Dt. Grav. 02/01/2013): A FITA (35153) QUE GRAVAMOS
DEU PROBLEMA, ELA NAO ESTAVA GRAVANDO. TIVEMOS QUE PEDIR
OUTRA.

Ocorréncia (Rot. 597/ Dt. Grav. 07/01/2013): UMA LENTE TEVE QUE SER
SUBSTITUIDA NO MEIO DO ESTUDIO. PARADOS POR 15 MINUTOS.

Ocorréncia (Rot. 598/ Dt. Grav. 07/01/2013): A GRAVACAO PAROU POR 32
MINUTOS EM FUNCAO DE PROBLEMA NA MESA DE AUDIO.

Ocorréncia (Rot. 610/ Dt. Grav. 12/01/2013): TIVEMOS PROBLEMAS COM
FITAS REUT DUAS VEZES NO DIA, PRECISANDO CHAMAR O TECNICO E
SUBSTITUIR AS FITAS. EM UMA DAS VEZES. O PROBLEMA ACONTECEU NO
MEIO DE UMA CENA DE EMOCAO DA ATRIZ MARIANA, ATRAPALHANDO A
GRAVACAO.

Tipo de Ocorréncia: PRODUCAO

Ocorréncia (Rot. 477/ Dt. Grav. 01/12/2012): CORRECAO: NAO FOI EXTENSAO
DE HORARIO, VISTO QUE O DIRETOR LEONARDO SOLICITOU A PRODUCAO
EXECUTIVA QUE A EXTERNA PUDESSE IR ATE AS 23H00, POIS PODERIA
PELO HORARIO DE EQUIPE

A PRODUCAO DE SET NAO SABIA POR ISSO NAO HAVIA SIDO COLOCADO
EM RELATORIO

Ocorréncia (Rot. 486/ Dt. Grav. 03/12/2012): INICIAMOS O ENSAIO AS 14H05,
POIS ERA ESTREIA DE CENARIO E ANTES DE INICIARMOS FORAM
SOLICITADAS PELA NOSSA DIRECAO GERAL ALGUMAS MODIFICACOES NO
CENARIO

* REALIZAMOS CENAS EM DOIS ESTUDIOS DIFERENTES E EM TRES
CENARIOS DIFERENTES

* DEIXAMOS OS 3 ITENS PENDURADOS POIS TRATAVA-SE DE 3 CENAS
(CAPITULOS MAIS ALTOS) DE CONTINUIDADE DIRETA COM UM CAFE DA
MANHA.

Ocorréncia (Rot. 490/ Dt. Grav. 05/12/2012): FITAS: 27887, 27857, 33642, 38895
A ATRIZ SIMONE ESTAVA MARCADA AS 12:00, CHEGOU 12:30, POIS A
EXTERNA DO DIA ANTERIOR TEVE EXTENSAO. COM ISSO NAO
CONSEGUIMOS COMEGAR O ENSAIO AS 13:30.

Ocorréncia (Rot. 505/ Dt. Grav. 07/12/2012): O ESTUDIO COMEGCOU COM
ATRASO POIS FICAMOS AGUARDANDO ELENCO QUE ESTAVA EM OUTRAS
FRENTES.

Ocorréncia (Rot. 506/ Dt. Grav. 07/12/2012): FITAS: 33803, 34478, 34620, 34623
OS ATORES PAULO FIGUEIREPO E I:UIS GUILHERME, QUE TB ESTAVAM EM
OUTRA FRENTE DE GRAVACAO, NAO CHEGARAM A TEMPO NO ESTUDIO.
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Ocorréncia (Rot. 507/ Dt. Grav. 07/12/2012): TRANSITO — DEVIDO AO
TRANSITO INTENSO DE MANHA CEDO SO CONSEGUIMOS CHEGAR A
LOCACAO AS 8H44, ASSIM SENDO ATRASAMOS NA ENTREGA DO ELENCO
MAQUIADO E TROCADO, SOMENTE CONSEGUINDO ENSAIAR AS 09H20

Ocorréncia (Rot. 529/ Dt. Grav. 14/12/2012): 1) O INICIO SE DEU AS 20:00HR,
DEVIDO A CHUVA CONSTANTE.

2) AS 20:50HR, OS PROFISSIONAIS DE EFEITOS ESPECIAIS(FERNANDO E
FRANCISCO CASTRO) FORAM ATENDIDOS PELA URTI PRESENTE, EM
FUNCAO DE TEREM SE ARRANHADO EM UMA PEQUENA “CERCA DE ARAME
FARPADO” QUE SE ENCONTRAVA PROXIMO AO SET. APARENTEMENTE
NADA GRAVE.

3) A GRAVACAO OCORREU, BASICAMENTE, EM ACORDO COM O EMPENHO
DE TODOS OS PROFISSIONAIS PRESENTES, DEVIDO A CHUVA. QUANDO
OCORREU A ESTIAGEM, TODOS COLABORARAM PARA QUE O PLANO
FOSSE CUMPRIDO DENTRO DO HORARIO E ANTES DO RETORNO DA
CHUVA.

Ocorréncia (Rot. 544/ Dt. Grav. 18/12/2012): A DEMORA NA ENTREGA DESTE
RELATORIO OCORREU POIS SOMENTE HOJE CONSEGUIMOS RESOLVER
UM PROBLEMA DE ACESSO AO SISTEMA DE NOVELAS.

Ocorréncia (Rot. 592/ Dt. Grav. 05/01/2013): O ALMOCO NAO FOI PEDIDO
PARA SER MONTADO NO ESTUDIO I. ENTRAMOS EM CONTATO COM A BASE
AS 12:30 PARA SABER SOBRE O ATRASO E FOI VERIFICADO ESTE ENGANO.
O PRIMEIRO ELENCO TEVE QUE IR ALMOCAR NA SALA DE REFEICAO DO
PREDIO AZUL E POR ESTE MOTIVO TIVEMOS 36 MINUTOS DE ATRASO
PARA COMECAR O ESTUDIO.

Ocorréncia (Rot. 616/ Dt. Grav. 07/01/2013): FITAS: 30047/38079
LIMPEZA: A MAQUINA DE CAFE DO SET NAO ESTAVA FUNCIONANDO. O
COPEIRO DISSE QUE TESTOU ANTES DE SAIR DA RECNOV.

Ocorréncia (Rot. 640/ Dt. Grav. 22/01/2013): PARADOS DE 17:50 ATE 19:05
AGUARDANDO ELENCO PRESO EM OUTRA FRENTE DE GRAVACAO.

Ocorréncia (Rot. 657/ Dt. Grav. 28/01/2013):AS 17:35 TERMINAMOS DE
GRAVAR AS CENAS DO ROTEIRO 657 E COMECAMOS A ADIANTAR
ALGUMAS CENAS DO ROTEIRO DE SEXTA-FEIRA (N°669), ISSO DEVIDO A
AUSENCIA DA ATRIZ JULIANA, QUE JUSTIFICOU A SUA FALTA POR ESTAR
DOENTE.

Ocorréncia (Rot. 666/ Dt. Grav. 31/01/2013): MUDANCA PARA ESTUDIO B — 30
MINUTOS.

Tipo de Ocorréncia: TERCEIRIZADOS

Ocorréncia (Rot. 508/ Dt. Grav. 08/12/2012): FICAMOS SEM LIMPEZA NO
ESTUDIO ATE AS 13:35H.

Ocorréncia (Rot. 543/ Dt. Grav. 18/12/2012): A COACH DO VITOR CHEGOU AS
13:40H.
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Ocorréncia (Rot. 555/ Dt. Grav. 21/12/2012): ESTAMOS COM UMA
INFESTACAO DE PERNILONGOS NO ESTUDIO, SAO MILHARES, POR TODOS
OS LADOS, ELENCO RECLAMOU BASTANTE E EQUIPE TAMBEM RECLAMOU.
TODOS COM MEDO DA DENGUE. JA SOLICITAMOS POR EMAIL QUE O
AMBIENTE SEJA DEDETIZADO.

Ocorréncia (Rot. 625/ Dt. Grav. 14/01/2013): OS CAMARINS E A SALA DE
CARACTERIZACAO DO ESTUDIOESTAVAM SUJOS. ANTES DE A EQUIPE E O
ELENCO ENTRAREM TIVEMOS QUE SOLICITAR A NOVA RIO QUE FIZESSE A
LIMPEZA, COM ISSO ATRASAMOS EM 15 MINUTOS A NOSSA ENTRADA.

Tipo de Ocorréncia: TRANSPORTES

Ocorréncia (Rot. 534/ Dt. Grav. 12/12/2012): O CARRO QUE IA BUSCAR O
ATOR SILVIO NAO FOI BUSCA-LO. ALEGOU TER FICADO PRESO NO
ENGARRAFAMENTO NAO CHEGANDO A TEMPO PARA BUSCA-LO. ESSE
CARRO CHEGOU NO SET SEM O ATOR E A COORDENADORA LIBEROU O
MESMO AS 08:25, PARA SE APRESENTAR AO TRANSPORTE, JA QUE NAO
ATENDEU A ORDEM DE SERVICO. A JUCINEIA FOI AVISADA. NENHUM TAXI
FOl ENCOMENDADO PARA BUSCAR O ATOR, ENTAO O MESMO FOI DE
CARRO PROPRIO, CHEGANDO BEM IRRITADO NA LOCACAO.
TIVEMOS PROBLEMAS COM A TROCA DOS 50 FIGURANTES, POIS NO
LUGAR DE UM ONIBUS MAQUINADO, FOI-NOS ENVIADO UM CAMARIM
PEQUENO. TIVEMOS QUE TROCAR A FIGURACAO DE UM EM UM, POIS
NESSE CARRO MAL COUBE O FIGURINO. APOS RECLAMARMOS, FOI-NOS
ENVIADO UM MAQUINADO QUE CHEGOU NO SET AS 10:20, NOS SERVINDO
APENAS PARA DESPRODUGCAO. O OUTRO CARRO FOI LIBERADO
IMEDIATAMENTE.

A SPRINTER DE OPERACOES ATE AS 06:00, HORA DA SAIDA, NAO TINHA SE
APRESENTADO, COM ISSO O COORDENADOR TEVE QUE DIVIDIR SUA
EQUIPE ENTRE OS OUTROS CARROS.

Ocorréncia (Rot. 555/ Dt. Grav. 21/12/2012): O MOTORISTA RESPONSAVEL
POR TRAZER AS ATRIZES BARBARA E ROBERTA SE PERDEU, RECEBEU
REFERENCIAS ERRADAS DO PROPRIO TRANSPORTE E CHEGOU AO
ESTUDIO COM AS ATRIZES 12H30 (01H30 DE ATRASO). COM ISSO NOS
ATRASAMOS EM UMA HORA, INICIANDO O ESTUDIO AS 14H14 E GERANDO
UMA EXTENSAO DE 40 MINUTOS NO FINAL

Ocorréncia (Rot. 644/ Dt. Grav. 23/01/2013): SOLICITAMOS 2 PICK-UPS 4X4
PARA FAZER A TRAVESSIA NO RIO COM A EQUIPE PARA O ALMOGO E SO
FOI DISPONIBILIZADA UMA. CONSEGUIMOS UM CAMINHAO DA LOCAGAO
EMPRESTADO PARA SUPRIR ESSA FALTA.

PEDIMOS UMA SPRINTER A PARTE PARA A SAIDA DA EQUIPE DE
MAQUIAGEM, POIS COMO O ELENCO FARIA A CARACTERIZAGCAO NO TN
ESSA EQUIPE SAIRIA DEPOIS. O TRANSPORTE DISPONIBILIZOU MICRO-
ONIBUS PARA VARIAS EQUIPES, MAS APESAR DISSO CONSEGUIMOS
REMANEJAR OS CARROS E RESOLVER O PROBLEMA.

Ocorréncia (Rot. 770/ Dt. Grav. 10/03/2013): OS DOIS CARROS DE CENA
CHEGARAM NO SET COM POUCO COMBUSTIVEL. HORA DO ALMOCO
DEIXAMOS O CARRO MONTADO NO CAMERA CAR PARA VOLTAR GRAVANDO
COM O EFEITO DOS TIROS (A PRODUCAO REVEZOU O ALMOCO DA EQUIPE
DE EFEITOS PARA, DURANTE O ALMOCO DA EQUIPE, ELES CONTINUAREM A
MONTAGEM DO EFEITO), MAS O MOTORISTA DO CARRO DE CENA TIROU O
CARRO DO CAMERA CAR SEM AUTORIZACAO DA DIRECAO OU PRODUCAO
PARA ABASTECER O CARRO, ATRASANDO EM 30 MINUTOS O RETORNO DA
GRAVACAO POS-ALMOCO, LEMBRANDO QUE A SEQUENCIA DAS CENAS ERA
DE PERSEGUIC}AO, CONSEQUENTEMENTE, ESSES CARROS DEVERIAM
ESTAR ABASTECIDOS NO COMECO DA GRAVAC}AO
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