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Resumo

O presente artigo descreve o processo de introdugdo de uma inovagao tecnolé-
gica — um sistema de informagao dedicado a otimizagao de processos em produgao
audiovisual — no contexto de uma produtora portuguesa focada na produgao audio-
visual de um género particular: a telenovela. O artigo parte da analise do processo
de localizagéo deste género no cenario cultural e geografico especifico de Portugal,
dando origem ao que afirmamos ser um modelo de produgao original com um cultura
especifica, para a seguir se concentrar no processo concreto de implementagéo da
solugéo proposta, em ordem a avaliar como a introdugao de uma inovagao tecnologica
foi recebida pela organizagdo e quais as consequéncias do processo em termos de
transformagao organizacional num contexto de digitalizagdo de processos e des-
materializagdo de procedimentos. O nosso estudo de caso foca-se no processo de
analise que precedeu o desenvolvimento do sistema em causa e pretende enquadrar
0 mesmo no contexto mais amplo da cultura de producado audiovisual existente na
organizagao, em ordem a extrair concluses sobre o potencial de inovagao que o
projeto implicou. O nosso argumento central é que a ideologia dominante numa
cultura de produgéo, expressa nas atitudes e crencas dos profissionais que moldam
o modo de produgéo, é um fator determinante para a adogéo de qualquer inovagao,
mesmo no caso onde existe uma cultura de producao local original e sustentavel.
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Abstract

This paper describes the process of introducing a technological innovation — an
information system dedicated to the optimization of processes in audiovisual pro-
duction — inthe context of a Portuguese production company focused on audiovisual
production of a particular genre: the soap opera. The paper starts from the analysis of
the localization process of this kind in the specific cultural and geographical scenery
of Portugal, giving rise to what we claim to be an original production model with a
specific culture, and then focusing on the concrete process of implementing the pro-
posed solution, in order to evaluate how the introduction of a technological innovation
was received by the organization and what are the consequences of the process in
terms of organizational transformation in a context of process digitization and dema-
terialization of procedures. Our case study focuses on the process of analysis that
preceded the development of the system in question and intends to frame it in the
broader context of the organization’s existing audiovisual production culture, in order
to draw conclusions about the innovation potential that project implied. Our central
argument is that the dominant ideology in a culture of audiovisual production is a
determining factor in the adoption of any innovation, even when there is an original
and sustainable local production culture.

Keywords
soap opera; telenovelas; television production culture; Portugal; innovation

Resumen

Este articulo describe el proceso de introduccion de una innovacién tecnolégica,
un sistema de informacién dedicado a la optimizacion de procesos en la produccion
audiovisual, en el contexto de un productor portugués centrado en la produccion
audiovisual de un género en particular: la telenovela. El articulo comienza con el
analisis del proceso de localizacion de este tipo en el escenario cultural y geografico
especifico de Portugal, dando lugar a lo que afirmamos ser un modelo de produccién
original con una cultura especifica, y luego enfocandose en el proceso concreto de
implementacion de la solucion propuesta, para evaluar como la organizacion recibié
la introduccién de una innovacion tecnoldgica y cudles son las consecuencias del
proceso en términos de transformacion organizacional en un contexto de digitaliza-
cion de procesos y desmaterializacion de procedimientos. Nuestro estudio de caso
se centra en el proceso de analisis que precedio al desarrollo del sistema en cuestion
y tiene la intencion de enmarcarlo en el contexto mas amplio de la cultura de produc-
cién audiovisual existente de la organizacion, con el fin de sacar conclusiones sobre
el potencial de innovacion que proyecto implicito Nuestro argumento central es que
la ideologia dominante en una cultura de produccion audiovisual es un factor deter-
minante en la adopcion de cualquier innovacion, incluso cuando existe una cultura
de produccion local original y sostenible.
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Introdugao

A telenovela é um tipo particular de género audiovisual que surgiu na América
Latina nos anos 1950 e 1960 do século XX como um género televisivo distinto
(Rogers & Antola, 1985). Ao longo das décadas as telenovelas desenvolveram a sua
propria forma, estabelecendo-se como um sustentaculo da atragdo da televisdo em
diferentes paises, nomeadamente em Portugal. Esta atragdo parecia encontrar-se
fortemente ancorada em formas histéricas de ficgdo local com temas que varia-
vam de pais para pais (Pumarejo, 1987). Embora as telenovelas partilhassem com
outros géneros, como a “soap opera” norte-americana, alguns dos principios basicos
das narrativas em capitulos, particularmente o constante adiamento da resolugao
narrativa (Wilson, 2008), ao contrério destas, propunham um desfecho narrativo,
raramente se prolongando por mais de seis meses, e representavam temas e
estruturas diferentes, na maior parte dos casos enraizados em experiéncias locais e
nacionais (Martin-Barbero, 1995). As novelas mexicanas, por exemplo, foram sempre
mais melodramaticas, enquanto as brasileiras tém sido sempre mais fortemente
comprometidas com problematicas histéricas ou sociais (Bielby & Harrington, 2005).
E este facto que provavelmente explica que a localizacéo deste contetdo ficcional
seja associada na literatura a processos de recegao e de construgao de identidades
culturais a nivel nacional (Dhoest, 2007; Peter & deVreese, 2004; Castelld, 2007,
Slavtcheva-Petkova, 2013), daqui resultando que parte substancial dos estudos
sobre inovagéo em relagdo com este género televisivo se foque precisamente em
contextos de inovagéo ao nivel do conteldo/produto, que correspondem a novas
caracteristicas do produto em fungdo do seu processo de localizagédo cultural,
linguistica e geografica; ou inovacado social, em fungdo da emergéncia de novas
praticas que resultam da adogéo dessas inovagdes de conteudo precisamente como
consequéncia da sua rece¢gdo num contexto local (Adriaens, 2010). A forma como
a primeira novela portuguesa “Vila Faia" impactou as audiéncias de televisao em
Portugal seria precisamente um exemplo destes dois tipos de inovacéo e respetiva
associagao a um processo de localizagao.

Neste artigo propomos uma abordagem diferente. Em vez de olharmos para os
processos de recegao e localizagao como uma metodologia para estudar proces-
sos de inovagao em producdo audiovisual, pretendemos concentrar-nos no lado da
producao, e nas suas caracteristicas sistémicas, institucionais e ideoldgicas, como
mecanismos explicativos do grau de adogao e difusdo de uma inovagao num contexto
concreto de produgao audiovisual. Pretendemos compreender como € que a adogao
de uma inovagao se relaciona com culturas de produgao especificas e como € que
0 processo se desenrola em todas as suas multiplas dimensdes e fases. Para este
estudo, debrugar-nos-emos sobre o0 caso concreto de desenvolvimento e implemen-
tagao de umainovagao de base tecnoldgica numa produtora audiovisual portuguesa
e iremos discutir de que forma esse processo nos ajuda a compreender 0 processo
mais amplo de adogao de inovagdes em culturas de produgao audiovisual. A ino-
vagao em questao € um software de gestéo e otimizagdo de produgao audiovisual
desenvolvido de base e introduzido em 2019 na entidade estudada. O software e o
projeto em questao foram designados SMART Media. A ndo nomeagéo da produtora
resulta, quer de uma opgdo metodoldgica, quer do facto de no contexto do projeto
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aqui estudado terem sido entre as partes assinados acordos de confidencialidade
que impedem a nomeagao da empresa em questao.

Ao realizarmos este estudo, estamos a confrontar diferentes dimensdes do estudo
da inovagao. Por um lado, a propria “telenovela” é por nés entendida neste estudo
como uma inovagdo ao nivel do produto e praticas sociais, com um trajeto muito
relevante no contexto da realidade audiovisual portuguesa. Por outro lado, importa-
-nos confrontar essa inovagao com um processo complementar de introdugéo de
uma inovagao de base tecnoldgica num contexto organizacional concreto, o de uma
produtora audiovisual dedicada precisamente a produgéo de telenovelas. O nosso
estudo lida com dois aspetos centrais que se intersectam nos estudos da produgao
cultural dos media: o papel da tecnologia como fator de inovagéo, e 0s processos e
dindmicas organizacionais que moldam essas mesmas culturas de produgao.

Ambito do estudo: o processo de localizagio da Telenovela como forma
de inovagao em contextos de producao audiovisual

Desde a sua criagado, que as telenovelas atravessaram fronteiras com facilidade,
particularmente no seio de diferentes regides geolinguisticas. Sinclair, Jacka e Cun-
ningham (1996) observam que, a medida que o contetdo atravessa fronteiras, ndo
s6 os publicos produzem significados imprevistos, mas também o produto sofre um
processo dinamico de “sincretismo cultural” que altera as convengdes de género. Isto
explica em parte por que surgem versdes locais de géneros e formatos conhecidos
internacionalmente, que configuram inovagdes ao nivel do produto e praticas sociais.
Este processo ndo explica, no entanto, porque € que algumas destas inovagoes flo-
rescem e outras nunca chegam a ganhar massa critica em termos de audiéncias e
retorno financeiro, logo ndo resultando do processo a adogéo da inovagéo audiovisual.

Por entre as profundas transformagdes por que a televisdo passou na ultima
década do século XX e no inicio do século XXI, com a emergéncia de redes de TV
transnacionais, formatos de televisdo internacionais e grupos de televisdo multina-
cionais, o fluxo de circulagéo de telenovelas ndo parou (Bielby and Harrington, 2005).
Neste periodo, surgiram novos modelos, particularmente modelos de formatos de
entretenimento com guido predefinido (Chalaby, 2016) e outras formas de adaptagéo
(Buonanno, 2009) que revitalizaram o género e facilitaram a sua internacionalizag&o.
Alguns autores defendem que a autenticidade das telenovelas se perdeu durante este
periodo, em favor de uma férmula de exportagdo neutra, hibrida, universal (Biltereyst
& Meers, 2000; Adriaens, 2010) que pudesse facilitar a circulagéo internacional do
género. Outros (Karlidag, 2014) afirmam que a proximidade geolinguistica e geo-
cultural justificam a adogdo de conteudos a nivel regional, em contra fluxo com a
uniformizagéo promovida por contetddos globais.

Ainda assim, o facto é que em muitos paises, incluindo Portugal, se verificou
uma clara transformagéo no inicio do século XXI, quando telenovelas produzidas
localmente passaram a dominar os indices de audiéncias em detrimento das versdes
mais internacionais do género, em particular as brasileiras (O'Donnell, 2004; Burnay,
2005; Paixdo da Costa, 2003). Este facto atesta uma tens&o existente entre o global
e o local, com a telenovela brasileira a representar, neste caso, o global que ¢ desa-
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flado pelo conteddo com raizes locais, mas € também demonstrativo do processo
de inovagdo inerente a localizagéo local de um formato global que nesse processo
ganha novas matizes e configuragoes.

Num contexto em que as empresas de producao e distribuigéo televisiva mais
dindmicas a operar na Europa tém hoje, na maioria dos casos, uma perspetiva inter-
nacional (Chalaby, 2009; Keinonen, 2018), os mercados domésticos continuam a
representar um reflgio seguro para muitas emissoras e produtoras. O elevado nivel
de adaptagao aos contextos institucionais e as politicas locais que muitas produtoras
desenvolvem ao longo dos anos explica em parte estas ilhas de resisténcia ao des-
mantelamento da anterior relagao estreita entre media e nagao. Para além da ¢bvia
proximidade geografica e linguistica, os mercados domésticos garantem um nivel
de intimidade entre os varios atores no mercado que nao e encontra num contexto
internacional mais competitivo. O nosso argumento é que este processo de localiza-
¢do ndo implica so inovagdes ao nivel do desenvolvimento de novas configuragdes
tematicas do género, mas também envolve processos de transformagao organiza-
cional de que resultam culturas de produgéo locais originais e estruturas associadas
que apoiam a produgao de conteudos locais que ndo puderam ser importados de
outros mercados. A nossa proposta nao se situa do lado do processo de recegao da
inovagao, aqui entendida no contexto da teoria de Rogers da adogdo das Inovagdes
(Rogers, 1995), e antes procura analisar outro tipo de inovagdes relacionadas com
aspetos estruturais, em particular as culturas de produgao associadas ao género e aos
elementos sociais sistematicos que estas implicam, como elementos explicativos do
sucesso ou insucesso de um género e da cultura de produgéo que Ihe estd associado.
0 nosso enfoque esta no papel que sistemas e culturas "nacionais” de produgao
desempenham no estimulo a adogéo ou rejeigéo de inovagdes que podem contri-
buir para a evolugdo de uma cultura de produgéo e do género que se quer produzir.

Neste artigo, pretendemos concentrar a nossa atengao no processo de introdu-
¢do de uma inovagao de base tecnolégica num contexto organizacional especifico
de produgao — o da telenovela. A nossa investigagao decorre no contexto de uma
pequena nagao, Portugal, e pretende verificar de que forma é que a cultura local de
produgao audiovisual de telenovelas é influenciada por uma cultura organizacional
de produgéo, e de que forma é que essa cultura posteriormente promove ou nao,
a adocdo de outro tipo de inovagdes, nomeadamente ao nivel dos processos. Este
estudo procura expandir a nossa compreensao sobre os processos de adogao de
inovagdes em culturas de produgao audiovisual e 0s processos que permitem que, no
contexto de uma ecologia televisiva globalizada, sistemas domésticos de produgao
continuem a prosperar.

Objetivos: compreender a telenovela enquanto inovagao, como introduzir
inovagao nos processos de produgao audiovisual?

As telenovelas produzidas localmente subiram aos lugares cimeiros do mercado
televisivo portugués no inicio do século XXI, sob a lideranga de uma estagéo privada,
TVI, apds décadas de coexisténcia com a verséo brasileira do género (Paixdo da
Costa, 2003), e desde entdo tém sido o principal contetido consumido pelos publicos
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nacionais (ERC, 2017). Este crescimento nos padrées de consumo foi acompanhado
por uma subida constante do volume de horas de ficgdo televisiva produzida, um
facto que permitiu que em 2017 Portugal produzisse 10% de todas as horas de ficgao
televisiva produzidas na Europa, tantas como o Reino Unido (10%) e mais do que pela
Franca (6%) (European Audiovisual Observatory, 2017).

O éxito entre 0s publicos locais, bern como a implementagao a nivel nacional de
uma cadeia de valor de produgao e distribuicdo sustentavel e institucionalizada, sdo
duas facetas do nosso objeto de estudo: a relagao entre processos de inovagéo e a
cultura de produgdo que surgiu em Portugal em torno da localizagdo das telenove-
las. A localizagdo foi um processo dificil e esteve longe de ser uma histéria de éxito
imediato. Na verdade, foram precisos mais de vinte anos para que a verséo local-
mente produzida do género conquistasse aceitagédo social ampla no pais (Ferreira,
Reis, Santos, 2011). Para que tal fosse possivel, teve de se consolidar uma cultura
de produgéo local, com a sua propria ideologia, regras e estruturas de produgéo. Foi
esta cultura que fomentou o processo de adogao generalizada da inovagao que a
localizagdo em Portugal do formato constituiu. Ou seja, a partir da adogdo de uma
inovacdo — alocalizagdo em Portugal do género telenovela — o projeto SMART Media
prevé a adogao por essa mesma cultura de uma outra inovagédo — a transformagao
de processos por via da integracédo de processos digitais de produgao, circulagao e
armazenamento de informagao. Essencial para o sucesso desse processo € a rela-
gao entre um contexto organizacional e o processo de adogao de uma inovagao. E
€ essa precisamente 0 nosso argumento: independentemente do grau de inovagao
do produto com que uma organizagao lida, é a ideologia e cultura da mesma que
determinam a sua capacidade de adotar e difundir uma inovagado. Dito de outra
forma, € a atitude e predisposigéo dos sujeitos e da cultura organizacional que eles
moldam, para a adog&o da inovagdo e ndo o seu grau especifico de “novidade” ou
melhoria que promove, que determinam o grau potencial de sucesso do processo
de adogao de uma inovagao.

O contexto histérico

As telenovelas brasileiras foram introduzidas no pais nos anos setenta do século
XX e a primeira telenovela produzida localmente — na verdade, a primeira telenovela
doméstica a ser produzida num pais europeu — Vila Faia, foi produzida e transmitida
pela estagdo publica RTP in 1982. Um conjunto de telenovelas foi produzido numa
base algo esporadica durante a década de oitenta e noventa do século passado, em
grande medida como resposta ao processo de dominio cultural brasileiro (O’'Donnell,
2004). O éxito destas diferentes novelas variou, mas nenhuma delas foi capaz de
competir com éxito com as importagdes brasileiras de horério nobre (Paixao da
Costa, 2003; Burnay, 2005). Isto sucedeu apesar de estas terem aderido a temas com
forte sabor local e uma tentativa clara de se envolverem com assuntos da identidade
nacional e representa¢des de uma histéria coletiva (Hagedoorn, 2006), precisamente
algumas das dimensdes culturais e textuais referidas na literatura para explicar o
sucesso do género enquanto processo de inovagao, seja no que concerne a sua
capacidade de progressivamente codificar narrativas com um grau de complexidade
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cada vez maior, seja no que concerne a forma como os broadcasters — em Portugal
particularmente a TVl e a SIC — passam a olhar para a telenovela como um elemento
central da suarelagao com as audiéncias em termos de estratégias de programagao
(Allen, 1985; Liebes & Livingstone, 1998; Creeber, 2001). No entanto, neste caso, as
evidéncias mostram que as possibilidades de identificacdo oferecidas aos publicos
locais nao constituiram garantia do sucesso da sua localizagao.

Que os dramas ficcionais televisivos séo importantes para a construgao de iden-
tidades nacionais € um facto aceite na literatura (Dhoest, 2007; Castell, 2007), e a
forma como este processo funciona no campo da rececédo tem sido amplamente
estudado, em particular com um enfoque em contextos europeus regionais ou nacio-
nais distintos (Adriaens, 2010; Frangou, 2002; O’'Donnel, 2004). Quando a inovagao
é discutida no contexto da produgao audiovisual, falamos por isso muitas vezes de
inovagao ao nivel do produto como consequéncia da localizagdo tematica do género.
Por outro lado, existe uma escassez de literatura que incida sobre contextos nacionais
de produgao e processos de inovagao associados a esses contextos organizacionais
(Lopes, 2014; Frangou, 2002). Mais importante ainda, na nossa investigagdo, ndo
encontramos quaisquer estudos sobre a relagdo entre estes processos de inovagao,
alocalizagao bem-sucedida de géneros televisivos e os modelos organizacionais das
culturas de produgao que os suportam.

Questoes de investigacao
A nossa investigagao procura responder as seguintes questées:

1. Quais sdo as principais caracteristicas da produ¢do do género telenovela
em Portugal e qual o grau de inovagdo do modo de producao que lhe esta
associado?

2. Qual é a predisposicao desta cultura de produgéao local para a adogéo de
inovacgdes ao nivel dos processos de produgdo e como é que se caracterizam
€SSes processos?

3. Como é que questdes de escala, estruturas institucionais e modos de produgéo
contribuem para a postura dessa cultura de producéo local face a processos
de inovagao?

4. Quais sao as principais caracteristicas de um processo de inovagao quando
esta em causa um processo de produgao audiovisual?

A nossa abordagem recorre parcialmente ao modelo de O'Donnell (1999) e ao
seu enfoque na ficgao televisiva como uma criagdo ideoldgica com enquadramentos
de producédo e de programacao especificos que, juntamente com dimensdes extra-
textuais politicas, economicas e historicas, enquadram uma cultura de produgéo. O
nosso trabalho concentra-se nas vertentes estrutural e de produgéo do audiovisual,
negligenciando o lado da recegao, porque completamente focado na adogéo de
inovagdes no interior de uma estrutura de produgao e no que isso nos diz sobre
a ideologia e fatores sistémicos subjacentes a essa cultura de produgdo. A nossa
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opcéao decorre da verificagdo da natureza sequencial da cadeia de valor da produgao
audiovisual, onde o estagio de produgao antecede o estagio de recegao.

Neste artigo, a produgao televisiva € analisada como um sistema social. Tal ndo
significa que a reduzamos a uma reflexdo de contextos sociais especificos, nem
implica que nos focalizemos apenas na rede mais vasta de agentes que integram
o campo. Significa que consideraremos a produgdo como um processo apoiado
por uma dada estrutura na qual diferentes agentes ocupam posi¢des definidas e
interagem entre si de acordo com os recursos de que dispdem, por forma a atingir
objetivos comuns (Hesmondhalgh, 2006). Especificamente, analisaremos um con-
texto concreto de producao de telenovelas em Portugal e processos de inovagao
associados, concentrando-nos nos modos como estes agentes compreendem o
processo de produgao e estabelecem, através das respetivas interagoes, a estrutura
subjacente, bem como as regras e normas associadas ao processo, isto com o fim de
compreender o potencial, ou ndo, desta cultura para a inovagao. Este trabalho implica,
em linha com a perspetiva da ficgéo televisiva como criagéo ideoldgica proposta por
O’Donnell's (1999), compreendermos como é que estes agentes fazem uma autorre-
flexao sobre o seu trabalho e estabelecem as suas medidas de sucesso, mas também
como consensualmente definem os seus objetivos futuros (Burt, 2000). A ideia de
produgao televisiva como um sistema social baseia-se nos trés pressupostos apre-
sentados por Joseph Straubhaar (2007). Primeiro, a televisdo como uma tecnologia
cultural esté ligada, mas nao € determinada, por estruturas institucionais, econdmicas
e politicas. Segundo, estas estruturas proporcionam recursos e constrangimentos
aos agentes culturais, como sejam as produtoras de televisdo. Terceiro, as regras e
padrbes que determinam a pratica do dia-a-dia cresceram no seio destas fronteiras,
mas sao moldadas pelas instituigdes e por agueles que nelas trabalham. A estrutura
de uma empresa produtora de televisao, por exemplo, € a complexa soma das roti-
nas didrias e do trabalho criativo dos seus gestores, diretores, escritores, técnicos
e demais intervenientes, que trabalham com regras e com recursos que lhes foram
atribuidos por aqueles que detém a propriedade de e gerem a estrutura (Straubhaar,
2007). Por outro lado, consideramos a natureza das relagdes entre os agentes nesta
rede e os resultados delas como um elemento central do processo que indica que a
criagéo e distribuicdo de capital social (Enns, Malinick & Matthews, 2008; Damasio,
2011) representa uma faceta nuclear do processo.

Consideraremos como unidades de andlise a produtora objeto deste estudo e
todos os profissionais no interior da organizacéo, desde escritores a produtores,
realizadores, atores e diretores. Pretendemos destacar a compreensao da cultura de
produgdao como um processo multinivel baseado na interagao recursiva de estruturas
da industria com praticas sociais de organizagao e de execugao da produgao. Ao
fazé-lo, propomos um trabalho de investigagédo que se foca tanto nas estruturas de
produgéo como nas préticas que estas implicam (Couldry, 2004), em ordem a com-
preender como € que este processo facilita ou dificulta a adogéo de inovagdes. Esta
abordagem ecoa a de Caldwell (2008) e o seu enfoque no processo de produgéo e
na mao-de-obra que o sustenta, apontando para a continuidade entre a analise dos
meios e praticas institucionais. A abordagem de Caldwell também aponta para a rele-
vancia que o grau de autorreflexividade dos agentes envolvidos numa produgao tem
para a modelagao da cultura de produgao de que séo parte. Esta interagao e estreita
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dependéncia entre estruturas e agentes é semelhante a proposta por Giddens (1984)
na sua teoria de estruturagao e na sua perspetiva que destaca a importancia dos
agentes reflexivos e das suas agdes. Uma cultura de producao especifica corresponde,
em nosso entender, ao surgimento e reprodugao de um sistema social e praticas a
ele associadas, num dado contexto. Mais precisamente, aponta para a interligagao
repetida de interagdes sociais e sistemas sociais (neste caso, uma industria), que se
fundamenta nas atividades especializadas de agentes situados que se socorrem de
regras e recursos numa variedade de contextos de agdo. O nosso argumento é que
esta articulagdo (praticas + regras + recursos + ideologia) é o que consolida a cultura
de produgéo especifica como um sistema social em que a ado¢do de uma inovagao
é facilitada ou tornada impossivel. Por outras palavras, os agentes referem-se refle-
xivamente nas suas interagdes a regras de significagéo e de legitimagao bem como
a recursos de dominacgao, e através desse processo determinam o potencial para a
inovacao da organizagao em que se inserem.

Contexto do estudo: o surgimento de uma cultura de produgao
audiovisual em Portugal

Portugal é um pequeno pais no sul da Europa com uma populagao de aproximada-
mente 11 milhdes e uma lingua nacional particular que é falada por uma comunidade
de mais de 220 milhGes de pessoas espalhadas pelo mundo, em virtude do passado
colonial do pais e da sua presenga em diferentes regides do mundo, particularmente
Brasil e Angola. O pais tem uma sdlida historia de produgao televisiva doméstica desde
a década de 1950, e até aos anos noventa desse mesmo século XX nao havia outras
estagbes a excegao da televisao de servigo publico RTR, com dois canais — RTP 1
e 2. O mercado abriu-se a estagdes privadas na década de 1990 com a introdugao,
primeiro, da SIC e mais tarde da TVI, as quais rapidamente conquistaram mais de
50% do mercado (Mateus, 2016). A transi¢do do analdgico para o digital ndo foi um
processo facil (Quico, Damasio, Henriques, 2012). A televisdo digital terrestre foi
introduzida apenas em 2012 apés uma série de contratempos. Nos Ultimos anos, o
acesso as transmissdes de televisao é feito em grande medida por meio de servigos
de assinatura —em 2018 mais de 80% dos lares tinham um servigo de televisao pago
(Marktest, 2018), com Direct-to-Home (DTH), tecnologias Linha Digital de Assinante
(xDSL) e Fibra para o Lar (FTTH) a serem as tecnologias dominantes em 2017 (ERC,
2017). A produgéo televisiva independente comegou a surgir no final da década de
1980, particularmente ligada a produgédo das primeiras telenovelas (Paixao da Costa,
2003). O setor da produgéo foi sempre relativamente reduzido em Portugal, com
apenas 30 produtoras independentes contabilizadas em 2018 na base de dados da
associagdo de produtores independentes de televisdo —APIT (www.apitv.com), que
representa aquelas entidades que produzem de forma regular e que sdo responsaveis
por uma percentagem significativa da produgao on air. Ao contrario de outros paises
europeus (Keinonen, 2018) a propriedade das produtoras por grupos internacionais
nao é de todo a norma. Apenas uma grande empresa de producao — Plural — é detida
por um grupo internacional (Prisa/Media Capital) e apenas trés “mega-independen-
tes” internacionais — a Endemol, Shine Ibérica e a Fremantle — tém uma presencga

ARTIGOS | 21


http://www.apitv.com/

significativa no pais. Ao longo do periodo estudado, a propriedade das empresas
de produgdo manteve-se relativamente estdvel, com apenas duas transformagdes
importantes: a venda da NBP, a primeira produtora de telenovelas, a Media Capital,
que mais tarde alterou o nome da empresa para Plural, e a criagdo pelos anteriores
proprietarios da NBP de uma nova produtora dedicada a producao de telenovelas,
a SP Televisdo. Estas duas empresas, considerando que a Plural foi uma herdeira
direta da NBP, foram responsaveis pela grande maioria da produgéo de telenovelas
no periodo entre 1999 e 2017 — 212 das 215 referidas na Tabela 2. Muito poucas
empresas tentaram entrar neste Mercado de producdo durante todo o periodo em
estudo. Nas primeiras fases do processo, pequenas produtoras independentes, como
a Edipim ou Estudios Atlantida, aventuraram-se no mercado com pouco sucesso, e
tentativas posteriores por parte de grandes produtoras, como a Endemol, também
falharam (O’'Donnell, 2004).

Apds as primeiras tentativas na década de oitenta e noventa do século passado,
que envolveram a RTP e a TVI e varias produtoras, com a NBP a desempenhar um
papel proeminente a partir de 1992, foi apenas a partir de 2000, que as telenovelas
produzidas domesticamente conseguiram atrair valores de audiéncia mais elevados
do que as suas congéneres brasileiras. Nesse ano e com o forte apoio da estagdo
TVI,a NBP produziu Jardins Proibidos e ascendeu ao lugar cimeiro das audiéncias do
horario nobre. A Tabela 1 compara as audiéncias e shares mais elevados do periodo
por canal e origem (top 5), mostrando a supremacia da TVI nesses anos. 2001 foi o
ano em que a TVI comegou a transmitir trés telenovelas por dia, todas produzidas
pela NBP, e esse foi também o ano em que a Media Capital, que anteriormente adqui-
rira a TVI, também entrou no capital da NBP. A Media Capital tornou-se no principal
acionista da NBP em 2002 e em 2007, no uUnico acionista da empresa, alterando a
sua designacdo para “Plural” nesse processo. Também foi com Ganancia, uma tele-
novela produzida pela NBP, que, em 2007, SIC tentou responder ao crescimento da
TVI. Essa tentativa fracassou, como sucedeu com as tentativas posteriores, desta
vez com a produtora internacional Endemol. Foi apenas em 2014, com Mar Salgado,
gue a SIC conseguiu bater a sua concorréncia. O facto relevante é que, desde 2014,
as produgdes de sucesso da SIC tém sido todas produzidas pela SP Televisédo, uma
empresa criada em 2007 pelos anteriores proprietarios da NBP, os quais reuniram um
grande numero de profissionais que trabalhavam para essa empresa. Na Tabela 2,
mostramos que no periodo em estudo apenas uma das cinco principais produgdes da
SIC é uma produgéo local, enquanto todas as outras sao brasileiras. O mesmo é valido
para a RTP. Apenas duas das produgdes na lista sdo nacionais — O sabio e Os nossos
dias — e ambas foram produzidas pela SP. O que estes nimeros mostram € que, ao
longo do periodo, parece ter havido uma série de competéncias — um entendimento
da forma de fazer conteldo que é envolvente para os publicos televisivos — que um
conjunto de profissionais que trabalhavam para estas empresas — NBP, Plural e SP
Televisdo — haviam adquirido. As competéncias associadas com este modo de pro-
dugao parecem ser independentes do canal especifico e da empresa produtora para
0s quais estes profissionais trabalham, ainda que relacionadas com eles.
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RTP PT 126:24:3
2014 AGUA DE MAR 215 44 93 444
5
WINDECK: O PRECO DA BR
2013 187 93:0028 3,6 17,7 3531
AMBIGAO
BR 446:06:0
2013 0S NOSSOS DIAS 638 35 17,7 3406
6
PT 126:16:1
2017 OSABIO 191 26 130 2549
3
BR 212:182
2013 ERAMOS SEIS 289 14 11,9 1390
1
1999 TORRE DE BABEL BR 66 2343113 24,1 619 21589
1999 SUAVE VENENO (tota) BR 164 6,647789 164 50,9 14749
2014  MARSALGADO PT 325 113186 152 31,5 14715
sIC
BR 15,0 1357,2
1999 TERRA NOSTRA 293 12,0788 75 4632 75
A FORCA DE UM DESEJO BR
1999 (total) 182 6,019919 149 50,7 13355
2015 AUNICA MULKERII PT 174 6,490671 14,7 30 14228
2017 AHERDEIRA PT 6 0275116 14,1 29,2 1363,6
™I 2009 MEU AMOR (total) PT 319 9,972454 13,9 3885 13130
2015 AUNICA MULKER PT 195 7,930405 13,9 29 13453
2014 O BEUO DO ESCORPIAO PT 195 6,745382 12,9 27,2 1250,6

Tabela 1 — Audiéncia média e shares mais elevados do periodo por canal e origem (top 5)
Fonte: Marktest

Desde a chegada das estagbes comerciais no inicio da década de noventa, a
concorréncia entre os trés principais canais portugueses (RTP1, SIC e TVI) tem-se
verificado, em grande parte, no dominio das telenovelas. A Tabela 2 indica o nimero
de telenovelas transmitidas no periodo por canal, enquanto a Tabela 3 ilustra o
numero de horas de telenovelas que foram transmitidas no periodo em causa. Os
valores mais elevados da SIC incluem as produgdes brasileiras exibidas no periodo,
e os valores muito mais baixos da RTP derivam do facto de que a estagéo deixou
de transmitir telenovelas em 1999 apds as suas esporadicas tentativas dos anos
oitenta e noventa, e apenas regressou ao género em 20713. Durante todo o periodo,
as telenovelas atrairam audiéncias, em certas alturas, de mais de quarenta por cento
de share e atingiram o valor de uma produgao com 500 episodios entre 2007 e 2003
— Anjo Selvagem — e mais de 2.5 milhdes de espectadores no seu ultimo episddio,
com uma quota de 44,5%. Para a SIC e a TVI o numero total de produgbes é muito
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estavel durante o periodo sendo que a resposta positiva das audiéncias justifica
possivelmente esse facto.

Canal Periodo Numero de telenovelas exibidas
RTP 2013-2017 9

SIC 1999-2017 131

TVI 1999-2017 75

Total 1999-2017 215

Tabela 2 — NuUmero de telenovelas transmitidas no periodo 1999-2017
por canal em Portugal (estreias). Fonte: marktest/media monitor

. Numero de horas Numero de horas
Canal Periodo L % em total
de emissao de telenovelas
RTP 2013-2017 43.830 1436:15:22 13,85
SIC 1999-2017 157.788 21860:06:44 11,66
TVI 1999-2017 157.788 18402:22:19 3,28

Tabela 3 — Volume de horas de telenovelas transmitidos no periodo 1999-2017.
Fonte: marktest/mediamonitor/GFK

Estes dados permitem ilustrar uma série de aspetos determinantes para o pro-
cesso de adogao da inovagao. O primeiro € a existéncia de alteragdes nas relagdes
de poder no mercado em sincronia com o aumento de popularidade do género, que
resultam na estabilizagao de um modelo organizacional centrado em duas entidades
com um perfil muito parecido. A segunda informagéo relevante, é a de que néo foi
a inovagao ao nivel do produto — tematicas — que facilitou o sucesso do género em
Portugal, mas sim a alteragdo do modelo de produgao, nomeadamente por via da
estreita relagao entre operador e produtor como consequéncia de processos de inte-
gragéo vertical, como 0 comprova o sincronismo entre este processo e o crescimento
sustentavel das audiéncias. Apds o seu éxito, a TVI comprou a NBP numa tentativa
de integrar verticalmente a produgéo, a distribuigédo e a exibigdo, a qual permanece
até hoje. Mudangas de propriedade na NBP resultaram no surgimento de um novo
ator — a SP Televisédo — que desafiou o dominio do modelo integrado da Media Capital
ao fornecer contetdo semelhante as outras estagdes do mercado, ao mesmo tempo
que também participava na sua propriedade (o principal acionista da SP é também
acionista da outra estagéo privada, a SIC). Com modelos de negdcio diferentes, estas
duas produtoras conseguiram controlar o mercado, ganhando assim uma posigao
dominante. O facto de ndo so6 controlarem os meios de produgdo como também terem
acesso as estagdes em termos exclusivos — s6 a Plural produz telenovelas paraa TVI
e so a SP produz telenovelas para a RTP e SIC — € a chave para o sucesso local do
género. A relevancia destas vantagens competitivas fica demonstrada pelo facto de
que, no periodo em causa, e uma vez atingida a posigao dominante, nenhum outro
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interveniente foi capaz de desafiar a sua posigao. Esta primeira conclusédo aponta
para um elemento chave da cultura de produgao que estamos a estudar: esta cultura
de producgéo € coevolutiva no sentido em que o desenvolvimento das organizagdes
que a integram esta dependente dos ambientes institucionais e competitivos. Isto
significa que as organizag¢des de produgéo que integram esta cultura ndo podem ser
consideradas entidades singulares e apenas podem ser estudadas olhando para as
praticas sociais pelas quais e através das quais as culturas se constituem (Windeler
& Sydow, 2001). Isto é extremamente relevante porque significa que atores estrategi-
camente colocados podem intencionalmente influenciar as estruturas da cultura de
producao, mas nunca se encontram numa posigao que lhes permita controlar total-
mente o processo. Por conseguinte, 0s seus atos resultam ndo s6 em consequéncias
planeadas, mas também em consequéncias imprevistas. Quanto mais competitivo
o ambiente for, tanto mais consequéncias imprevistas acontecerdo. Para o evitar, 0os
atores na rede tenderdo a desenvolver formas de legitimar o seu poder e reforgar o
seu dominio através de maior controlo de recursos e mais forte definigéo das regras
de significagéo ja em vigor. Este processo explica, por um lado, a proximidade da
rede e, por outro, o papel relevante que a producao de capital social do tipo “ligagéo”
tem para o seu surgimento e consolidagédo (Damadsio, 2011).

Esta cultura de produgéo assume a forma de uma rede apertada de dependéncias
e, para garantir o seu dominio, os agentes tém, ndo so de assegurar o controlo dos
meios de produgdo, mas, mais importante, que sdo eles que determinam a ideologia
da cultura. A estrutura da rede que sustenta a cultura de produgao e forga as estagbes
e as produtoras a formar uma espécie de alianga, € diferente de outros modelos de
producao conhecidos e vai determinar a cultura e modelos organizacionais da produ-
tora onde se procedeu a introducdo da inovagao. A relagao direta entre o surgimento
destas estruturas e 0 éxito do género prova a sua relevancia para o desenvolvimento
de uma cultura de produgao propria, mas também a relagao dialética entre os dois
processos.

O segundo aspeto tem a ver com o volume e ritmo das producdes. Se conside-
rarmos 0s valores em pormenor, estes implicam que, durante o periodo em aprego,
diferentes telenovelas foram produzidas a uma velocidade muito elevada: para se
atingir o valor total por ano, e considerando um numero médio de 150 capitulos por
telenovela, uma produtora tinha de completar uma producgéo inteira em cerca de seis
meses. Também considerando a quantidade de horas produzidas, tinha de ser pro-
duzida por dia uma média de mais de 25 minutos de conteudo pronto a emitir. Uma
vez que existe uma grande diferenga entre a quantidade de conteuddo que é possivel
produzir em exteriores e no estudio, em regra uma taxa de 1:2, isto significa que,
no periodo, as estruturas existentes conseguiam produzir pelo menos 30 minutos
de conteldo de estudio por dia. Isto representa um grande desafio logistico e, para
além do esforgo que implica por parte de todos os envolvidos, também significa
que a qualidade podera ser sacrificada em nome da quantidade. Mais uma vez, isto
aponta para a mesma conclusdo que indicamos acima: que, em busca de dominio
e estabilidade, os atores na rede tenderédo a desenvolver e consolidar praticas que
lhes garantam maior controlo dos recursos e uma definigdo mais forte das regras
de significagao preexistentes, para além das vantagens competitivas exclusivas que
dairesultam. Na segunda parte da investigagao, tornou-se ainda mais claro que este
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modo de produgao de massa é uma caracteristica chave desta cultura e da empresa
objeto do estudo.

Uma ultima impressao que pode ser extraida destes valores é que, enquanto a
telenovela é claramente crucial para todas estas estagbes e, em particular, para as
privadas, ao atrair e reter audiéncias, os seus custos sdo relativamente elevados
(Paixdo da Costa, 2003) quando comparados com os custos de produgéo televisiva
de conteudos de fluxo em estudio, que sdo a alternativa dominante de programagao
televisiva em Portugal em todo o periodo em analise. Isto provavelmente explica
porque constantemente apostam no género, mas o fazem num volume relativamente
pequeno quando comparado com o nimero total de horas de emisséo (Tabela 5). Mais
uma vez, e considerando os elevados custos referidos, a necessidade de legitimidade
por parte dos atores que integram a cultura de produgao em rede é potencialmente
reforcada por isto. Aqueles sabem que se a sua relevancia — i.e. capacidade de atrair
audiéncias — € posta em causa, entdo o elevado custo que representam os tornara
facilmente substituiveis por produtoras de conteudos mais baratos de fluxo que
assegurem melhores resultados. Em vista disto, ndo séo apenas os agentes estrate-
gicamente melhor colocados na rede que estao muitissimo interessados em reforgar
a sua posigao dominante, mas também todos os outros atores que dependem das
atividades de produgéo que a rede garante por forma a conseguir continuar a realizar
0 seu trabalho criativo.

Esta estrutura de rede, ainda que com diferentes configuragdes, ndo é origi-
nal em termos europeus e existem exemplos de mercados televisivos nacionais,
nomeadamente na Alemanha e em Espanha, em que se podem encontrar situagoes
semelhantes (Windeler & Sydow, 2001; La Torre, 2014). O que é original neste caso
é, ndo apenas a longevidade do processo, como os nimeros retratam, mas também
a sua resiliéncia.

Metodologia: o projeto SMART Media

O projeto SMART MEDIA é um projeto financiado ao abrigo do programa p2020
(Projecto n.° 24095, do Aviso de Abertura de Candidaturas n® 16/S1/2016) e que teve
como principal objetivo a concegdo e desenvolvimento de uma plataforma tecnolo-
gica para a gestao integrada de todo o processo de produgado audiovisual de ficgao
de longa duragéo. Esta plataforma tecnoldgica estara disponivel em duas versées
distintas: (1) uma versao profissional que tem como utilizadores alvo entidades que
atuem nas Industrias Culturais e Criativas, quer nacionais, quer internacionais; (2) e
uma versdo académica, que estara disponivel para os principais agentes do sistema
de formacédo do sector cultural e criativo. A plataforma foi introduzida e testada numa
produtora nacional de grande dimens&o (ver tabela 4 para compreensdo volume
producéo da entidade estudada)

Independentemente do tipo de verséo, a aplicagdo SMART MEDIA tem como obje-
tivo ultimo capacitar a produtora que adote a tecnologia para a producao de ficgdo
de longa duragado de forma disruptiva face ao estado da arte aplicavel (European
Audiovisual Observatory, 2019). O projeto tem a ambic¢éo de ndo ter somente como
objetivo central desenvolver uma ferramenta de gestao de produgao audiovisual, mas,
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simultaneamente, promover a “introducdo de novos modelos para fazer televisao”
com base em laboratoérios de produgéo cultural a desenvolver em cada uma das enti-
dades que adota a tecnologia. Estes “laboratérios” sdo espagos de experimentagao
em torno de processos e modelos de utilizagdo de meios para produgao audiovisual.
Nesse sentido, o processo deve ser classificado como uma inovagéo ao nivel dos
processos (Adams, Bessant, & Phelps, 2006). A aplicagdo SMART MEDIA apresenta
uma dupla dimenséo de inovagdo ao nivel de processos: (1) o otimizar préticas e
metodologias de produgéo reais, bem como (2) a possibilidade de se constituir
como plataforma de ligagdo entre dois contextos habitualmente separados onde
é possivel o didlogo efetivo entre empresas, neste caso as produtoras, € 0 ensino
em contexto universitario.

Para o desenvolvimento da aplicagdo SMART MEDIA procurou-se uma abordagem
que olhasse de forma critica para o proprio processo de produgao enquanto objeto
de andlise, aplicando sobre o mesmo ferramentas e métodos de investigagdo que
conduzissem a equipa de investigagao constituida por 3 investigadores seniores
responsaveis pela analise e recolha e tratamento de dados, e quatro investigadores
juniores responsaveis pela programacao e desenvolvimento, a um entendimento do
processo de produgao de modo mais alargado para além daquele que é materiali-
zado diariamente pelas entidades produtoras. Assim, o presente projeto deixou de
estar apenas centrado no desenvolvimento de uma solugéo de software de apoio a
produgao de ficgdo de longa duragao especifica para o contexto da produtora, para
se transformar num projeto mais ambicioso com objetivo de transformar ndo apenas
o modo de produgao do sector, mas também para permitir uma maior capacitagao
e melhor formagéo de profissionais para o sector criativo em geral.

Este enquadramento deu lugar a definigdo dos seguintes objetivos centrais para
o0 projeto e que podem ser resumidos nos seguintes pontos:

1. Aposta na qualificagdo do sector cultural e criativo, e intercambio entre o
sistema de formacao e de producéao direta;

2. Formagao de quadros no ambito da produgéo e em novos modelos para fazer
televisao.

As duas versoes finais previstas para a aplicagdo SMART MEDIA coincidem na
maioria das suas funcionalidades, uma vez que a sua modularidade o permite, mas
divergem em alguns aspectos que serdo aprofundados mais a frente neste artigo.
A necessidade de implementar uma abordagem formativa no desenho da aplicagéo
SMART MEDIA foi determinante (e foi Util também enquanto almofada metodoldgica
entre as partes envolvidas) na escolha da abordagem ao processo de questionamento
critico sobre processos e dinamicas de trabalho que estao incorporadas no seio da
propria organizagao. Neste caso particular, estas praticas enraizadas nunca foram
fatores de atrito a abordagem metodoldgica escolhida, mas, pelo contrario, constitui-
ram-se enquanto fatores de enriquecimento para o entendimento multidimensional
do objeto em estudo.
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Telenovelas

Séries

N.° de titulos (ano) 3 (> 250ep) 1 em cada 2 anos
Numero de episodios 300 52
Audiéncias (share médio) 10% 5%
Meses de pré-produgéao 3 meses 3 meses
Numero de paginas por guiao 40 40
NUmero de cenas por guido 25 35
Numero de dias de gravagao 10 meses 7 meses
Numero de minutos gravados 12 000 2200
Meses de pos-produgao 3 meses 3 meses
Orgamento por episodio 25000€ 50 000€
Custo por episddio 23 500€ 48 000€
Custo por produgdo 7.5M 2.5M

A abordagem definida para a primeira fase do projecto pela equipa de investigagdo
teve enquanto base de trabalho as tarefas seguintes que estdo também na base dos

Tabela 4 — Volume médio de produgéo da produtora nos ultimos 5 anos.
Fonte: dados internos

resultados que iremos discutir:

1. Investigacao de tecnologias e sistematizagdo de novas abordagens sobre o
processo de produgéo de ficgdo de longa duragéo;

1.7. Analise de conceitos;

1.2. Identificagé@o de novos processos de trabalho;

2. Avaliagao do modelo conceptual da plataforma a desenvolver;

Os pontos 1 e 2 estdo intimamente ligados e por essa razéo foram considerados,
em termos da metodologia aplicada pela equipa de investigagdo, como um so, pos-
sibilitando deste modo uma abordagem mais integrada e menos compartimentada

2.1. Modelo conceptual para a centralizagao e desmaterializacédo do fluxo do
processo de produgao;

de um processo que é complexo e interdependente em todas as suas fases.

Numa primeira fase do projeto foram agendadas diversas reunides de trabalho
entre outubro de 2017 e dezembro de 2017. Participaram nestas reuniées a equipa
de investigacao e elementos da produtora estudada. Estas reunides tiveram os

seguintes objetivos:

Hwn =

Analisar o processo de produgéo de ficgdo de longa duragéo;

Descrever a sua cadeia de valor,

Indicar onde o valor é adicionado ou perdido ao longo da cadeia de valor,
Identificar métricas e indicadores de desempenho (KPI's) em uso em cada
sector do processo de produgao;

28 | MEDIA&JORNALISMO




5. Identificar a dindmica organizacional entre sectores, bem como a troca de
valor e avaliagéo de desempenho existente entre eles.

Atabela 3 sintetiza os indicadores e métricas utilizadas para executar esta analise
(ver tabela 3).

Nesta fase foram efetuadas varias entrevistas semiestruturadas com membros
da equipa da produtora que representavam todos os setores de produgéo (ver tabela
5), com o objetivo de clarificar os pontos elencados acima. Para além disso, nesta
fase, foram também efetuadas visitas aos estudios de gravacdo, nomeadamente em
momentos de gravagao de cenas numa abordagem metodoldgica de observagao
nao participante. Estas visitas foram particularmente ricas, uma vez que permitiram
observar o processo em direto, tentando compreender as suas diferentes dinamicas
e o papel dos diferentes intervenientes no mesmo. Para além disso, permitiu a equipa
de investigagdo uma compreensao mais alargada das praticas, recursos, modos de
fazer, as suas particularidades e a sua importancia para o processo de produgdo no
seu todo. Permitiram a identificagdo de micro-praticas reveladoras das dinamicas
em que estdo envolvidas e, simultaneamente, incorporar o processo de forma critica
e multidimensional a partir do seu interior.

No final deste 1.° ciclo de recolha de informacgéao e de observagao ndo participante
(que acabou por se prolongar durante quase todo o projeto) a equipa de investigagéo,
face ao material ja recolhido, prop6s a equipa responsavel da parte do promotor
que fosse também possivel realizar entrevistas semiestruturadas aos responsaveis
por cada um dos sectores organizacionais envolvidos no processo de produgéo.
A razao para esta decisdo deveu-se pelo receio que o material de analise recolhido
até a data refletisse apenas o entendimento que estes interlocutores tinham do pro-
cesso, condicionando de forma néo intencional a qualidade dos dados. Foi assim
decidido recorrer de forma direta aos atores do processo. Assim, nesta segunda fase
fizeram-se entrevistas (tabela 5) com cada responsdvel por sector com o objetivo
de ouvir na primeira pessoa a visdo sobre o processo de produgéo.

Cargo Sector

Diretor de Servigos Gerais Administragéo

Diretor de Planeamento e Controlo Controlo Orgamental
Diretor Geral de Contetdos Autoria

Coordenadora de Continuidade Continuidade (Produgao)
Planificadores Planificagdo (Produgéo)
Secretdria de Produgéo Direcgéo de Producéo (Secretariado)
Anotadora Gravacéo (Produgéo)
Diretor Geral de Produgao Direcgao de Produgao
Coordenador de Pos-Producéao Edigdo (Pos-Produgéo)
Coordenador do Gabinete de Informatica Tecnologias da Informagéao

Tabela 5 — Descrigdo amostra entrevistas
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Destas entrevistas resultou um conjunto alargado de material que nos deu acesso
a um entendimento mais alargado e concreto do processo de produgao, com todas
as suas vicissitudes, contradi¢cdes e dindmicas. Esta abordagem revelou também a
existéncia de tensdes internas entre os diversos sectores e de entendimentos diferen-
ciados sobre conceitos que deveriam ser transversais e claros a toda a estrutura de
produgao, contradigbes que serdo exploradas em detalhe mais a frente neste artigo.

Um outro resultado desta abordagem direta foi a inclusdo do sector de contetdos,
ou seja, 0 sector diretamente responsavel pela escrita dos guides de ficgdo, no projeto.
Ao longo das entrevistas realizadas na 12 fase, a autoria foi descrita, na maioria dos
casos, como se de uma ilha isolada se tratasse. O sector criativo é entendido em
certa medida como estando a parte do processo de producdo. A figura 1 sintetiza a
representagéo da cadeia de valor e processos associados que foram definidos para
o caso da entidade produtora objeto deste estudo em fungéo da implementagéo do
processo de inovagao. Foi entendimento da equipa de investigagdo que um olhar
integrador sobre todo o processo de produgao teria necessariamente que incluir a
autoria, uma vez que esta € a base, o inicio de todo o processo de produgao e, por
isso, devera necessariamente fazer parte de qualquer projeto que pretenda otimizar
o processo de producdo de ficgdo de longa duragdo. A autoria faz parte integrante da
cadeia de valor de produgéo e por isso devera também estar sujeita as dindmicas do
processo, recebendo e enviando inputs de e para toda a cadeia, contribuindo assim
para a légica de eficiéncia e desempenho de todo o processo.

O estudo apresentado socorre-se assim essencialmente de metodologias qua-
litativas com um enfoque central no processo de analise e desenvolvimento que
conduziu a introdugdo da inovagédo. Esta abordagem foi complementada ao longo
do estudo pela analise de varias informagdes secundarias, por forma a compreender
as condigOes institucionais e economicas a que a cultura de produgéo se encontra
vinculada e poder comparar esta com outras culturas no espago europeu (McElroy,
Nielsen, & Noonan, 2018). Na medida em que a metodologia de desenvolvimento e
implementacdo assentou em exclusivo nos dados recolhidos nestes estagios, optou-
-se neste artigo por nao detalhar o estagio de implementagao da solugdo na medida
em que esse processo ndo afetou de qualquer forma a difusdo e adogao da inovacao.

Discussao e Resultados: uma cultura de producao e a adogao de inovacao

O trabalho qualitativo de recolha de informagao deu-nos uma visdo enriquecida
de praticas profissionais incorporadas que contribuem em diferentes graus para um
processo de produgao que nao € no seu essencial colaborativo, eficiente e ambien-
talmente sustentavel, para além de ser, em muitos casos altamente repetitivo e, por
isso, com valores de uso de tempo de trabalho pouco eficientes e produtivos.

Um dos primeiros resultados do projeto foi a elaboragdo de um glossario de
termos associados ao processo de producgado de conteudos, alguns de uso ambiguo
no contexto especifico do promotor e cujo significado e utilizagdo se tornou impe-
rativo clarificar.

Posteriormente procedemos ao levantamento e caracterizagédo das diferentes
etapas do processo de produgao, excluindo deliberadamente desta andlise, por von-
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tade expressa do promotor e por extravasar o ambito do projecto SMART MEDIA,
a fase de pré-produgdo. Como resultado foi possivel descrever a cadeia de valor,
identificando claramente os diferentes elos e as interagdes entre eles (vide figura 1).
Numa analise mais detalhada, elencamos o valor acrescentado e perdido ao longo
da cadeia de valor, bem como os mais relevantes indicadores utilizados para avaliar
o desempenho de cada um dos elos e, no caso concreto do planeamento e controlo
orgamental, os principais indicadores pelos quais é medido o sucesso do processo
de producgéo (vide tabela 6).

/

AUTORIA

GUIOES

EVENTOS COM IMPACTO ORCAMENATL

7

CONSTRANGIMENTOS
CONTRATUAIS E
ORGCAMENTAIS

GUIOES

CONTINUIDADE

CENAS

PLANOS DE
GRAVAGAO
PORACTOR

DIRECGAO DE PRODUGAO

OBJECTIVO DE
MINUTOS DIAROS
GRAVADOS

PLANIFICAGAO

MINUTOS
DIAROS
GRAVADOS

GRAVAGAO

MINUTOS

MINUTOS

MINUTOS
DIAROS
EDITADOS

EDIGAO

\ ("CLIENTE )

EPISODIOS

Figura T — Representagéo da cadeia de valor.

Fonte: autores

Sector

Ganhos de valor

Perdas de valor

Indicadores
de desempenho

Planeamento e
controlo orga-
mental

— orgamentacao

— planeamento dos
dias de gravagéo

- controlo orgamen-
tal e de execugéo

— inexisténcia de indicado-
res de desempenho

— diagndstico tardio de
desvios

— demasiado centrado na
gravagao

- dias de gravagéo por
equipa

- minutos gravados por dia

- minutos editados por dia

- % de minutos gravados
em estudio/exteriores

lidade do guigo

- racio do uso de
décors interiores e
exteriores

de cenas

— numero excessivo de
personagens por cena/
guido

— cenas muito curtas

Direcgéo de —racio de ocupagdo | —tempo estimado de gra- — minutos gravados por dia
Produgao de décors vagao de uma cena ndo - calendario de gravagao
- tempo de grava- contabilizado por actor
gao por actor — notas de produgéo ndo - racio de utilizagéo de
— monitorizagdo do colaborativas e ndao cen- personagem
racio do tempo de tralizadas - racio de utilizagdo de
gravagdo emestu- | — sem ligagdo entre objec- décor
dio e no exterior tivos de gravagao e de
edigao
Autoria — criatividade e qua- | — excessiva complexidade — paginas e cenas entre-

gues por guido
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Indicadores

Sector Ganhos de valor Perdas de valor
de desempenho
Continuidade — coeréncia da — notas de produgéo ndo - nenhuma
estoria estruturadas
— decoupagem e — raccords n&o estruturados
indexagdo de — inexisténcia de classifica-
cenas gao de cenas
Planificagdo - optimizagdo de - conhecimento insuficiente | — cenas planeadas e grava-
recursos sobre indisponibilidades das por plano/dia

— garantir o racio
optimo de uso de
personagens

— garantir o racio
6ptimo de décors

Gravagéo — gravagdo de cenas | — notas de produgdo néo - minutos gravados por dia
— planeamento de estruturadas e dispersas
cenas em décor — excessivo tempo de

gravag&o por cena

— inexisténcia de planea-
mento sobre a duragéo
prevista para cada cena

— auséncia de métricas de
produtividade

- suporte de notas e ima-
gens disponiveis apenas

em papel
Edicdo — edigéo artistica e — n&o utilizagdo de minutos | — minutos editados por dia

corregao de cor gravados
esom — timecodes errados

— uso 6ptimo de — notas de gravagao néo
minutos gravados disponiveis ou mal ano-

- insergédo de stock tadas.
shots e flashbacks | — anotagdes em papel

Tabela 6 — Ganhos e perdas de valor e indicadores de desempenho.
Fonte: autores

Uma vez descrita a cadeia de valor, tornou-se evidente que a principal métrica
utilizada, quer no planeamento, quer na avaliagdo do desempenho do processo de
produgao como um todo, € o numero de minutos gravados diariamente, embora
seja unanimemente aceite que existe uma desadequagao na conversao de outras
unidades utilizadas ao longo da produgao, entenda-se cenas e paginas, em minutos.
Acrescente-se ainda que alguns dos elos da cadeia de valor questionaram mesmo a
prevaléncia da métrica dos minutos gravados sobre outras como a pagina, no caso
da continuidade, ou os minutos editados, no caso da edigéo.

Sendo a escrita do guido que marca o inicio de um dos inimeros ciclos repetitivos
que caracterizam o processo de produgdo de telenovelas, o fator de converséo de
uma pagina em minutos gravados é de crucial importancia para adequar os inputs das
equipas de gravagao ao objetivo de produgao didria que lhes é exigido. Na produtora
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€ comummente aceite no inicio de cada produgdo que um guido escrito equivale a
um episodio finalizado e que uma péagina de guido equivale a um minuto de ficgdo
gravada. Ndo obstante, durante as entrevistas ficou evidente que nenhum destes
fatores de conversao tem adeséo a realidade e que, de acordo com o testemunho
dos nossos interlocutores com viséo global dos projetos, o nimero final de guides
escritos é em média inferior ao nimero de episddios entregues e o racio (nimero
de paginas) / (nimero de minutos gravados) tem aumentado de forma continuada
e consistente ao longo dos ultimos anos.

Foquemos agora a nossa atengéo nos indicadores de desempenho omissos na
cadeia de valor do produtor, nomeadamente os relacionados com a produtividade
das equipas, sejam elas de escrita, continuidade, gravagao ou edicdo. Tomemos uma
descrigao simplista de produtividade como a relagédo entre os resultados obtidos e
os esforgos e recursos necessarios para os obter e, no contexto desta analise, sim-
plificamos mais ainda como o tempo necessario para cada elo da cadeia produzir
0s seus outputs. Nesta perspetiva, consideramos crucial saber se a autoria entrega
0S guides ao ritmo necessario para que a continuidade liberte cenas revistas e vali-
dadas suficientes para que a planificagdo agende dias otimizados de gravagao que
resultem nas cenas com a duragao necessaria para que a edigao cumpra o calendario
de entrega de episddios contratualmente acordado com o cliente. Esta frase nao
pontuada, embora extensa, sintetiza o maior desafio de inovagdo no processo de
produgao de longa duracéo: adequar os outputs de cada elo as necessidades do elo
seguinte. Sendo esta a medida ideal para a produtividade, e para que tal seja possivel,
€ impreterivel que as métricas sejam comuns e transversais a todo o processo, que
os objetivos de cada elo sejam claramente definidos e comunicados no inicio do
projeto (e reajustados no seu decurso), que os desvios sejam evidenciados, a sua
causa identificada e o seu impacto mitigado.

Nas entrevistas, e na analise subsequente, ficou para nés claro que a necessidade
de inovagao que encontrdmos estava inicialmente fundada em aspetos de cariz eco-
némico e tecnoldgico, apostando sobretudo na desmaterializagdo dos processos,
mais do que no questionamento sobre a cultura de produgao e as praticas correntes.
O questionamento da cultura de produgéo surgiu no decurso das entrevistas com
os “fazedores” e executores da cultura instalada, tendo encontrado nas entrevistas,
nao raras vezes, forte resisténcia, ativa (ndo fazemos assim) e passiva (isso néo
interessa/nao é relevante), por parte dos nossos interlocutores.

Finalmente, a nossa proposta de valor procurou responder ao que consideramos
ser a medida ideal para a produtividade, dotando a ferramenta de gestéo do (longo
e intrincado) processo de produgéo de telenovelas de utilitérios de planeamento e
orgamentagéo, de uma abordagem colaborativa na construgao e partilha da infor-
macao, na adogdo de uma unidade comum e indivisivel ao longo de todo o processo
— a cena — e da sua conversibilidade em minutos ao longo do processo, de acordo
com as necessidades de cada etapa e, por Ultimo, com a possibilidade de definir
inequivocamente objetivos quantitativos para cada um dos elos da cadeia de valor.
A nossa analise permitiu evidenciar que o principal obstéaculo a adogéo da inovagéo
processual proposta por este modelo é a ideologia e estrutura da propria cultura de
produgao da organizagdo onde a inovagéao foi difundida.
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Figura 2 = SMART MEDIA (ecras login e edi¢do temporadas).
Fonte: autores

Conclusodes

Neste artigo concentramos a nossa atengdo num género especifico — a teleno-
vela — e na cultura de produgéo associada ao processo em Portugal, em ordem a
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descrever arelagao entre essa cultura de produgao e o processo de desenvolvimento
e adogdo de uma inovagéo tecnoldgica especifica caracterizada pela inovagao ao
nivel dos processos. Em vez de focar a nossa atengao no lado da recegao de conteu-
dos audiovisuais e as inovagfes tematicas que ai encontramos como consequéncia
da localizagao do género telenovela, centramos a nossa analise no lado sistémico
e da producéao e verificdmos como, para uma das principais produtoras de audio-
visual em Portugal, as percegbes e atitudes das pessoas que fazem o conteudo
televisivo, moldam uma cultura de produgéo e uma ideologia que influencia de forma
determinante processo de adogao e difusdo da inovagao. Os tragos fundamentais
da localizagéo do género telenovela em Portugal foram identificados como sendo
o modo de produgao e as qualidades dramaticas do género. Por um lado, o modo
de produgdo que promove é extremamente atrativo — por razdes economicas —
para a estrutura institucional, enquanto, por outro lado, as qualidades dramaticas
do género e a sua adesao a temas locais — bem como o uso de musica, atores e
cenarios locais (Paixdo da Costa, 2013) — séo alguns dos fatores explicativos do
seu sucesso entre 0s publicos locais. A nossa analise mostrou que o processo de
localizaga@o permitiu o surgimento e consolidagdo de uma cultura de produgao local
original baseada numa rede de atores que partilham uma série de dependéncias
fortes entre si. Questdes de escala sdo claramente relevantes neste contexto — i.e.
a dimensdo do mercado e estruturas institucionais relacionadas — e as dinamicas
estruturais foram claramente muito mais relevantes do que as qualidades dramaticas
do género para assegurar o seu sucesso — foi s6 quando as condigdes institucionais
estavam reunidas que o “sucesso’ foi garantido. A nossa analise descreveu esta
cultura de produgao como coevolutiva no sentido em que o desenvolvimento das
organizagdes que a integram se encontra fortemente dependente do ambiente
competitivo e institucional.

A nossa investigagdo centrou-se no processo de desenvolvimento da solugéo
tecnoldgica que foi a base do processo de inovagéo e sublinhou como a cultura
dominante na organizagao de produgao audiovisual objeto do estudo constituiu um
obstaculo a efetiva implementacado de processos de inovagdo como consequéncia
do desenvolvimento do software em questéo. O nosso trabalho aponta para a neces-
sidade de os estudos de produgao se concentrarem na coevolugao das estruturas
da indUstria e das préticas (inter)organizacionais. As praticas da industria moldam
as praticas da rede e vice-versa, e, no caso da televisdo, as mudangas estruturais
podem impulsionar mudangas na produgao de conteldo e nas praticas associadas
facilitando a inovagao de processos que neste caso particular a cultura vigente parece
hesitar em adotar. Esta cultura de producao define-se por valores, normas e praticas
partilhados, particularmente uma apreciagdo positiva das suas caracteristicas e
resultados. Tal facto dificulta em muito a adogéo e difusdo de praticas novas e a
inovagao de processos. As estruturas que dominam o campo estabeleceram as suas
proprias praticas e implementaram um modelo coevolutivo que implica que atores
individuais e instituicbes sao codependentes.

Esta cultura de produgao toma a forma de uma rede estreita de dependéncias
e, para assumir o seu dominio, os atores tém nao so de garantir o controlo dos
meios de produgdo como também, mais importante, que eles sdo os que definem a
ideologia da cultura, comisto dificultando em muito adogéo de inovagdes, tal como
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o projeto SMART Media tornou patente. O mercado televisivo portugués é pequeno
com um reduzido numero de stakeholders envolvidos e as barreiras a entrada, aqui
definidas em fungdo do modelo de “cinco forgas” de Porter (Grundy, 2006), sdo clara-
mente muito elevadas. Esta situagdo contribuiu para o desenvolvimento de um forte
sentido de capital social de ligagdo entre todos os atores do setor (Damasio, 2011)
que buscam constantemente a estabilidade e a manutengao das suas posigoes.
Defendemos neste artigo a explicagao de que a principal causa para o surgimento,
e posterior éxito, desta cultura de produgéo especifica ndo esta relacionada com a
localizagé@o de conteudo — i.e. adaptacgao da telenovela ao “gosto” local com histo-
rias, atores, musica e outros elementos locais. O surgimento e consolidagao desta
cultura de producdo é uma consequéncia direta do desenvolvimento de uma rede
baseada na convergéncia de interesses entre o lado institucional da estrutura — a
distribuicdo representada pelas estacdes —, e o lado da produgéo, representada
pelos profissionais da produgdo. O primeiro grupo precisou de produto para com-
bater o conteldo transnacional — neste caso representado pela novela brasileira -,
e o0 segundo grupo pretendia afirmar-se como sendo capaz de produzir contetdo
que fosse ao encontro dos gostos de publicos locais. O resultado foi o surgimento
de uma cultura de producdo sob a forma de uma rede estreita ancorada num
reduzido nimero de elementos, particularmente um modo de produgao especifico
centrado na produgao de massa e na produgao intensiva de drama com um sabor
local. Simultaneamente vimos como este processo de localizagéo e consolidagdo
de uma cultura de producao, que foi essencial para a inovagao ao nivel do produto
telenovela como consequéncia da sua localizagéo, se consolidou numa rede de
fortes dependéncias e uma ideologia de sucesso e massificagdo do género, que
torna muito dificil a adogao de inovagdes que alterem os processos criativos. Esta
resisténcia a mudanca e a adogao da inovagao, aqui representada pelo projeto
SMART MEDIA, como consequéncia direta da prevaléncia de uma determinada
cultura de produgéo, constitui em ultima instancia um forte obstaculo a introdugdo
de maior criatividade e a evolugdo desta industria, que é do interesse de todos os
envolvidos, eliminar muito rapidamente.
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