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Resumo

O surgimento de um novo polo de produgdo de telenovelas no Rio de Janeiro consolida o municipio como o
mais importante centro de producdo para televisdo da América do sul. As produgdes destinadas a exibicdo em televisao,
capitaneada pelas telenovelas, geram cerca de 10.000 (dez mil) empregos diretos no municipio do Rio de janeiro e, apesar
dos grandes investimentos, dos avancos técnicos e tecnoldgicos este € um setor, ainda, fortemente marcado por um
processo de produgdo que pode ser considerado artesanal. Poucos sdo os recursos e ferramentas de apoio a gestdo do
processo produtivo. A teledramaturgia apresenta custos elevados e tempos de produgdo considerados excessivos. E neste
contexto que este trabalho se insere. O objetivo deste artigo é descrever o processo de produgdo de telenovelas tipo obra
aberta e suas especificidades, caracterizando os principais problemas do gerenciamento da produgao relativos a custos,
prazo e conflitos funcionais. Com base em entrevistas com os principais gestores e no acompanhamento de gravagoes, o
processo € descrito com base na literatura de gerenciamento de projeto. Desta forma, buscou-se caracterizar o processo
produtivo de uma telenovela em todas as suas etapas, iniciando com a escolha do projeto (sinopse), a defini¢cdo da equipe,
gravacoes, edi¢des, até a sua exibicdo, identificando os principais gargalos e oportunidades de melhoria. Este processo de
projeto e produgdo é caracterizado por inUmeras variabilidades, préprias de uma obra que se propde aberta e cuja marca

da gestdo é lidar com eventos imprevistos e aleatérios.
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1. INTRODUGCAO

O processo de produgdo de novelas e minisséries tem
sido marcado por custos elevados e tempos de produgao
crescentes!. Em especial as grava¢des externas demandam
frequentes prolongamentos do tempo de gravagdo e horas
suplementares de trabalho de inumeros profissionais. As
dificuldades na gestdo e coordenagdo sdo inerentes a um
processo caracterizado por variabilidades e por um coletivo
formado por diferentes ldgicas e atores sociais: roteiristas,
cameras, técnicos, atores, maquiadores, cendgrafos,
produtores de arte, figurinistas, figurantes, entre outros.

Em um centro de teledramaturgia, sdo gravadas diferentes
novelas e minisséries simultaneamente. As telenovelas sdao
projetos ininterruptos e com um minimo de estoque de
capitulos. A gestdo de um portfdlio de projetos coloca em
evidéncia 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

PROPPI / LATEC
DOI: 10.7177/sg.2012.v7.n2.a2

de horas extras de outros.

Esta pesquisa tem como objetivos caracterizar e
compreender este processo de produgdo; as praticas de
gestdo envolvidas, identificar dificuldades, gargalos e
oportunidades de melhoria, além de propor uma abordagem
baseada nos conceitos de gerenciamento de projetos
que possa apoiar seus gestores a enfrentar a necessidade
de reduzir custos e prazos. O caso a ser estudado sera
de telenovelas produzidas pela unidade de produgdo de
teledramaturgia, situada no municipio do Rio de Janeiro,
doravante denominada NT.

A unidade de produgdo (NT) foi implantada na cidade
do Rio de Janeiro em fungdo das boas condigdes oferecidas
nesta cidade em termos de estrutura fisica, como a
existéncia de um complexo de estludios desativados e de
mao de obra especializada. Seu modelo de produgdo é
baseado nas praticas utilizadas nas empresas concorrentes,
ja que cerca de 95% dos seus profissionais migraram destas

1 Fonte: relatérios gerenciais de produgdo de telenovelas da NT, periodo
de 2005 a 2010



empresas. Estes fatores facilitaram sua rapida implantacédo
e um crescimento vertiginoso entre o periodo de 2005
a 2010. De forma similar ao seu principal concorrente, a
empresa proprietdria deste NT vem, desde 2004, apostando
no segmento de teledramaturgia como carro chefe de
sua programacao visando a busca pela fidelizacdo de sua
audiéncia e o objetivo maior de se posicionar como lider de
mercado.

Durante esse periodo, o NT tem passado por consecutivos
projetos de expansdo nas instalacdes fisicas, nimero de
profissionais e capacidade produtiva. Em 2005, o NT tinha
capacidade para produzir uma novela com pouca estrutura
fisica, técnica e em estudios obsoletos, ja em 2010 passou
a possuir os estudios mais modernos e aparelhados do
pais e uma capacidade instalada para cerca de 5 producdes
simultaneas.

2. EVOLUCAO DA PRODUGAO DE TELENOVELAS NO
BRASIL

As telenovelas sdo o carro chefe da programacdo das
maiores emissoras de TV no Brasil, bem como seus principais
produtos de exportagdo. A programacdo da TV é estruturada
de forma horizontal, baseada na crenga que a “audiéncia é
um habito”, o que se confirmou no Brasil quando os horarios
das novelas passam a estabelecer horarios das agendas e
refeicdes das familias. E comum marcar algum encontro
ou jantar ou outros compromissos fazendo referéncia ao
hordrio de uma determinada novela.

A audiéncia das telenovelas dentro das maiores
emissoras de TV é tratada como o principal termémetro da
audiéncia e do desempenho perante o mercado, ndo apenas
das novelas, mas da programac¢do como um todo, uma vez
que a queda na média da audiéncia representa um menor
faturamento para as empresas. O Valor dos anuncios e
publicidade de modo geral é calculado em funcdo da média
de audiéncia apurada pelo IBOPE. Ndo é por acaso que as
novelas sdo tratadas como “capitulo a parte” dentro destas
organizagdes.

A telenovela surgiu no Brasil no inicio da década de 50
como uma adaptacdo das radionovelas e posteriormente
teleteatros com tematica folhetinesca e melodramatica,
tendo como publico alvo as donas de casas. Neste periodo,
a producdo das telenovelas era marcada pela improvisacgao,
pelas dificuldades economicas, pela falta de estrutura de
producdo e de preocupacdo com a estética. As limitacOes
de ordens técnicas e operacionais se espalhavam por todas
as dreas: os estudios eram inadequados e os cenarios
constantemente reaproveitados (ORTIZ et al. 1991; BORELI,
2001; NUNES 2001; SADEK, 2008).

Se nos anos 50, a televisdo foi marcada pela improvisacdo
técnica e organizacional, no periodo entre 1960 e 1970,
ocorrem constantes inovagdes tecnoldgicas, como o video
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tape, que permitiu que as novelas pudessem ser gravadas
e exibidas posteriormente e diariamente. De acordo com
ORTIZ et al. (1991), a expansdo no numero de aparelhos
de TV foi um dos fatores fundamentais para o incremento
das verbas publicitdrias e o surgimento da televisdo como
uma industria cultural. Neste periodo surgem as telenovelas
diarias influenciando habitos e costumes. Embora seja
um periodo marcado por mudangas e inovagdes, ainda
ndo estamos falando da transmissdo via satélite, edicdo
eletrénica, nem da TV colorida. Segundo FILHO (2001), a TV
era um espetaculo didrio, com 14 a 15 horas ininterruptas,
sete dias por semana. Havia, ainda, muita improvisacgao,
pouca responsabilidade e a inven¢do marcava o processo
para se resolver os inUmeros problemas decorrentes de uma
industria nascente.
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Nas décadas de 80 e 90, as evolugdes tecnoldgicas,
associadas ao conhecimento adquirido, principalmente pela
cenografia com as construcdes de cidades cenograficas,
entre outros, fez com que a televisdo perdesse as amarras
dos anos 60 e adquirisse um ritmo mais proximo do
cinema. Neste movimento, surge o que os autores (ORTIZ
et al. 1991, FILHO, 2001 e ALENCAR, 2004) chamam da fase
cinematogréfica da novela, comegando a preocupag¢do com
os efeitos especiais, a busca por novos talentos e técnicos
qualificados e a transferéncia de conhecimento do cinema
e dos filmes publicitdrios para as novelas. Este periodo é
marcado pela busca constante de padrGes de exceléncia
e qualidade dos produtos apresentados, havendo grande
investimento nas aberturas, aparatos tecnoldgicos e uma
forte especializagdo do trabalho.

A partir de meados da década de 2000, uma nova
revolucdo tecnoldgica comeca a ocorrer com a chegada
da TV digital, ou de alta definicdo. A Introducdo desta
nova tecnologia representa uma nova forma de produzir,
fazer e ver televisdo (MEDOLA, 2009, CASTRO at al. 2003).
A tecnologia avanca a passos largos demandando ndo
apenas investimentos em equipamentos capazes de captar
e transmitir em formatos de alta definicdo, mas também
investimentos na capacitacdao e adequa¢do dos processos
de gestdo e da mao-de-obra as essas transformacoes
tecnoldgicas.

Em todas as diferentes fases de evolugdo tecnoldgica
mencionadas anteriormente, uma caracteristica marcante
do processo de producdo das telenovelas no Brasil é a
simultaneidade entre concepg¢do ou criacdo, producdo
(execugdo) e exibigdo. Diferentemente das telenovelas
mexicanas, totalmente produzidas em estudio e com os
capitulos ja escritos antecipadamente, as telenovelas
brasileiras sdo caracterizadas como uma obra aberta. Ndo
so existem diversas gravagGes externas nas cidades onde a
trama se desenvolve e em viagens, como os capitulos vao
sendo escritos com interagdo com o publico. As pesquisas
de opinido orientam autores, diretores e demais envolvidos
nos diferentes processos de criagao.
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A telenovela como obra aberta se aproxima do teatro.
Embora neste o texto ja esteja pronto, a apresentacdo a
cada dia é sempre um novo espetdculo. Para as telenovelas,
apesar das gravacGes poderem ser estocadas (ndo se trata
mais de um espetaculo ao vivo como o teatro, como ja foi
um dia), ela é considerada uma obra aberta, pois o texto
ainda esta em construcdo (ORTIZ et al., 1991).
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Os gestores numa industria com tais caracteristicas devem
lidar, conforme apresentado por OGURI et al. (2009), com a
imprevisibilidade e a incerteza em relagdo a demanda. Além
dabuscadoconhecimento e do retorno sobre as preferéncias
de seus consumidores, os gestores da telenovela devem
fazer frente as imprevisibilidades inerentes ao seu processo
de producdo. FILHO (2001) apresenta em seu livro diversos
exemplos de improvisacGes necessdrias para fazer frente
a diferentes eventos enfrentados por ele e sua equipe em
varias telenovelas, tais como as dificuldades das gravacGes
externas marcadas por imprevistos e os problemas com
o elenco (problemas de saude, falecimento de atores,
entre outros) que demandaram mudancas importantes na
evolucdo da narrativa.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A literatura de gerenciamento de projeto, em particular
a obra de Meredith e Mantel, (2003) forneceu os tépicos
investigados nesse estudo de caso. O processo de projeto
e producdo das telenovelas foi analisado de acordo com as
principais fases: (1) a selegdo e definicdo do projeto, (2) a
organizacdo: definicdo dos gerentes do projeto e das demais
equipes, (3) o planejamento (principais etapas: da pré-
producdo ao encerramento e a composicdo dos custos), (4)
o controle (sistemas de monitoramento) e (5) os conflitos.

A coleta de dados foi realizada no NT, localizado na cidade
do Rio de Janeiro. Conforme ja mencionado, este nucleo
vem apresentando, nos ultimos seis anos, um crescimento
acentuado, o que aponta para o direcionamento e
investimentos da empresa no segmento de teledramaturgia
visando o incremento da audiéncia e busca pela lideranca
do setor.

A pesquisa teve inicio com o levantamento de
documentos junto a diretoria de planejamento de produgéo
do NT, como organogramas e estruturas de produc¢do. Em
seguida, foram acompanhadas reunides de planejamento
do inicio do projeto; reunides de planejamento de
construcdo de cenarios; acompanhamentos de montagens
de cenarios e gravagGes em estldios e fora deles (externas),
acompanhamentos do processo de trabalho dos acervos
de figurino e contrarregra e reunides de planejamento da
producdo de blocos de capitulos.

Além da observagdo in loco do desenvolvimento dos
trabalhos das diversas areas e do acompanhamento das
reunides de planejamento, foram realizadas entrevistas

com os seguintes integrantes do processo: diretor de
teledramaturgia; assessor de teledramaturgia; diretor geral;
autor; produtor executivo; gerente de producdo; cendgrafo;
produtor de arte; continuista; diretor de elenco; produtor de
elenco; supervisor de maquiagem e figurinistas.

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 2012, durante o qual puderam
ser observadas diferentes novelas em diferentes etapas do
projeto.

Essa 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 varidveis predefinidas,
o acompanhamento dos projetos (telenovelas) em curso
permitiu uma compreensdo mais ampla da complexidade
dos processos e interagdes 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 fenémeno e
0 ambiente ndo é claro e onde sdo 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. Yin estabelece que o método de estudo
de caso é adequado quando coloca quest&es do tipo “o que”
ou “por que” sobre um fendbmeno contemporaneo fora do
controle experimental.

Através das observagGes e acompanhamentos das
situagGes reais dos projetos, foi possivel obter uma
impressdo geral do projeto e dos principais eventos relativos
ao seu planejamento e execugdo. Além disso, o fato de estar
presente na organizagdo ja por um longo periodo de tempo
(a primeira autora trabalha neste nicleo de dramaturgia)
permitiu discussdes informais sobre as diferentes etapas
do projeto de uma telenovela. Isso contribuiu para o
desenvolvimento das hipdteses de pesquisa que foram
entdo objeto de uma investigacdo mais detalhadas com
diferentes gestores e participantes do projeto através das
entrevistas realizadas.

Através dos documentos da empresa, foi possivel
aprender como o projeto era formalmente organizado, seus
objetivos, procedimentos, diretrizes e requerimentos. Tais
informagdes foram usadas na descricdo do projeto aqui
realizada e também como elemento de questionamento
nas entrevistas efetuadas. Tais entrevistas foram central
no fornecimento das percepcGes dos gestores sobre o seu
trabalho e sobre o processo do trabalho como um todo.



4. A PRODUGAO DE TELENOVELAS DESCRITA COMO UM
PROJETO

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

Podemos definir uma telenovela como um projeto
que tem como objetivo a producdo de “n” capitulos, com
duracdo média de 45 minutos subdivididos em blocos de
15 minutos e com periodo total de producdo, apds a sua
aprovacdo, de cerca de 12 a 14 meses. Entre o inicio e o
término da producdo e das exibicGes, diferentes equipes
multifuncionais se unem temporariamente para a realizagéo,
concepcao e execucdo do projeto e se desfazem depois do
seu término.

4.1. A escolha do projeto — A selegdo da Sinopse

A escolha da sinopse marca o inicio de um projeto. A
sinopse de uma telenovela é um resumo da histdria que
sera produzida, contendo a trama principal e os nucleos
satélites da trama. Ela contém, ainda, descricdes das
principais caracteristicas, fisica, psiquica, social e econémica
de cada personagem, bem como uma discri¢cdo dos cenarios
principais que irdo compor a novela.

A decisdo quanto a fazer novela ou outro tipo de produto
em determinados horarios é tomada pela empresa com
base em modelos numéricos e subjetivos, tais como:
pesquisas quantitativas e qualitativas de audiéncia, estudos
junto ao mercado publicitario, experiéncia de outras
emissoras e da propria da empresa, em que fica evidente
a importancia deste tipo de produto e formato dentro da
grade de programacdo de uma TV aberta. As telenovelas nas
grades de programacdo das emissoras visam a fidelizacdo da
audiéncia.

No caso em estudo, a selecdo do projeto considera
o horario de exibicdo, a faixa etdria e o tipo de novela
(novela de época, humoristica, contempordanea). Como
apoio a decisdo, sdo feitas pesquisas de comportamento e
identificagdo da audiéncia predominante em cada faixa de
horario. Em se tratando de televisdo aberta, a programacao
procura atender as expectativas e gosto de diferentes classes
sociais, etdrias e regionais de largo espectro. Todas estas
questdes sao repassadas aos autores quando da criacdo de
uma sinopse.

Segundo o diretor de teledramaturgia do NT estudado,
ndo existe um modelo preestabelecido de selecdo do
Autor/Roteirista e da sinopse (a estdria que sera contada). A
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histéria recente do NT pesquisado mostra que esta escolha
pode seguir diferentes ldgicas:
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1. A empresa pode encomendar uma histdria inédita
a um autor de seu banco de talento ou para outro autor;

2. O autor pode sugerir varios temas (esbocos da
trama), a empresa selecionar um, e autor trabalhar com
base no tema escolhido;

3. O autor pode sugerir a adaptacdo de outra obra ja
publicada, seja um livro ou uma novela ja exibida, modelo
muito utilizado pelas empresas de televisao;

4. A empresa pode ter uma parceria com outras
empresas de televisdo e desenvolver, adaptar ou
“tropicalizar” uma historia ou alguma novela ja produzida
por esta empresa (a Televisa do México ja foi parceira da
emissora estudada em algumas iniciativas).

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

De certo modo, os autores apresentam perfil para
determinado estilo de novela, uns sdo mais fortes no
desenvolvimento de dramas, uns tém seu estilo mais
voltado para a linha policial, humoristico e outros, o que
de certa forma predetermina o horario para o qual os
autores escrevem. Para a maioria deles, o apice da carreira
é escrever para o horario mais nobre das novelas, no caso
brasileiro, as novelas exibidas as 21hs. Este é o horario de
maior audiéncia e faturamento, de menor restricdo as regras
estabelecidas pelo MP quanto a classificagdo indicativa e,
sobretudo, de maior orcamento para a realizacdo.

No processo de escolha dos projetos (sinopse), ndo sdo
aplicados modelos matematicos descritos na literatura
de gestdo de projeto, como lucro/lucratividade, 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 andlise
do potencial de comercializagdo e suas possiveis restricoes.
De fato, estas consultas buscam identificar principalmente
necessidades de adaptagdes da sinopse original e do nome
escolhido para o produto.

Os fatores que sdo considerados na sele¢do do projeto
sdo: (a) tema da sinopse (com trama principal e sub-tramas)
e seu potencial de aceitacdo pelo publico; (b) adequacgédo do
tema ao horario com a classificacdo indicativa estabelecida
pelo MP, como restricdes a bebida, cigarro e outros; (c)
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avaliacdo do potencial de venda; (d) o tamanho do elenco;
(e) quantidade, tamanho e complexidade dos cendrios;
(f) necessidade de viagens nacionais e internacionais; (g)
localizacdo geografica de onde acontece a histéria; (h)
possibilidades de uso da cidade cenografica e (i) personagens
e suas caracteristicas principais em relagdo ao elenco
disponivel no banco de talento. Estes fatores isoladamente
ndo sdo eliminatdrios nem definitivos, embora todos eles
sejam considerados durante o processo de avaliagdo. A
escolha tem por objetivo identificar uma histéria com
potencial de atrair o grande publico e consequentemente
manter ou incrementar a audiéncia e as receitas. A decisdo
final cabe a direcdo da empresa e a vice-presidéncia
artistica. O quadro 1, abaixo, apresenta os principais fatores
e o grau de relevancia do mesmo no processo decisério
para definicdo do projeto, de acordo com as entrevistas
realizadas.
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Quadro 1. Itens considerados no processo de selecdo de uma sinopse,
segundo o seu grau de relevancia.

Alto | Médio Baixo

O tema e seu potencial de aceitagdo pelo X

publico

A sinopse com a trama principal e as sub- X

tramas

Adequagdo do tema ao hordrio X

Avaliagdo do potencial de venda X

O tamanho do elenco X
Quantidade, tamanho e complexidade dos X

cenarios

Necessidade de viagens nacionais e X
internacionais

Localizagdo geografica onde acontece X

historia

Localizagdo do Nucleo central da trama

dentro da cidade

Possibilidades de uso da cidade cenografica X
Caracteristicas dos personagens versus banco X
de elenco

Fonte: entrevistas realizadas

A empresa trabalha com os padrées testados e
estabelecidos no mercado: novelas com cerca de 200
capitulos e com tempo médio diario de 45 minutos. Ao
contrdrio da sinopse, o nimero de capitulos é estabelecido
em fungdo do tempo médio que a novela precisa para
depreciar os gastos de implantacdo com cenarios, figurinos,
aderecamentos, elenco, custos indiretos, gerar lucro e
produzir a novela substituta. O tamanho dos capitulos
(tempo de arte) e horarios sdo decorréncia de pesquisas
realizadas junto ao mercado (concorrentes). Ndo sdo
utilizados modelos numéricos ou qualitativos para estas

decisGes. Toma-se como verdadeiro que esses s3ao 0s
tempos para que a audiéncia (clientes) consuma o produto
sem saturagdo. No entanto, novas opg¢des a este formato
vém sendo testadas, tais como: minisséries e seriados, que,
dentro de um complexo televiso, funciona também para
otimizar a capacidade instalada e os periodos de ociosidade
decorrentes dos ciclos produtivos das novelas. Desta forma,
procura-se um melhor aproveitamento da utilizacdo da
capacidade instalada e do elenco com contratos de longo
prazo.

Ap0ds a aprovacdo da sinopse, o autor recebe da direcdo
artistica de teledramaturgia os parametros e restricGes
operacionais para o desenvolvimento da trama, que podem

ser resumidos como:

1. Quantidade de cenas escritas em locagGes externas:
até 30% do volume das cenas;

2. Numero de eventos (festas, perseguicdes, cenas
de acdo de um modo geral que envolva dublés, efeitos e
outros) por bloco de capitulos.

3. Numero médio de participagdo de novos atores
(atores que ndo fazem parte do elenco principal que
entram na trama para fazer pequenas participagdes,
como um delegado, um porteiro, um médico, etc..).

4. Entrada de novos personagens fixos na trama na
historia.

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

6. Entrega semanal de blocos de capitulos, com no
minimo 05 capitulos (cada capitulo possui um ndmero
médio de paginas pré-definido)

4.2. Os Gerentes do Projeto: o Diretor Geral (DG) e o
Produtor Executivo (PE)

Por se tratar de obras autorais, o projeto novela possui
dois gestores: um que responde pela qualidade artistica,
o Diretor Geral (DG) e outro que fica responsavel pelo
orcamento e logistica da produc¢do, o Produtor Executivo
(PE). O papel de cada um no projeto serd apresentado a

seguir.

O Diretor Geral (DG)

Adirecdo da empresa, junto com o autor, escolhe o diretor
geral — DG — que serd o responsavel pela linha artistica
conceitual da obra. E o DG que norteara todo o resultado
pldstico do projeto, interpretando e materializando a
obra escrita, dando forma para a histéria e vida aos
personagens. Nesta sele¢do, sdao considerados 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 dire¢do da empresa, o DG de uma
novela define e seleciona o produtor executivo (PE), que
atua como o gerente do projeto. Em conjunto, os dois (DG
e PE) montam a equipe de lideres (cabecas de equipes)
que irdo compor o que denominamos de equipe de criagdo
plastica (cenografia, figurino, caracterizacdo, producdo de
arte e diretor de fotografia). Em paralelo, o DG estrutura a
equipe de diretores e assistentes de dire¢ao que irdao compor
a sua equipe direta. Para cada frente ou equipe de gravacdo
é selecionada um diretor e um assistente de diregdo.

Segundo os diretores entrevistados, quando o DG recebe
uma sinopse ele avalia, em primeiro lugar, a trama principal,
se existe uma boa histéria para ser contada, em seguida,
como transformar o texto numa forma audiovisual atraente
para o publico, as possiveis formas de realizacdo dentro
dos padrdes orcamentarios disponiveis e as restricdes ja
definidas para nortear a producgdo, tais como o numero de
cenas externas e outros. Em conjunto com o autor, PE e a
direcdao da empresa, o DG inicia as negociagdes e reunides
com as equipes de criagdo plastica.

Nessas reunibes, o autor fala da trama e dos seus
personagens, de forma que todos possam compreender,
dentro de suas areas, o que devera ser produzido. Nestas
reunides sdo discutidas, também, as questGes relativas as
viagens, locagGes, cenarios e elenco. Apds a escalagdo do
elenco, estes passam a participar de algumas reunides
conceituais. Geralmente ha uma leitura coletiva dos
primeiros capitulos, envolvendo os gerentes do projeto (DG
e PE), autor e equipe de criagdo plastica, para acertar o tom
de cada personagem.

O Produtor Executivo (PE)

A escolha do gerente do projeto (PE) é fundamental para
o inicio de suas atividades. O PE é o responsavel pelo projeto
de forma global, incluindo planejamento, implementacéo
e término. O primeiro conjunto de tarefas é preparar um
cronograma preliminar e, junto com o DG e o diretor de
planejamento de producdo do NT, selecionar pessoal para
a equipe do projeto, fornecedores, visitar locacGes para
gravacdo de cenas, verificar se as dependéncias estdo
adequadas e disponiveis para o inicio do projeto. A medida
que o projeto vai tomando corpo e as equipes vao se
formando, os cronogramas sao redefinidos e se estabelecem
mecanismos para facilitar a comunicagdo entre os membros
das equipes, tais como: criacdo de grupos de e-mails,
espacos compartilhados em portais ou intranet, definicdo
de reuniGes periddicas, entre outros.

O PE torna-se o elemento agregador e coordenador de
todas as diferentes equipes que, uma vez reunidas, precisam
ser mantidas. Segundo um dos produtores executivos
entrevistado, a equipe de um projeto de telenovela trabalha
junto e diariamente de segunda a sabado durante pelo
menos 1 ano e os envolvidos trabalham com horizontes
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de trabalho semanais, ou seja, sé tem conhecimento de
suas escalas de trabalho, onde, quando e em que horério
vao trabalhar, apds a entrega dos blocos dos capitulos e
roteirizagdo dos mesmos, conscientes de que estas escalas
podem sofrer alteragGes a qualquer momento.
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Um PE é um gerente de projeto que precisa conhecer
toda a complexa estrutura de producdo (as fungbes e
atribuicoes de cada equipe) e da logistica envolvida em
todo o processo. O PE é responsavel pela elaboragdo dos
roteiros de producdo que apresentam reflexos significativos
na execucdo do orcamento, na qualidade artistica e no
cronograma de exibigcdo/distribuicdo do produto, ja que
estes produtos nascem com data e horario marcado para o
consumo.

Dentro do projeto novela, o PE é o responsavel pelo
cumprimento do orgcamento, 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 gravacgdo, exigindo do PE uma enorme
capacidade de negociacdo com o DG, o autor, a diretoria
de planejamento de producgdo, o elenco, figurinistas,
cendgrafos, produtores de locagdo, entre outros envolvidos
com a realizacdo do projeto. No caso estudado, o PE é
o responsavel pela elaboracdo dos roteiros diarios de 3
frentes de gravacdo simultdneas e administra uma gama
interminavel de imprevisibilidades. O balizador do PE é a
analise prévia dos blocos de capitulos enviados pelo autor.
Com base nesta analise, o PE é responsavel por alertar a
direcdo da empresa para possiveis problemas de prazos e
de custos.

De maneira geral, os Produtores Executivos, no NT
estudado, tém os seguintes indicadores para sua atividade
de gerenciamento do projeto:

v' A data na qual a telenovela terd a sua primeira
exibicdo. Seu cronograma €, entdo, elaborado de tras
para frente de modo que nesta data a empresa tenha
pelo menos seis capitulos finalizados;

v" A meta de producio semanal de seis capitulos;

v' O nUmero de frentes ou equipes de gravacdes
simultaneas (conforme mencionado, no NT estudado
se trabalha com 3 frentes simultaneas, sendo duas em
estudio e uma externa);

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

v O orcamento global (podendo  ocorrer
remanejamentos de verbas dentro das proprias areas);

v' O tempo de jornada maxima para o periodo de
gravacdo em estudio e em gravagOes externas. Este
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tempo de jornada é frequentemente alvo de conflito
entre funciondrios, sindicatos e empresas.
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v O texto (considerado soberano, para qualquer
alteracdo é necessdria negociacdo envolvendo autor e
DG). Durante as gravacgoes, o PE recebe os capitulos em
blocos de, no minimo, 05 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 utilizacdo de locagdes externas;

A atividade de gestdo do PE consiste em fazer frente
a dificuldades e variabilidades diversas, conforme ja
mencionado. As dificuldades principais estdo relacionadas
ao orgamento (custos) e os prazos. Os recursos disponiveis
para a realizacdo/producdo das cenas que, segundo os
entrevistados, na maioria das vezes ndo sdo compativeis
com a descri¢do das cenas feitas pelo autor e a interpretacédo
dada pelo diretor geral (DG). Os prazos pré-estabelecidos
sdo, na sua maioria, irreais para as gravac¢des dos blocos de
capitulos da semana. E frequente a readequacdo de uma
sequéncia de cenas para que ndo haja atraso na entrega
do produto (mudanca de locagdo ou substituicdo de cenas
em externa por cenas em estudio) o que exige constantes
negociacGes entre autor, DG e dire¢do de planejamento da
empresa.

Os tempos disponiveis para planejamento e pré-
producdo sdo, muitas vezes, considerados insuficientes para
a realizacdo das gravagGes. Apesar dos roteiros de gravacgado
serem elaborados com antecedéncia (o acordo interno no
NT estudado é produzir o roteiro pelo menos 05 dias antes
da gravacdo), esta antecipacdo é considerada insuficiente
para que as dreas possam analisar os roteiros, fazer a
decupagem? e prepararem suas tarefas.

As interfaces com equipes internas, com os 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 ndo sdo percebidas pelas equipes
de produc¢do ou ndo sdo repassadas adequadamente para
as empresas contratadas.

As dificuldades acima mencionadas de gestdo de prazo e
custo podem ser amplificadas com os diversos imprevistos
que o PE lida no seu dia a dia. Entre eles, pode-se mencionar:
a) atrasos relacionados as condicdes meteoroldgicas que
frequentemente afetam as gravacdes externas; b) horas
extras ou interrup¢des e ndo cumprimento do plano de
gravacOes devido ao tempo de gravagdo ser normalmente
mais longo e ultrapassar as jornadas previstas; c) problemas

2 Do Francés découpage (verbo découper) ou a “divisdo do cendrio em
cenas” é usada pelas equipes de producdo para a analise detalhada que
é feita dos roteiros a fim de identificar as necessidades de cada cena em
termos de elementos do cenario, figurinos e outros elementos necessarios
para cada gravagdo.

relacionados aos atores (restricdes de agendas, atrasos,
problemas de saude, imprevistos, local de residéncia
diferente do local onde sdo feitas as gravacGes e outros).

4.3. A organizacdo: a telenovela como um projeto de um
nucleo de dramaturgia

A organizagdo do NT estudado pode ser classificada
como matricial. Partes dos recursos de seus diferentes
departamentos sdo dedicados aos projetos de telenovelas
e minisséries como ocorre com os diretores artisticos,
cendgrafos, produtores de arte, figurinistas e equipe de
producdo executiva. O PE divide a responsabilidade da
realizacdo com os gerentes funcionais, principalmente com
os gerentes das equipes de criagdo plastica (Cenografia,
Producdo de Arte e Figurino) e caracterizagdo. Embora o
projeto tenha uma equipe dedicada, o PE constantemente
solicita apoio e refor¢o aos departamentos funcionais.

Asequipesdecriacdode cadatelenovelasolicitamequipes,
equipamentos e servicos de diferentes departamentos de
suporte artistico e operagdes técnicas em fungdo 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 NT. Porém, no
set (local onde acontecem as gravagdes) estes profissionais
respondem diretamente aos gestores do projeto. Embora
estas equipes ndo sejam dedicadas, muitos membros delas
permanecem no produto por boa parte do ciclo de vida do
projeto.

O mesmo acontece com parte dos espagos fisicos e
estudios de gravagdo. Almoxarifados, guarda-roupas e
estudios ficam dedicados e utilizados exclusivamente por
um projeto até o seu encerramento. Outras dreas 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 1 abaixo apresenta as
equipes dedicadas e as compartilhadas entre projetos do NT
estudado.

As equipes dedicadas sdo instaladas em estrutura
temporaria destinadas ao projeto. A base central é a sala da
equipe de producdo executiva onde fica o PE. Este ambiente
é considerado uma sala de controle onde sdo centralizadas
e emanadas todas as informagbes para a realizagdo do
trabalho das demais equipes do projeto.
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Figura 1 — Estrutura de funcionamento do projeto dentro da organizagdo
do NT

Fonte: Departamento de Planejamento e Controle de Produgdo — PCP do
NT

As equipes do projeto

Nos projetos das telenovelas em andamento durante a
execucdo de nossa pesquisa, atuavam diretamente cerca de
370 profissionais distribuidos em equipes multifuncionais
conforme ilustra a figura 2. Este nimero ndo contempla
os atores que fazem pequenas participagdes pontuais (ndo
sdo contratados e exclusivos da empresa) e as equipes
terceirizadas de figuracdo, seguranca, ambulancias,
fornecimento de alimentacdo, 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. Apresentamos a seguir a
descricdo de cada equipe.

_———————— - “‘+——————— -

& Ay
' i
: Roteirista Diregio Artistica Produgido de Elenco |
| 8 6 3 |
| |
| |
| |
| Produgio Executiva Cenografia Produgio de Arte :
: 17 11 17 |
| |
| |
I Producio de Operagoes Guarda-Roupa e :
: Figuring cenograficas Camarim e costura |
| 17 108 24 |
| |
| y |

Caractenzacio,

’ |

: maguiagem e Gravacio Pds P;édugéo |
| cabela 70 |
| 16 I
| [ I
| |
| Elenco Fixo |
| 48 |
1 i
A &

Figura 2 — Equipes funcionais das telenovelas: quantidade média de
funcionarios alocados em cada novela

Fonte: Departamento de Planejamento e Controle de Produgdo — PCP do
NT
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Diregdo Artistica — a direcdo artistica de uma telenovela é
exercida, no caso estudado, pelo Diretor Geral — DG — e sua
equipe de diretores e assistentes de direc3o. . E esta 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.

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 7, Niumero 2, 2012, pp. 144-162
DOI: 10.7177/sg.2012.v7.n2.a2

Producdo Executiva —A equipe de producdo executiva é
o elo entre o autor, o DG e a direcio da empresa. E dessa
equipe a responsabilidade pela elaboracdo dos roteiros
didrios de gravacdo e toda a logistica de gravagdo. A
equipe de producdo executiva é composta por: produtor
executivo; coordenadores de producdo de estudio e
externas; assistentes de producdo; coordenador de locagéo;
coordenador de continuidade; continuistas e operador de
sistema de roteiro.

Producdo de Elenco — O departamento de producdo de
elenco é responsavel pela escalacdo e contratacdo do elenco
fixo e do elenco de apoio. Esta equipe trabalha em contato
direto com o diretor de teledramaturgia do NT, o autor, o DG
e o PE. A equipe de producgdo de elenco dedicada a novela
é composta por um produtor e um 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 reunifes conceituais seguindo a configuragdo dos
nucleos dos personagens. Varias opg¢des sdo geradas e
apresentadas para aprovagao do autor e DG. No primeiro
momento, é avaliado o elenco ja contratado da empresa
(banco de talentos). Posteriormente sdo realizadas buscas
de atores disponiveis no mercado ou novos talentos que vao
sendo descobertos, no teatro, internet e atores que tiveram
destaques em pequenos papéis em novelas anteriores
internamente ou em outras emissoras. A partir da entrega
dos primeiros capitulos pelo autor, novos personagens com
pequenas participagdes passam a entregar a trama (elenco
de apoio).

Cenografia- A equipe de cenografia é responsavel
pela conceituagdo, criacdo, elaboracdo, producdo e
detalhamentos dos projetos dos cenarios; cidades
cenograficas e intervengbes em locacBes. Depois dos
projetos serem aprovados artisticamente, sdo feitas
cotagbes com as empreiteiras para a construgdao dos
cenarios. As empresas terceirizadas constroem os cenarios
e fazem a primeira montagem com supervisdo 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 operagdes
cenograficas.

Ficam, ainda, como responsabilidade da cenografia as
seguintes fungbes: solicitacbes de contratagdes, compras
de moveis e objetos de cenas, acompanhamento das
montagens e desmontagens e, ainda, locacdo de bens e
servicos diversos. Estas equipes sdo compostas de cendgrafo,
cendgrafos assistentes e assistentes de cenografia.
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Producdo de Arte ou Producdo de Cenas — Esta equipe
€ a responsavel pela conceituacdo e producdo das cenas.
Dentre as suas funcGes estdo a producdo de objetos e a
fidelizacdo das ac¢des de linguagem e comportamento,
segundo época, estilo, regido, ou seja, tudo aquilo que da
vivéncia ou realidade as cenas e a histéria. Além dessas
fungBes, sdo tarefas desta equipe: contratacdes de servigcos
e compra de objetos e aderecos, locacdo de animais de
cena; compra e producdo das comidas de cena; compra de
aderecos e objetos de cena; efeitos especiais (explosdes,
tiroteio, quedas, capotagens, incéndios, entre outros);
locacdo de armas e muni¢cGes; compra e preparagdo de
flores e arranjos de cena; contratacdo de servigos graficos
de aderegcamentos, rétulos de objetos, locacdo de carros e
aeronaves de cena. Esta 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 referéncias dos personagens. Nas copas, sdo
preparadas as refei¢cGes servidas em cena.

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 7, Numero 2, 2012, pp. 144-162
DOI: 10.7177/sg.2012.v7.n2.a2

Criacdo e producdo de figurino — As atividades desta
equipe sdo a conceituacdo e producdo dos figurinos do
elenco principal, elenco de apoio e figurantes. Dentre suas
atribuicGes estdo, ainda, a compra de roupas e acessorios,
criacdo do figurino que serd produzido pela costura, o
acompanhamento do processo de confecgdo e a separagdo
do figurino que ird para as frentes de gravacdo. Os figurinistas
estdo constantemente em contato com as equipes de
continuidade, cenografia, arte, diretor de fotografia e
caracterizagdo para que haja uma harmonia de cores nas
cenas gravadas. As equipes de figurino de uma novela sédo
formadas por figurinistas e assistentes de figurino dedicados
exclusivamente a novela.

Operagoes Cenograficas — Esta estrutura 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, condicionamento dos moveis
e objetos comprados e recuperacio do material do
acervo. Apds o inicio das gravacdes, é responsavel pelas
montagens, desmontagem, manutengdo e guarda dos
cenarios, moveis e objetos de cenas (os mdveis e objetos
sdo intitulados de contrarregra). As equipes sdo compostas
por: gerente de projeto (normalmente um engenheiro);
cenotécnicos, marceneiros; pintores de parede, pintores
de arte; aderecistas; estofadores; lustradores; serralheiros;
contrarregras de cena e montagem; maquinistas; eletricistas
cénicos; almoxarifes.

Caracterizagao, Maquiagem e Cabelo —Estes profissionais
atuam diretamente ligados as equipes de figurino e
producdo de arte, executando ou criando os visuais de
cabelo e maquiagem dos personagens. Embora esta equipe
esteja subordinada a geréncia de suporte artistico do NT, ela
participa das reuniées com o DG apresentando e propondo

visual de cabelo para cada personagem. Esta equipe é
composta por supervisor de caracterizacdo; visagistas®,
coordenador de maquiagem; maquiadores; produtor de
posticos (perucas, bigodes, enchimentos etc.); cabeleireiros
e manicure. Suas atividades sdo desenvolvidas nas salas de
maquiagem préxima aos estudios e nas gravagdes externas
em tendas e Onibus preparados especialmente para este
fim.

Guarda-Roupa e Camarins - Esta equipe trabalha como
suporte as atividades da equipe de figurino. Apds a aquisicdo
ou producdo das pecas pelo departamento de figurino,
esta equipe fica responsavel pela guarda e manutencdo de
todo o material adquirido. Cada novela possui um guarda-
roupa exclusivo, onde a roupa de cada personagem é
separada por araras e por tipo de roupa. A equipe de guarda
roupa e camarins também é responsavel por: separacdo e
transporte de araras de roupas para os sets de gravagao,
pequenos consertos e separa¢do da roupa que precisa ir
para lavanderia. Esta equipe é composta por supervisor de
guarda-roupa, guarda-roupeiros e camareiros.

7

Costura. A costura é 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 gravagdes. Esta equipe atende a
producdo do figurino e a producdo de arte, na confeccao
de roupas e aderecos. A equipe é composta de modelistas,
alfaiates, costureiros, aderecistas e bordadeiras, Estes
profissionais desenvolvem suas atividades compartilhando
um grande e Unico saldo, localizado no NT.

Gravagdo - A geréncia de gravacdo é responsavel pela
iluminacdo, captacdo de video e audio e é composta
pelos seguintes profissionais: supervisor de operagdes;
coordenador de gravacgdo; assistentes de estudios; diretor
de fotografia; diretor de iluminacgdo, iluminador, auxiliar
de iluminacgdo, eletricistas, operador de camera, operador
de sistema movel, operador de cabo, auxiliar de cameras,
operador de video, operador de video tape, diretor de
imagem e operador de microfone.

Pos-Producdo Apds os términos das gravacgGes, as fitas
das imagens captadas sdo encaminhadas para o arquivo de
imagens, onde é feita a conferéncia da qualidade do material
gravado e a identificacdo das fitas. Posteriormente, estas
fitas sdo retiradas pela equipe de pds-producdo para serem
editadas, sonorizadas e acrescidas dos efeitos visuais, dos
créditos, aberturas e encerramentos de capitulos, dando
acabamento final ao capitulo. Esta equipe é composta por:
editores de pds-producdo, sonoplastas, coloristas, editores
de videografismo e 3D, produtor de efeito e produtores

musicais.

3 Visagistas, do francés visagiste, profissional que cuida da apresentacdo
dos personagens e da harmonia entre o cabelo e a maquiagem.



4.4. O planejamento e cronograma do projeto — principais
fases e atividades

O planejamento de um projeto de telenovela é
subdividido em 4 macro etapas (figura 3) com tempo pré-
determinado em funcdo da data de exibicdo do primeiro
capitulo, ou estreia da novela. Estas etapas sdo denominadas
pela diretoria de planejamento de producdo como: Etapa
A- pré-producdo; Etapa B- producdo com gravacado; Etapa C-
producdo com gravacdo e exibicdo; Etapa D- desproducdo
ou finalizacdo do projeto. O ciclo de vida de um projeto
padrdo de telenovelas é em média de 12 a 16 meses. As
etapas acima mencionadas estdo descritas a seguir.

Etapa C
Etapa A Elap_a < Produgao com
= Produgao com = Etapa D
Pré produgao. - gravacio e -
B > gravagao. > o »| Desprodugao.
Duragdo 3 = exibigdo. -
Duragdode 2a = Duragao 1 més.
meses. Duragdode 7 a
3 meses. .
9 meses
N / Iniciandoa
Aparir da Apés o inicio et pariic da
selegio da da primeira exibigao do
primeiro

sinopse gravagao itimo.

capitulo e

Figura 3 - Produgdo de Telenovelas em 4 etapas — duragdo média total: 12
a 16 meses

Fonte: Geréncia de Produgdes Executivas - NT

Etapa A - Pre- produgdo: Esta etapa tem inicio a partir
da aprovacdo da sinopse e tem duragdao média de 3 meses.
As tarefas que compdem estas etapas sdo: formagdo das
equipes, conceituacdo das atividades artisticas, definicdo
das estruturas fisicas destinadas ao projeto, formalizagédo
dos processos de aberturas de centros de custos e ordens
de producgdo, orcamentacdo global e detalhamento por
area, controle de custos, macro cronograma, avaliacdo dos
problemas em potencial (logistica das gravages externas e
viagens...), definicdo e atualizagdo dos sistemas de controle
e a preparacdo para o inicio das gravacbes (definicdo de
locagGes, escalacdo de elenco, aprovacdo de figurino...)

Os Profissionais de um projeto de telenovela possuem
um conhecimento tdcito coletivo e de modo geral todas
as equipes tém conhecimento das suas atribuicGes e
tarefas que precisam ser executadas, embora ndo estejam
especificadas em nenhum tipo de documento. E bastante
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. Porém, do ponto
de vista da hierarquia do projeto, existe um grafico linear
de responsabilidade sobre estas tarefas e uma alcada de
aprovagdo para a execug¢do do orgamento.

As atividades criticas desta etapa sdo: (1) a escalagdo do
elenco principal, por ser fundamental para que as equipes
de figurino e caracterizagdo possam desenvolver os seus
trabalhos e o elenco ter tempo habil para se preparar
para os personagens através de pesquisas, preparagdo
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corporal, workshop, entre outros; (2) a definicdo das
locacGes de gravacdo fixa, por ser a atividade que precede
desenvolvimento dos projetos de cenografia, uma vez que
o cenografo precisa conhecer as fachadas dos prédios,
locais onde os personagens vdao morar, trabalhar, estudar,
para projetar e parte interna (cendrios em estudios) e (3) a
entrega dos cenarios, essencial para que o PE possa elaborar
os roteiros de gravagao.

O atraso na conclusdo destas atividades pode acarretar
na reducdo do prazo de execucdo da Etapa B, que
consequentemente fard com que a telenovela inicie sua
exibicdo sem o minimo necessario de estoque de capitulos,
acarretando a necessidade de geracao de prorrogacao da
jornada de trabalho das equipes de gravacdo e a abertura
de frentes extras de trabalho, consequentemente com
prejuizos para qualidade do produto e o cumprimento do
orcamento. A figura 4 exemplifica o fluxo das atividades que
sdo realizadas pela cenografia cuja conclusdo é fundamental
para o inicio das atividades de gravacdo que d3o inicio a
etapa B do planejamento do projeto.

‘_./Comratagﬁo de
Orgamentacio dos { empreiteiros para
L\ projetos Y construgio dos J
~ Y - cenarics

’/(igara.;i\n Ep—

[\ Leitura da Sinopse | para roteirizacio de |
\ \._gravao pelo PE

¥ P ¥
— ~. e - L
{~ Reunibes <l = ;ﬂ\-\ I.'/Azzle‘fjgz’::” i’Prﬂdu;EndetEstEs;;\\
| conceituais Pk B \ilurminagio — pre-light
\ p \_ contrarregra_ d .
¥
E * Separacao do
Elabora 30 do pré /A resentacio dm‘- ,'/malerlal (moveis e / Entrega e primeira
( < L ( PreEsentagao | | objetos de cenal [ montagem dos
argamenta projetos artisticos. \ e sera \ ettt
\ aproveltado r
"  Transferéncia desse ™ - -

; /
CEEHIEAES Produgsn, compra e |

T f ! ’ ! f
Ajustes [ almoxarifados dedicados e fobwicagao de novos
/ J \

a 2
| envio para a fabrica dos maveis e objetos

- . = \
7 N, reformados
\—/

que precisam ser | \
S _

Figura 4 — Fluxo de produgdo dos cenarios

Fonte: produzida a partir de entrevista com o gerente de projetos
cenograficos

No processo de escalagdo do elenco, a equipe utiliza um
modelo de planilha que eles denominam de “carbmetro”,
onde consta o perfil fisico, psicossocial e financeiro do
personagem descrito na sinopse. Na medida em que o
elenco vai sendo selecionado e aprovado pelo DG e pelo
autor, a planilha vai sendo preenchida e repassada para
as equipes de produgdo de arte, figurino, caracterizacao,
producdo executiva e planejamento e controle da produgdo
do NT.

Segundo o diretor de elenco do NT, além da atividade
de selegdo, é tarefa dele e de sua equipe entrar em contato
com o elenco que foi aprovado pelo autor e DG e fazer a
comunicagdo, explicando o personagem e marcando as
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reunides de cunho artistico com o DG, autor, equipes de
figurino e de caracterizag¢do. Em alguns casos, sdo realizados
testes com os escalados para protagonistas ou personagens
chaves, para ver se o ator vai se adequar ao personagem
imaginado pelo DG e autor.
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Para uma autora de novelas entrevistada, uma
preocupacdo na hora de criar os personagens e escalar o
elenco é o peso de mercado de cada ator dentro da emissora.
Ha atores consagrados que possuem uma remuneragao
naturalmente maior. Um or¢amento de novela ndo comporta
um numero excessivo de atores deste gabarito. Seria um
empreendimento caro demais. Usando a compara¢do com
Pelé ela verbaliza:

“Que time de futebol, mal comparando,
entraria em campo com onze Pelés? Como
sustentar esta folha de pagamento? Mas a
questdo ndo é somente orcamentdria, mas
também de dramaturgia. Vocé néo pode criar
trinta personagens de peso, superimportantes,
porque ndo vai conseguir escrever para o0s
trinta ao mesmo tempo. Se todos fazem gols,
sdo craques, atacam, quem vai passar a bola
para o atacante? Quem vai defender?”

Apesar da identificacdo destas atividades criticas dentro
do projeto, ao longo da pesquisa foi constatado que existe
uma reclamacdo das areas de figurino, producdo de arte e
caracterizagdo quanto a demora na aprovacdo das pranchas
e material de conceitua¢do de modo geral, acarretando num
achatamento do tempo disponivel para a producdo deste
material, sendo necessario complementar estas tarefas
com equipes de apoio e horas adicionais, uma vez que estas
atividades também sdo fundamentais para a completude
dessa etapa e inicio das gravacOes. Estas pranchas de
caracterizacdo e figurino sdo ilustradas pelas figuras 5 e 6.

Para que a etapa seguinte tenha inicio, é necessario que o
autor tenha enviado uma sequéncia de cerca de 20 capitulos
para que, com base nos cenarios e figurinos ja concluidos
ou bastante avangados, o PE possa dar inicio ao trabalho de
roteirizagdo, input necessario para o inicio das gravagoes.

Etapa B — Produgdo com gravagdo: Esta etapa é marcada
pelo o inicio dos processos de roteirizacdo e pelas gravacoes
propriamente ditas. O inicio das gravacGes acontece num
ritmo lento e normalmente com apenas uma ou duas frentes
de gravacdes, pois é neste inicio que ocorrem os ajustes
técnicos e artisticos do elenco, dos cenarios, do figurino, da
magquiagem, da iluminagdo, dos personagens e da producgdo.

il o!

..ﬁl“ y“.‘

Figura 5 - Modelo do tipo de prancha de referéncias de personagens
elaborada pelo figurino para apresentagdo ao DG

Fonte: Figurino do NT

P

Figura 6 - Modelo de prancha de referéncias de caracterizagdo, cabelo e
maquiagem, elaborada pela equipe de caracterizagdo para aprovagdo do

DG

Fonte: Departamento de caracterizagdo NT



Os roteiros de gravacdo sdo elaborados a partir do
sistema de informatica utilizado pela produgdo (SIN —
Sistema Integrado de Novelas) em que sdo inseridos os
capitulos e cenas revisados com identificacdo das falas,
dos personagens, dos cendrios ou locagdes, do periodo de
gravagdo (dia ou noite) e complementada pela produgdo
executiva com as datas e hordrios de gravagdo, nome do
diretor que vai dirigir as cenas, o assistente de direcdo, o
coordenador e o assistente de produgdo.

Apodsainsercdo destasinformagdes no SIN, o coordenador
de continuidade acrescenta novas informacgGes relativas
as cenas em continuidade, como o numero da roupa que
deve ser utilizada e as fotos dos personagens e cenarios,
que irdo orientar as equipes de cenografia, arte, figurino,
guarda-roupa e maquiagem; além de observagbes que
julgue pertinente e que seja dificil de visualizar nas fotos,
como, por exemplo, uma gola levantada, um ferimento ou
pequena cicatriz. Estes procedimentos perpassam todas
as etapas e terminam com a gravacdo da ultima cena. O
capitulo e o roteiro sdo as ferramentas mestres de todas
as equipes. A figura 7 apresenta a capa de um roteiro de
gravacdo com informagdes que resumem o que acontecera
naquela frente de gravagdo (numero do roteiro — gerado
automaticamente pelo sistema, data da emissdao, numero
da frente, data prevista para a gravacdo, nome da novela,
nome do diretor, assistente de direcdo, coordenador de
producdo e assistente de produgao, responsaveis pela frente
de gravacdo, nome do cenario ou locagdo, horario da saida
da equipe, se for gravagdo externa ou hordrio de chegada,
se for estudio, hordrio previsto para inicio e término da
gravacdo, total de cenas que serdo gravadas e nimero de
paginas do script, nome dos personagens (elenco principal),
participagdes (elenco de apoio), figuragdo, nimero das
roupas em continuidade dos personagens.

Emissio: 14/04/2012 21:22

CAPA DO ROTEIRD n- 112 - SEGUNDA-FEIRA - ESTUDIO (F) DATA GRAVAGAQ: 16/04/2012
FRENTE 1

Produto:

Hora Saida: 13.00
Hora Gravando: 14:00
Hora Término Gravagao: 21:00

IDiretor:
\Assistente Diregio:
(Coardenador de Produgdo: Total Canas: 17

Total Piginas: 12.3

\Assistente de Produgao:
|Genario/Locagao [Ambiente): NAVIO (CARINE OTAVIO/CORREDOR DECK 8)

Personagens Ator QtCenas  H. Cheg Obs
DECIO+ (113-2) 5 16:30

EDU+ (113-2) . 2

ELVIRA 5 16:00

MARTIM 4 1230

OTAVIO 1" 12.00

Parficipagios Alor @.Cenas  H Cheg Obe
Figuragio @l.Cenas  H. Cheg Obs
PASSAGEIROS+ (113-2) 5 12:00

TRIPULANTES+ (1132} 5 12100

Figura 7 - Exemplo de capa de um roteiro de gravagdo

Fonte: produgdo executiva - NT
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Na etapa B, hd uma maior autonomia do DG e PE na
execucdo das atividades e um discreto distanciamento da
diretoria da empresa, uma vez que ja foram estabelecidos
parametros balizadores e aprovado o orcamento. O foco
passa a ser as questOes artisticas e operacionais. Nesta
etapa ainda, hd uma grande maleabilidade nos parametros e
premissas estabelecidos pela empresa. O DG e PE tem maior
flexibilidade na utilizacdo do orgamento, as cenas gravadas
levam um tempo maior e demandam maior cuidado e
atencdo. Tudo é mais lento e o investimento é maior na
producdo das cenas dos primeiros capitulos.

Ao fim desta etapa, é esperado que se tenha pelo menos
10 capitulos gravados e cerca de 6 editados e finalizados.
Esta fase tem duracdo média de 2 a 3 meses e o marco de
término é a exibicdo do primeiro capitulo. Outras tarefas
importantes desta etapa sdo: a finalizacdo do processo de
selecdo de musicas e trilhas sonoras, aprovacdo final da
abertura da novela, a definicdo da estratégia de lancamento
e campanhas publicitarias, a criacdo do material de
divulgacdo e apresentacdo para imprensa (realizacdo de
uma coletiva de imprensa).

Etapa C — Produgdo com gravacgdo e exibi¢do: Esta etapa
é conhecida como “pds-decolagem do jumbo”. Terminado
o esforco de colocéd-lo para voar, a tarefa agora é manteé-
lo no ar por mais 199 capitulos. Esta etapa tem duracdo
entre 7 e 9 meses, em fun¢do do numero final de capitulos
e dias de exibicdo semanal, no caso pesquisado, 5 dias por
semana. Nesta etapa da novela, sdo definidas as metas de
produtividade. Segundo a Gerente de producdo executiva do
NT, em condi¢Ges normais, a produtividade média semanal
perseguida é a producdo de cerca 06 capitulos.

A Partir da exibicdo do primeiro capitulo, os gestores
(DG e PE) passam a se dedicar cada vez mais as fungGes de
gestao da produgao, enquanto a dire¢cdo da empresa passa
a exercer um papel de observador da qualidade do produto
exibido, acompanhando a audiéncia pelo IBOPE. Nesta
etapa, as atividades do projeto sdo mais concentradas nas
equipes de producdo. O trabalho entra numa espécie de
rotina, embora seja uma fase exposta a um maior nimero
de imprevistos. Em situacdo normal, as tarefas desta etapa
sdo as seguintes:

1. Recebimentos semanais de blocos de 6 capitulos
pela diregdo de teledramaturgia;

2. Analise dos capitulos pelo DG e PE para posterior
envio dos mesmos para os chefes de equipes;

3. Realizacdo da reunido de bloco com chefes de
equipes, DG e PE. Nessa reunido é feita uma leitura dos
capitulos e discussdo sobre a melhor forma de realizacdo
das cenas. Em caso de eventos como incéndios,
assassinatos, viagens, sdo realizadas reuniGes especificas;

4. Roteirizagdo das cenas dos capitulos decupados
para gravagao;
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5. Envio dos roteiros para todas as equipes
envolvidas;

6. Gravagdo das cenas;
7. Edigdo e finalizagdo;

8. Exibigdo dos capitulos

Apds a exibicdo do primeiro capitulo, o projeto,
em condi¢cdes normais, obedece ao ciclo de produgdo
desenhado na figura 8. Algumas atividades podem ser
realizadas simultaneamente e outras de modo sucessivo.
ApOs a leitura e decupagem dos capitulos, as areas podem
antecipar o processo de produgdo do que estiver claro nos
textos. Porém, algumas outras tarefas precisam obedecer a
essa ordem sequencial. Por exemplo, ndo é possivel editar
o capitulo antes da gravagao e nao existe gravacao antes da
roteirizagdo, nem exibi¢cdo antes da edigado.

Entrega de
bloco de
capitulos

pelo autor.

Reunido de
decupagem
de bloco de
capitulos

Exibigao
dos
capiwlos

Edigéo e
finalizagao
das cenas e
capitulos
gravados

Producao
das cenas
dos
capitulos

Gravagéo
das cenas

roteirizadas

Figura 8 - Fluxo de producdo apos a exibi¢do dos primeiros capitulos

Fonte: Produgdo executiva NT

Embora o “jumbo” ja tenha decolado, manté-lo no ar
ndo é uma tarefa facil. Segundo a assistente da diretoria
de teledramaturgia e DGs entrevistados, esta é uma etapa
de monitoramento e constantes ajustes, em que hd uma
grande expectativa em relagdo a audiéncia e aos acertos
necessarios para o incremento ou a manuten¢do da
audiéncia média apurada pelo IBOPE. Por volta da exibicdo
do capitulo 18, sdo feitas pesquisas qualitativas para
detectar possiveis problemas e identificacdo dos nucleos e
personagem que mais agradam e o que ndo agrada ou nao
foi compreendido na histdria. Os resultados destas pesquisas
podem redirecionar a trama e influenciar diretamente no
processo de producédo, alterando o planejamento inicial e a
composi¢do orcamentaria.

Como exemplo, uma novela produzida no NT estudado
tinha um nucleo de personagens que moravam numa favela
que, no inicio da mesma, era secunddrio. Em pesquisa
qualitativa realizada apds a exibicdo do capitulo 20, foi
identificado que este era o nucleo de maior interesse do
publico. Diante desse resultado, a empresa achou por
bem redirecionar boa parte das cenas para a favela e,
como consequéncia, foi necessdrio aumentar o numero
de gravacOes em locagGes externas. Esta decisdo implicou
no aumento expressivo da quantidade de horas extras de
trabalho das equipes em func¢do principalmente do tempo
de deslocamento dessas equipes entre o NT e a locagéo,
que passou a ser de cerca de 3 horas. Além das horas extras,
os gastos na producdo de arte e da produgdao executiva
também aumentaram, uma vez que as cenas eram de agdo e
a locagdo ndo possuia nenhuma infraestrutura. Mesmo com
todos estes 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 gravagdes externas sdo
mencionadas por diversos entrevistados. Se por um lado
elas podem aumentar a audiéncia, por outro elas sdo vistas
como gargalos para o processo de producao.

E comum mudancas nesta etapa relacionadas as
pesquisas de opinido. Afinal, é isso que caracteriza uma obra
aberta, na qual a participagdo do publico é parte integrante
da estratégia do modelo de producdo adotado.

Etapa D — Desproducgdo ou finalizagdo do projeto: Esta
etapa tem inicio apds a exibicdo do ultimo capitulo e tem
duracgdo de aproximadamente 1 més. Esta é uma etapa pouco
valorizada, apesar do seu potencial para o aprendizado e
desenvolvimento de competéncias operacionais. Depois
de um longo e intenso periodo de trabalho, as equipes
se desfazem rapidamente, a maioria entra em periodo de
férias, outros passam rapidamente para novos projetos e ndo
finalizam o processo de avaliagdo do projeto e fechamento
das suas atividades. 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, as
tarefas abaixo podem se arrastar por mais tempo ou mesmo,
0 que é mais comum, nunca serem realizadas. As atividades
atribuidas a esta etapa sdo:

1. Desmontagem dos cendrios e liberagdo dos
estudios para avaliagdo das necessidades de reformas e
consertos.

2. Separagdo dos cendrios que estdao em condig¢Oes de
serem reutilizados e acondicionamento nos acervos de
cenografias;

3. Inventdrios e descarte dos mdveis e objetos de
cenas que nao estdao em condi¢des de reaproveitamento
e guarda dos selecionados no acervo de contrarregra;

4. Separagdo das pecas de figurino que serdo doadas
e as que serdo armazenadas nos acervos;



5. Retorno das equipes as suas estruturas funcionais
ou transferéncias para outros produtos;

6. Finalizacdo dos processos de prestacdo de contas;
fechamento do orgamento; encerramento ou renovagdo
de contratos de fornecedores, do elenco, de equipes que
trabalharam por obra;

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 reedicGes;

10.Reunido e avaliagdo do projeto de modo geral

(raramente realizada).

4.5. Composi¢do orgcamentaria

,

A composicdo orcamentos de uma telenovela é
determinada por alguns fatores que irdo nortear a alocacgédo
dos recursos dentro das areas especificas e determinar o
orcamento global. Estes 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 gravagdo — determina o
tamanho das equipes;

2. Horario de exibicdo — determina o grau de
investimento nas dreas de criagdo plastica, como cenarios,
figurino, producdo de arte e o peso do elenco escalado;

3. NuUmero de estudios que serdo utilizados — a
alocacdo dos custos da infraestrutura, equipamentos e
manutengao.

4. Tamanho do elenco —E importante para a formacdo
do custo do elenco propriamente dito, como também
figurino, cenarios e outros;

5. NUumero de viagens, nacionais e internacionais
— fundamental para o planejamento dos custos de pré-
producdo.

6. Necessidade de construcdo de cidade cenografica
— composicdo dos custos da cenografia e dos custos de
logistica (transporte, alimentacdo, operacdo de transito).

7. Numero de cenarios — interfere diretamente na
composicdo dos custos da cenografia.

8. Género (a¢do/época/drama etc.) — essa definicdo
é importante na alocacdo dos recursos nas areas de
producdo de arte, produgdo executiva e figurino.

9. LocagOes fixas — é determinante para a composicdo
dos custos com a logistica de gravacdo, (producdo
executiva — tempo de deslocamento, o tamanho que
interfere na quantidade de figurantes) composicdo dos
custos com figuracdo e locagcdo propriamente dita.
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De posse destas informacGes e da sinopse, € iniciado
0 processo de orcamento que é elaborado de baixo para
cima, ou seja: cada gestor de area, junto com sua geréncia
e o PE, analisa a sinopse, acrescentando as defini¢Ges acima
e propde o orcamento de suas areas. Estes valores sdo
subdivididos em duas fases: implantagdo (pré-producgédo)
e manutencdo (a partir do inicio das gravagGes). O setor
de PCP ( planejamento e controle da producdo) faz o
agrupamento das informagdes das diferentes areas para a
composicdo do orcamento global que serd discutido pela
direcdo da empresa antes da aprovacao final.
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Para uma novela padrao produzida pelo NT, a composicdo
orcamentdria (primeiro or¢gamento) versus o cronograma
dos gastos em relacdo as etapas de producdo ja descritas,
segue os percentuais descritos na figura 9. Para cada més
adicional de producdo com gravacéo e exibicdo, o orcamento
sofre um acréscimo de cerca de 7%. Porém, ha uma receita
correspondente para este acréscimo. Os problemas do
cumprimento do orgamento passam a ser criticos quando
ha um estiramento do cronograma das Etapa A e B — Pré-
producdo e Producdo com gravagdo sem exibicdo, pois estes
custos adicionais serdo acrescidos aos custos dos capitulos
que serdo exibidos (todas as despesas realizadas nas etapas
A e B sdo depreciadas em fungdo do numero de capitulos
que serdo exibidos). No modelo de obra aberta, objeto desta
pesquisa, as gravagdes 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, como também os
pequenos estoques semanais.

4.6. Monitoramento: sistemas de informagGes e controle
do projeto

O que se pretende controlar num projeto de producgao
de telenovelas é basicamente: (a) a producdo, quantidade
de cenas ou capitulos produzidos por dia e por semana, (b)
os custos do material produzido, (c) o que acontece no dia
a dia da produgdo, além da qualidade do que esta sendo
produzido. Para esse controle, sdo utilizados principalmente
0s seguintes sistemas de monitoramento e controle da
producdo: (1) o sistema de novelas —SIN, que é utilizado pela
producdo executiva para monitorar o numero de capitulos
gravados, nimero de cenas pendentes em cada capitulo, (2)
O sistema do PCP, que controla o orcamento e custos, (3) o
sistema de apontamento de equipes e estruturas prediais,
(4) os relatérios de gravacdo que sdo utilizados para o
acompanhamento de cada frente de gravacgdo. A seguir, sera
apresentada uma descricdo destes sistemas e como cada um
desses é utilizado. Além dos sistemas acima, desenvolvidos
internamente pelos técnicos de PCP e de TI, a dire¢do da
empresa utiliza o SAP e o HYPERION para consolidagdo dos
custos gerais de suas diferentes unidades de negdcio.
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Figura 9 — Percentual de utilizagdo do orgamento total por etapas.

Fonte: relatérios de acompanhamento de custos — PCP NT

O Sistema Integrado de Novelas (SIN)

Este é um sistema de decupage, roteirizagdo e
continuidade de novelas, que possibilita o controle do
processo de producdo. Ele foi desenvolvido especificamente
para este tipo de producao. Nesse sistema, sdo digitados os
capitulos da novela, com as informacgdes basicas necessdrias
para elaboracdo do roteiro pelo PE. Os capitulos, depois
de analisados pela dire¢do artistica da empresa, pelo DG,
PE e pela coordenadora de continuidade, sdo digitados
neste sistema. O digitador |1é também os capitulos e coloca
em destaque, antes da digitacdo do texto, as seguintes
informagdes: nimero do capitulo; numero da cena; nome
dos cenarios e/ou locagdes, personagens; se é dia ou noite.
Se for cena de continuidade, a continuista acrescenta as
observagGes pertinentes a cena e os nimeros das roupas
que deveram ser utilizadas e as fotos de referéncia para a
caracterizacdo, produgdo de arte, cenografia e figurino.

Em paralelo, sdao realizadas as reunides de bloco de
capitulos e de posse de todas as informacgdes, o PE elabora
os roteiros de gravagdo. O sistema gera automaticamente
um numero para cada roteiro e o PE determina o numero
da frente de gravagdo e os horarios de cada um delas. Estes
roteiros sdo enviados a todas as equipes via e-mail.

O sistema permite visualizar, para cada locagdo ou
cenario, todas as cenas de um bloco de capitulos visando
reduzir o tempo, os custos de montagem e desmontagem
de cenarios e o deslocamento para locagbes externas.
Porém, de acordo com a produtora executiva no NT, depois
de elaborado o roteiro, algumas informacgdes precisam ser
checadas, tais como: verificar se o elenco ndo “bate”, se ndo
estdo roteirizados simultaneamente em frentes distintas ou
mesmo se o tempo de deslocamento de uma frente para
outra é suficiente; verificar a agenda particular do elenco;
se os cenarios e locagbes estdo disponiveis e, inclusive,
consultar o servico de meteorologia quando se trata de
gravacoes externas.

Ao final das gravacdes, a continuista alimenta o SIN com as
informacdes sobre as cenas gravadas e os dados referentes
a continuidade das cenas ja gravadas. Apds estes inputs, o
PE gera, pelo sistema, o relatdrio sintético: por capitulo, por

cendrio ou por personagem, em que consta uma relagdo
das cenas roteirizadas. A figura 10 apresenta um modelo de
relatdrio sintético por cenario.

CAP Cena EN DN PAG TAM

Figura 10 — Relatdrio sintético de cenas gravadas

Fonte: produgdo executiva - NT

Embora o sistema permita gerar vdrios tipos de
relatérios, 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 contendo o numero
do capitulo e os nimeros das cenas, em que, a medida que
as cenas dos capitulos sao gravadas, eles colocam um X até
completar a cartela. Este tipo de controle visual permite a
equipe verificar se o fechamento do capitulo esta atrasado
ou se ha cenas pendentes, determinando, assim, o grau de
urgéncia na roteirizacdo das mesmas. A figura 11 ilustra este
tipo de monitoramento e controle.
——
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Figura 11 — Mural de controle de gravagdo de capitulos — “bingo”

Fonte: Produgdo executiva do NT



O Sistema de PCP

O Sistema de PCP (Planejamento e Controle de
Producdo) utilizado pelo NT foi desenvolvido para atender
as negociagGes, aprovacBes e controle do orgamento
em tempo real. O sistema foi desenvolvido para atender
as especificidades e velocidades com que os gestores
necessitam das informagdes. Ele funciona do seguinte
modo: apds o orcamento ser aprovado pela diretoria e
feita a distribuicdo entre as dreas de cenografia, producdo
de arte, producdo executiva, figurino e maquiagem, o PCP
alimenta o sistema no mddulo de orgamento com os valores
aprovados para cada uma destas dreas. A partir desta
atualizacdo, todas as solicitacdes de gastos deverdo ser
feitas por este sistema. Estes pedidos entram num fluxo de
aprovagdo conforme hierarquia e algadas de valores e tipo
de gastos. No momento da aprovagao, o gestor aprovador ja
sabe o valor do pedido e o saldo apds a aprovagao daquele
pedido, ou seja: o controle orcamentario dos gastos passa a
ser em tempo real. A cada pedido, o aprovador conhece o
valor e o saldo.

O Sistema de PCP também permite a produgdo de
relatérios de gastos por: frente de gravagdo, tipo de
despesas; periodo, fornecedores ou qualquer outro que os
gestores necessitem. Contudo, a sua principal utilizagdo é
para o monitoramento dos gastos e controle de saldos antes
da compra ou contratagdo dos servigos.

O Sistema de Apontamento de Equipes e Estruturas

Esse sistema controla os custos da mdo obra alocada no
projeto por centro de custo ou por ordem de produgdo.
Os custos indiretos da estrutura predial como acervos de
contrarregra e figurino, estudios, salas das equipes e outras
estruturas utilizadas pelo projeto sdo rateadas com base no
metro quadrado ocupado ou percentual de uso.

Os Relatérios de Gravagao

Esses relatorios sdo elaborados ao final de cada gravacdo
pelo coordenador de produgdo responsdvel pela frente
de trabalho. Ele contem informagGes tipicas, tais como:
data da gravagdo, horario de inicio e término (previsto e
realizado), tipo de frente de gravacdo (externa ou estudio),
cendrios e locagdes utilizados, quantidade de pessoal por
equipe, cenas roteirizadas e gravadas, cenas ndo gravadas
(penduradas), além de ocorréncias durante o periodo de
preparagdo e grava¢do que ocasionaram cancelamento,
ndo cumprimento do plano de gravagao ou necessidade de
extensdo da jornada de trabalho.

Esse relatério, enviado aos gerentes do projeto e diregao
da empresa, pode acarretar uma pronta resposta das areas
citadas em problemas ocorridos durante as gravagdes e
funciona como um instrumento de resolugdo de problemas
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pontuais e imediatos. No entanto, ele é pouco utilizado para
andlise de problemas e melhorias na gestédo do projeto.
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4.7. Os conflitos entre qualidade, custos e prazos

Em um projeto de telenovela, as especificagdes do que
sera produzido é de livre interpretacdao e um terreno fértil
para existéncia de conflitos. Uma frase escrita pelo autor
pode ter o efeito de fazer com que todos os balizadores da
producdo e os orcamentos das areas fujam dos parametros
pré-estabelecidos, mas, por outro lado, pode ter reflexo
no aumento da audiéncia. A seguir, é apresentado trecho
da cena de um capitulo, para ilustrar o conflito tipico das
novelas.

“CENA 01.
EXTERIOR. DIA.

LOCAL MUITO ESPECIAL. ABERTO.

A ventania forte e o ruido do helicdptero 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 helicéptero. Um
CAPANGA salta e prepara a descida de alguém. Desce
um MEDICO todo de branco. Texto de Laura César
Muniz, para a telenovela Mascaras.

A realizacdo desta cena pode ocorrer de diferentes
formas e custos, porém é reponsabilidade do autor e do DG
identificar a importancia desta cena na trama e justificar
por que a empresa precisa investir mais ou menos na
realizagdo da mesma. E preciso também considerar o tempo
necessario de realizacdo junto ao PE e verificar o andamento
do cronograma das gravagoes do capitulo em questdo. Apds
definicdo da forma em que sera realizada, é importante
que todos os envolvidos tenham a mesma compreensao
de como a cena sera gravada. Ndo é raro no momento da
gravagdo o conceito ndo ficar claro e a cena ser cancelada
por este motivo. Usualmente, estes eventos fogem da rotina
e tem reunides e orgamentos especificos para validagdo dos
gestores do projeto e da diregao da empresa.

Em entrevistas com uma autora de novelas, foi relatado
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 e, se forem
capitulos com muitas cenas, a produgdo pode se tornar
inexequivel. Esta autora faz um paralelo do roteiro de uma
novela com um roteiro de viagem planejada.
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“Novela é mais ou menos como um
roteiro de viagem planejado. Vou a tal lugar,
vou visitar isso, aquilo depois, vou sair,
pegar um trem, ir a tal lugar, conhecer tal
restaurante, etc. Como em todo roteiro, toda a
programagdo pode receber ajustes, pequenas
mudangas, 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:”
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Os conflitos no gerenciamento de um projeto de
telenovelas sdo diarios e constantes durante todo o projeto.
Eles decorrem basicamente envolvendo as dimensdes
artistica (a qualidade), o custo e o prazo para sua realizagdo.
O autor, que escreveu o texto e o DG, que idealiza sua
realizacdo, representa a ldgica artistica ou da qualidade
daquilo que sera exibido, enquanto o PE representa as
légicas de custo e do tempo.

A resolucdo deste conflito demanda negociacGes
constantes entre os envolvidos. Por ser um projeto autoral,
as alteragdes do texto demandam negociagdes com o autor e
com o DG responsavel pela qualidade do que vai ser exibido.
No entanto, o PE tem prazos para executar as gravagoes e
orcamentos limitados. 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 é
considerada elevada, os 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 e

podem levar ao término antecipado de um projeto.

5. CONCLUSAO

Neste artigo, procurou-se descrever as telenovelas com
base em todpicos normalmente abordados na literatura
de gerenciamento de projetos tais como: a selecdo do
projeto, os gerentes, sua organiza¢do, planejamento, custos
e sistemas de controle. Esta descricdo aponta para alguns
fatores decisivos para o sucesso destes projetos em termos
de audiéncia e dos conflitos entre qualidade, prazo e custo.

Os problemas que acontecem durante o percurso do
projeto e que sdo enfrentados diariamente pelos seus
gestores sdo, em grande parte, inerentes a caracteristica
principal do processo de producdo de uma telenovela tipo
obra aberta: a imprevisibilidade, a comecar pelo texto que
ndo esta pronto no inicio do projeto e vai sendo influenciado
e transformado pelo comportamento do publico.

E visivel nas telenovelas brasileiras que concepcdo e
execucdo sdo simultaneas, ou seja, a concepgdo € um
processo continuo que se estende do inicio ao fim de todo o

projeto. Segundo um DG entrevistado, cada bloco de capitulo
é uma espécie de montanha russa onde vocé ndo sabe
onde esta a proxima curva. Apesar das imprevisibilidades
e da proximidade entre planejamento e acdo, algumas
dificuldades com implicagdes em custos, prazos, qualidade
e consequente no sucesso de publico e audiéncia podem ser
antecipados.

O primeiro deles estd relacionado a primeira etapa do
projeto, mais especificamente ao processo de selecdo
do projeto. O sucesso de uma novela é determinado
pela audiéncia e o éxito comercial (venda de anuncios
e merchandising). Um determinante importante deste
resultado estd relacionado 3 selecdo da sinopse. E fato
que uma historia que ndo agrada dificilmente é sucesso
de publico, mesmo com DGs e PEs altamente qualificados
e com uma producdo de alta qualidade de realizacdo. Isto
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 é a base de tudo, a recomendacédo é que a
sua selecdo seja um processo que permita a redugdo dos
riscos. A criacdo de um comité artistico com representacdes
de diferentes dreas da empresa (direcdo artistica, roteiristas,
criacdo plastica, produtores executivos entre outros) e a
realizacdo de pesquisas qualitativas com o objetivo de avaliar
o grau de aceitabilidade do publico poderiam contribuir para
a melhoria do processo de sele¢do do projeto.

Outra fonte de melhoria para o projeto, em especial para
sua realizagao, esta relacionada a utilizagdo dos relatérios de
gravacdo. Tais relatdrios, normalmente de baixa utilizacdo,
podem ajudar a gerar conhecimento sobre a realidade
da execugdo e os problemas vivenciados pelas diferentes
frentes de gravacdo. As ocorréncias e eventos didrios, que
acarretam em atrasos na programacdo das gravagdes, sdao
apontados nestes relatérios e podem servir de base para a
antecipacdo de problemas por seus gestores. O nimero de
repeticdes de eventos similares, durante um determinado
periodo, pode apontar para alguns problemas que podem
ser resolvidos alterando processos e niveis de servicos
prestados por equipes contratadas. A andlise dos relatérios
de gravagdo aponta para um grande numero de ocorréncias
relacionadas ao setor de transporte e outros servigcos
prestados por equipes terceirizadas (alimentacdo, figuragao,
carros de cena, equipamentos de apoio como geradores,
operadores de trafego...). Estes diversos servigos precisam
estar sincronizados para que as gravagdes ocorram sem
atrasos e ndo seja reduzido o tempo destinado a gravagao.

Outros eventos com um grande numero de repeti¢gdes sdo:
(a) atraso do elenco, problemas com as loca¢Oes externas,
(b) problemas atribuidos ao transito, (c) mal tempo, (d)
dimensionamento do tempo entre o hordrio marcado para



chegada ao set e o marcado para o inicio das gravacGes,
apontados como insuficiente para a realizacdo das tarefas
necessarias ao inicio das gravacoes e (e) dimensionamento
inadequado das equipes de guarda-roupa e maquiagem
considerados insuficientes para quantidade de atores e
figurantes no set de gravacdo.

Os relatérios de gravacdo sdo, portanto, fonte de
informacdes relevantes para gestdo e coordenacdo das
diferentes equipes e empresas contratadas. Eles poderiam
ser aperfeicoados, utilizados para alimentar um sistema
de apoio as gravagGes (informando sobre o andamento do
fechamento dos capitulos) e para analise de produtividade
das equipes, cumprimento dos planos de gravacdo,
solicitacdo de extensdo do horario, cenas penduradas e
outros. No mesmo sentido de antecipacdo de problemas, a
ampliacdo da fase de pré-producdo poderia permitir que as
diferentes equipes tivessem mais tempo de preparagdo de
suas principais tarefas e, assim, utilizar o tempo de gravacédo
de forma mais eficiente.

Finalmente, em relagdo aos custos envolvidos, pode-se
dizer que o custo fixo da estrutura de um nucleo de produgéo
de teledramaturgia é elevado, assim como sdo considerados
altos os custos das produgbes de cada telenovela. Para
a reducdo de custos da empresa, dois tipos de a¢do sdo
possiveis. O primeiro seria atuar na reducdo dos custos de
cada produto individualmente. A acdo sobre os problemas
acima mencionados (sele¢do da sinopse, coordenacdo das
interfaces entre equipes proprias e contratadas, melhoria
do planejamento na etapa de pré-producdo) certamente
contribuird para esta reducgdo. Outra medida neste sentido
seria a redugao das gravagdes externas, cuja produtividade
é avaliada em um terco da produtividade das gravacdes em
estudio. O risco, neste caso, seria perder a atratividade e
estilo marcante nas producGes de telenovelas brasileiras. A
utilizacdo de novas tecnologias, em particular da computacdo
grafica, pode ajudar a reduzir este risco.

Ainda para a redug¢do dos custos dos produtos, uma
acdo pertinente seria o aumento da taxa de utilizacdo da
capacidade instalada do nucleo de teledramaturgia ao longo
de todo o ano, evitando periodos de ociosidade, intercalado
com periodos de sobrecarga e horas extras ou contratagdes
temporarias. A melhoria do planejamento de utilizagdo dos
estudios e equipes poderia gerar um aumento do numero
de produtos e, consequentemente, uma diluicdo dos custos
fixos entre estes diferentes produtos. Mais do que olhar o
custo individual para cada produto, a medida aqui sugerida
visa o desenvolvimento de uma abordagem de custo global
para a unidade de produgao.
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PROJECT MANAGEMENT IN “AN OPEN WORK": THE CASE OF BRAZILIAN SOAP OPERAS

Abstract

The emergence of a new production center of soap operas in Rio de Janeiro consolidates the city as the most
important television production center in South America. The productions destined for TV, led by soap operas, generate
close to 10,000 (ten thousand) jobs in the city of Rio de Janeiro. Despite large investments and technical and technological
advancements in this sector, the soap operas are still strongly defined by a production process that can be considered
artisanal. There are few resources and tools to support production process management. Soap operas present high costs
and production time, which are considered excessive. It is in this context this article inserts itself. The objective of this
article is to describe the production process of soap operas as “open works” and their specificities, characterizing the main
problems of production management relative to costs, deadlines, and functional conflicts. With foundation in interviews
with key managers and following recordings, the process is described with basis in project management literature. In this
way, this paper seeks to characterize the production process of a soap opera at all stages, starting with project choice,
definition of the team, recordings and extra scenes, up until its debut, identifying the main hindrances and opportunities for
improvement. This project and production process is characterized by infinite variabilities, particular to a work that proposes
to be “open” and whose management trademark is dealing with random and unexpected events.

Keywords: Soap Operas, Production Process, Project Management




