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“E ¢é nessa hora que acontece a magia. Mesmo. A
respiragdo fica suspensa. Segurariamos até
mesmo nossos batimentos cardiacos. O despolido
da camera dispara e realmente acontece algo
aléem da nossa realidade — estamos recriando
outra realidade para ser registrada. Talvez seja
esse um dos varios momentos que tornam o oficio
de fazer cinema tdo apaixonante (o outro é na sala

escura, quando a tela se ilumina, certamente). ”

(Iafa Britz)



RESUMO

O Cinema pode ser compreendido a partir de trés pilares: arte, tecnologia e negdcio. A
ciéncia da Gestdo ¢ extremamente plural e pode ocupar os mais diferentes espagos, além de
poder adotar técnicas, conceitos e experiéncias dos diversos contextos em que ¢ inserida.
Percebeu-se, assim, o potencial de unir as duas partes. Tendo em vista que uma produgao
cinematografica pode ser considerada um projeto, dado o seu carater temporario e o fim em si
mesma, o presente trabalho se propds a investigar se a atividade de um produtor
cinematografico pode ser considerada dentro do escopo de atuagdo de um gestor de projetos.
Para isso, foram realizadas entrevistas com profissionais de Cinema que trabalhem ou j& tenham
trabalhado no setor de producdo. Apds sua realizacdo, foi concluido que a atuagcdo de um
produtor ¢ similar & de um gerente de projetos e que ha limitacdes de teoria que abrem

oportunidades para novas pesquisas na area.

Palavras-chave: Gerenciamentos de Projetos. Producdo Cinematografica. Gestdo. Gerente de

Projetos. Produtor Cinematografico.



ABSTRACT

It is possible to understand the film industry from three pillars: art, technology and
business. Management is an extremely plural science and it can occupy the most different
spaces, in addition to being able to adopt techniques, concepts and experiences from the
contexts in which it is inserted. Thus, it had the potential to unite the two parties. Considering
that, a film production is a project, given its temporary nature and its purpose, the present work
proposes to understand if the activity of a film producer can be considered within the scope of
action of a project manager. For this, interviews were conducted with film professionals who
work or have worked in the production sector. After its completion, it was concluded that the
role of a producer is similar to that of a project manager and that there are theoretical limitations

that open opportunities for further research in the area.

Key words: Project Management. Film Production. Management. Project Manager. Film

Producer.
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1. INTRODUCAO

Enganado est4 aquele que ndo vé negocio na arte de fazer Cinema. Britz et al (2010,
p.1) brincam que “produzir um filme ¢ uma das coisas mais dificeis que existem no mundo
capitalista contemporaneo”. Essa declaracdo por si s6 pde o Cinema em um lugar de
empreendedorismo e gestdo. Ferreira (2016, p.25) reconhece o poder comunicativo e artistico
da sétima arte, mas reafirma constantemente a influéncia mercadologica existente em seu
processo criativo. Principalmente nas fases iniciais, em que o produto esta sendo desenvolvido
e a ideia estd ganhando forma, a liberdade criativa precisa vir acompanhada do conhecimento

gestor para fazer com que as coisas deem certo (BRITZ et al, 2010, p.8).

Tanto Britz et al (2010, p.10) quanto Ferreira (2016, p.32) contam que o Cinema possui
o pilar da arte, que ¢ o fop of mind quando se pensa em filmes e outras produgdes
cinematograficas, mas também possui o pilar comercial, sendo assim uma “arte industrial”, e o
pilar tecnologico, envolvendo as invengdes que deram origem aos equipamentos de filmagem
e efeitos especiais. Pensando nesses pilares, fica clara a necessidade de se ter um olhar de
gestdo para o processo criativo cinematografico, trazendo o abstrato e artistico para o campo
dimensiondvel de dados, informagdes concretas, metas e objetivos (BRITZ et al, 2010, p.2;

FERREIRA, 2016, p.57).

Tendo em vista as informagdes expostas e a nitida relagdo entre o Cinema e a Gestao,
torna-se viavel estabelecer uma relacdo entre os dois campos, seja ela na pratica, aplicando
conhecimentos de uma em outra, seja na teoria. Esse encontro epistemologico ¢ ainda mais
interessante justamente pela dicotomia apresentada por Ferreira (2016, p.9). O autor critica o
cinismo das 4reas ao afirmar que, para Cinema, com sua soberba artistica, a Administracao ¢
racional demais, bloqueando a liberdade criativa e, para a Administragdo, hd muito com o que
aprender das mais diversas areas de conhecimento, especialmente com aquelas que ndo sdo tao
obvias, como as artes. O presente trabalho surgiu para criar uma ponte entre os dois lados. Em
seguida, o problema de pesquisa tem origem na percep¢do de que uma producdo
cinematografica pode ser considerada um projeto e, portanto, ela poderia usufruir dos

conhecimentos da gestdo de projetos.

O gerenciamento de projetos tem como objetivo aplicar as técnicas mais eficientes e
pensar na melhor forma de fazé-lo, considerando todas as areas de conhecimento que abrange
como gerenciamento de custos, de recursos e de qualidade, por exemplo, para um projeto

(BARCAUI; REGO, 2019, p.202-209). Para o PMI, o Project Management Institute, referéncia
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no gerenciamento de projetos, os define como “um esfor¢o temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado tinico” (PMI, 2017, p.4). Uma producdo cinematografica
segue essa logica por ter um processo criativo temporario, desde a concepcao até a criacdo de

seu produto, o filme.

Dessa forma, a pesquisa se propde a responder se a atividade de um produtor
cinematografico, figura responsavel pela gestdo da producao audiovisual, pode ser considerada
dentro do escopo de atuagdo de um gestor de projetos. Para isso, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com profissionais do setor de Cinema e Audiovisual que ja tenham realizado
funcdes na producdo cinematografica. As respostas dos entrevistados foram transcritas e

analisadas a partir da teoria apresentada no Referencial Teorico.
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2. OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

Entender até que ponto a atividade de um produtor cinematografico pode ser

considerada dentro do escopo de atuagdo de um gestor de projetos.
2.2 Objetivos Especificos
Objetivos especificos:

e Investigar o que ¢ uma producdo cinematografica, quem faz parte dela, quais sdo suas
etapas
e Levantar as principais areas de conhecimento relacionadas a gestdo de projetos

e Entender as experiéncias de um produtor cinematografico em set
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3. JUSTIFICATIVA

O impacto do gerenciamento de projetos em organizagcdes como mecanismo de
sobrevivéncia e inovagdo ja ¢ reconhecido por muitos autores, como Napolitano et al (2020,
p.1) e Melo e Melo (2019, p.406). Souza, Ziviani e Goulart (2014, p.52) veem nos projetos uma
resposta poderosa ao mercado acelerado e em busca de novas tendéncias ao compreender que
permitem “respostas rapidas e eficazes as demandas do mercado”, além de permitirem a
elaboracdo de um “modelo de gestdo focalizado em prioridades e objetivos”. Acima de tudo, o
que permite compreender, de fato, o impacto do gerenciamento de projetos ¢ a analise de outros

projetos (PAULI; SELL, 2019, p.52).

Apesar disso, Berssaneti, Carvalho e Muscat (2016, p.707) apontam a falta de produgdes
académicas que supram a necessidade de entender plenamente a relevancia do gerenciamento
de projetos para além daqueles que ja o aplicam, ou seja, alcangar novas areas fora da
Administragdo. Mais do que um campo teodrico, o gerenciamento de projetos ¢ um instrumento
essencial, visto que, para Melo e Melo (2019, p.406), qualquer organizacdo vive de projetos,
ainda que ndo os tenha como proposito. Como dito anteriormente, em um mundo altamente
competitivo e que pede por inovacdes em tempo recorde, os projetos se tornam os maiores

aliados das organizagdes (NAPOLITANO et al, 2020, p.1-2).

Melo e Melo (2019, p.404) afirmam que hé tido a necessidade de estudos variados em
relacdo ao gerenciamento, englobando novos campos de estudo. Assim, a interdisciplinaridade,
definida por Laruccia et al (2012, p.117) como a analise conjunta e interseccionada de diferentes
areas do conhecimento, traz mais uma camada de complexidade para a gestdo de projetos. E a
partir desse encontro entre campos de estudo que a troca de informagdes ¢ gerada e, assim, ¢
produzido um novo conhecimento a partir de fontes nunca antes exploradas (LARUCCIA et al,

2012, p.110-116).

Portanto, o conhecimento para o administrador pode vir de qualquer esfera de
pensamento (FERREIRA, 2016, p.94). O Cinema ndo seria a excecao a essa regra. Na realidade,
Ferreira (2016) acredita que seja natural essa associagdo quando relata o sucesso da industria
de Cinema hollywoodiana em implementar a logica taylorista nas producdes cinematograficas,
estabelecendo a fusdo Arte-Negocio. Rodrigues (2007, p.68) afirma que, “para produzir um
filme, ¢ preciso saber orcar, planejar, organizar, administrar e executar” e isso tem tudo a ver

com os estudos de gestao.



13

O Cinema ¢ produto de trés grandes poderes: a tecnologia, a arte € o negocio
(RODRIGUES, 2007, p.13). Assim, faz sentido unir conhecimentos da Administracdo a
conhecimentos do Cinema e da Producgdo. Esse cambio ¢ raro. Isso foi percebido durante o
levantamento bibliografico, pois foram poucos os materiais que relacionavam ambos os campos
de estudo, sendo o principal Ferreira (2016), cujo proposito era justamente analisar o Cinema

sob o olhar da gestao.

Rodrigues (2007, p.13) ainda destaca que os trés grandes poderes sdo inseparaveis. Um
ndo existe sem o outro em termos de Cinema, ou seja, torna-se necessario e interessante trocar
conhecimentos entre as areas, tanto para os estudos de Cinema e Audiovisual quanto para os
estudos de Administragcdo e Gestdo. Por fim, como as organizagdes sdo o objeto de estudo da
Administragdo e as produtoras cinematograficas sdo organizagdes com fins lucrativos
(RODRIGUES, 2007, 68), torna-se possivel associar conceitos e teorias advindas do campo da
gestdo, como o gerenciamento de projetos, aos processos existentes dentro das produgdes

cinematograficas.
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4. FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Gerenciamento de projetos

Existe uma grande variedade de defini¢des sobre o que € projeto. Isso se deve ao seu
carater efémero e a rapidez com que seus processos ocorrem, além da baixa disponibilidade de
quem trabalha em projetos para discursar sobre eles (BARCAUI; REGO, 2019, p.489). Uma
das maiores referéncias em estudos de gerenciamento de projetos, o0 Guia PMBOK, escrito pelo
PMI (Project Management Institute), o define como “um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado unico” (PMI, 2017, p.4). Este texto se propde a analisar

aspectos comuns aos projetos e refletir sobre seus processos internos.

Tanto para Pauli e Sell (2019, p.50) quanto para Goelzer et al (2014, p.79), cada projeto
¢ unico e, devido a isso, provoca um resultado unico a partir dos processos e dos conhecimentos
trocados pelas partes. Justamente por isso, deve-se reconhecer que gerenciar um projeto em
dire¢ao a um resultado de sucesso ndo ¢ uma tarefa facil (FERNANDES; GARCEZ, 2019,
p.28). Essa dificuldade aumenta conforme a complexidade do projeto aumenta, principalmente
aqueles que pretendem realizar algo considerado vanguarda e inovador (GOELZER et al, 2014,
p.81). Portanto, projetos ndo sdo apenas para “consertar algo que ndo funciona”, mas sao o
melhor jeito de implementar algo novo, seja na organizagdo ou fora dela (FERNANDES;

GARCEZ, 2019, p.27-28)

Projetos se diferem de outros esfor¢os coletivos de uma organizagdo. Como dito
anteriormente, sdo temporarios e essa perenidade ¢ responsavel por definir se o evento que
ocorre ¢ um projeto ou ndo. Sdo criados com um propdsito que, uma vez alcancado, se
encerram, tendo seus pontos de inicio e encerramento bem definidos (PMI, 2017, p.5; (SOUZA
JUNIOR; GOULART; MORAES, 2013, p.166). O que define o estigio em que se encontra o
projeto ¢ seu ciclo de vida, dividido em por¢des menores conhecidas como fases, marcadas por
inicio, meio e fim. Cada fase retine agdes com interesses comuns que, vistas sob lentes menores,
se tornam mais faceis de serem administradas e, assim, atingem a finalidade do projeto com

maior éxito. (BARCAUI; REGO, 2019, p.1729).

No trabalho de Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012, p.60-62), todas as defini¢des
apresentadas sobre projeto apontam as mesmas caracteristicas. Todo projeto tem um proposito,
tem um tempo limitado para alcanga-lo e ¢ visto como um “esfor¢o de trabalho” que deve

obedecer a uma série de limitagdes de recursos, como custo e tempo. Outros conceitos de



15

projeto ndo s6 reforgam sua finitude como evidenciam a importancia de se saber usar recursos

limitados de forma eficiente, isto ¢, gerenciar (BARCAUI; REGO, 2019, p.720).

Nos projetos, ha uma figura de autoridade, denominada gerente de projetos, que sabe
como transformar essas limitagdes em valor agregado para a organiza¢do (PMI, 2017, p.10).
Esse valor agregado ¢ definido ainda no inicio do ciclo de vida, junto as partes interessadas e
varia de acordo com a inten¢do de cada projeto (PMI, 2017, p.4-7). No contexto atual de
velocidade e troca de informagdes, o ritmo acelerado do mercado exige das organizagdes mais
do que o produto ou servico que tém para oferecer. E através dos projetos que elas agregam

valor acompanhando as demandas que surgem (PAULI; SELL, 2019, p.48).

Além da limitacao de tempo e da agregacao de valor, os projetos representam mudangas
no ambiente aos quais pertencem (PMI, 2017, p.6). O que estimula a criagdo de novos projetos
¢ a percepcao de que o status quo possui falhas ou de que até funciona, mas pode contar com
uma melhora. Em outras palavras, surgem quando se precisa de uma mudanga. O resultado
provocado pode ser um novo produto ou servico que sera oferecido aos clientes ou mesmo algo
que diz respeito a propria organiza¢cdo, como mudanca de cultura ou de processos internos

(BARCAUL REGO, 2019, p.681).

Muitas vezes, os projetos nao estio “soltos” na circunstancia em que se encontram. Eles
podem estar atrelados a um programa ou a um portfolio (PMI, 2017, p.11). Um programa ¢
formado por um conjunto de projetos que possuem interesses em comum e, portanto, faz sentido
combind-los sob a visdo de um mesmo gerenciamento (PMI, 2017, p.11). O portfdlio ¢ ainda
maior, agrupando programas e outros projetos, também com o objetivo de unir essas propostas

em um mesmo lugar (PMI, 2017, p.11-12).

Todo projeto comeca com uma ideia, que precisa ser afinada e delimitada junto a
organizagdo para a qual ¢ apresentada (BARCAUI; REGO, 2019, p.727). Uma vez que essa
ideia se concretize em um plano de acdo, surgem dois documentos extremamente importantes
para a execugdo de um projeto — o termo de abertura e o business case. O termo de abertura é
o que oficializa o inicio do projeto (PMI, 2017, p.34). A partir dele, o gerente de projetos sabera
quais passos tomar para comegar seu trabalho. Quem ¢ responsével pela assinatura e liberagao

do termo de abertura ¢ o patrocinador (PMI, 2017, p.34).

O business case, ou caso de negocio em portugués, € o principal registro escrito de tudo
a respeito do projeto e sera utilizado durante seu ciclo de vida pelo gerente e sua equipe (PMI,

2017, p.30). Contém o escopo, que delimita as fun¢des de cada parte, as metas, as institui¢cdes
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envolvidas e qualquer outra informagao que for necessaria para o bom andamento do projeto
(PMI, 2017, p.30). E fundamental que a equipe use o tempo que puder para planejar
previamente e diminuir a possibilidade de correr riscos enquanto os processos estiverem

ocorrendo (BARCAUI; REGO, 2019, p.911).

Com o termo de abertura assinado pelos patrocinadores e um bom caso de negocio
elaborado pela equipe de gerenciamento, da-se inicio ao ciclo de vida do projeto. Ele possibilita
uma visdo geral, com todas as fases bem desenvolvidas desde sua abertura até seu
encerramento, ajudando a equipe de gerenciamento a organizar as pendéncias (BOMFIN;
NUNES; HASTENREITER, 2012, p.64; MELO; MELO, 2019, p.410). Costa Junior et al
(2022, p.172) usa o termo “evolucdo dos negdcios” para falar da relevancia do ciclo de vida,
porque, justamente, ele permite ver como evoluird o projeto com o andar das tarefas, e diz que

cada parte descrita do ciclo pode ser entendida como um projeto dentro do projeto.

Cada projeto possui o seu proprio ciclo de vida adaptado as suas demandas (BARCAUI;
REGO, 2019, p.1778-1785). Contudo, € possivel defini-lo genericamente em 5 grandes etapas.
Na literatura analisada, essas fases variaram pouco, se adaptando conforme necessidade
(COSTA JUNIOR et al, 2022, p.175; SOUZA JUNIOR; GOULART; MORAES, 2013, p.166).
Barcaui e Rego (2019, p.1736-1743) definem como “ (1) um momento de trabalho anterior ao
projeto, (2) o inicio do projeto propriamente dito, (3) o planejamento detalhado, (4) a execugado
do projeto e (5) sua conclusdao”. Costa Junior et al (2022, p.173) apresentam 5 fases, descritas
como iniciagdo, defini¢do, planejamento, acompanhamento e encerramento do projeto,
enquanto Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012, p.63) apresentam como fase de definicdo, fase
de planejamento, fase de execucdo, fase de controle e fase de finalizacdo. Ademais, as fases,
dentro de cada etapa, podem ser sobrepostas ou rearranjadas a favor de um ciclo de vida mais
eficiente (PMI, 2017, p.19). Nao necessariamente precisa-se encerrar uma fase para que comece

a outra caso elas ndo estejam diretamente ligadas, por exemplo.

Basicamente, hé dois tipos de ciclos de vida para um projeto (PMI, 2017, p.19). No
primeiro, chamado preditivo ou em cascata, tanto o escopo quanto o cronograma € o or¢amento
sdo definidos antes do ciclo de vida se iniciar e tudo que for alterado conforme o andamento do
projeto precisa ser administrado com cautela (PMI, 2017, p.19). O segundo, chamado
adaptativo, possui um escopo bem planejado antes de dar inicio ao ciclo, mas sdo ciclos que
permitem mais mudangas durante o processo do que em ciclos preditivos. Pode existir, também,

um ciclo hibrido, que mescla as duas propostas (PMI, 2017, p.19).
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O gerenciamento de projetos, por sua vez, permite com que todas as metas colocadas no
escopo sejam alcangadas da forma mais eficiente possivel (PMI, 2017, p.10). O seu impacto
positivo ¢ tdo forte que ja tomou conta de espacos académicos e de organizacdes (BARCAUI;
REGO, 2019, p. 313-320). Isso se deve ao fato de que projetos bem gerenciados nao perdem
prazos, nao gastam além do previsto no or¢gamento, ndo insatisfazem o cliente, ndo ignoram as
metas pré-estabelecidas, mantém a qualidade do inicio ao fim e ainda colocam a organizagao
em uma posi¢do favoravel em relagdo a concorréncia, ou seja, um bom gerenciamento provoca

um bom resultado (GOELZER et al, 2014, p.79; PMI, 2017, p.10; VANUCCI et al, 2019, p.43).

O gerenciamento de projetos ¢ uma arte (VANUCCI et al, 2019, p.43) na qual a
organizagdo usa sua criatividade, seu conhecimento e sua experiéncia para tentar garantir o
sucesso do projeto (BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT, 2016, p.708; PAULI; SELL,
2019, p.48). A nocdo de sucesso ¢ tradicionalmente medida pelo “triangulo de ferro”, que
consiste na triade tempo ou prazo, custo e qualidade (BERSSANETI; CARVALHO;
MUSCAT, 2016, p.707-709; OLIVEIRA et al, 2016, p.96), mas as teorias mais modernas de
sucesso passaram a considerar outras varidveis como participagdo das partes interessadas,

incluindo stakeholders e o cliente (BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012, p.71).

E importante compreender o gerenciamento como um arsenal de conhecimento e
técnicas, aliados a ferramentas e outras competéncias, (MELO; MELO, 2019, p.408; PMBOK,
2017, p.1), que o gerente de projetos e sua equipe usardo para cumprir com tudo que foi
desejado no inicio do ciclo de vida do projeto (BARCAUI; REGO, 2019, p.713). A dialética
do gerenciamento de projetos surgiu devido a necessidade de otimizar recursos, prevenir riscos
e tragar fundamentos e teorias comuns as suas execugdes (BARCAUI; REGO, 2019, p.276-
504). Logo, ¢ papel do gerenciamento fornecer aos profissionais skills suficientes para gerir os
projetos (BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT, 2016, p.707). Uma organizacdo com um
gerenciamento consolidado obtém vantagens competitivas, construindo um ambiente
preventivo a potenciais riscos sem desconsiderar a otimizacao de seus recursos (FERNANDES;
GARCEZ, 2019, p.29; FREITAS; SOUSA, 2013, p.187-191) e alcangando suas principais
metas (GONCALVES; GARCEZ, 2016, p.112).

Da mesma forma que cada projeto possui suas proprias demandas, o que refor¢a o
carater particular que cada projeto carrega, o plano de gerenciamento precisa levar em conta
essas particularidades presentes, como “as diferengas de segmento, ptiblico-alvo, complexidade
do projeto, tamanho, valor e at¢ mesmo a maturidade em gerenciamento estabelecida”

(BARCAUI; REGO, 2019, p.504-511). Para além disso, a equipe precisa ser dividida e as
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responsabilidades atribuidas as partes, com uma certa garantia de que tudo que precisa ser feito
sera (PMI, 2017, p.44-45) e estabelecendo ordem de prioridade, metas, fatores de sucesso etc.
(COSTA JUNIOR et al, 2022, p.172). E necessario apontar que ha vantagem no fato de que os
projetos exigem gerenciamento diferentes. Isso permite que existam projetos dos mais
diferentes graus de impacto, complexidade e natureza, tornando-se, assim, uma carta na manga

para gerentes e suas organizagdes (BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012, p.71).

Em seguida, serdo discriminadas brevemente as éareas de conhecimento do
gerenciamento de projetos, com as respectivas fungdes e os principais processos. Essas areas
ndo sdo obrigatoriamente divididas de maneira formal, mas sd3o pontos importantes a serem
gerenciados (BARCAUI; REGO, 2019, p.1855-1863). Sao elas gerenciamento de escopo,
gerenciamento de cronograma, gerenciamento de recursos, gerenciamento de qualidade,
gerenciamento de custos, gerenciamento de riscos, gerenciamento de comunicagdes,
gerenciamento de aquisigdes, gerenciamento de partes interessadas e gerenciamento de

integracao do projeto (BARCAUI; REGO, 2019, p.1841; PMI, 2017, p.23-24).

4.1.1 Escopo

O gerenciamento de escopo ¢ responsavel por esmiucar tudo o que for necessario e
suficiente para que o projeto ocorra (BARCAUI; REGO, p.1874; PMI, 2017, p.129). O escopo
desenha quais recursos e processos devem ser executados no projeto. Quanto mais detalhado
for o escopo, maior devera ser o grau de planejamento da equipe e, consequentemente, melhor
serd a capacidade futura de lidar com mudangas e riscos do projeto (BARCAUI; REGO, 2019,
p.1911).

Uma equipe preparada com um escopo bem desenhado consegue ter uma visao ampla
dos ambientes que envolvem o projeto e podem enfrentar problemas que ndo foram previstos
pelo escopo, as exclusdes (BARCAUI; REGO, 2019, p.1919). Outro motivo pelo qual o
planejamento prévio de escopo ¢ ideal ¢ porque sofrer mudangas em fases mais avancadas de
projeto ¢ mais complicado do que altera-lo ainda em niveis de “papel”, enquanto nao foi feito
nada de concreto, quando os custos de mudanca sdo maiores (BARCAUI; REGO, 2019,
p-2000). No gerenciamento de escopo, o papel do gerente ¢ garantir que o que foi previsto seja
cumprido em termos de expectativas de todas as partes (PMI, 2017, p.131), portanto ¢
fundamental que ele conhega todos os pontos do escopo e esteja perto de cada passo que € dado

no projeto para garantir seu bom andamento (SILVA FILHO, 2014, p.16).
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Assim, seu gerenciamento engloba como planejar o escopo, como delimitar os objetivos
do projeto, como definir o texto do escopo, como criar a estrutura analitica do projeto (EAP),
como legitimar o escopo criado e como gerencia-lo durante o ciclo de vida do projeto (PMI,
2017, p.129). E importante reforgar que o termo “escopo” pode se referir ao escopo do produto
ou servico que se presta, detalhando qual seréd o resultado a ser obtido, e ao escopo do projeto

que provocard o resultado, com as fases descritas (PMI, 2017, p.130).

4.1.2 Cronograma

Com o escopo e as atividades a serem feitas definidos, o proximo passo ¢ organiza-los
em uma sequéncia, através da qual o projeto sera feito (BARCAUI; REGO, 2019, p.2047). Essa
sequéncia da origem ao cronograma, que associara os processos a datas de entrega e prazos,
garantindo que o resultado serd entregue no tempo esperado (PMI, 2017, p.175). As EAPs
definidas no escopo sdo separadas em afazeres mais especificos, que serdo distribuidos pela

equipe de gestdo no cronograma (BARCAUI; REGO, 2019, p.2041).

Gerenciar o cronograma significa estruturd-lo e monitora-lo a partir das tarefas
subdivididas do escopo, organizadas de forma sequencial e l6gica, contendo as informagdes
indispensaveis para cada momento do ciclo de vida do projeto (PMI, 2017, p.173). Ele deve ser
apresentado junto ao termo de abertura (PMI, 2017, p.180) e todos os processos devem estar
interligados (PMI, 2017, p.188). Isso permite compreender o papel daquele trabalho para com
o todo e uma ferramenta bastante utilizada para visualizar essas conexdes ¢ o diagrama de rede

(PMLI, 2017, p.188-194).

O diagrama de rede resulta no cronograma em sua forma mais realista, apresentando
todos os momentos-chave e o tempo total de execugdo do projeto. Com ele, € possivel definir
prioridades e visualizar de que forma a evolugdo do projeto ocorrera (SOUZA JUNIOR;
GOULART; MORAES, 2013, p.171). Ademais, o gerente pode calcular com precisdo a
duracdo do ciclo de vida (BARCAUI; REGO, 2019, p.2113-2120). Como referéncia para esse
calculo, a equipe de gerenciamento pode tomar como exemplo outros projetos semelhantes ja
executados e fazer a chamada estimativa analoga (PMI, 2017, p.200). Também pode-se optar
por calcular de forma estatistica e matematica através da estimativa paramétrica (PMI, 2017,
p-200). No cronograma, devem estar descritas os principais processos, chamados de etapas-
chave (PMI, 2017, p.207), e a linha de base, que servird como referéncia no gerenciamento de

imprevistos (BARCAUI; REGO, 2019, 2170-2177; PMI, 2017, p.217).
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Outra acdo possivel com o cronograma desenvolvido é o que Souza Junior, Goulart e
Moraes (2013, p.172) definem como nivelamento de recursos. Aqui, as areas de cronograma e
recurso se encontram para pensar na distribui¢do de tais capitais, que incluem recursos materiais
e humanos, em relagdo as datas limites e as atividades descriminadas. O cronograma auxilia o
gerente e sua equipe na organizagdo cronologica de recursos, sabendo exatamente o que serd
necessario para qual processo € a que pé anda o projeto (PMI, 2017, p.175). Dessa forma, ¢
possivel gerenciar o projeto se assegurando ao maximo de seu sucesso, ja que falhas no escopo
e no planejamento do cronograma sio causas do fracasso de muitos projetos (SOUZA JUNIOR;

GOULART; MORAES, 2013, p.182).

4.1.3 Recursos

O gerenciamento de recursos se pauta no que esta descrito no escopo, o que permite ao
gerente e sua equipe que saibam exatamente do que necessitam em termos de recursos materiais
¢ humanos (BARCAUI; REGO, 2019, 3442-3446). Os recursos materiais sao os artificios
fisicos do projeto, como matérias-primas € maquindrios, € os recursos humanos dizem respeito
as pessoas envolvidas no projeto (PMI, 2017, p.309). A forma mais sucinta de se definir o que
¢ o gerenciamento de recursos ¢ pensar em como destinar os recursos financeiros disponiveis
da melhor forma possivel (BARCAUI; REGO, 2019, 3430). Para Freitas e Sousa (2013, p.194)
alocar recursos ¢ distribuir pessoal, que seria os recursos humanos, e recursos, que seriam 0s

materiais, para o bom funcionamento das atividades do projeto.

Para isso, a equipe de gerenciamento precisa utilizar o escopo € o cronograma ao
planejar a distribuicdo dos recursos, adquiri-los no tempo e quantidade certos, treinar e
gerenciar a mao-de-obra contratada e administrar o bom uso dos recursos durante o ciclo de
vida do projeto (PMI, 2017, p.307). Em termos de gerenciamento de equipe, o gerente deve
sempre incentiva-la a trabalhar eficientemente no decorrer do projeto e deve ser um lider para
essas pessoas (PMI, 2017, p.309-337). Ja em relacdo aos recursos materiais, o gerente tem o
papel de distribuir da forma correta, além de estar atento caso haja alguma mudanca que

requisite novos recursos (PMI, 2017, p.310).

Cabe a geréncia decidir se ird produzir os proprios recursos ou se ird obté-los
externamente (PMI, 2017, p.313-329), decisdo que impacta diretamente os custos do projeto.
Também cabe ao gerenciamento negociar por tais recursos, sempre com a inten¢do de manter

o orgamento em niveis aceitdveis para todas as partes interessadas (PMI, 2017, p.330). Com
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mesma importancia, o gerente deve saber lidar com as diferengas culturais dos membros de sua
equipe, respeitando todos, tratando-os de forma justa e estimulando-os a0 méximo na realizagao

de um bom trabalho (PMI, 2017, p.338).

4.1.4 Qualidade

Esta ¢, talvez, uma das areas mais importantes do gerenciamento de projetos, uma vez
que busca manter o resultado do projeto dentro do que foi determinado no escopo em um acordo
pelas partes ou com o objetivo de alcancar expectativas omitidas (BARCAUI; REGO, 2019,
p.2582; PMI, 2017, p.271). Ademais, impacta todas as outras areas de conhecimento presentes
no projeto (BARCAUI; REGO, 2019, p.2574). Consiste em compreender o que ¢ esperado do
projeto e administrar essas expectativas e realidades conforme o andamento dos processos, de

modo que, no final, corresponda ao planejamento preliminar (PMI, 2017, p.271).

O diferencial em se ter um gerenciamento focado na qualidade € o aspecto preventivo
que se passa a ser prioridade ao invés de tentar corrigir futuros erros (PMI, 2017, p.274). Isso
ndo exime a possibilidade de erros ocorrerem, mas os custos de preven¢do sdo menores (PMI,
2017, p.274). Através do escopo e de ferramentas, o gerente e sua equipe sdo capazes de avaliar
o nivel de qualidade obtido até o instante e realizar movimento que corrijam eventuais desvios
de padrao (PMI, 2017, p. 272). Torna-se necessario ter esse tipo de cuidado uma vez que nao ¢
interessante para os prestadores de servigo, isto ¢, a equipe de gerenciamento, ter qualquer tipo
de problema, especialmente quando ele precisa ser levado aos interessados em busca de

solugdes (PMI, 2017, p.275).

Um bom gerente sabe manter o nivel ideal de qualidade em meio a alteragdes nos
processos e cria, antes mesmo do termo de abertura ser assinado e o escopo finalizado, um
sistema de trabalho que o permita ter o maximo de controle (PMI, 2017, p.275-285). Gerir a
qualidade pode incluir o uso de prototipos, listas de checagem e testes de uso, por exemplo
(BARCAUI; REGO, 2019, p.2774; PMI, 2017, p.285), o que da a equipe de gerenciamento a
possibilidade de antecipar quaisquer equivocos e aspectos do planejamento que eles gostariam
de mudar, além de ajudé-los a solucionar os eventuais problemas (PMI, 2017, p.289). E
importante enfatizar que cabe a todos os envolvidos no projeto — ndo somente aos gerentes —
garantir o maximo de qualidade no resultado final, reforgando a “onipresenga” dessa area de

gerenciamento em todo o projeto (PMI, 2017, p.290)
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4.1.5 Custos

Tudo que diz respeito ao projeto ira gerar custos. Assim, o gerenciamento de custos
consiste em montar o orcamento do projeto, definir quais serdo tais custos a partir do escopo e
monitora-los no decorrer do projeto (PMI, 2017, p.231). O principal objetivo dessa area € evitar
bruscas alteragdes nos custos previstos, lembrando que ndo ¢ sindbnimo de ma gestdo que haja
pequenas diferengas entre o planejado e o executado (BARCAUI; REGO, 2019, p.2185). Ao
longo do ciclo de vida, o gerente deve usar o plano de custos feito para realizar essa comparagao
de expectativa e realidade a partir de critérios pré-definidos pela gestao (BARCAUI; REGO,
2019, p.2192-2199). Esses critérios de monitoramento podem ser adotados de um unico
projeto similar ja feito ou podem usar ferramentas de célculo e previsdo a partir de referéncias

anteriores (BARCAUI; REGO, 2019, p. 2199-2206).

Existem alguns conceitos importantes, apresentados de forma bindria, sobre custos aos
quais todo gerenciamento deve se atentar. Os custos podem ser variaveis, que dependem de
diversos fatores para determinarem seu impacto no or¢amento final, ou fixos, que estdo no
resultado independente do volume de trabalho executado (BARCAUI; REGO, 2019, p.2229-
2243). Além disso, os custos podem ser diretos, ou seja, estdo imediatamente ligados ao
trabalho feito no projeto, ou indiretos, que influenciam no resultado mesmo sem conexao direta
(BARCAUI; REGO, 2019, p.2229). Esses conceitos auxiliam a equipe de gerenciamento na
compreensdo da natureza de seus custos. Estes também devem englobar uma reserva para
emergéncias, coerente com o carater preventivo de planejamento do gerenciamento de projetos
(BARCAUI; REGO, p.2251-2258). Ademais, ¢ no termo de abertura em que se garante o

financiamento mediante a aprovacdo da estimativa dos custos (PMI, 2017, p.236).

Entram nessa estimativa a contratagdo de recursos humanos, matérias-primas,
programas de software, infraestrutura, alteragdes de taxas de mercado etc. (PMI, 2017, p.241).
Dessa forma, permite-se criar a linha de base de custos, que ¢ a principal referéncia de controle
de custos do gerente, que demonstra a distribui¢do de custos de forma cronolédgica e alinhada
com as atividades planejadas no escopo (PMI, 2017, p.254). Com todas essas ferramentas, cabe
ao gerente e sua equipe administrarem eficientemente os custos de seu projeto (PMI, 2017,

p.259).
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4.1.6 Riscos

Todo projeto possui riscos, independentemente da sua complexidade (BARCAUI;
REGO, 2019, p.3651). Logo, ¢ essencial que o gerenciamento os anteveja e desenvolva
potenciais solucdes ainda na fase de planejamento, para maximizar seu controle a0 monitorar
os processos (PMI, 2017, p.395-397). O gerenciamento de riscos €, acima de tudo, saber decidir
corretamente, com base no que foi planejamento e previsto, como lidar com as

imprevisibilidades que o projeto pode ter (NAPOLITANO et al, 2020, p.3).

O objetivo € ndo desviar o projeto do resultado esperado ao ser ameagado por eventos
que poderiam ter sido previstos com antecedéncia (PMI, 2017, p.397), além de atribuir a
responsabilidade de gerenciar os riscos a equipe e as partes envolvidas (PMI, 2017, p.450).
Além disso, e importante pontuar que cada organizacdo possui seu nivel de tolerancia aos riscos,
podendo ser de um perfil mais conservador ao mais radical e isso deve ser levado em conta na
hora de pensar nos riscos do projeto (BARCAUI; REGO, 2019, p.3695; PMI, 2017, p.398).
Napolitano et al (2020, p.5) define como principal causa do insucesso de muitos projetos a baixa

capacidade da equipe de gerenciamento em prever os riscos.

Riscos tém relagdo direta com a incerteza e com a imprevisibilidade (BARCAUI;
REGO, 2019, p.3702), mas ndo necessariamente sdo de natureza negativa. Nesse caso, sao
dados como oportunidades e podem trazer vantagens para o projeto (BARCAUI; REGO, 2019,
p. 3764; PMI, 2017, p.397). Deve-se, ainda, analisar se o impacto do risco prejudicard uma
parte restrita do projeto, chamado risco individual, ou se ameagard o projeto como um todo,
sendo assim um risco geral do projeto (PMI, 2017, p.411). A complexidade do projeto esta
diretamente relacionada ao potencial grau de impacto dos riscos. Consequentemente, a equipe
por tras deve estar preparada para lidar com tal grau de incerteza (NAPOLITANO et al, 2020,
p-4). Ademais, a causa do risco ¢ um ponto importantissimo a ser levado em conta, como se ¢
de natureza financeira, ambiental, contratual, gerencial etc. (BARCAUI; REGO, 2019, p.3807-
3835; PMI, 2017, p.425).

O fato de ser tdo essencial para o gerenciamento de projeto classificar os riscos permite
observa-los por lentes que ajudem a pensar, de forma criativa e eficiente, em respostas (PMI,
2017, p.425). O documento que une esses riscos categorizados se chama lista de alerta e auxilia
o gerenciamento ao cataloga-los (PMI, 2017, p.416). E fundamental destacar que os projetos

inseridos em contextos instaveis dificilmente terdo uma lista de alerta tdo bem definida e,
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principalmente, permanente, exigindo do gerenciamento constante revisdo e aten¢do ainda

maior para os riscos que surgirem (PMI, p.400).

O desafio, apds identificar o risco, ¢ concretizar a solu¢do planejada enquanto os
processos previstos no escopo estdo em andamento, provocando alteracdes em todos os ambitos
do projeto (PMI, 2017, p.451). Por conta disso, a andlise dos riscos feita durante a fase de
planejamento dd ao gerente os critérios necessarios para decidir como aplicar as solugdes,
especialmente quando ha mais de um risco interferindo no projeto (PMI, 2017, p.446).
Inclusive, uma das solugdes que podem ser aplicadas quando um risco se apresenta ¢
simplesmente deixd-lo 14, em especial em caso de baixo impacto ou de riscos que sdo
oportunidades (BARCAUI; REGO, 2019, p.4102). Cabe ao gerenciamento compreender seu

projeto e os riscos que vém com ele.

4.1.7 Comunicacdes

No cerne de todo projeto de sucesso, existe uma equipe com grandes habilidades capaz
de trocar conhecimento eficientemente e isso ndo ¢ possivel sem uma boa comunicagdo
(BARCAUI; REGO, 2019, p.3071; PMI, 2017, p.362). Visto que “todo projeto ¢ uma enorme
sequéncia de decisdes” (BARCAUI; REGO, 2019, p.3086), ¢ primordial que as informagdes
cheguem as partes interessadas conforme o esperado, ou seja, de forma clara, objetiva e
coerente, evitando mal-entendidos e, assim, erros no projeto (PMI, 2017, p.362-363). Em suma,
gerenciar a comunicacao € planejar os mecanismos ideais para a transmissao de informacao e a

execucdo e a manutencdo desse planejamento em niveis praticos (PMI, 2017, p.359).

Existem alguns pontos que devem ser considerados ao planejar o gerenciamento de
comunicagdes. O primeiro compreende o porte do projeto e, assim, a quantidade de canais de
comunicagdo que serdo necessarios para propagar a informacdo (BARCAUI; REGO, 2019,
p.3134). Para além disso, um projeto ¢ feito de pessoas e ¢ impossivel deixar de pensar na
pluralidade de culturas e nas relagdes de poder sociais que podem existir (PMI, 2017, p.363-
373). O gerenciamento deve se atentar as propor¢des geograficas que ocupa, as linguas faladas
pelos membros, as ferramentas tecnoldgicas a que se tém acesso e a tudo que possa causar um
ruido de comunica¢do (PMI, 2017, p.365). A boa comunicacdo em um projeto faz toda a
diferenca no resultado final, ja que a tinica forma das partes interessadas trabalharem juntas &,

obviamente, se comunicando (BARCAUI; REGO, 2019, p.3379).
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Goelzer et al (2014, p.80) assegura que uma comunicacao eficaz ¢ a resposta, muitas
vezes, para lidar com divergéncias e manter o ambiente de trabalho sobre controle. Entdo, como
se pode garantir que a comunica¢do ndo falhard? Os profissionais envolvidos devem relatar
com alguma frequéncia o andamento de seus trabalhos ao gerente e sua equipe, através de
planilhas, de reports, de softwares ou de qualquer sistema acordado no escopo (BARCAUI;
REGO, 2019, p.3358; PMI, 2017, p.379). Quanto mais detalhado, melhor, porque isso
proporciona ao gerente dominio para todas decisdes futuras com base de onde o projeto se
encontra e, portanto, maior a probabilidade de sucesso (BARCAUI; REGO, 2019, p.3372; PMI,
2017, p.381).

4.1.8 Aquisicoes

Uma pergunta rege a area de gerenciamento de aquisi¢des: comprar ou fazer?
(BARCAUI; REGO, 2019, p.4139). A partir da resposta que for dada, a equipe tem a
responsabilidade de correr atrds do que for preciso para o andamento do projeto, como
mercadorias, matérias-primas e servicos (BARCAUI; REGO, 2019, p.4132-4139; PMI, 2017,
p-459). O escopo sera extremamente importante para saber o que se deve adquirir (BARCAUI;
REGO, 2019, p.4266-4273) e as relagdes de compra sdo regidas por contratos, que também

serdo fundamentais no controle das aquisi¢cdes (PMI, 2017, p.489).

E no contrato que estio garantidos os direitos de ambas as partes, comprador e
fornecedor, que incluem o valor acordado, a entrega, as datas de entrega, e os termos que o
regulam (BARCAUI; REGO, 2019, 4427; PMI, 2017, p.489). Sempre ha o risco de o contrato
ndo ser cumprido, por isso o gerente tem que estar atento aos prazos e as clausulas estabelecidas,
de forma a assegurar o que foi acordado (PMI, 2017, p.460-461). No planejamento, a escolha
pelo fornecedor pode tomar uma série de critérios, como faixa de prego, localizagao, qualidade,

falta de concorréncia, tecnologia, adequacdo ao or¢amento etc. (PMI, 2017, p.473-474).

Uma vez determinados os contratos de aquisicdo, a equipe fica incumbida de
acompanhar as entregas do que foi adquirido, comparando o presente com o planejado e se
certificando de que tudo estéd de acordo entre as partes (BARCAUI; REGO, 2019, p.4457; PMI,
2017, p.494). O monitoramento pode ser feito a partir de informagdes dadas pelos proprios
fornecedores de em que pé se encontram seus processos (PMI, 2017, p.496). Em grandes
projetos, hd uma gestdo especifica para esse controle, mas ¢ comum que, em projetos de menor

porte, o proprio gerente se responsabilize pela comunicacao (PMI, 2017, p.462). O fim do
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contrato se da com a entrega do produto ou servi¢o contratado, notas fiscais, o pagamento ao
fornecedor e, caso necessario, um documento formal de que se encerrou o acordo, finalizando

um processo de aquisi¢do bem-sucedido (BARCAUI; REGO, 2019, p.4464; PMI, 2017, p.499).

4.1.9 Partes Interessadas

O gerenciamento das partes interessadas, também chamadas de stakeholders, ¢ um
trabalho de expectativas e alcangar essas expectativas costuma ser essencial para o éxito do
projeto (BARCAUI; REGO, 2019, p.3071; PMI, 2017, p.504). As partes interessadas possuem
esse impacto porque sdo todas as entidades, diretamente ou ndo, relacionadas ao projeto,
podendo usufruir dele ao seu fim (PMI, 2017, p.503). A denominac¢ao stakeholder significa o
conjunto de individuos que sdo relevantes para o funcionamento da organizagdo e foi na 5%
edi¢do do Guia PMBOK que se reconheceu a sua importancia para o gerenciamento de projetos

(SANTOS et al, 2019, p.37-38).

Na formagdo do escopo, a equipe precisa saber quem sdo, o que esperam do projeto e
como podem influenciar no processo de tomada de decisdo (BARCAUI; REGO, 2019, p.2877-
2885). Dentre as varias metas que um projeto tem, uma delas tem que ser atender as suas
expectativas (PMI, 2017, p.505). Em primeiro lugar, para identificar os stakeholders, € preciso
compreender quem seréd influenciado pelo resultado do projeto, seja ele de sucesso ou nao
(SANTOS etal, 2019, p.38). Em seguida, deve-se analisar os principais documentos do projeto
como o escopo e o termo de abertura (BARCAUI; REGO, 2019, p.2877-2885).

Entre os stakeholders, existem diferencas entre como cada um influencia o projeto. Os
que tém relagdo direta sdo vistos como key stakeholders ou primdrios e aqueles que nao
influenciam com tanta magnitude sdo chamados secundarios (BARCAUI; REGO, 2019,
p.2831-2892). Uma vez identificados, ¢ importante classifica-los de acordo com suas
expectativas, 0 modo como participam e influenciam nas decisdes, o poder que t€ém sob os
processos e outros fatores que podem colaborar ou ndo com o projeto (BARCAUI; REGO,

2892-2977).

Com isso, o gerente tem as informagdes necessarias para botar os stakeholders a seu
favor, chamando-os para reunides, dando a eles o que querem e que for possivel, dando a
oportunidade de sugerirem mudancas e fazendo com que se sintam, de fato, importantes para o

projeto (PMI, 2017, p.506). Através de uma troca clara entre os interessados no projeto e quem
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o realiza, ambos podem trabalhar juntos para que o resultado seja o mais dentro do esperado
possivel (BARCAUI; REGO, 2019, p.2855). Nao deve ser o desejo de nenhum gerente ser rival
do seu stakeholder. Dessa forma, o projeto ndo caminha (BARCAUI; REGO, 2019, p.2863).

Assim como no planejamento dos riscos, o gerente precisa se atualizar constantemente
dos interesses dos stakeholders, porque € provavel que eles possam mudar (BARCAUI; REGO,
2019, p.3064; PMI, 2017, p.505). O que pode ajuda-lo a entender melhor quem sdo seus
stakeholders ¢ a ideia dos 4Rs, que, em inglés, significam direitos, responsabilidades, receitas
e relacionamentos (BARCAUI; REGO, 2019, p.2991-3001). Ao pensar em cada um desses
pontos para os stakeholders, o gerente sera capaz de entender bem onde priorizar e colocar eles

na perspectiva de gerenciamento (BARCAUI; REGO, 2019, p.3001; PMI, 2017, p.521).

E preciso sentir que, mais do que interessados, eles estejam comprometidos com o
projeto e deve ser o gerenciamento aquele responsavel envolvé-los (PMI, 2017, p.522). No
plano de engajamento, a equipe deve pensar em mecanismos para atrair para mais perto seus
stakeholders, ja que eles sdo seus maiores aliados no sucesso do projeto (PMI, 2017, p.522). O
retorno dado por eles ¢ fundamental, assim como suas diferentes visdes de mundo, informagdes
que t€m o potencial de enriquecer o projeto e, at¢ mesmo, motivagao para equipe (PMI, 2017,

p.527).

4.1.10 Integracio

Por fim, a ultima e, talvez, mais importante area do gerenciamento ¢ a que coordenara
todas as outras dreas em uma Unica sintonia, o gerenciamento de integracdo (BARCAUI,
REGO, 2019, p.4493; PMI, p.69, 2017). Através dele, o gerente harmoniza as demandas de
todas as areas, de modo a cumprir com o estabelecido no planejamento, garantindo o andamento
ideal do projeto (PMI, 2017, p.72). Para isso, ¢ preciso ter uma visdo global do projeto (PMI,
2017, p.73) e um gerente capaz de usar as suas habilidades para trabalhar os processos de forma
ndo isolada, ja que todos os processos de um projeto estdo, de certa maneira, interligados

(BARCAUIL; REGO, 2019, p.4514; PMI, 2017, p.73).

Fica claro que o grande protagonista da integracdo ¢ o gerente. Ele estd envolvido no
projeto desde o inicio e trabalha no planejamento junto aos stakeholders, muito antes do termo
de abertura estar pronto para ser assinado (PMI, 2017, p.77). O comprometimento desde o inicio
Jé corrobora com a visdo global do projeto que o gerente precisa ter para gerenciar 0s processos

e a equipe da forma mais sincronizada possivel (PMI, 2017, p.74). A integrag¢do se estende
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desde a abertura do termo até o encerramento do projeto (PMI, 2017, p.70), com o objetivo de

assisti-lo e supervisiona-lo (BARCAUI; REGO, 2019, p.4529).

Apo6s da elaboragdao do termo de abertura (BARCAUI; REGO, p.4501-4506), que
carrega informagdes essenciais para o gerenciamento do projeto como seus objetivos, as
pessoas envolvidas e seus know-hows, descrigdo detalhada do projeto etc. (PMI, 2017, p.75-
81), o gerente comeca a trabalhar no plano de gerenciamento do projeto. Ele contém os detalhes
de como a integragdo acontecerd para aquele projeto em especial, desde os processos até as
técnicas utilizadas (PMI, 2017, p.82-83). Em caso de mudangas durante o ciclo de vida, o
gerente se volta para o plano em busca de respostas que ndo tirem o sucesso do projeto da reta,

recompondo as areas sem grandes prejuizos (PMI, 2017, p.91).

O fim do projeto se d4 com a certeza de que todas as obrigacdes foram cumpridas (PMI,
2017, p.121). O papel da integracdo, nesse caso, ¢ revisar os documentos elaborados,
computando o que foi diferente do esperado, a entrega definitiva do resultado a quem solicitou
o projeto e a elaboragdo de uma ata final (PMI, 2017, p.127). Resumidamente, o gerente de
projetos, ao dar o projeto como encerrado, deve ter certeza de que ndo ha demandas

remanescentes (BARCAUI; REGO, 2019, p.4467).
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4.2 Gerente de projetos

A partir do conhecimento adquirido ao analisar o gerenciamento de projetos, ¢ possivel
ter uma noc¢do de quem ¢ o gerente de projetos e qual a sua importancia para o sucesso do
mesmo. Contudo, para este texto, ¢ necessario se aprofundar em quem ele €, quais as suas

principais func¢des e de quais habilidades precisa para gerir eficientemente o projeto.

Basicamente, o gerente de projetos ¢ quem faz o projeto acontecer (PMI, 2017, p.29).
Ele é ndo ¢ quem realiza as atividades que resultardo no objetivo do projeto, mas quem coordena
a equipe nessa dire¢ao (BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012, p.66; SOUZA JUNIOR;
GOULART; MORAES, 2013, p.166). E uma figura de autoridade, que, idealmente, deve ser
vista como lider, a frente dos processos, auxiliando a equipe em suas tarefas e tomando decisdes
(BARCAUI; REGO, 2019, p.4521-4529; PMI, 2017, p.51). O Project Management Institute

define bem os papéis assumidos pelo gerente:

Os gerentes de projetos esperam mudangas e implementam processos para manter a
mudanga gerenciada e controlada. Os gerentes do projeto elaboram progressivamente
informagdes de alto nivel em planos detalhados ao longo do ciclo de vida do projeto.
Os gerentes do projeto gerenciam a equipe do projeto para cumprir os objetivos do
projeto. Os gerentes do projeto monitoram e controlam o trabalho de produzir os
produtos, servigos ou resultados que o projeto pretendia produzir. (PMI, 2017, p.13)

Ou seja, o gerente ¢ a alma do projeto. E importante dizer que, ndo necessariamente o
patrocinador do projeto, aquele que o financia, ¢ o gerente (PMI, 2017, p.29). O patrocinador é
quem detém o conceito do projeto e o gerente faz o trabalho de execucdo e manutengdo desse
conceito (PMI, 2017, p.29). Ele ¢ escolhido pela alta geréncia da organizagdo, por exemplo,
para trabalhar no projeto, j& que quem detém os conhecimentos necessarios ¢ ele (BOMFIN;
NUNES; HASTENREITER, 2012, p.66). Esse contraste pode ajudar a esclarecer ainda mais o
papel do gerente. Ele negocia, resolve conflitos, decide os préximos passos a serem tomados,

distribui recursos, organiza as atividades etc. (BARCAUI; REGO, 2019, p.4521-4529).

Todas as suas agdes estdo relacionadas a pessoas. Afinal, um projeto € feito de pessoas
que trabalham para que ele se concretize, como a equipe liderada pelo gerente, e pessoas que o
querem ver concretizado, como os stakeholders (BARCAUI; REGO, 2019, p.1036). Por isso,
¢ tdo importante que o gerente seja visto como lider e ndo somente como uma autoridade, pois
a negociacao entre as partes se torna melhor e passa a existir trabalho em conjunto (PMI, 2017,
p.53-54). Inclusive, ele ¢ considerado um grande mediador, defendendo os interesses presentes

(BARCAUIL; REGO, 2019, p.1255; PMI, 2017, p.55).
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O Project Management Institute confere ao gerente trés fungdes no gerenciamento de
projetos (PMI, 2017, p.51-52). A primeira ¢ encarregar a equipe das tarefas e distribui-las da
forma que acredita ser a ideal. A segunda ¢ o olhar cuidadoso para com a equipe, motivando
constantemente e auxiliando sempre que preciso. E, por fim, a terceira ¢ ser fonte de
informagado, transmitindo conhecimento e importantes ferramentas. Esses trés pontos voltam a
necessidade do gerente em ser um lider, porque sua lideranga mexe com o mindset da equipe e
torna o ambiente de trabalho mais confiante nas tomadas de decisOes, aumentando a

probabilidade de sucesso do projeto (BARCAUI; REGO, 2019, p.1044; PMI, 2017, p.60).

Quando se trata da relagdo com os patrocinadores, a sua fungdo ¢ entender quais sdo os
objetivos deles com o projeto e garantir que, durante sua execucdo, as atividades e seus
resultados estejam caminhando em dire¢do a realizacdo do objetivo (PMI, 2017, p.66). O
gerente ¢ quase “onipresente” em todos os momentos do projeto, cultivando muitas relagdes e
se moldando a cada contexto para realizar suas fun¢des plenamente (BARCAUI; REGO, 2019,
p.1022-1051). Além disso, ¢ preciso afirmar o papel determinante do gerente em lidar com
questdes éticas no gerenciamento para além do ¢ descrito no escopo do projeto, sendo o

exemplo como figura de lideranca (PMI, 2017, p.309).

Assim como descreve as fungdes, o Project Management Institute descreve quais seriam
as caracteristicas tipicas de um bom gerente e lider: ser um comunicador, um mediador de
conflitos, ser otimista, estar em constante busca pelo aprendizado, focar sua energia em apenas
pontos que importam, traduzir as metas em movimentos concretos, ser respeitoso, valorizar a
equipe que tem, ser o agente da mudanga quando necessario e ser capaz de enxergar o projeto
como um todo (PMI, p.61-62). Silva Filho (2014, p.17) atribui ao gerente a responsabilidade
de ser um comunicador eficiente, um lider e uma for¢a motivadora para os membros de sua

equipe.

Tudo isso pode ser reduzido ao tridngulo de talentos, que sdo trés grandes grupos de
habilidades que o gerente deve ter, que sdo gerenciamento técnico de projetos, focado no
conhecimento especifico de gerenciamento de projetos, lideranca e gerenciamento estratégico
de negocios (BARCAUI; REGO, 2019, p.1092; PMI, 2017, p.56). Pode, ainda, existir um
quarto grupo que diria respeito ao conjunto de saberes especifico do projeto no qual o gerente
opera (BARCAUI; REGO, 2019, p.1099-1106). Nao basta o gerente saber tudo isso se ele nao
for capaz de repassar o conhecimento que detém, por isso refor¢a-se a importancia de ele ser

um comunicador (PMI, 2017, p.58).



31

4.3 Producio cinematografica

Ao falar de produgdo cinematografica, ¢ preciso distinguir as trés atribui¢des para o

termo dentro do campo do Cinema.

A primeira defini¢ao diz a respeito do ciclo de vida de um filme, desde a concepcao da
ideia até chegar ao publico como produto comercial. Isso pode ser dividido em trés grandes
etapas — a producdo, a distribuicdo e a exibi¢ao. Barnwell (2013, p.22) define a distribui¢ao
como a etapa apds a finalizacdo de um filme. Portando, a etapa anterior, conhecida como
producdo, ¢ 0 momento em que o filme, de fato, é desenvolvido, filmado e finalizado. Ferreira
(2016, p.37) aponta a importancia da distribuicdo na realizagdo de um filme a partir de um
cenario europeu e norte-americano € compreende que financiar uma obra sem ter a sua
distribuicdo garantida ¢ quase impossivel. A distribuicdo ¢ uma “garantia” de que o produto

tem onde ser exibido no estdgio seguinte, quando chega ao publico.

A segunda defini¢@o tem a ver com etapa de produgdo descrita anteriormente, na qual o
filme ¢ realizado. Nesse estagio, o produto passa por quatro fases, como descreve Rodrigues
(2007). Inicia-se com o desenvolvimento, quando surge a ideia por tras da obra, dando origem
ao processo criativo. Ela pode vir de um roteiro aprovado por uma equipe de produgdo ou de
qualquer outra fonte, mas ¢ com a aprovacgao do roteiro que se dd o pontapé inicial para a
proxima fase, a pré-producao (RODRIGUES, 2007, p. 105). Rodrigues (2007, p.106) também
denomina o desenvolvimento como preparagdo, pois ¢ um momento de planejamento em que o

diretor e o produtor irdo discutir as necessidades artisticas e comerciais da obra.

Segue-se com a pré-producdo, na qual tudo que ¢ essencial ao filme serd executado por
distintos departamentos. De forma mais especifica, Rodrigues (2007, p.109) define como etapas
desse processo o aluguel de estudios e busca de locagdes, compra de materiais de suporte para
o set, testes de Fotografia, contrato dos membros de cada departamento, elaboracao de contratos
e obrigacdes juridicas, contato com equipes de pos-producdo, composi¢cdo da ordem de cada

dia de filmagem, ensaios e aluguel e checagem de equipamentos de Fotografia e Som.

Caso haja gravagdes em datas comemorativas especificas, como feriados nacionais, o
produtor precisa prever essa pré-filmagem, como ¢ chamada, mesmo que seja distante das datas
oficias de gravagdo da obra audiovisual (RODRIGUES, 2007, p.105). Ademais, em busca de
financiamento, ¢ de bom tom do produtor elaborar um projeto contendo os conceitos por tras

do filme, orcamento previsto, curriculo da equipe de produgdo e de outros cabecas-chave etc.
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(RODRIGUES, 2007, p. 106). Isso permite que se tenha uma ideia do tamanho do projeto a ser

realizado.

Uma vez que tudo esteja devidamente planejado, parte-se para a producdo, em que a
obra serd filmada. Por isso, essa etapa também pode ser denominada filmagem. Rodrigues
(2007, p.109-110) discriminou as etapas da filmagem como checagem de decupagens e ordens
do dia anteriormente as filmagens, elaboragdo de relatorio de produgdo, controle dos gastos e
prestacdo de conta diarios pelo financeiro, locomog¢ao das equipes ao set e liberagdo das
locagdes ao fim do dia de filmagem. Por ultimo, o filme passa pela pos-produgao, sendo editado

e finalizado para a sua comercializacao.

Ferreira (2016, p.59) esmitica ainda mais os estagios de producdo de um filme. Ele
apresenta estdgios como financiamento, escrita do guido (roteiro, em portugués PT) e mistura
(ou mixagem). Ele chama isso de “fase do papel” ou “powerpoint”, na qual o conceito do filme
comeca a ser transformado em ideias mais tangiveis (FERREIRA, 2016, p.71). De mesmo
modo, Ferreira aponta esse primeiro momento como um divisor de aguas pois o filme sai do

campo abstrato e caminha para um mundo de ag¢des. O plano vira agao.

A visdo de Ferreira (2016) sob a produ¢do cinematografica ¢ bastante interessante por
estabelecer um paralelo constante entre a arte e o negocio. Ele (2016, p.71) compara o diretor
como um CEO no momento em que o filme “parte para a a¢do” dada a necessidade de se tomar
decisdes em prol da execu¢do da obra e da lideranca que deverd ter para com a equipe de
filmagem, incluindo o produtor, que pode vir a ser seu maior ponto de conflitos. Este também
¢ visto por Ferreira (2016) como gestor. A diferenca esta nas obrigacdes de cada um — o
produtor, focado nos negdcios, e o diretor, focado nas artes. Essa distingdo sera aprofundada no

topico 4.4 intitulado Produtor cinematografico.

Em seguida, Ferreira (2016, p.59) divide a pré-producdo em partes menores, como
casting, que ¢ a montagem do elenco, e repérage, também chamada pesquisa de locacdo. Ao
definir esses estagios, Ferreira (2016, p.59) compara o processo de fazer um filme com o
langamento de um produto por uma empresa, no qual diz que “a ideia fundamental ¢, de facto,
a importancia decisiva do planeamento como ferramenta de gestdo crucial para o cumprimento

b

de prazos e orcamentos. ”. E na preparagdo ou pré-produgdo que deve ocorrer a contratagio
dos profissionais pelo produtor (FERREIRA, 2016, p.72). Ferreira, nesse momento, acredita na
importancia do produtor para escolher as pegas ideais para o trabalho e para estimula-los,

mantendo-os motivados pela obra que constroem juntos. Em termos de duragdo, uma pré-
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producdo pode levar até dois meses considerando um projeto de cardter desafiador

(FERREIRA, 2016, p.72).

Assim como para Rodrigues (2007), o planejamento para Ferreira (2016, p. 73-74) ¢
indispensavel, o que poderia se deduzir dada a constante comparagdo da elaboragdo de um filme
a gestdo administrativa de uma empresa. A fase de pré-producdo ¢ feita também para que a
equipe de producdo vislumbre possiveis empecilhos. Isso ndo significa que ndo ocorrerdo
imprevistos, mas um bom produtor sabe lidar com essas situagdes sem inquietar a sua equipe

(FERREIRA, 2016, p.74).

Barnwell (2013, p.51), que apresenta uma visao similar a de Rodrigues (2007), coloca
a produgdo cinematografica como um processo em trés tempos — pré-produc¢ao, producao e pos-
producdo. A pré-producdo € o primeiro passo, no qual os realizadores buscam por recursos, seja
para o or¢amento, seja para a constru¢do do conceito por tras da obra, o que Rodrigues (2007)
e Ferreira (2016) chamariam como desenvolvimento. Com o financiamento adquirido e o time
de artistas formado, segue-se para a producdo, ou seja, a filmagem da obra. Por fim, todo o
material produzido ¢ levado para a edi¢ao, na qual a poés-produgdo serd feita. Quando o produto

¢ finalizado, cle ¢ distribuido e exibido.

Além dos trés estdgios, Barnwell (2013, p. 9) estabelece quais departamentos
fundamentais para a producdo cinematografica. Sao eles “Roteiro, Producdo, Direcdo, Design
de Producao, Fotografia, Som e Pés-Producao. ” (BARNWELL, 2013, p.9). Rodrigues (2007,
p.68) coloca eles como “fatores basicos de todo filme” — “roteiro, imagens, luz, efeitos,
sonorizagdo € montagem” — que aparecem de acordo com a necessidade de cada estagio da
producdo cinematografica. Eles colaboram entre si, cada um com seus interesses particulares e
em busca de um interesse comum — o filme (BARNWELL, 2013, p.24). Rodrigues (2007, p.68)
coloca a Producdo e a Direcdo como responsaveis pela parceria e coeréncia da producao,

guiando os membros em dire¢do a um mesmo caminho.

O perfil dos profissionais de Cinema €, em sua maioria, autdbnomo, podendo também ser
chamado de freelancer. A cada produgdo terminada, dada que, a partir da distribuicdo, a
responsabilidade sob a obra ndo ¢ da maioria dos artistas a ndo ser da equipe de Produgao, esses
profissionais buscam novos projetos em que trabalhar. Barnwell (2013, p.11) reforg¢a a

importancia do networking e do boca-a-boca para esses artistas em busca de novos projetos.

A terceira defini¢do de “produg@o” tem a ver com os departamentos de um filme. Da

mesma forma que héa a Direcdo, a Fotografia, o Som etc., existe a equipe de Producdo que,
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segundo Rodrigues (2007), ¢ a responsavel por prover o necessario para a realizagdo da obra,
levando em conta os recursos disponiveis, como tempo e dinheiro. Cada departamento sera
apresentado a diante com o intuito de compreender as relagdes de trabalho dentro de uma

producdo audiovisual.

Para fins desta pesquisa, o foco sera nas etapas descritas por Rodrigues (2007), Ferreira
(2016) e Barnwell (2013), abrangendo a producdo cinematografica desde o desenvolvimento
até¢ a fase de pos-producdo. Tanto a distribui¢do quando a exibicdo ndo serdo estudas para
delimitar o objeto de estudo. Porém, fez-se necessario apresenta-las com o objetivo de que
compreender por completo o ciclo de vida comercial de um filme ou qualquer outra obra

audiovisual.

4.3.1 Direcao

A dire¢do, ao lado da produgao, ¢ a drea mais importante para um filme, principalmente
no que diz a respeito do lado criativo artistico do processo (RODRIGUES, 2007, p.69-70). O
diretor ¢ a figura responsavel por comandar este departamento e a sua funcdo principal ¢
transformar o que estiver escrito no roteiro em um produto audiovisual concreto (BARNWELL,
2013, p.67). Moletta (2009, p.41-42) afirma isso ao dizer que o diretor “v€” o filme ao ler o
roteiro e um bom diretor ¢ capaz de passar essa visao aos outros departamentos. A imagem que
se projeta no filme sempre manda uma mensagem ao espectador — quem escolhe qual

mensagem mandar ¢ a dire¢do (MOLETTA, 2009, p.43).

O produtor e o diretor, que também pode ser chamado de realizador, trabalham juntos
para alcancar todos os desejos criativos da direcdo e colocar em tela a interpretagcdo do diretor
sem que os aspectos financeiros e administrativos do filme, gerenciados pela producdo, sejam
prejudicados (BARNWELL, 2013, p.67; FERREIRA, 2016, p.83). Portanto, ¢é passivel de
admiracao aquele realizador que consegue equilibrar suas demandas criativas com os requisitos
basicos da producdo de um filme, que consistem em obedecer ao cronograma e ao or¢amento
sem comprometer o sucesso da obra (RODRIGUES, 2007, p.72). Ademais, existem cenarios
em que os cargos de produtor e diretor sdo ocupados pela mesma pessoa (RODRIGUES, 2007,
p.72) e, mesmo sendo fundamental, o diretor pode ser substituido caso ndo consiga cumprir sua

funcdo (MOLETTA, 2009, p.41).
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O conceito a ser elaborado pelo diretor ganha sua primeira versdo no processo de
decupagem do roteiro, que € separar o texto integral em partes menores com quais ele pode
trabalhar, e, geralmente, esse trabalho consiste em pensar no posicionamento de camera,
movimentagdo dos atores e qualquer outro ponto que seja relevante na interpretacdo do filme
(BARNWELL, 2013, p.68; RODRIGUES, 2007, p.108). Com a decupagem, surge o roteiro
técnico, que contém informagdes suficientes para que os outros departamentos trabalhem no

filme (RODRIGUES, 2007, p.108).

Detalhadamente, um diretor ¢ responsavel por escolher os locais de filmagem, decupar
o roteiro, escolher e ensaiar os atores, montar os documentos essenciais para os departamentos
como planta baixa e storyboard e dar apoio criativo sempre que necessario (RODRIGUES,
2007, p.111). Durante o processo, a dire¢do conta com outros membros além do diretor, sendo
o principal deles o 1° assistente de dire¢do. A sua funcdo ¢ auxiliar o diretor no gerenciamento
da equipe, se comunicando com as partes, garantindo que o que foi planejado seja executado,
além de ser uma ponte entre os departamentos de direcdo e de produgdo (FERREIRA, 2016,
p.86; RODRIGUES, 2007, p.79). Por fim, ¢ importante mencionar que um bom diretor ¢ um
lider para sua equipe, acatando sugestdes que sao melhores do que suas ideias e conduzindo a

equipe ao sucesso (MOLETTA, 2009, p.16-41).

4.3.2 Roteiro

O roteirista ¢ quem elabora o documento de referéncia mais importante do filme: o
roteiro (BARNWELL, 2013, p.14). Nele, a histéria ¢ contada de maneira visual, ou seja, em
como serd transmitida na tela (FERREIRA, 2016, p.66), contendo dados sobre cenarios,
personagens e outros itens de produgdo (BARNWELL, 2013, p.54). E comum que, com a
entrega do roteiro final, a equipe de roteiristas ndo siga adiante na produ¢do, dada que sua tnica

fungdo ¢ elaborar o texto nas fases de desenvolvimento e pré-producdo (BARNWELL, 2013,
p.14).

O processo criativo de escrever um roteiro passa por uma série de etapas que sdo
importantes de serem descritas (RODRIGUES, 2007, p.52). Tudo comeca com uma ideia, que
¢ descrita de forma breve em uma storyline. Com um pouco mais de desenvolvimento, os
roteiristas formulam a sinopse, que apresenta a ideia da storyline com mais detalhes, mas ainda
sem especificidades de trama. E na construgdo do argumento em que os arcos narrativos serdo

descritos minuciosamente, sendo similar a um roteiro em forma de prosa. Uma vez que esteja
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coerente a ideia desenvolvida, cria-se o roteiro literario ou roteiro final (BARNWELL, 2013,
p.54), que ¢ chamado leigamente de roteiro. A partir dele, o diretor desenvolve o roteiro técnico,

que sera usado como referéncia para o trabalho dos departamentos.

Um roteiro funcional precisa transmitir com clareza as ideias sugeridas, para ser um
aliado ao processo criativo dos artistas e ndo um bloqueador (FERREIRA, 2016, p.67). Seu
texto ¢ diferente de outros, dado que algumas informagdes, como os pensamentos e sentimentos
dos personagens, sdo vistas como floreios desnecessarios — como isso seria transmitido na tela
(MOLETTA, 2009, p.29)? No lugar de ideias como essas, os roteiristas devem escrever a
historia visualmente, para que a dire¢do possa decupa-la, a fotografia possa imaginar os planos
de cada cena, a arte possa elaborar cenarios e figurinos etc. (RODRIGUES, 2007, p.52-53).
Para a producao, o roteiro ¢ a sua maior arma de venda. Com ele, o produtor ird argumentar a
venda em eventos chamados pifchings, nos quais apresenta a historia e todos os motivos pelos

quais o roteiro deve ser filmado (BARNWELL, 2013, p.54).

4.3.3 Arte

O departamento de arte ou design de producdo da vida a todos os cenarios, figurinos e
objetos do universo criado no roteiro (BARNWELL, 2013, p.18). Junto a dire¢do de fotografia,
a direcdo de arte pensa em como transmitir de forma harmonica o roteiro através da visdo do
diretor na decupagem (BARNWELL, 2013, p.18). O diretor de arte e o desenhista de producao,
que ¢ quem conceitua a estética visual do filme (BARNWELL, 2013, p.18; RODRIGUES,
2007, p.80-81), sdo responsaveis por concretizarem essas ideias (BARNWELL, 2013, p.101).

Além dos cargos-chefe, o departamento de arte conta com cendgrafos, que montardo os
sets com os cenarios construidos, figurinistas, que criardo as roupas usadas pelas personagens,
e maquiadores (RODRIGUES, 2007, p.80-81). E importante lembrar que tudo isso que ¢ feito
pela arte precisa obedecer, assim como qualquer outro departamento, as limitacdes de recursos,

fazendo bom uso da sua criatividade para chegar a visao do diretor ( BARNWELL, 2013, p.102).

4.3.4 Fotografia

O departamento de fotografia ¢ chefiado pelo diretor de fotografia ou DF. Aliado as
interpretagdes do diretor, o DF faz a sua propria leitura do roteiro e € responsavel por traduzir

isso de forma fotografica, ou seja, pensando em posicionamento de camera, equipamento,
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estética fotografica, angulo e iluminacdo (BARNWELL, 2013, p.127-132). Com o seu
conhecimento técnico, o DF transmite a visdo artistica do roteirista e do diretor para que o

publico veja aquilo que foi planejado pelos realizadores (MOLETTA, 2009, p.71).

De forma resumida, o diretor de fotografia ¢ quem realiza a composicdo do filme, ele
decide onde ficard a cdmera para trazer a estética escolhida pela direcdo (BARNWELL, 2013,
p.21). O que ele escolhe pdr no frame, que ¢ a delimitagdo do que vemos em tela, ¢ tdo
importante quanto o que ele escolhe deixar de fora da compreensao do publico (BARNWELL,
2013, p.133). Além do DF, ¢ importante mencionar dois outros membros fundamentais: o 1°
assistente de camera, que cuida do equipamento e de quaisquer mudancas técnicas entre os
takes que o DF quiser fazer como troca de lente ou camera, e cameraman, que ¢ quem filma,

de fato, o take (RODRIGUES, 2007, p.81).

4.3.5 Som

O departamento de som €, talvez, um dos mais negligenciados em uma produgdo, porém
a sua colaboracao € riquissima, uma vez que ¢ encarregado de criar a atmosfera da obra usando
apenas a sonoplastia (BARNWELL, 2013, p.155). Realizam a captacdo e edi¢do dos sons do
filme, como as falas dos personagens, o som ambiente, todos os efeitos sonoros necessarios e a
trilha musical (BARNWELL, 2013, p.155). E composto por trés fungdes principais: desenhista
de som, que garante o bom resultado das gravacdes, cria novos sons para o filme e mixa o som
na pés-producdo; microfonista, que posiciona o equipamento de gravagdo proximo ao objeto
que sera gravado; e técnico de captacdo de som, que capta o som no momento da gravacao

(RODRIGUES, 2007, p.82).

A escolha certa de trilha de dudio tem grande impacto na interpretagdo do publico sobre
o filme (BARNWELL, 2013, p.70). O desenhista de som, na pds-producdo, mixa os sons
selecionados, isto ¢, os organiza de forma que o universo do roteiro seja transportado para o
ouvido dos espectadores com coeréncia para imergi-los na obra a que assistem (BARNWELL,
2013, p.160). Na relagao com outros departamentos, o som ajuda a torna mais veridicas as ideias
da arte e da fotografia, além de que algumas decisdes, como o tamanho do ambiente de
filmagem e os materiais usados nos cendrios, por exemplo, podem afetar a captacdo do som no

momento da gravacdo (BARNWELL, 2013, p.156).
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4.3.6 Edicao

Assim como o roteiro, o departamento de edicdo s6 aparece em uma das fases da
producgdo, que ¢ a pos-produgdo. Isso se deve ao trabalho do editor, principal figura deste
departamento, cujo objetivo ¢ tomar todo o conteudo de gravacao feito durante a producdo e
criar uma obra coerente ¢ bem-estruturada com referéncia no planejamento feito nas fases
anteriores (BARNWELL, 2013, p.22; MOLETTA, 2009, p.112). A forma como a edi¢do
montara os planos pode mudar o sentido do filme (BARNWELL, 2013, p.170-176),
controlando a leitura dos espectadores, ou pode consertar erros cometidos durante a producao,

salvando o filme (MOLETTA, 2009, p.111).

Através dos cortes e da inser¢do de outras informagdes, como efeitos especiais e
sonoros, a edi¢do finaliza o processo criativo que comegou com uma ideia na storyline, dando
ritmo para a histéria que ¢ contada e conquistando o espectador com o que ele julga ser
necessario apresentar em tela (BARNWELL, 2013, p.169; MOLETTA, 2009, p.112). Em
conclusio, ¢ interessante relatar que, devido ao fato de que filmes antigos eram em pelicula, os
editores eram chamados de montadores, nomenclatura que pode ser adotada até hoje por chefes

de edicao (RODRIGUES, 2007, p.82).
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4.4 Produtor cinematografico

De forma objetiva, o produtor ¢ quem permite que o filme seja feito (RODRIGUES,
2007, p.68-69; BARNWELL, 2013, p.51). Ele provém recursos aos departamentos, funciona
como figura de lideranga, além de garantir que todos estejam caminhando sempre em uma
mesma direcdo. A Producao ¢ um dos poucos departamentos a estar presente em todo o processo
criativo (BRITZ et al, 2010, p.7), desde o surgimento da ideia até a exibicao ja como produto
comercial. Portanto, o produtor deve compreender bem os papéis de cada integrante mesmo

que ndo os execute.

Ferreira (2016, p.95) afirma que o Cinema, diferentemente de outras formas de arte, une
trés campos distintos — “os homens de negbcios, os artistas/criadores e os inventores que
criavam e dominavam a tecnologia”. O produtor reflete os “homens de negdcio”. Ele ¢ quem
corre atrds do financiamento e dos recursos humanos (RODRIGUES, 2007, p.69;
BARNWELL, 2013, p.24), além de precisar ser, de certo modo, um visiondrio (FERREIRA,
2016, p.95) para prever o que caird no gosto do publico no timing certo e tornar o projeto um

SuUCcsSo.

Barnwell (2013, p.14), Rodrigues (2007, p.68-76) e Ferreira (2016, p.98) determinam a
capacidade de planejamento como uma das caracteristicas principais de um produtor. Ele
precisa saber lidar com a logistica por tras da producdo, providenciando tudo que for necessario
e contendo-se dentro da programacdo e do orcamento previstos (RODRIGUES, 2007, p.68-76).
Ademais, com um roteiro sélido e uma boa capacidade de improvisar, o produtor e sua equipe

saberdo lidar com imprevistos, podendo fazer escolhas conscientes mesmo em adversidades

(FERREIRA, 2016, p.98-99)

O produtor busca manter sob controle a qualidade da obra, independentemente do nivel
de recursos disponivel (RODRIGUES, 2007, p.76). Barnwell (2013, p. 25) afirma que ele deve
ser um bom negociador e que deve garantir o minimo para que o produto final seja o melhor
dentro do planejado (FERREIRA, 2016, 84). A sua referéncia de trabalho deve ser o
cronograma, elaborado apds a entrega do roteiro final, e o orcamento calculado (RODRIGUES,
2007, p. 69) e € com esse material que o produtor tomaréd decisdes sobre topicos importantes,

como aluguel de locagdes e contrata¢do de elenco e artistas.

Nesse sentido, deve vir da equipe de Produgdo solucdes interessantes que coordenem o
interesse artistico — vindo principalmente do diretor — com o interesse comercial

(RODRIGUES, 2007, p.69). Rodrigues (2007) chama o produtor de um “diplomata” por ser a
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ponte entre as duas dimensdes do Cinema, a Arte e o Negocio. Assim, pode-se dizer que o
produtor ¢ um comunicador, o principal transmissor e o lider dentro do sef (BARNWELL, 2013,

p. 24; FERREIRA, 2016, 101).

Por conta da demanda de trabalho, o produtor conta com uma equipe para ajuda-lo. A
nomenclatura dos cargos pode variar de acordo com o projeto, assim como a quantidade de
pessoas envolvidas, mas, essencialmente, existem sempre as mesmas fungdes. Em termos
praticos, considerando uma produg¢do de maior propor¢do, o produtor s6 € consultado em ultimo
instante (FERREIRA, 2016, p.73). O trabalho de campo ¢ feito pelo diretor de producdo e pelo
produtor de plato (RODRIGUES, 2007, p.79), ao lado do coordenador e do 1° assistente de

producdo.

Em projetos de menor porte, o diretor de produgdo pode trabalhar também como
produtor, ocupando como fungdes a garantia do pleno funcionamento do sef, a elaboracdo de
documento essenciais para os dias de filmagem como orgamento e cronograma e o suporte a
outros membros da equipe de Producdo (RODRIGUES, p.77-112). Seu bracgo direito ¢ o platd
ou produtor de platd. Ele € os olhos e os ouvidos do diretor de produgdo e do 1° assistente de

produc¢do nos ambientes de filmagem (RODRIGUES, p. 78-112).

O 1° assistente de produg@o ¢ quem conecta a equipe de Direc¢ao a equipe de Producao.
Trabalha lado a lado com o diretor, traduzindo em termos concretos suas intengdes artisticas e
cuidando do set de filmagem junto ao platd e ao diretor de produ¢ao (RODRIGUES, 2007, p.
79). H4, também, o coordenador de produgdo, que se une ao diretor de produgdo, ao plato e ao
1° assistente para deixar organizadas as tarefas e as informagdes do dia-a-dia (RODRIGUES,

2007, p.77-112).

O produtor costuma ter sua imagem associada aos recursos financeiros do filme, mas a
figura responsavel pela captagdo e administracdo desses recursos ¢ o produtor executivo
(RODRIGUES, 2007, p.69). Ele supervisiona os processos de modo a garantir que o or¢gamento
esteja sendo respeitado e € a personificagdo da frase “time is money”, economizando onde pode

sem prejudicar o resultado artistico final (RODRIGUES, 2007, p. 78).

Outros possiveis cargos na equipe de producdo sdo o coprodutor, que colabora somente
de forma financeira, e o produtor associado, que pode assumir o controle de uma tarefa
especifica do processo tal qual administrar os efeitos especiais, como exemplifica Rodrigues

(2007, p.78). Podem existir membros apenas para determinados estagios de producdo, como o
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produtor de pds-produgdo, e héd fungdes auxiliares como o contador (RODRIGUES, 2007, 77-
78).

Por serem figuras de autoridade no processo criativo cinematografico, torna-se
necessario diferenciar os papéis do produtor e do diretor. Como apresentado anteriormente, o
produtor tem obrigagdes além da arrecadagdo de verba para o filme, ndo sendo meramente um
financiador do projeto (FERREIRA, 2016, p.84). Rodrigues (2007, p.76) pde o produtor como
aquele que organiza as dinamicas logisticas e financeiras do filme para que esse possa ser

produzido e o diretor como aquele que elabora os conceitos artisticos da obra.

A producdo tira do colo do diretor a responsabilidade de administrar questdes
burocraticas e “menos artisticas” para que ele possa estar inteiro em seu processo de criacio ao
lado dos departamentos (FERREIRA, 2016, p.84). Porém, isso ndo impede que, em certos
projetos, o diretor também trabalhe como produtor e vice-versa, principalmente em sets de
menor porte, como em curtas-metragens (RODRIGUES, 2007, p.76). Uma vez que, para o
diretor realizar seu filme, € preciso dinheiro e outros recursos (FERREIRA, 2016, p.100), deve
ser no produtor o apoio de suas expectativas e de seu trabalho (FERREIRA, 2016, p.85). A
relacdo entre as partes deve ser de harmonia e franqueza para que o resultado seja o melhor

possivel para os dois (FERREIRA, 2016, p.84).

Da mesma forma que o produtor precisa ter o minimo de conhecimento das areas de
uma producdo como Arte e Fotografia, ndo seria diferente no que se refere a Direcao
(RODRIGUES, 2007, p.106). Compreender o que poderdo vir a ser os interesses do diretor e
os possiveis obstaculos de produ¢do dentro do timing tornam o produtor um gestor excelente,
protegendo a obra final e, até, projetando uma imagem positiva sua para o mercado
(FERREIRA, 2016, p.85-101). Ferreira (2016, p.66) expressa bem a diferenca entre as tomadas
de decisdo da Dire¢do e da Produ¢do quando diz que tudo relativo a arte recebe um veredicto
do diretor e tudo relativo ao orcamento e a outras limitagdes de produgdo recebe um veredicto

do produtor.
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5. METODOLOGIA
5.1 Tipo de pesquisa

O presente trabalho teve o intuito de compreender a produ¢do cinematografica sob a
Otica do gerenciamento de projetos. Para isso, definiu-se que seria realizada uma pesquisa de
carater qualitativo. De acordo com Creswell (2010, p.208-210), isso € possivel dada a coleta de
dados, realizada no ambiente em que estdo os participantes, e a interpretacdo feita pela
pesquisadora a partir de uma lente tedrica e padrdes previamente estabelecidos, definidos no
referencial tedrico. Neste caso, a pesquisa foi feita com profissionais da area de Cinema e
Audiovisual, que ¢ o ambiente sendo estudado, e todas as informagdes coletadas foram
analisadas através das teorias e dos estudos de gerenciamento de projetos descritos no

referencial tedrico.

Além disso, Oliveira (2001 apud MELO; MELO, 2019, p.407) compreende que uma
pesquisa qualitativa objetiva analisar contextos muito particulares. O autor continua ao afirmar
que a natureza dessa pesquisa permite analisar objetos de estudos sob suas diferentes
perspectivas e de forma profunda. Creswell (2010, p.208-210) também aponta a multiplicidade
de fontes como aspecto essencial da pesquisa qualitativa, assim feito através do uso de fontes
documentais e entrevistas. Foram realizadas entrevistas com os profissionais de Cinema. Para
a constru¢do desse referencial tedrico, foram selecionados livros com as palavras-chave

“producao” e “producdo cinematografica”, totalizando 5 obras escritas entre os anos de 2007 a

2016.

Para o referencial de gerenciamento de projetos, optou-se por utilizar, principalmente,
o Guia PMBOK (6% edi¢d0), por ser uma obra de referéncia (LARUCCIA et al, 2012, p.115), e
Barcaui e Rego (2019), por trazer informagdes tao relevantes quanto o Guia, além de contexto
historicos, exemplos e outros dados que enriqueceriam o referencial. Apesar de ja existir uma
versdo mais recente do Guia PMBOK, elegeu-se a 6 edi¢dao por desenvolver as boas praticas
tradicionais do gerenciamento de projetos e as metodologias 4geis. Como apoio para essa
literatura, foram selecionadas outras fontes na base CAPES com a palavra-chave
“gerenciamento de projetos” com filtro de obras publicadas nos tltimos 10 anos. A selecdo final
foi feita a partir dos assuntos que poderiam interessar a pesquisa e a partir de referéncias internas
dos artigos que fizessem sentindo no referencial, resultando em 17 artigos, 1 livro e 1 tese a

partir dos 150 artigos originalmente encontrados na base de pesquisa com revisao de pares.
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Quantos aos fins, esta pesquisa se pretendeu ser descritiva. Para Vergara (2016, p.42),
um trabalho descritivo descreve as particularidades de um determinado grupo, que ¢ analisado
pela pesquisa, sem a intengdo prévia de desenvolver aquilo que é descrito. Pauli e Sell (2019,
p.54) definem, ainda, que a pesquisa descritiva “propde-se a investigar a realidade estudada”.
Ademais, Freitas e Sousa (2013, p.205) afirmam que essa “investigacdo” ¢ feita a partir de
andlise e contemplacdo por parte do pesquisador para compreender o fendmeno que estuda.
Quanto aos meios, pode ser classificada como uma pesquisa bibliografica, aliada a realizagao
de entrevistas, por ter formulado seu referencial tedrico a partir de fontes documentais diversas,

como artigos e livros relativos ao assunto (VERGARA, 2019, p.43).

5.2 Instrumento de pesquisa

Para alcancar os objetivos descritos, foram realizadas entrevistas com profissionais do
mercado de Cinema e Audiovisual que ja tenham trabalhado, em algum momento, na area de
producgdo. Nao foram colocados como pré-requisitos os anos de experiéncia nem o tipo de
produto audiovisual com o qual costumam trabalhar, para que a amostra de profissionais
pudesse ser o mais plural possivel. Um roteiro de entrevistas original foi desenvolvido para este
trabalho. Yin (2005, apud GOELZER et al, 2014, p.82) define entrevistas como um espago no

qual o entrevistado respondera a perguntas feitas pelo pesquisador.

As perguntas elaboradas se encontram no Apéndice A. O objetivo da pergunta 1 ¢
confirmar a relacdo estabelecida no referencial entre projetos e producdo cinematografica por
parte dos entrevistados. As perguntas de 2 a 8 sdo relacionadas as areas de conhecimento do
gerenciamento de projeto, descritas no referencial, com o intuito de compreender a fundo sua
potencial relacdo com a produgdo cinematografica. Uma vez analisada tal relagdo, passa-se
adiante para as caracteristicas do gerente de projetos e do produtor cinematografico na pergunta
9, para encontrar semelhancas entre as partes. Por fim, a pergunta 10 vem para confirmar o que

foi apresentado na justificativa, dessa vez pelos proprios entrevistados.

Eles foram contatados pelos seus e-mails pessoais e/ou profissionais e as entrevistas
foram marcadas pelo software de video telefonia de sua preferéncia entre Zoom e Google Meet.
Nao foi realizado nenhum teste prévio do roteiro de entrevista pois a intenc¢ao foi desenvolver
entrevistas semiestruturadas, deixando em aberto espago para eventuais questdes que surgissem

durante a conversa (CRESWELL, 2010, p.214).
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5.3 Participantes da pesquisa

Com o objetivo de estabelecer relagdes entre o gerenciamento de projetos € o universo
cinematografico, decidiu-se obter os dados através da elaboragdo de entrevistas. O perfil dos
entrevistados foi definido como profissionais do mercado de Cinema e Audiovisual que
trabalhem ou ja tenham trabalhado com producdo de produtos audiovisuais, entre eles filmes,
curta metragens, programas para televisdo etc. Ndo houve restricdo de género, idade,
experiéncia ou tipo de produto audiovisual com que trabalha de modo a abranger os mais
diferentes perfis e pluralizar a amostra selecionada. Também foram levados em conta
profissionais que, além do exercicio de produtor, estudam especificamente o tema, obtendo nao

somente o olhar de mercado, mas também o académico.

5.4 Procedimento de coleta e analise de dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas e, por conta do contexto atual de
pandemia, foram feitas através de ferramentas de chamada em video em softwares de video
telefonia, como Zoom e Google Meet. Isso permitiu a gravacdo sem intuito de divulgacao
publica de informagdo com o acesso sempre que possivel pelo pesquisador aos dados

compartilhados pelos entrevistados.

Segundo Creswell (2010), ¢ vantajoso escolher a entrevista como instrumento de coleta
de dados porque ela permite o acesso a informagdes de contextos passados e de contextos
distantes. Isso ¢ interessante em casos nos quais ndo ¢ possivel fazer um trabalho de campo,
como durante a pandemia da COVID-19, em que ¢ obrigatdria a redugdo de equipe em sets de
filmagem (SICAV, 2020, p.14). Além disso, esse instrumento oferece maior controle ao
pesquisador, que pode direcionar as perguntas conforme a entrevista ocorre (CRESWELL,

2010).

Além das entrevistas, a pesquisa bibliografica também serviu para a coleta de dados.
Ela se deu a partir de duas obras indicadas pelo orientador para o referencial tedrico de
gerenciamento de projetos e sdo elas PMI (2017) e Barcaui e Rego (2019). Ademais, através da
plataforma CAPES, foram selecionados 20 documentos entre artigos, teses de doutorado e
trabalhos de conclusdo de curso com o assunto “gerenciamento de projetos” publicados nos

ultimos 10 anos. Boa parte do que foi selecionado de fato entrou na presente pesquisa.
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A andlise dos dados consiste em mapear o que foi coletado a partir dos métodos descritos
anteriormente e analisad-los em conjuntos, buscando encontrar pontos em comum que visem
alcangar os objetivos apresentados (CRESWELL, 2010, p.216-217; VERGARA, 2016, p.56).
Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, seguiu-se a andlise sugerida por Creswell (2010,
p.219-224) elaborada em seis passos. O texto das entrevistas foi transcrito em um documento
junto as anotagdes feitas pela pesquisadora no momento da conversa resumindo em topicos o
que o entrevistado dissertava. Assim, ha os trechos exatos ditos pelos participantes da amostra,
além dos insights da autora, pré-estabelecendo relagdes entre o material estudado e a fala dos

entrevistados.

Uma vez transcritos e lidos, os trechos foram codificados, isto ¢, segmentados em
grandes temas que unissem as falas sob uma mesma ideia. Ao total, foram 10 temas, sendo eles
producdo como projeto, gerenciamento de escopo, gerenciamento de cronograma e custos,
gerenciamento de recursos (materiais) e de aquisi¢des, gerenciamento de recursos (humanos) e
de comunicacdo, gerenciamento de qualidade, gerenciamento de partes interessadas,
gerenciamento de integracdo, habilidades de um gerente de projeto e a gestdo no Cinema. Em

Resultados, esses temas sao desenvolvidos e ilustrados por trechos das entrevistas.
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6. RESULTADOS

Como descrito na metodologia, foram realizadas 5 entrevistas com profissionais da area
de Cinema e Audiovisual com perguntas relacionadas aos pontos abordados no referencial
teorico. De modo a analisar as respostas dadas, as entrevistas foram transcritas e as falas foram
codificadas em 10 grandes temas. No texto a seguir, estdo desenvolvidos os trechos mais

importantes para cada tema e outras observacgdes que condigam com o topico descrito.

O primeiro tema englobava a no¢do de produgao audiovisual como projeto a partir da
definicdo dada pelo Project Management Institute (PMI, 2017, p.4). Todos os entrevistados,
sem excec¢do, concordaram que a producdo cinematografica esta contemplada dentro da
definicdo de projeto. O PMI diz que projeto ¢ “um esfor¢o temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado unico”. Para El, esse “esfor¢o” ¢ a articulacdo de varios
conhecimentos, de pessoas, de habilidades com uma mesma intencao, que € realizar o filme. E2
ainda traz a ideia do “desejo de construcdo, de proje¢do de algo”. O entrevistado continua
frisando que o filme, que ¢ o produto final do projeto, ndo € o projeto em si e que, para isso,
precisa estabelecer etapas e “colocar isso em um papel” com “fases que antecedem e sucedem
momentos que esse trabalho vai ser desenvolvido”, relembrando a ideia do ciclo de vida

(BARCAUTI; REGO, 2019, p.1729).

E2 e E3 trazem a mesma metafora para compreender a produgdo como um projeto. E3
compara a produ¢ao com uma orquestra, em que cada parte tem seu momento e sua importancia
no todo para realizar a “musica”, e E2 aplica a ideia da orquestra para sugerir o termo “separado-
junto”, que compreende o todo como partes, que sdo as areas da producdo, que trabalham juntas,
se comunicando, em prol de um inico objetivo: o filme. E como se cada instrumento tivesse
sua importancia, “mesmo que seja o prato final que vai fazer s6 o ‘tchan’ final, ele tem o
momento dele ali”. Além disso, E1, E3 e E4 conversam com Pauli e Sell (2019, p.50) e Goelzer
et al (2014, p.79) ao lembrarem que cada obra ¢ singular, possui suas demandas proprias € um

resultado Unico ao final do projeto, ainda que se usem os mesmos modelos de trabalho.

Ademais, todos os projetos possuem as mesmas caracteristicas (BOMFIN; NUNES;
HASTENREITER, 2012, p.60-62) e os entrevistados trouxeram varios pontos em comum nesse
sentido. El, E2 e E3 entendem o projeto como um processo, que possui um proposito unico, a
obra audiovisual (PMI, 2017, p.5; SOUZA JUNIOR; GOULART; MORAES, 2013, p.166) e a
ideia de que o projeto ¢ o “papel”, ndo o filme pronto em si. E2 ainda provoca que a nogao de

projeto ¢ a de gestar alguma coisa:
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A nogdo de projeto também muito proxima, talvez, da nocdo de gestar alguma coisa.
Ele tem momentos de amadurecimento conforme aquela ideia vai sendo encaminhada,
conforme vai sendo desenvolvida e, como ¢ um tipo de realiza¢do ou manifestacdo
artistico-cultural que conflui outros métodos e técnicas de manifestagdes artisticos-

culturais, a cada filme vocé tem um novo projeto (E2).

Essa consciéncia coletiva de que a producdo cinematografica estd entrelacada no tempo
limitado, no esfor¢o de trabalho em equipes, que sdo os departamentos, e na busca pela forma
mais eficiente de transformar a narrativa em filme (E2, E3) conversa com o que se compreende
de projeto, cujo objetivo €, justamente, lutar contra o tempo e os recursos limitados em equipe
para produzir o melhor resultado final possivel (BARCAUI; REGO, 2019, p.1792; BOMFIN;
NUNES; HASTENREITER, 2012, p.60-62).

O que ¢ curioso ¢ que, na produ¢do audiovisual, ndo foi possivel identificar na fala de
nenhum dos entrevistados um unico documento que se assemelhasse ao escopo que hd em
gerenciamento de projetos. Foram citados diversos tipos de documentos ao longo das respostas
como a ordem o ou cronograma do dia, a planilha de or¢camento, a Biblia, o argumento, o roteiro
narrativo, o roteiro decupado, o cronograma geral, a andlise técnica, job descript, os contratos
de trabalho e, até, reunides feitas com a equipe. Cada entrevistado trouxe uma perspectiva
diferente do que poderia ser esse documento ‘“unificador” do projeto, mas ndo houve

concordancias.

Do ponto de vista tedrico, os documentos citados que poderiam se assemelhar sdo a
Biblia, descrita por E1 como uma referéncia a qual “todo mundo tinha que se reportar”, usada
frequentemente em producgdes de TV, o job descript, que descreve as tarefas e os prazos de
entrega de cada departamento da producdo (E1), e a anélise técnica, que ¢ um documento que
sai “da unidade de narrativa, que ¢ o roteiro, ” e vai “para a unidade de producdo” (E2).
Ademais, E3 aborda os contratos de trabalho com uma ideia muito similar a do job descript,
em que estardo postas as obrigagdes de cada um, junto com os prazos e os valores. E4 diz que
h4 normas de 6rgaos reguladores que impde tais documentos, mas nao diz quais sdo, e E5 traz
uma visdo mais de set com o cronograma do dia, que contém tudo a ser realizado na didria

respectiva.

Apesar de nenhum dos entrevistados ter chegado a uma conclusio de que documento da
producdo cinematografica pudesse ter as mesmas fungdes do escopo do gerenciamento de
projetos, ¢ dito repetidas vezes sobre um “projeto no papel” nas fases iniciais de

desenvolvimento no filme, como em “ndo tem como pensar que um projeto, ele ja ser o filme
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pronto. Eu preciso de uma equipe, entdo, minimamente, eu preciso colocar isso em um papel
para quem for filmar saber o que ¢ e, ai, isso pode se manifestar enquanto um roteiro. ” (E2) e
“Vocé consegue, por exemplo, desenvolver um projeto no papel, na fase de projeto, com uma
qualidade excepcional (...), vocé consegue construir um bom plano de produgdo, uma boa

organizagdo e, inclusive, na parte estética. ” (E1), para citar alguns exemplos.

O gerenciamento de cronograma e custos da producdo cinematografica ¢ bastante
consolidado. A elaboragdo de uma planilha de orgamentos ¢ indispensavel, sendo mencionada
em todas as entrevistas, porém a abordagem de cada entrevistado foi diferente. E2, E3 e ES
falam da criagcdo de um teto de gastos para cada departamento, podendo ser negociado com
antecedéncia e sem prejudicar as outras partes da producdo. Cada equipe € co responsabilizada
pela gestdo do seu orcamento, ja que, no caso de uma producdo cinematografica, ¢ preciso
contar com a subjetividade e o vinculo criativo dos membros daquela equipe e isso € o proprio

departamento que define, ndo a figura responsavel pelo orgamento.

E2, que trabalha com producdo e €, portanto, essa figura responsavel, diz que dar
orientacdes a sua equipe funciona muito bem para que nao fiquem perdidas e para que todo o
movimento de prestacdo de contas e controle financeiro ndo seja prejudicado. Ademais, o
acompanhamento do or¢amento com o andar da producado ¢ feito de forma muito parecida por
todos os entrevistados. O ponto que mais se refor¢a € a comunicagdo constante e eficiente com
os membros da equipe, com referéncia nos prazos-chave estabelecidos no cronograma (E1; E2;

E4; ES).

Alguns pontos relacionados ao orcamento podem afetar a producdo ao longo do tempo.
Entre elas, hd a decisdo de se alugar ou comprar um equipamento (El; E2), quais sdo os
melhores fornecedores para aquele filme (E1), o estabelecimento de parcerias (E5), a captagao
de recursos no mercado (E1), o esforco de produ¢do ao negociar valores (E2), o numero de
pessoas na equipe (E2), a relacdo de transparéncia com esses membros (E1, E4, E5) e 0 modo
como o produtor e o diretor irdo conduzir a “orquestra” (E3). Dois dos entrevistados, E1 ¢ E4,
falaram da importancia de se prevenir contra imprevistos no or¢amento, como a destinacao de
até 25% do valor total para essas emergéncias e o bom relacionamento com a equipe, que €

mencionado, também, por E3 e E5 como essencial para uma gestao eficiente dos custos.

Em relacdo ao cronograma, foram apresentadas varias perspectivas de gerenciamento
dos prazos. O que foi mais destacado pelos entrevistados foi, justamente, a troca com 0s

membros da equipe. Dissertou-se muito sobre a importancia de dividir a responsabilidade ao
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construir o cronograma (E1), de compreender o tempo ideal que se leva para realizar cada tarefa
junto a quem vai realiza-la (E1; E2; E4; E5) e de entrar em contato frequentemente para
entender a que ponto estd a producdo (E1; E4). A gestdo desse cronograma também inclui captar
a correlacdo entre os departamentos (E2), ou seja, as tarefas de um que dependem das tarefas
de outro. E4 costuma realizar um movimento muito interessante de estabelecer prazos um pouco
menores que o ideal, j4 pensando no risco de atrasos e outros incidentes, ¢ E1 apresenta uma
técnica de pensar de tras para frente, usada também por E2, que constrdi o cronograma tendo
em vista o prazo de entrega. [sso permite uma negociacao de prazo prévia com o cliente daquele
projeto (E1), ao invés de solicitar esse “tempo extra” mais a frente, e com a propria equipe,

repensando o escopo de trabalho antes dele comecar de fato (E2).

A corresponsabilidade das equipes segue presente quando se trata de adquirir e gerenciar
os recursos materiais. E1 ja inicia sua fala dizendo que a responsabilidade estar 100% na mao
da producado ¢ uma falécia, apesar de ser quem valida as aquisi¢des da produgdo como um todo.
Contudo, de fato, a produtora, isto &, a pessoa fisica ou juridica que responde pelo projeto, ¢ a
responsavel legal “por todos os direitos e deveres em relacdo a compra de material, a
contratacdo de equipe técnica. ”’ (E2). A ideia por tras da legalidade faz com que esse mito da
producdo onipresente se instale, mas ela precisa de um apoio por parte dos departamentos. Cada
area, dentro do seu limite orcamentario, solicita a aquisicdo desejada a produgdo ou a uma

entidade da prépria equipe que seja reflexo da producdo naquele espago (E3; E4).

E4 traz uma visdo interessante da equipe de producdo nesse sentido. Existem diversas
entidades dentro do guarda-chuva “producdo” e cada uma delas tem sua funcdo respectiva no

guarda-chuva “aquisi¢ao”:

Dentro do guarda-chuva “Producdo”, temos a produgdo de cada departamento
responsavel por garantir esses recursos correspondentes. (...). Existe a producdo
técnica, que vai estar ligada aos equipamentos de fotografia, de iluminagdo, de som,
o cabeamento, a parte elétrica etc. E sem contar comida, transporte e, agora com a
Covid-19, a higieniza¢do. Em producdes maiores, temos um profissional de producao
para coordenar e garantir os recursos € funcionamento de cada departamento. A
Direcao de Producdo € quem gerencia isso tudo e garante que estd tudo correndo em
cima do trilho. Essa pessoa que estabelece a logistica geral, capta e distribui os
recursos para os seus produtores de cada departamento. E eles administram o recurso
recebido dentro do seu guarda-chuva. (E4)

ES afirma que a produgdo ¢ quem corre atras dos recursos financeiros e materiais, com
o intuito de ser “a pessoa que vai organizar a casa para que a equipe chegue e consiga fazer o
trabalho que tem que ser feito”. Além disso, E2 confirma que essas sejam as responsabilidades

da producao no gerenciamento de aquisi¢des e de recursos materiais, mas divide para a dire¢ao
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de producdo a gestdo holistica do projeto e a gestdo financeira para a produ¢do executiva. Isso
ndo significa que a direcdo de producdo ndo va fazer parte dessa gestdo financeira. Para se
manter dentro do limite orcamentario, ela ¢ quem realiza pesquisas de mercado, consulta as
equipes em busca de fornecedores de confianga, coleta no minimo trés orcamentos para cada
topico, decide se vale a pena alugar ou adquirir o objeto de desejo da produgao e acompanha os

departamentos durante todo o projeto (E1; E2; E4; ES).

Quando se trata de recursos humanos e a forma como as trocas de informagdes se da na
producdo, desde o comego das entrevistas, todos os entrevistados constantemente falavam da
boa relagdo entre os membros, da comunicacdo quase que diaria com as equipes e similares.
Ademais, todos concordaram que o nimero de membros pertencentes ao projeto afeta o seu
andamento. Com uma visdo bem dividida, E1, E2 e E5 veem a vantagem da hiperespecialidade
ao se ter uma equipe maior, o que ndo gera o acumulo de fungdes, mas o processo se torna
muito mais industrial e engessado, além do investimento financeiro mais alto que se deve fazer.
E3 e E4 percebem uma equipe maior como sindnimo de “mais trabalho” e, até, como um

obstaculo no bom fluxo do projeto.

Um ponto abordado por E1 que se comunica com a visdo de E3 e E4 ¢ a perda da
capacidade de improviso da producdo, justamente porque aumenta a quantidade de burocracia
envolvida e a formalidade nas abordagens do projeto. El, apesar de ver potencial na
hiperespecialidade, enxerga nas equipes menores uma maior aproximagao e uma troca genuina
de conhecimentos entre as areas. Os entrevistados citam alguns mecanismos para estabelecer a
comunica¢do ao longo do projeto como reunides periddicas, seguindo os prazos chave do
cronograma (E1; E2; E4). E1 e E2 criticam o uso de ferramentas como o WhatsApp e outros
meios digitais, por conta de perda de informagao que se tem e que pode prejudicar o andamento
do projeto. Como ¢ um trabalho em conjunto, em que todos t€ém o unico objetivo de produzir o
filme, ¢ preciso ter uma “comunicacao afinada entre desejos e possibilidades”, com espago para

negociacao e estabelecimento do senso coletivo (E2).

Um dos topicos mais interessantes de discussdo da entrevista foi a gestdo da qualidade,
porque o principal ponto colocado pelos entrevistados foi o que ¢ a qualidade de um filme. Eles
trouxeram diferentes pardmetros ao pensar em como mensurar essa qualidade. Entre os tais,
foram mencionados o sucesso de bilheteria, a quantidade de prémios adquiridos, o engajamento
nas redes sociais, a técnica e a estética do filme, por exemplo (E1; E2; E3). Independentemente
de qual for o parametro, os entrevistados focaram na inten¢ao do filme para falar de qualidade:

qual € o proposito do diretor e do produtor com o filme? O tnico critério que foi unanime foi a
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qualidade técnica das obras. E4 diz isso de maneira explicita: “Levando isso até a finaliza¢ao
do projeto, com certeza teremos um projeto com muita qualidade técnica”. Todavia, E3 e E4
reconhecem que qualidade técnica ndo € garantia de sucesso com o publico, pois isso depende

exclusivamente do gosto, da subjetividade do espectador.

As visdes de E1 e E2 sobre o controle limitado que a producdo tem sobre o filme
conversam, desde o momento em que o projeto € iniciado até a sua exibi¢do. E1 lembra do peso
da realidade na hora de por o plano de produgdo em pratica. De acordo com o entrevistado, o

b (13 b b 2 (13 A by
projeto pode ter uma “qualidade excepcional”, mas “vocé vai para o mundo real, comega a
tentar captar recurso e (...) esse € o primeiro momento em que a realidade se impde ao projeto”.
Quando ele disserta sobre essa “qualidade excepcional”, ele entende que ¢ um projeto com
referéncias coerentes com a narrativa proposta, um elenco de qualidade, uma equipe

profissional impecével e um plano de produ¢do muito bem construido.

E2 aponta aspectos técnicos que podem interferir na obra apds sua finalizagdo que nao
estdo sob o controle dos produtores, como os equipamentos das salas de exibicao e as condigdes
ambientais dos espectadores enquanto consomem o filme. Se a sala de cinema ndo possui um
som condizente com o que foi feito pelo departamento de som na producao, isso ja compromete
o trabalho e, portanto, a qualidade do filme. Portanto, outras solugdes apresentadas pelos
entrevistados envolvem garantir, através de uma comunicagdo eficiente e da motivagdo da
equipe, uma qualidade técnica durante a fase de planejamento e de produgdo (E1; E2; E4; ES).
A percepcao dos profissionais do mercado de Cinema sobre gestdo da qualidade foge muito do
que ¢ apresentado pela teoria de gerenciamento de projetos por ndo ter, formalmente, nenhum
aspecto preventivo contra riscos (PMI, 2017, p.274). Essa preven¢do aparece em outros

momentos, como nas falas sobre o controle do orgamento e do cronograma.

Quanto as partes interessadas, a producdo audiovisual acaba recebendo influéncias de
todos os cantos: o publico, por definir tendéncias e levar a obra para nicleos de exibi¢cdo que
ndo foram pensados pela equipe (E1; E3; E4); as exigéncias das empresas detentoras do direito
autoral, que t€ém voz ativa na escolha de equipe e de elenco, citando o surgimento do star system,
que € usar atores “estrela” para atrair publico (E1; E3; E4); o contexto de macro ambiente,
questdes politicas, tecnoldgicas e econdmicas (E2); as janelas de exibi¢do, no sentido de
qualidade tecnolodgica, possiveis exigéncias sob o contetdo e o nivel de concentracdo de
mercado (E2; E4); e a propria produgdo, com os sacrificios artisticos que tem que fazer em prol
do trabalhos de outros, como a troca de locacdes (E1) e o reajuste de cronograma por conta de

um membro (E5). A nocdo de stakeholder descrita no referencial, tragada pelos conceitos do
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gerenciamento de projetos, ndo ¢ encontrada de maneira formal em nenhum momento das

entrevistas.

Assim como o gerente de projetos € o protagonista da gestdo de integrag¢do, o produtor
¢ a entidade essencial para unir os diferentes pontos da producdo cinematografica. Sem duvida,
a comunicacdo eficiente entre os membros da equipe ¢ a forma como a produgdo estabelece o
trabalho integrado (E1; E2;). Isso € fruto de uma habilidade transdisciplinar do produtor (E3),
que se deve portar como alguém aberto a trocas com os departamentos (E2), instigando as partes
a compartilharem conhecimento de suas expertises (E1), j4 que a produ¢do cinematografica ¢
resultado desse intercambio de ideias. Reunides e encontros periddicos foram bastante

mencionados como técnicas para alcancar esse objetivo (E1; E2; E4).

O produtor, como “maestro” dessa orquestra, precisa coordenar as partes, tendo em vista
o cronograma estabelecido (E2), o or¢amento previsto (E1) e os objetivos tragados, além dos
potenciais riscos que aquela obra pode sofrer (E3). A forma ideal de ter isso sob controle, a
partir das respostas obtidas, ¢ com o uso de checklists (E1) e “com cumprimento de metas ou
tarefas” (ES). Essa checagem continua de que “estd tudo bem” dentro do que foi planejado
conversa bastante com a gestdo de integragdo da teoria, permitindo o produtor ter uma visao

global dos processos (PMI, 2017, p.74).

E indiscutivel a relevancia da produgio no bom andamento do projeto audiovisual. Na
pentltima pergunta, os entrevistados foram questionados sobre quais habilidades deveria ter
um produtor, considerando tudo que foi relatado anteriormente. Diversos foram os pontos em
comum das fun¢des de um gerente de projetos e de um produtor. As duas caracteristicas que
foram mais citadas foram ser organizado (E1; E2; E4; ES) e ser criativo (E1; E2; E3; E4). Essa
criatividade pode ser entendida como a capacidade de buscar solugdes. E1 conta que, com sua
experiéncia, percebe que as solugdes mais criativas costumam vir da produgdo, justamente por
estar mais afastado do trabalho feito pelo departamento, o que esbarrar com a capacidade

adaptativa sugerida por E4.

A boa relagdo com a equipe ¢ mais do que necessaria, evidenciando a necessidade de o
produtor ter uma boa capacidade de comunica¢do (E1; E2). Isso coincide com o papel do
gerente de projetos, cujas acdes estdo relacionadas a pessoas (BARCAUI; REGO, 2019,
p.4521-4529). O produtor deve ser uma autoridade ativa dentro do projeto (E1; ES), o que nao
significa que ele deva ser um ditador, mas que deve possuir capacidade de negociagdo, poder

de escolha e poder de decisdo, uma vez que ¢ bastante familiarizado com o projeto (ES5).
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Imprevistos sdo inevitaveis, entdo, assim como o gerente de projetos, precisa ser resiliente

durante todo o processo, aplicando sua capacidade criativa sempre que necessario (E2; E4).

O produtor também deve ter sede de conhecimento, ndo s6 dominando a area de Cinema,
com um repertoério plural (E3), mas também por outras areas que podem lhe trazer pontos de
vista riquissimos para a produ¢do do préximo projeto (E2). A partir do que foi estabelecido
pelo PMI (2017, p.61-62), o gerente de projetos e o produtor cinematografico possuem fungdes
muito proximas: ser um comunicador, estar em constante busca pelo aprendizado, traduzir as
metas em movimentos concretos, valorizar os membros da equipe e ter uma visdao global do
projeto. Com essas reflexdes, todos os entrevistados reconheceram que os conhecimentos
advindos da Administragdo e da gestdo de projetos seriam enriquecedores no campo da

producdo cinematografica.

Durante as entrevistas, foram repetidas diversas vezes que a producdo cinematografica
¢ 0 encontro entre as expertises de cada area e o filme é produto dessas trocas (E1; E2; E3) e a
peculiaridade de cada filme dialoga muito bem com a nog¢do de projeto (E1). Cada filme ¢ um
filme, cada projeto ¢ um projeto (E2). Foram percebidos o uso de termos como “gestdo” (E1;
E2; ES), “processo” (E2; E3), “administracdo” (E2), “gestdo da criatividade” (E2) e afins, ja
estabelecendo uma associagdo inconsciente entre os dois campos, Cinema e Administragao.
Isso colabora na argumentagao feita pelos entrevistados de que conhecimentos de gestdo seriam

essenciais para a producao.

Tanto E2 quanto E5 reconhecem que, se tivessem tido contato com teorias e ferramentas
da Administracdo ainda na faculdade, poderiam ter poupado muito tempo de pesquisa e
experiéncia de mercado para descobrir solu¢des que ja existiam, fazendo alusdo a descoberta
do fogo quando ja se tem o fogdo. El e E2 trazem uma perspectiva historica que evidencia a
influéncia da Administragdo, do fordismo e da Revolu¢do Industrial na divisdo da produgdo
cinematografica em departamentos e na busca pela otimizacdo de recursos no processo. E4 faz
uma afirmagao bastante explicita da forma como enxerga essa influéncia: “a pessoa produtora

¢ a administra¢do do audiovisual. Um ndo vive sem o outro”.

Contudo, E1 e E4 apontaram algumas ressalvas nesse intercambio entre as duas areas.
E1 provoca um questionamento ao refletir até¢ que ponto esses conhecimentos provém da pratica
ou da teoria e relembra a importancia do produtor se manter sempre atualizado, j4 que o
conhecimento que tem na formacdo académica, por exemplo, ao longo do tempo, se torna

obsoleto. Por sua vez, E4 abrir espago para profissionais de Administracdo ocuparem o cargo
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de produtores cinematograficos, desde que tenha o conhecimento de Cinema, “ja que ¢ bem

peculiar e especifico o modus operandi da area”.
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CONCLUSAO

O objetivo geral estabelecido pelo presente estudo era entender até que ponto a atividade
do produtor cinematografico poderia ser considerada dentro do escopo de um gestor de projetos.
Para isso, investigou-se o que ¢ uma produc¢do cinematografica, quem faz parte dela e quais sdo
suas etapas. Em seguida, foram levantadas as principais areas de conhecimento relacionadas a
gestdo de projetos e as experiéncias de um produtor cinematografico em set a partir da
realizacdo de entrevistas. Apos a constru¢cdo do referencial tedrico, que abordou conceitos e
teorias das 4reas de producdo cinematograficas e de gerenciamento de projetos, alinhada as
entrevistas com profissionais de Cinema e Audiovisual, pode-se averiguar o problema de

pesquisa.

Os entrevistados citaram mecanismos de atuagdo proximos ao escopo de trabalho do
gerente de projetos, mas sem um carater de gestao bem estabelecido. Até o momento de reflexao
sobre o assunto, esses profissionais ndo se mostraram conscientes da relevancia que a
Administrag@o poderia ter nas suas atividades e da troca de conhecimentos engrandecedora para
os campos de estudo. Inclusive, apos o encerramento das entrevistas, eles expuseram o interesse
sob o presente trabalho. Isso refor¢a a visdo apresentada de Ferreira (2016) na Introducao,

juntos aos trés pilares que formam o Cinema: arte, tecnologia e negocio.

Tendo em vista os resultados obtidos e a dificuldade da autora de encontrar trabalhos de
pesquisa que relacionassem os dois topicos na constru¢do do referencial bibliografico, ¢é
possivel perceber um potencial de aprofundamento entre as teorias de Cinema e Gestdo. Sao
dois campos de estudo que tém muito o que aprender um com o outro, expandindo visdes
limitadas de atuacdo e enriquecendo a produgdo académica de ambos os lados. Algumas
limita¢des incluem a aplicacdo formal do gerenciamento de projetos em set, com ferramentas e
teorias sendo postas em pratica, e a avaliagdo posterior desse impacto na produgdo

cinematografica.



56



57

REFERENCIAS

BARCAUI, A. B.; REGO, M. L. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de
Janeiro: FGV Editora, 2019. E-book Kindle.

BARNWEEL, J. Fundamentos de producio cinematografica. Porto Alegre: Bookman,
2013.

BERSSANETIL F.T.; CARVALHO, M.M.; MUSCAT, A.R.N. O impacto de fatores criticos
de sucesso e da maturidade em gerenciamento de projetos no desempenho: um levantamento
com empresas brasileiras. Production, Sao Paulo, v. 26, n. 4, p.707-723, out./dez. 2016.
Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/prod/a/BwKsQyhPy7pKptm4v7QrPVJ/abstract/?lang=pt. Acesso em:
03 de jun. 2022.

BOMFIN, D.F.; NUNES, P.C.A; HASTENREITER, F. Gerenciamento de Projetos Segundo
o Guia PMBOK: Desafios para os Gestores. Revista de Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 3, n.
3, p.58-87, set. /dez. 2012. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9556. Acesso em: 03 de jun. 2022.

BRITZ, I. et al. A arte de materializar. /n: BRITZ, L. et al. Film business: o negdcio do
cinema. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010, cap.1, p.1-47.

COSTA JR., J. F. et al. Um estudo sobre os principios norteadores do ciclo de vida de
Gerenciamento de projetos. Revista de Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 13, n. 1, p.171-188,
maio/ago. 2019. Disponivel em: https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9647. Acesso
em: 03 de jun. 2022.

CRESWELL, J. W. Métodos Qualitativos. /n: CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa:
métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2.ed. Porto Alegre: Artmed, 2010, cap. 9, p.206-
237.

FERNANDES, G.F.P.; GARCEZ, M.P. Contribui¢dao da maturidade da gestdo de projetos
para a geragdo de vantagem competitiva em empresas de telecomunicacdes. Revista de
Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 10, n. 2, p.25-39, mai. /ago. 2019. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/10574. Acesso em: 03 de jun. 2022.

FERREIRA, P. Luzes, Camara, Gestao: o Cinema e a Gestdo segundo Antonio-Pedro
Vasconcelos. 1.ed. Lisboa: Tema Central, 2016.

FREITAS, T.P.F.; SOUSA, R.R. Gerenciamento de Projetos na Constru¢ao Civil como
Ferramenta Chave de Marketing no Servigo Publico. Revista de Gestiao e Projetos, Sao
Paulo, v. 4, n. 2, p.185-212, mai. /ago. 2013. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/10520. Acesso em: 03 de jun. 2022.

GOELZER, V. et al. Analise de um Processo de Inovacéo a Partir da Otica de Gestdo de
Projetos. Revista de Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 5, n. 2, p.78-89, maio/ago. 2014.
Disponivel em: https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9597. Acesso em: 03 de jun.
2022.




58

GONCALVES, M.L.A.; GARCEZ, M.P. A Relagdo entre Modelo de Negocios e
Gerenciamento de Projetos. Revista de Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 7, n. 2, p.110-123,
maio/ago. 2019. Disponivel em: https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9647. Acesso
em: 03 de jun. 2022.

LARUCCIA, M.M. et al. Gerenciamento de Projetos em Pesquisa e Desenvolvimento.
Revista de Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 3, n. 3, p.109-135, set. /dez. 2012. Disponivel
em: https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9558. Acesso em: 03 de jun. 2022.

MELOQ, J.S.; MELO, T. L. Perspectivas de aplicacdo do Gerenciamento de Projetos em micro
e pequenas empresas: um estudo no setor alimenticio da cidade de Betim/MG. Percurso
Académico, Belo Horizonte, v. 9, n. 17, p.403-420, jan. /jun. 2019. Disponivel em:
http://periodicos.pucminas.br/index.php/percursoacademico/article/view/20126. Acesso em:
03 de jun. 2022.

MOLETTA, A. Criacao de curta-metragem em video digital: uma proposta para producdes
de baixo custo. 3.ed. Sdao Paulo: Summus, 2009.

NAPOLITANO, D.M.R. et al. Estudo sobre as relagdes entre gerenciamento de riscos em
projetos, gestdo do conhecimento e tomada de decisdes. Navus, Floriandpolis, v. 10, p.01-20,
jan./dez. 2020. Disponivel em: https://www.researchgate.net/journal/Navus-Revista-de-
Gestao-e-Tecnologia-2237-4558. Acesso em: 03 de jun. 2022.

OLIVEIRA, L.V. et al. Avaliagdo de Desempenho e Gerenciamento de Projetos: Uma Andlise
Bibliométrica. Revista de Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 7, n. 1, p.95-113, jan. /abr. 2016.
Disponivel em: https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9639. Acesso em: 03 de jun.
2022.

PAULLI, C.; SELL, D. Gestao do conhecimento em escritorios de gerenciamento de projetos:
diagnéstico e defini¢do de estratégias para um instituto de pesquisa privado. Revista de
Gestiao e Projetos, Sao Paulo, v.10, n. 3, p.47-63, set./dez. 2019. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/14413. Acesso em: 03 de jun. 2022.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos (Guia PMBOK®). 6. ed. Newtown Square: PMI, 2017;

RODRIGUES, C. O cinema e a producio. 3. ed. Rio de Janeiro: Lamparina, 2007.
SANTOS, L.F. et al. Analise de stakeholders na Gestdo de Projetos Sociais. Revista de

Gestiao e Projetos, Sao Paulo, v. 10, n. 1, p.37-50, jan./abr. 2019. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/10957

SICAV. Protocolo de seguranca e saude no trabalho do audiovisual para retomada
gradual das atividades no ambito da pandemia de COVID-19. Disponivel em:
https://www.sicavrj.org.br/wp-content/uploads/2020/06/SICAV-STIC-Protocolo-
COVID 29JUN_ASS-Assinado.pdf. Acesso em: 20 maio 2021.

SILVEIRA, G. A. Fatores Contribuintes para a Maturidade em Gerenciamento de
Projetos. Orientador: Prof. Dr. Roberto Sbragia. 2008. 375 p. Tese (Doutorado em
Administragdo) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de



59

Sao Paulo, Sao Paulo, 2008. Disponivel em:
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-07102008-113900/pt-br.php. Acesso
em: 03 de jun. 2022.

SILVA FILHO, A.M. Por que projetos falham?. Revista Espaco Académico, Maringd, v. 14,
n. 157, p.15-18, jun. 2014. Disponivel em:
https://periodicos.uem.br/ojs/index.php/EspacoAcademico/article/view/24092. Acesso em: 03
de jun. 2022.

SILVA, E. L.; MENEZES, E.M. Metodologia da pesquisa e elaboracio de dissertacio. 4.
ed. rev. atual, Florianopolis: UFSC, 2005. 138p. Disponivel em:
https://tccbiblio.paginas.ufsc.br/files/2010/09/024 Metodologia_de pesquisa_e_elaboracao _d
e_teses e dissertacoes].pdf. Acesso em: 03 de jun. 2022.

SOUZA, F.H.; ZIVIANI, F.; GOULART, F.M.F. Interse¢ao entre a Gestdo do Conhecimento
e a Cultura Organizacional: um estudo sobre a percepc¢ao dos gerentes de projetos. Revista de
Gestao e Projetos, Sao Paulo, v. 5, n. 2, p.51-67, maio/ago. 2014. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/9595. Acesso em: 03 de jun. 2022.

SOUZA JUNIOR, A.A.; GOULART, K.H.; MORAES, A.F.M. Gestdo do Tempo em
Projetos: Um Estudo de Caso em uma Empresa do Polo Industrial de Manaus. Revista de
Gestiao e Projetos, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p.163-184, maio/ago. 2013. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/10519. Acesso em: 03 de jun. 2022.

VANUCCI, L.H.T. et al. Maturidade em gerenciamento de projetos: uma analise das
empresas organizadoras de corridas de rua da cidade de Sao Paulo. Revista de Gestao e
Projetos, Sao Paulo, v. 10, n. 2, p.41-59, maio/ago. 2019. Disponivel em:
https://periodicos.uninove.br/gep/article/view/11385. Acesso em: 03 de jun. 2022.

VERGARA, S. C., Comec¢ando a definir a metodologia. In: VERGARA, S. C. Projetos e
relatorios de pesquisa em administracio. 16. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2016, cap.4, p.41-49.



60

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:
Data da entrevista:
Canal escolhido:

Orientagdes: pedir permissao para gravar a entrevista; confirmar que a gravagao esta ocorrendo;
separar ferramentas para registrar por escrito o que for possivel das respostas do(a)
entrevistado(a), como lapis e papel ou um documento online; ao final, agradecer pela
disponibilidade.

10.

3

Projeto ¢ compreendido como “um esfor¢co temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado tinico” (PMI, 2017, p.4). Tendo em vista a definicao,
pode-se considerar uma produ¢do cinematografica um projeto? Justifique.

Como ¢ definido o trabalho que seja feito por todos os departamentos? Existe algum
documento, alguma reunido ou outro instrumento em particular, formal ou informal, que
defina isso?

No seu papel de produtor, como vocé garante o cumprimento de prazos e de orcamento?
Tudo que € necessario para a produgdo da obra, isto €, os recursos necessarios — quem
¢ o responsavel por adquirir e de que forma sdo administrados na producao?

Qual ¢ o tamanho de equipe técnica que vocé costuma coordenar? O numero de
membros afeta 0 modo como vocé produz a obra e distribui as informagdes?

E possivel gerenciar a qualidade de um filme? Justifique.

Quais entidades (publico, produtor, diretor etc.) podem ter alguma influéncia na forma
como a producdo se da e como a produgdo lida com essa influéncia?

De que forma a equipe produgdo coordena todos os pontos da produgdo
cinematografica?

Quais habilidades vocé julga serem necessarias a um produtor/uma produtora?

A partir de sua experiéncia, acredita que o acesso a conhecimentos de gestdo e

administracdo poderia ter auxiliado no seu papel de produgao? Justifique.



