ual brasileiro nunca passou momentos diante da telinha da TV, vidrado,
assistindo a uma das grandes producdes da TV Globo! Novelas, docu-
mentdrios, jornalismo, reality shows, esportes, programas de auditério e
minisséries sdo alguns dos projetos desenvolvidos por esta empresa que hd 40 anos
vem entretendo, informando e emocionando milhdes de brasileiros com uma pro-

gramacdo que criou uma célebre referéncia: o “Padrio Globo de Qualidade”.

entreter

Figura |. Objetivos da programacio da TV aberta.

TV Globo:

ATV Globo possui cerca de 900 funciondrios na DRA (Divisdo de Recursos Artisticos)
€ 2500 na CGP (Central Globo de Produgao). Esses profissionais sio responséveis por criar
e transformar em realidade um mundo mégico, que tem por detrds outro mundo, muito
mais real, formado por diversos projetos.

As novelas ganham um destaque especial na programacio da TV Globo, ndo apenas
por fazer parte da rotina dos brasileiros, mas também pelo impressionante nivel de quali-
dade das suas produgdes, reconhecido internacionalmente. E importante lembrar que uma
novela € o que chamamos de “obra aberta", ou seja, comeca a ser exibida (consumida)
antes de estar completamente pronta. E, portanto, um produto cujo processo fica extrema-
mente vulnerdvel a uma infinidade de varidveis e fatores externos, tais como mudancas de

€scopo e riscos inesperados. Essa é uma das razdes da enorme complexidade desse tipo de
projeto e do grande desafio de gerenciar prazos, custos, qualidade e resultados.

Com ainauguragio do Projac (megalocagdo, com estidios e cidades cenogréficas, onde
as novelas sdo gravadas) em 1995,aTV Globo vem continuamente mostrando que é pos-
sfvel “sonhar” cada vez mais alto, dentro de um processo verdadeiramente industrial. Esse
“sonho” tem se materializado através de dezenas de novelas de grande sucesso, com quali-
dade cada vez maior e em prazos cada vez mais desafiadores, obtendo sempre resultados
impressionantes, fruto de altos investimentos em tecnologia e da dedicacio e competéncia
de seus profissionas.

Transformando o Sonho em Redlidade

A CGR Central Globo de Producdo, é a drea responsdvel por transformar em
realidade as idéias geradas pela drea de criagdo, representada pela DRA, baseadas em

Os “bastidores” dos P
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informacdes, percepcbes e pesquisas

fornecidas por outra central importan-
te, a CGPR, Central Globo de Progra-
magao.

Uma novela nasce na drea de cria-
¢do, através da sinopse, uma espécie de
resumo gerado pelo autor: Essa sinopse
€ encaminhada para a drea de produgio
que inicia entdo o seu trabalho.

A produgdo de uma novela envolve
uma equipe com dezenas de profissio-
nais com as mais diversas especialidades,
liderados artisticamente pelo diretor de
Nuicleo e operacionalmente pelo dire-
tor de Producdo, ambos responsdveis
pelo projeto.

Criar um universo real a partir de uma
idéia ou um texto exige nos bastidores um
processo industrial poderoso, envolvendo
diversas dreas, como figurino, arte e infra-
estrutura.

Uma das partes criticas de uma novela,
por exemplo, é a cenografia. Os cendrios



podem ser divididos em trés grandes gru-

pos: cendrios de estldio, cidade cenogrdfica
e cendrios externos.
“Senhora do Destino”, uma das novelas | J

PCP
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Engenharia

0 Caminho para o Sucesso

Figura 2. Estrutura da CGP — Central Globo de Producio.

Como qualguer outro projeto de alta complexidade, o desenvolvimento de uma

novela de sucesso passa pelo adequado gerenciamento das dreas de conhecimento do
PMBok (Project Management Body of Knowledge).

I: Gerenciamento do Escopo: Pelas suas proprias
caracteristicas, 0 projeto de uma novela € algo em constante
mutagdo, ora sofrendo, ora causando influéncia até mesmo em
fatos do cotidiano. Como exemplo de uma novela dando o
pontapé inicial em um movimento social, tivemos o aumento
de doadores de medula éssea motivado por Lagos de Familia,
Em Mulheres Apaixonadas, aconteceu o inverso: o elenco par
ticipou de uma passeata real contra a violéncia que mobilizou
milhares de pessoas na orla carioca e tudo foi ac ar no mes-
mo dia. Esse tipo de situagdo faz com que haja uma dificuldade
para "fechar” o escopo do projeto, o que reforga a necessidade de estabelecer
processos de controle de mudangas que permitam que os impactos causados
pelos "“ajustes de rumo’' sejam minimizados, principalmente no que se refere ao
cumprimento de prazos. Todo projeto de uma nova novela utiliza como ponto
de partida uma estrutura analftica preestabelecida, a qual é detalhada conforme
as necessidades especfficas de cada projeto. O desenvolvimento de cendrios, por
exemplo, envolve desde a criagdo artistica dos cendgrafos, até a construgdo e a
montagem dos cendrios, passando por uma cuidadosa andlise e orgamentagao.
Gerenciamento do Prazo: Alguém jd ouviu falar de um dia em que um ca-
pitulo da novela n3o foi ao ar porque ndo foi possivel termind-lo a tempo? Isso
exemplifica bem o quanto os prazos sdo importantes em um projeto de uma
novela. Hoje, na CGR o gerenciamento de prazos representa talvez o principal
desafio no desenvolvimento de seus projetos, visto que se por um lado as produ-
¢oes se tornam cada vez mais complexas, por outro, em decorréncia da dindmica
deste mercado, os prazos para implementacao se tornam cada vez mais curtos
e desafiadores. Para controlar de forma efetiva os prazos de suas novelas, os
Diretores de Produgdo estabelecem e monitoram cronogramas detalhados que
envolvem as mais diversas dreas da empresa.

Gerenciamento do Custo: Como manter e aumentar a qualidade dos pro-
jetos sem aumentar assustadoramente os custos de produgdo? Esse € um dos
principais focos do trabalho dos diretores de Produgao. Se por um lado, a cria-
tividade fez com que a TV Globo se tornasse uma referéncia internacional, por

outro, estamos falando de um ne-
gdcio, que deve dar aos seus acio-
nistas o melhor resuttado possivel.
Cabe aos diretores de Produgio
gerenciar o orgamento das novelas
e, muitas vezes, sempre em parceria
com o diretor de Nucleo, redefinir
prioridades artisticas e metas orga-
mentdrias de cada drea, respeitando
sempre o valor final do projeto, de
modo a viabilizar o "impeto criativo™
de autores, cendgrafos e figurinistas,
entre outros, O processo de orga-
mentacio & realizado com base em
padrdes estabelecidos em fungdo
da experiéncia em projetos ante-
riores. Os cendrios, por exemplo,
podem ser mais ou menos sofistica-
dos e, em fungdo disso, sdo orgados
segundo um valor por metro qua-
drado especifico. Ou seja, se uma
novela possui uma determinada
quantidade de metros quadrados
de cendrios de alto luxo, através de
um valor-padrao é possivel estimar
qual serd o orcamento para tal. E
importante ressaltar que todo o
orcamento € controlado atraves de
um software especifico, integrado
ao sistema de gestdo da empresa.

Gerenciamento da Qualidade:
Nao se sabe ao certo quem criou a
expressio "Padrdo Globo de Quali-
dade”. A verdade € que esse padrdo
realmente existe e, curiosamente,
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apesar de ndo estar descrito em ne-
nhum manual, ele € um sentimento
e um senso critico de cada funcio-
nério. E dlaro que existe um intenso
processo de controle da qualidade,
que envolve desde a escolha dos
textos ate as mais rigidas exigéncias
de captacao gue garantam a melhor
imagem e o melhor dudio. Interessan-
te € a relagdo que esse processo tem
com os indices de audiéncia. Percebe-
se que o telespectador jd possui uma
percepcdo e expectativa em relagdo
ao “Padrdo Globo de Qualidade” e,
dessa maneira, cobra efetivamertte
por ele. Isso faz com que a TV Globo
esteja em constante evolucdo a fim
de conseguir melhores resuttados,
Gerenciamento da Comunica-
¢do: O projeto de uma novela envol-
ve dezenas de diferentes stakeholders,
Emn gravag®es externas, por exemplo,
o gerenciamento da comunicagio é
fundamental. Prefeitura, policia e tran-
seuntes foram stakeholders impor
tantes em uma cena de perseguicio
e tiroteio gravada em pleno Leblon,
zona sul da cidade do Rio de Janeiro,
na novela Mulheres Apaixonadas, exi-
bida recentemenite,
Gerenciamento do Risco:
um projeto de uma novela, os riscos
530 os mais variados possfveis. Desde
uma possivel chuva torrencial no dia
em gue deve ser gravada uma cena
externa importante, passando pelo
mal estar de um ator que o impede
de gravar, até a necessidade de ade-
quagdo de cendrios a mudangas de-
mandadas pela drea de criacdo. Todos
©s riscos devemn ser cuidadosamente
previstos e tratados, a fim de minimi-
zar seus impactos, principalmente no
que se refere ao cumprimento de
prazos.

Gerenciamento de Recursos
Humanos: Centenas de profissio-
nais com os mais diversos perfis, de

Em
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engenheiros a atores, passando por cendgrafos, figurantes e costureiras. Um dos gran-
des desafios em um projeto de uma novela € gerenciar essa verdadeira multiddo,
valorizando e estimulando cada drea, explorando aquilo que cada um tem de melhor
e fazendo com que cumpram o seu papel da melhor forma possivel.

8. Gerenciamento de Aquisi¢cBes: Boa parte dos servicos necessarios ao desenvol-
vimento de um projeto de uma novela € provida por terceiros, Dessa forma, torna-se
fundamental o processo de contratacio destas empresas, visto que a qualidade de
seu trabalho e sua capacidade de cumprir prazos sdo fundamentais para o sucesso
dos projetos.

9. Gerenciamento da Integracdo: Os processos de planejamento e controle sao
fundamentais para o sucesso de uma novela. £ fédil perceber o grande desafio que
representa o desenvolvimento de uma novela: Integrar diversas dreas no contexto de
um projeto de alta complexidade, com mudancas constantes, escopo “em aberto”,
riscos diversos, pressio por prazos e custos, indmeros terceiros, centenas de diferen-
tes recursos humanes e necessidade de altissimo padrao de qualidade. Porisso, a TV
Globo vem investindo fortemente na formacio de seus profissionais, na aquisicio de
ferramentas e na aplicagdo de métodos para o gerenciamento de seus projetos. O
diretor de Producdo, na prdtica quem exerce o papel de “‘gerente do projeto”, € o
principal responsdvel por'fazer acontecer'. Para alcancar esse objetivo, ele € auxiliado
por gerentes de produggo hierarquicamente subordinados, além de profissionais res-
ponsdvels por outras dreas fundamentais, os quais s3o alocados especificamente ao
projeto, durante a sua existéncia.

Consideracoes Finais

Podemos entdo afirmar que a fungdo dos produtores e demais profissionais de
televisdo € “sonhar em um processo industrial”, Um paradoxo sem divida, uma vez
que sonhos sdo, por definicdo, artesanais, Unicos, mutantes e ilimitados, Sdo por sua
pr‘épria natureza, totalmente contrdrios ao conceito de linha de producio, e este
afinal € o negécio da TV Globo: uma linha de producio de sonhos, materializada
através de projetos de alta complexidade,

ATV Globo vem investindo fortemente em ferramentas, métodos e capaci-
tacdo para estruturacdo da gestio de seus projetos de novelas. Recentemente,
lideres de projetos de diversas dreas receberam treinamento especifico em geren-
ciamento de projetos, buscando capacitéd-los para exercer cada vez melhor suas
atribuicoes.

E importante ressaltar também que balizadores e processos operacionais bem
-definidos e estruturados em todas as dreas sio fundamentais para o sucesso e so-
brevivéncia do negécio. Porém, a mais importante caracteristica desses processos é
a flexibilidade e capacidade de suportar mudancas e imprevistos. E processos assim
s6 sdo possiveis quando as pessoas que dele participam estdo abertas a mudancas,
dispostas a enfrentar imprevistos e desafios; e atentas a todas as alternativas para
a viabilizacio do sonho.

Ser criativo, ndo s6 na drea artistica, mas na operacional também. Esse pode e
deve ser o diferencial do bom produtor: o Gerente de Projetos de "sonhos”. M+

Minicurriculo dos autores:

Alexandre Ishikawa - € diretor de Producio da TV ~international Knowledge Center, onde é responsdvel

Glabe, onde ¢ responstivel por projetos de produgdo
de novelas de grande sucesso como Celebridade, Se-
nhora do Destino e a prdxima novela das 19h, Bang
Bang.

pelas prdticas de consultaria e trefnamento em Gerén-
cia de Projetos, atendendeo a clientes como a prépria
TV Globo. E também vice-presidente de Programas do
PMI, secdo Rio de Janeiro e professor em diversas uni-
versidades brasileiras.
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