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RESUMO

A producéo de motion design ou arte para televisdo é uma atividade desempenhada
por profissionais da area do design grafico, que envolve diretamente questbes da
tecnologia da computacao grafica, questdes subjetivas acerca de arte e estética, e
faz interface com uma série de setores com complexidades especificas, dentro da
organizacdo de uma televisdo. Uma editoria de arte precisa se relacionar com
jornalismo, divulgacdo, marketing, operagcédo, engenharia e gestdo estratégica para
produzir projetos com portes, prazos e naturezas diversas. Este trabalho relata e
analisa iniciativas para qualificar esta atividade. O primeiro artigo trata de cenografia
virtual, relacionando e sistematizando conhecimentos para o desenvolvimento de
ambientes virtuais digitais interativos, que complementam conhecimentos
tradicionais de arquitetura e design. O segundo artigo estuda o caso da aplicacdo de
praticas de gestdo de projetos, gestdo de processos, gestdo da inovagdo e
metodologias de design aplicadas em uma eitoria de arte de uma empresa de
televisdo do sul do Brasil. Os beneficios identificados, indicam principalmente
evolucdes no que diz respeito a integracdo da equipe de arte com outras areas da
empresa, a eficiéncia e qualidade em sua producéo e a formacdo de um ambiente

propicio a inovagao.

Palavras chave: gestdo de processos, gestdo de projetos, gestdo da inovacéo,

metodologia de design, cenografia virtual, design gréfico.



ABSTRACT

The production of motion design or art for television is an activity performed by
graphic design professionals which involves computer graphics issues, subjective art
and aesthetic issues. It has interfaces with different sectors with specific
complexities, inside the organization of a television. An art editor needs to relate to
journalism, marketing, communication, technical operations, engineering and
strategic management to develop projects that have various sizes, deadlines and
kinds. This work relates and analyzes initiatives to qualify this activity. The first article
is about virtual scenography, it lists and systematizes knowledge involved in the
development of virtual interactive digital environments which complement the
traditional knowledge of architecture and design. The second article analyses the
case of the application of practical project management, process management,
innovation management and design methodologies applied in the art department of a
television company of the south of Brasil. The benefits found indicate evolutions
regarding the integration of the art team with other areas of the company, the
efficiency and quality in its production and the formation of an environment conducive

to innovation.

Keywords: process management, project management, innovation management,

design methodologies, virtual set and graphic design.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O design gréafico estd presentes em diferentes elementos na televisdo em
marcas, identidades visuais, grafismos, ilustraces, vinhetas, cenografia fisica e
virtual. Estes elementos tém importancia estratégica, porque o design impacta na
percepgao que os consumidores tém dos produtos (TOWNSEND et al., 2013) e isto
impacta diretamente em seu comportamento (MOZOTA, 2011). Os valores criados
pelo design estdo diretamente relacionados a ligacdo afetiva que pode haver entre o
consumidor e a marca (KUMAR et al, 2015). Em outro sentido, a arte tem
importancia enquanto ferramenta de comunicagdo, como um recurso gréafico para
tornar claras informacdes que tém que ser compreendidas por um publico
extremamente diversificado. Este é o sentido da palavra “arte”, usual na televiséo,
adotado neste trabalho, a atividade profissional da producdo de design grafico e

cenogréfico voltado para televisdo e midias interativas.

A complexidade técnica da criacdo das artes para televisao esta relacionada
a questdes técnicas de computacdo grafica (LEAO, 2010) e a multidisciplinaridade
intrinseca da producédo televisiva. Artes sao criadas para atender demandas do
jornalismo, usadas por equipes de operacfes em equipamentos técnicos, para
produtos que sdo levados ao mercado por equipes de marketing, estrategicamente
gerenciados pela direcdo da empresa. Assim, a equipe de arte tém que lidar com
estas complexidades de ordem técnica e funcional (CUBILLO, 2008) e para tal,
convém aplicar as metodologias e valores do design na producdo de cenografia,
artes e marcas (MOZOTA, 2011; TOWNSEND et al., 2013; KUMAR et al., 2015).

O uso da arte como diferencial estratégico competitivo, associando
qualidade estética e tecnologia aos produtos, pode ser exemplificado pelo design
aplicado a cobertura jornalistica das olimpiadas do Rio de Janeiro, em 2016, pela
Rede Globo. No caso, as artes em computacdo grafica e cenografia virtual
envolveram profissionais de diversas areas, como designers, operadores,
engenheiros, jornalistas, costureiros e atletas (G1, 2016). A figura 1 ilustra um

apresentador interagindo com um personagem virtual “dourado”, criado em
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computacgdo grafica com movimentos de um atleta, interpretados por um sistema de
captura de movimentos, em um cenario virtual que junta um estadio olimpico com

ruinas gregas. O resultado € gerado e exibido em um sistema de computacédo grafica

de renderizacdo em tempo real.

Figura 1 - Arte e cenografia virtual na cobertura da Olimpiada Rio 2016, da Rede Globo

Técnicas de gestdo de processos e projetos apontam caminhos para
organizar o trabalho de equipes de arte dentro deste contexto e como relacionar-se
com as outras areas da empresa (MULLER, 2000). Ja técnicas de design (GARRET,
2010; MOZOTA, 2011), apontam caminhos sobre como lidar com metodologias
levando em conta particularidades do design e técnicas de gestdo da inovacao
apontam caminhos para o aproveitamento do potencial criativo de profissionais da
area do design (BROWN, 2010; GAVIRA et al., 2007).

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa abordado neste trabalho é a demanda de
qualificacdo de equipes de design dentro de ambientes empresariais com
complexidade multidisciplinar. Este problema é subdividido em dois, cada um,

abordado em um artigo desta dissertacao.
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O primeiro problema, abordado pelo primeiro artigo, é a necessidade de
conhecimentos, complementares aos tradicionais da arquitetura e do design, para o
desenvolvimento de ambientes virtuais digitais interativos. Conhecimentos
tradicionalmente estudados na arquitetura e no design, como de forma, funcéo e
técnicas construtivas de edificagbes e ambientes fisicos, ndo contemplam as
necessidades para a adequada projetacdo de ambientes gerados por computacao
grafica, e que sdo usados conforme a interface das midias para as quais sao

projetados.

O problema abordado no segundo artigo é a demanda por qualificacdo da
producédo de arte para a televisao . Mais especificamente, a necessidade de integrar
os profissionais do design grafico aos demais departamentos envolvidos na
producdo de conteddo para ganhar eficiéncia, qualidade e aproveitar o potencial

criativo e inovador, naturalmente associado as praticas do design .

1.3. QUESTOES DE PESQUISA

Os problemas de pesquisa deram origem a duas questdes, que Ssao

abordadas cada uma por cada um dos artigos componentes deste trabalho.

Questdo do Artigo 1: Como sistematizar conhecimentos, complementares
aos tradicionais da arquitetura e do design, para o desenvolvimento de ambientes

virtuais digitais interativos?

Questédo do Artigo 2: Como a aplicacéo de praticas de gestdo pode qualificar
a integracdo, a eficiéncia, a qualidade e propiciar a inovacdo em equipes de arte

para televisdo?

1.4. OBJETIVO

O objetivo geral deste trabalho é a gerar subsidios para a qualificacdo da
producdo de equipes de arte para televisdo, com préticas de design e de gestao.

Este objetivo, orientado pelas duas questdes levantadas pelo problema, se divide
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em dois objetivos que sao abordados, cada um por um artigo componente do
trabalho.

Para responder a primeira questédo, a pesquisa resumida no artigo 1 propde
uma sistematizacdo de conhecimentos, complementares aos conhecimentos
tradicionais da arquitetura e do design, voltados para atender questdes técnicas

necessérias para o desenvolvimento de ambientes virtuais digitais interativos.

Para responder a segunda questdo, no artigo 2 é relatado e analisado o
caso da aplicacdo de praticas de gestdo de processo, de projeto, de design e de
inovacdo em uma a editoria de arte de uma empresa de comunicacdo do sul do
Brasil, no periodo de 2013 a 2015.

1.5. ESTRUTURA E METODO

Este trabalho esta dividido em dois artigos, que tém objetivos especificos
ligados a um objetivo comum, que é qualificar a producéo de editorias de arte para
televisdo. O primeiro artigo € o resumo de uma pesquisa onde € proposta uma
sistematizacdo de conhecimentos para o desenvolvimento de ambientes virtuais
digitais interativos, sua estrutura e método estdo descritos no quadro 1. O segundo
artigo € o relato e analise de um caso, a aplicacao de praticas de gestao na Editoria
de Arte da RBS TV, sua estrutura e método estdo descritos no quadro 2.

Artigo 1: Sistematizacdo de Conhecimentos para o Desenvolvimento de

ambientes Virtuais Digitais Interativos

Fundamentacéo tedrica Pesquisa bibliografica de conhecimentos

técnicos
Sistematizagao dos Sistematizagdo dos conhecimentos pesquisados
conhecimentos na fundamentacao e no estudo de caso

Relato do desenvolvimento | Estudo do desenvolvimento da cenografia virtual

de um AVDI para o programa TeleDomingo.
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Experimento de validagdo | Relato do desenvolvimento de um ambiente

utilizando os conhecimentos sistematizados.

Conclusbtes Consideracoes finais sobre o estudo

Quadro 1 — Estrutura do primeiro artigo

Artigo 2 — Aplicacdo de préticas de gestéo de projeto, processo,
inovagéao e design na arte da RBS TV

Fundamentacéo tedrica Pesquisa bibliografica de conhecimentos técnicos

Relato das técnicas Pesquisa-acdo e relato das aplicacbes de
pratocas de gestdo de processos, projetos,
design e inovacgao

Avaliacdo da aplicacdo as | Avaliacdo da aplicacdo das praticas, a partir de
praticas entrevistas semi-estruturadas com editores de
arte, editores chefes de programas (clientes

diretos da editoria de arte) e gestores da RBS TV

Conclusbtes Consideracoes finais sobre o estudo

Quadro 2 — Estrutura do segundo artigo

1.6. RELACOES ENTRE OS CONTEUDOS EM ESTUDO

Os dois artigos componentes desta dissertacdo tém relacdo por terem um
objetivo comum, a qualificacdo da producédo de arte para televisdo. Resumidamente,
enquanto o foco do primeiro artigo € uma técnica de design, o foco do segundo é

sobre praticas de gestédo para uma equipe de design.

As técnicas de gestdo estudadas no segundo artigo também estédo inter-
relacionadas. Foram aplicadas com objetivos praticos distintos, mas de forma

concomitante, visando ao objetivo principal, a qualificagdo da producéo da equipe.

As relagbes entre as técnicas estdo modeladas em um mapa conceitual
(PEREZ e VIEIRA, 2005), desenvolvido com o software CmapTools (CANAS et al.,
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2004), onde pode se observar como as préaticas de gestdo de processo, projeto,
inovacédo e design, foco do segundo artigo, se inter-relacionam e como a cenografia
virtual, foco do primeiro artigo, entra como recurso diferenciado da arte e se

relaciona com as praticas de gestéao (fig. 2).

Também se pode perceber que, mesmo tendo seus objetivos especificos, as
técnicas empregadas atendem clientes internos com um propadsito principal claro,
qualificar o jornalismo com foco no telespectador. E importante ressaltar, que este
mapa conceitual descreve a relacdo entre técnicas aplicadas pela arte e néo

representa o fluxograma da empresa.

[ EDITORIA DE ARTE ]
T

Aplica

Aplica

Aplica

METODOLOGIA
DE DESIGN
Art. 2

& i GESTAO DA complementa
GESTAO DE GESTAO DE INOVACAO

PROCESSOS PROJETOS Art. 2

Art. 2
Pode k

para desenvolver o
utilizar

para criar

para
desenvolver

desenvolvimento de

MARCAS
Logotipos, vinhetas,
elementos da identidade
visual de produtos

para planejar AMBIENTES
e executar VIRTUAIS

Art. 1 para criar

ARTES DIARIAS
ilustragbes de curto prazo
e pequeno porte para os

telejornais diarios

para qualificar

Para qualificar

Para qualificar

PROJETOS
Matérias especiais, cenarios,
ilustragdes, artes complexas,
personagens, etc.

NOVAS SOLUGCOES 2
) que podem Novos produtos ou que ;ag
desenvolvidas virar inovacdes incrementais gerencacas

para a estrategicamente
\ pela
para a

erenciados pela :
9 P gerenciadas pela

e p .
edagdo que é gerenciada pela »{ Direcdo de Jornalismo

Que produz conteudo para o que dirige o jornalismo
com foco no

TELESPECTADOR

Figura 2 - Mapa conceitual de relacBes entre técnicas empregadas pela Editoria de Arte da RBS TV
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1.7. DELIMITACOES

Este trabalho se limita a analisar técnicas utilizadas nos casos estudados,
verificar suas viabilidades e dificuldades com o experimento, no caso do primeiro
artigo e com as entrevistas, no caso do segundo artigo. Com estes métodos, foi
possivel chegar a conclusdes, com soluc¢des positivas para problemas de pesquisa,
delimitadas as questbes propostas, sem que estas signifiguem o esgotamento das

possibilidades de solucdes.

No artigo 2 é analisada a aplicacdo de praticas que aconteceram em um
ambiente de trabalho, com o objetivo de solucionar questdes praticas. Nao havia a
pretensdo de que fossem objeto de estudo académico e por isto ndo foram criadas e
aplicadas métricas que permitiriam quantificar ou graduar o impacto da aplicacao.
Contudo, a partir das entrevistas, é possivel obter evidéncias acerca da proficuidade

das préticas.



CAPITULO Il = ARTIGO 1

Sistematizagdo de Conhecimentos para o Desenvolvimento de Ambientes

Virtuais Digitais Interativos
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Sistematizacao de Conhecimentos para o Desenvolvimento de

Ambientes Virtuais Digitais Interativos

Gustavo Biilow, gustavo@bulow.com.br - Programa de Poés-Graduagdo em
Engenharia da Produgdo, Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Porto Alegre, Brasil

José L. F. Aymone, aymone@ufrgs.br — Programa de Poés-Graduagdo em Design,
Departamento de Design e Exp. Gréfica, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre, Brasil

Augusto Biilow, augusto@bulow.com.br— Curso de Tecnologia em Jogos Digitais,
UniRitter, Porto Alegre, Brasil

Resumo

Este trabalho € o resultado de uma pesquisa que tem por objetivo elaborar uma sistematizagcdo de conhecimentos
técnicos, funcionais e formais, complementares aos conhecimentos tradicionais da arquitetura e do design, para o
desenvolvimento de ambientes virtuais digitais interativos para jogos digitais e cenografia virtual para televisGo. Para
tanto, foi elaborada uma fundamentagdo tedrica baseada em pesquisa bibliogrdfica e foi estudado um caso de produgdo
de um cendrio virtual para televisdo. Como experiéncia de validagdo, foi criado um ambiente virtual para jogo digital,
utilizando-se a sistematizagéo de conhecimentos proposta.

Palavras-chave: ambientes virtuais digitais interativos, cenografia virtual, ambientes para jogos digitais.

Systematization of knowledge for Interactive Digital Virtual
Environments Development

Abstract

This paper is the result of a research that aims to elaborate a systematization of technical, functional and formal
knowledge, complementary to traditional architecture and design knowledge, to the development of digital interactive
virtual environments for videogames and virtual set design for television. Therefore, a theoretical framework based on
literature review was elaborated and a case was studied where a virtual set for television was developed. As a validation
experiment, it was created a virtual environment for a digital game using the knowledge systematization proposed

Keywords: Digital Virtual Interactive Environments, Virtual Set, Level Design.
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1. INTRODUCAO

A televisdo, a Internet e os jogos digitais tém levado as
pessoas a uma modalidade relativamente nova de ambientes.
Sdo cenarios que existem e com o0s quais as pessoas
interagem através das interfaces de usudrio das midias para
as quais foram criados e que ndo serdo usados ou visitados
fisicamente. Tais ambientes sdo referidos neste trabalho
como ambientes virtuais digitais interativos, ou AVDI.

A arquitetura virtual é uma representagdo eletronica do
design arquitetonico (MAHER et al., 2000), onde o ambiente é
criado em computagdo grafica, em softwares de modelagem
tridimensional e renderizagdo. A partir de processos técnicos,
é possivel que o ser humano interaja com ele. Seja o
apresentador de um programa de televisdio em um estudio
vazio, ao qual o computador fornece um cenario virtual, ou a
personagem de um jogo digital, que se aventura por mundos
virtuais a partir da poltrona de sua casa.

Cardoso (2002b) coloca que “As imensas fabricas de cenario
comecam a dar lugar a pequenas salas informatizadas, os
estldios de televisdo reduzem seu espaco, estrutura fisica e
pessoal”. Segundo André Armani (contato pessoal em 2011),
responsavel pela iluminagdo e operagdo da cenografia dos
estldios da RBS TV de Porto Alegre, a principal vantagem da
tecnologia dos cenarios virtuais é “a possibilidade de ampliar
a criatividade, com a redugdo de varios custos na criagdo dos
cenarios, além de resolver problemas de éarea fisica”. Em
alguns casos, seja por opg¢do estética ou financeira, a
cenografia virtual vem substituindo ou mesclando-se a
cenografia real. De uma forma geral, a tecnologia associada
ao design de produtos e ambientes virtuais abre mais espagos
para arquitetura e design, e ndo apenas substitui alguns
métodos por outros. Ha necessidade de qualidade no design
e arquitetura também em ambientes virtuais de jogos
digitais, Internet, cinema e televisdo.

As diferengas do design de ambientes virtuais para os reais
geram uma série de liberdades e restricGes técnicas e
artisticas, além das tradicionais do design de ambientes e
produtos fisicos. Para Bridges e Charitos (1997),
"identificando as diferengas entre os ambientes fisicos e
virtuais, poderemos comecar a entender a natureza dos
ambientes virtuais”, o que sugere que haja estudos no
sentido de identificar estas diferencas e buscar a
compreensdo da natureza desta modalidade de ambientes.

A capacidade de se reproduzir produtos fisicos em realidade
virtual, simulando comportamentos reais de materiais, faz do
design virtual uma poderosa ferramenta de projeto de
ambientes e produtos fisicos. Esta é a principal fun¢do do
design virtual do ponto de vista da engenharia. Mas
paradoxalmente a esta capacidade da tecnologia de simular o
mundo real em suas propriedades fisicas, o design virtual
oferece outras possibilidades contrarias, como a de gerar
ambientes que simulam materiais e comportamentos irreais,
como coloca Cardoso (2002a) “O cenario virtual pode se
libertar dos limites arquitetonicos impostos pelas leis da
fisica, rejeitar a gravidade, quebrar a ilusdo da perspectiva”, e
estas liberdades tém que ser vistas como recursos de projeto
quando o produto é um AVDI. Nos jogos Olimpicos do Rio de
Janeiro, a TV Globo utilizou ou recursos de cenografia virtual
e realidade aumentada para agregar qualidade estética,
valendo-se destas liberdades (GLOBO.COM, 2016). Na figura
01, por exemplo, o apresentador interage com um jogador de
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futebol feito de ouro, em um ambiente virtual que mescla um
estadio olimpico contemporaneo com ruinas gregas.

Figura 01 - Arte e cenografia virtual na cobertura da Olimpiada Rio
2016, da Rede Globo. Fonte: Globo.com(2016)

Byrne (2006) coloca que construir um ambiente de um jogo
digital requer trabalhar dois elementos fundamentais da
construgdo: forma e fungdo, como os arquitetos vém fazendo
desde os primoérdios da cultura humana. Porém, grande parte
dos conhecimentos a serem aqui relacionados e
sistematizados, é de ordem técnica, essencialmente de
computagdo grafica. Entdo, para organizar os conhecimentos
desta natureza, optou-se pela utilizagdo de 3 eixos: aspectos
técnicos, funcionais e formais.

Também segundo Byrne (2006) o desenvolvimento de
ambientes para jogos é uma atividade multidisciplinar que
junta arte, design e engenharia (fig. 02). Ao se considerar que
arte se refere a questdes formais, design a questdes
funcionais de projeto e engenharia a questdes técnicas, entdo
se pode identificar a coincidéncia do enfoque sobre trés eixos
basicos adotados no estudo de caso.

ENGENHARIA

ARTE DESIGN
e

LEVEL DESIGN

Y
PRODUTO FINAL

Figura 02: Esquema sobre a multidisciplinariedade do
desenvolvimento de ambientes de jogos digitais (BYRNE,
2006).

Os produtos de arquitetura e design virtual digital interativo
n3o existem pelos mesmos motivos que seus pares reais, eles
existem para atender fungdes das midias onde foram criados,
como coloca Adams (2002), ao dizer que a fungdo principal da
arquitetura nos jogos digitais é propiciar jogabilidade, o que
indica que os AVDIs demandam estudo particular apropriado.



O envolvimento de arquitetos e designers com a produgdo de
ambientes e produtos virtuais, quando ocorre, traz
excelentes resultados, como coloca Olivier Azémar, arquiteto
com vasta experiéncia no desenvolvimento de ambientes
virtuais para jogos digitais. Quando perguntado sobre o que
faz como arquiteto trabalhando para uma empresa de
software, responde que é um arquiteto de gameplay space, e
que sua tarefa principal é criar ambientes urbanos e formas
arquitetonicas realisticas, que proporcionem jogabilidade e
divers3o (BORRIES; WALZ; BOTTGER, 2007).

Porém, no mercado de trabalho voltado a produgdo de
ambientes e produtos virtuais, observa-se frequentemente a
presenca de profissionais que tem se dedicado meramente a
dominar as ferramentas utilizadas para tal fim, como
softwares de modelagem tridimensional,
independentemente de terem ou n3do formagdo,
conhecimento ou preparo em termos de arquitetura e design
(CUBILLO, 2008).

Um caminho apontado como forte tendéncia na evolugdo da
cenografia virtual para televisdo é a produgdo de cendrios
hibridos, com elementos reais e virtuais (CUBILLO, 2008),
como se pode ver em varios programas de televisdo. A figura
03 mostra uma reportagem do programa Fantastico, de
outubro de 2015, onde elementos virtuais estdo dispostos de
acordo com a cenografia fisica, para ambientar uma matéria.
Para Borrier, Walz e Bottger (2007), novas possibilidades de
interacdo fisicas baseadas em gestos e movimentos estdo
criando uma hibridizagdo dos espagos virtuais com os
fisicamente construidos, aproximando as disciplinas
envolvidas na arquitetura e no game design.

Figura 03: Cenario hibrido, com elementos virtuais sobre ambiente
fisico real. Fonte:
http://gl.globo.com/fantastico/edicoes/2015/10/25.html
#lv/4563141 G1 (2015c).

Se a cenografia virtual tende a se misturar com a cenografia
fisica e a interagdo com ambientes virtuais em videogames se
aproxima do gestual natural, isto exige coeréncia entre os
meios fisico e virtual. Pode-se localizar, nesta necessidade de
coeréncia, mais um indicio de que o projeto dos produtos e
ambientes virtuais deve ser elaborado com base nos
conhecimentos tradicionais da arquitetura e do design
tangiveis, e ndo a partir da mera operagao das ferramentas
de computagdo grafica.

Para projetar AVDIs, o designer tem que conhecer conceitos e
técnicas especificas, que envolvem desempenho de hardware
associado com fatores como memodria, poder de
processamento, quantidade de poligonos dos modelos e
qualidade da iluminagdo (BYRNE, 2006). Utilizar cenografia
virtual em um programa de tevé, por exemplo, modifica-se
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significativamente o processo de realizagdo em suas
diferentes fases, pré-producdo, produgdo e poés-produgdo
(CUBILLO, 2008).

Do ponto de vista do Design Virtual, Teixeira et al. (2008)
colocam que as ferramentas gréficas para modelagem ndo
devem ser vistas como meras pranchetas eletrénicas, mas
que tém papel crucial na prépria definigdo das geometrias.

2. METODO

Esta pesquisa considerou como problema a necessidade de
conhecimentos, complementares aos tradicionais da
arquitetura e do design, para o desenvolvimento de
ambientes virtuais digitais interativos. Conhecimentos
tradicionalmente estudados na arquitetura e no design, como
de forma, fungdo e técnicos construtivas de edificagbes e
ambientes fisicos, ndo contemplam as necessidades para a
adequada projeta¢do de ambientes gerados por computagdo
grafica, e que sdo usados conforme a interface das midias
para as quais sdo projetados. Como solugdo para este
problema, a pesquisa tem por objetivo, elaborar uma relagdo
de conhecimentos, complementares aos tradicionais, para o
desenvolvimento de AVDIs.

O método utilizado nesta pesquisa consistiu das seguintes
etapas: Primeiramente foi elaborada uma fundamentagdo
tedrica baseada em pesquisa bibliografica e, sobre ela, foi
elaborada a sistematizacdo de conhecimentos. Para avaliagdo
e validagdo da proposta, foi observado o desenvolvimento
profissional de um AVDI e, por fim, foi elaborado um AVDI,
aplicando-se os conhecimentos sistematizados.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica para a elaboragdo da
sistematizagdo proposta foi feita essencialmente sobre
pesquisa bibliografica. Os recursos técnicos de computagdo
grafica variam entre os diferentes softwares e estdo em
acelerada evolugdo, entdo a relagdo a seguir ndo tem a
pretensdao de ser definitiva, mas sim apresentar conceitos
basicos e fundamentais. A seguir é apresentada a relagdo de
conhecimentos, sistematizada em trés eixos: aspectos
técnicos, formais e funcionais.

3.1. Eixo de Conhecimentos Referentes aos Aspectos
Técnicos

Aqui sdo apresentados itens relativos a aspectos técnicos,

associados a computagdo grafica e tecnologia, usados no

desenvolvimento de AVDIs.

3.1.1 Chroma-key

Técnica tradicional de efeito especial onde uma cor é
substituida por outra camada de video, o que permite a
incrustacdo dos apresentadores em um cendrio virtual
(CUBILLO, 2008).

3.1.2 Tracking em tempo real

Técnica que permitem que a posicdo, orientagdo e
propriedades de lente da camera fisica sejam reproduzidas
instantaneamente por uma camera virtual, em um ambiente
gerado em computagdo grafica (CUBILLO, 2008). O tracking
em tempo real, associado com a renderizagdo em tempo real,
permite o uso de AVDIs como cendrios virtuais para televisdo,
possibilitando produgbes ageis e transmissGes ao vivo em
cenografia virtual, com movimentagdo de camera (fig. 04).



Figura 04: Sistema infravermelho. Fonte:

de tracking por
http://www.orad.tv

3.1.3 Modelagem tridimensional

Técnicas de criagdo e manipulagdo de objetos e ambientes
tridimensionais virtuais em computagdo grafica, tipos de
modelos e tipos de arquivos (TEIXEIRA et al., 2008).

3.1.4 Materiais, texturas e mapas

Materiais ou shaders s3o recursos que definem as
propriedades fisicas como refletividade e rugosidade
enquanto texturas sdo bitmaps ligados ao shader, que
representam a imagem que aparece estampada no objeto
(OMERNICK, 2004).

Ha varios tipos de arquivos graficos, cada um com diferentes
especificidades e caracteristicas (CHAVEZ; BLATNER, 2011)
que tem fungdes nos AVDIs, como a profundidade de cor,
também chamada color resolution ou bit depth, que é o
numero de bits que é usado para representar a cor em cada
pixel de uma imagem, a transparéncia, ou canal alpha, e o
tamanho e a resolugdo de imagens, que define quantos pixels
compOe o arquivo.

Ha técnicas como o bump mapping e o normal mapping, que
permitem que superficies apresentem imperfeicGes como
rugosidades e arranhdes simulando propriedades fisicas a
partir de informagdes contidas em arquivos de imagem, sem
a necessidade de mais poligonos (OMERNICK, 2004).

O mapeamento, também conhecido como UV ou UVW
mapping, é um sistema que especifica como um bitmap,
material ou textura sera exibido na superficie do objeto 3D.
Segundo o manual do Autodesk 3ds Max (2016), as letras
UVW representam as coordenadas no espago do préprio
objeto, enquanto as letras XYZ sdo usadas para descrever o
espaco da cena em geral. A figura 05 mostra uma imagem
usada como textura, o mapeamento que a associa ao modelo
3D e o modelo com a textura aplicada.

3.1.5 lluminagdo

Os ambientes virtuais e objetos nele inseridos sdo, como no
mundo fisico, visiveis quando possuem luz prépria ou quando
sdo iluminados por fontes de luz, como lampadas, aparatos
de iluminagdo de palco, luz solar, fogo, etc. (LEAO, 2010).
Segundo Omernick (2004), a maioria dos softwares 3D
oferecem os mesmos tipos de luzes, mas com diferentes
nomes e icones representativos, e estas luzes sdo tentativas
de reproduzir a iluminagdo do mundo fisico. Ha diversos tipos
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fontes de iluminagdo virtual alguns mais realisticos, outros
com resultados perceptivelmente mais sintéticos.

Ha técnicas como o lightmap e o global illumination, que
incrementam a qualidade da luz distribuida no ambiente, mas
incrementam o tempo de renderizagdo.

Figura 05: a esquerda a textura, ao centro o mapeamento e a direita
o modelo de um personagem do jogo Thoroughbred
Tycoon (2007), da Espago Informdtica. Fonte: Arquivo
pessoal do autor.

Segundo o manual da Unity3D (2016), as luzes podem ser
renderizadas de duas maneiras: por vertex lighting ou por
pixel lighting. O método de vertex lighting calcula a
iluminagdo apenas nos vértices dos modelos e a interpola
sobre as superficies. No pixel light, cada pixel da imagem é
calculado, o que resulta numa iluminagdo de mais qualidade
e num processo de renderizagdo muito mais dispendioso, em
termos de tempo e memoria.

3.1.6 Renderizacao em tempo real

Renderizagdo é a técnica a partir da qual o computador exibe
os modelos e ambientes tridimensionais finalizados. A
renderizagdo em tempo real faz esta exibigdo
instantaneamente, exibindo dezenas de imagens por
segundo, permitindo interagdo com o usuario (AYMONE,
2003, AYMONE; TEIXEIRA, 2007).

Vdrias técnicas estdo associadas a renderizagdo em tempo
real como: otimizacgdo de geometrias em modelos
tridimensionais, modelos high e low poly, suavidade em
superficies de modelos tridimensionais, level of detail, mip
mapping, frustum e render to textures. (BULOW et al., 2010).
A complexidade da malha dos objetos 3D usados no AVDI tem
impacto direto no desempenho da renderizagdo, entdo é
crucial a compreensdo destes conceitos. High poly e low poly
sdo os termos para caracterizar modelos tridimensionais
respectivamente com muitos e poucos poligonos. Segundo
Ledo (2010), em virtude da influéncia da complexidade da
malha no desempenho da renderizagdo, a modelagem low
poly (com poucos poligonos) é utilizada para situagdes de
renderizagdo em tempo real como cendrios virtuais,
enquanto a modelagens high-poly, com muitos poligonos, é
utilizada no cinema, por exemplo. A figura 06 mostra 3
versbes do mesmo objeto, uma garrafa, modelada com
diferentes complexidades poligonais. Ainda que possa causar
estranheza pela falta de suavidade nas curvas, o uso de
objetos com baixas contagens poligonais é natural em jogos
digitais para propiciar um desempenho adequado da
renderizagdo em tempo real. Frequentemente é usado o
recurso level of detail, onde objetos com mais poligonos sdo
substituidos por objetos mais simples em razdo da distancia
da camera.

O campo de visdo de uma camera fisica é equivalente a uma
piramide de altura infinita. Em computagdo gréfica, frustum é
o nome dado a porgdo do espago visivel para a camera
virtual. Porém, em computagdo gréfica, segundo o Unity



Manual (2016), o frustum é o espago compreendido pelo
campo de visdo da camera e os planos de corte préximo (near
plane) e distante (far plane). Estes planos definem as
distancias entre as quais os objetos sdo renderizados.

Figura 06: Trés objetos modelados no 3ds Max 2011: uma garrafa
low-poly com 38 poligonos a esquerda, uma poligonagem
média, ao centro, com 312 poligonos e outra higi poly,
com 4992 poligonos, a direita.

A definicdo de near e far plane é importante para ambientes
renderizados em tempo real por questdes de desempenho.
Quanto mais poligonos e texturas visiveis, dentro do frustum,
maior a necessidade de processamento e memoria para a
renderizagdo. Assim o gerenciamento dos planos de corte e
do projeto espacial do ambiente tem um papel decisivo na
viabilidade e no bom desempenho. Porém o impacto estético
é importante, assim isto tem que ser gerenciado com vistas
tanto ao desempenho da renderizagdo em tempo real,
quanto as necessidades narrativas de exibicdo de elementos.
A figura 07 mostra geometricamente o que significa o
frustum, e como ele pode deixar de exibir elementos na
renderizagdo.

Figura 07: Acima, uma cdmera e seu frustum com apenas uma casa
entre o near e o far plane, abaixo a imagem resultante.

No sistema de render to textures, também conhecido como
texture baking, as texturas sdo previamente criadas a partir
de materiais e iluminagdo sofisticados, que requerem um
tempo de renderizagdo considerdvel, e sdo entdo aplicadas
aos objetos ja com estes efeitos prontos. Esta técnica permite
que, renderize-se em tempo real, ambientes com texturas e
iluminagdo rebuscadas, economizando-se calculos de
iluminagdo em tempo real. E como se todos os efeitos de
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iluminagdo e sombra estivessem "pintados" diretamente nos
objetos. Este é o sistema de iluminagdo e texturizagdo mais
usado em cenografia virtual televisiva hoje (LEAO, 2010).

A desvantagem deste método é a grande restricdio de
movimentos. Como as sombras estdo pré-aplicadas aos
objetos, estes ndo podem se mover, pois suas sombras ndo
os acompanhariam. A figura 08 mostra um cenario virtual de
televisdo, e a figura 09, a textura de seu piso, onde a
iluminagdo e sombras ja estdo previamente calculadas e
aplicadas ao objeto 3D.

=
«

Figura 08: Cenario virtual para televisdo com texturas geradas com a
técnica render to textures.

Figura 09: Textura utilizada no piso do cenario, com as luzes e
sompras previamente renderizadas e aplicadas ao modelo
3D.

3.2 Eixo de Conhecimentos Referentes aos Aspectos
Formais

Aqui sdo apresentados nove itens relativos a aspectos

formais, de natureza estética e compositiva aplicados no

desenvolvimento de AVDIs.

3.2.1 Relagbes entre a arquitetura e a cenografia
virtual

A arquitetura fisica é o paradigma para a criagdo de

ambientes virtuais e ha diferengas considerdveis entre as

restri¢oes e liberdades estéticas e de projeto entre o design

de ambientes fisicos e virtuais (CARDOSO, 2002a; SANTOS,

2005).

3.2.2 Diferengas entre a visio humana e a camera

Para o projeto de cenarios que serdo vistos em suportes
como televisdo e monitores, é essencial compreender as
diferengas entre a visdo humana e a visdo da camera. Nao sé



do ponto de vista técnico, mas também do ponto de vista
humano. “A visdo humana é seletiva, os olhos e o cérebro
conjuntamente selecionam o que querem e ndo querem ver”
(WATTS, 1999). As pessoas veem coisas diferentes nas
mesmas imagens, interpretam as coisas com base em seu
género, idade, profissao, stress e perfil psicolégico.

Segundo Rabiger (2003), enquanto o olho humano tem um
campo de visdo de quase 1809, as lentes das cameras, mesmo
as grande angulares, tem um campo muito mais restrito e
esta limitagdo é compensada, nos enquadramentos
cinematograficos, com uma reorganizacdo das composigoes,
“para que os espectadores tenham a sensagdo de distancia e
relagdo espacial normais”.

Para Santos (2005), “enquanto enquadramento e montagem
sdo codigos compositivos bidimensionais no cinema, na
arquitetura sdo  tridimensionais”. Enquadramento e
montagem estdo associados a como a cdmera pode capturar
as imagens e como elas sdo temporalmente organizadas.

3.2.3 Lentes

As caracteristicas e propriedades de lentes sdo utilizadas para
manipular a perspectiva com fins estéticos (RABIGER,
2007).Assim, com variagdes nas propriedades das lentes e no
posicionamento das cameras, podem-se obter imagens do
mesmo assunto, mas com composicdes e impressoes
dramaticas diferentes. Rabiger (2007) se refere a estas
possibilidades como “manipulagdo da perspectiva”.

As figuras 10 a 13 mostram um cenario virtual composto por
um cemitério e um castelo usados para o jogo digital Winguel
(ESPACO INFORMATICA, 2005) focado por trés diferentes
cameras. Mesmo que o castelo e o cemitério ocupem
aproximadamente a mesma area das trés imagens
resultantes, a impressdao dramatica e a sensagdo de distancia
sdo distintas. A figura 10 mostra uma planta do cendrio com a
posi¢do e angulo das cameras.

3.2.4 Composicao fotografica

A composicdo fotografica é importante referéncia de
composicdo de imagens para o cinema, televisdo e,
consequentemente, para AVDIs que sdo utilizados a partir de
um monitor.

Caulfield (1993) coloca que a composicdo em fotografia é
pessoal e subjetiva e, apesar de haver regras consagradas, o
fotégrafo deve conhecé-las para que possa escolher qual
delas aplicar ou mesmo qual delas quebrar para obter o
resultado que subjetivamente considera melhor.

A composicdo fotografica aborda o emprego, com fins
estéticos, de estilos e férmulas de disposi¢do dos elementos
enquadrados na imagem. S3o exemplos de técnicas de
composi¢do a proporgdo aurea, a regra dos tercos (fig. 14),
curvas em “s”, emolduragdo da imagem e exploragdo da
profundidade de campo (CAULFIELD, 1993).

’ Camera C
I * -
.

Camera A
Camera B ~

R

Figura 10: Esquema do posicionamento das cdmeras
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Figura 11: Cenadrio visto por uma lente tele-objetiva, posicionada a
longa distancia.

Figura 12: Cenario visto por lente normal, posicionada a média
distancia.

Figura 13: Cendrio visto por lente grande angular, posicionada
préxima ao ambiente.

A composicdo fotografica aborda o emprego, com fins
estéticos, de estilos e férmulas de disposi¢do dos elementos
enquadrados na imagem. S3o exemplos de técnicas de
composicdo a proporgdo aurea, a regra dos tercgos (fig. 14),

curvas em “s”, emolduragdo da imagem e exploragdo da
profundidade de campo (CAULFIELD, 1993).

3.2.5 Planos e sequéncias

Para projetar um ambiente virtual, o designer precisa ter
nogao de sob que angulos ele sera visto. Diferentemente do
espacgo arquitetdnico fisico, onde o usudrio tem o campo de
visdo humana e olha para onde quer, o ambiente virtual sera
visto a partir do ponto de vista da camera. Em video, o
gerenciamento deste enquadramento leva em conta a
dimensdo tempo e é chamado “plano”. Segundo Martinelli
(2006), “Entende-se por plano a imagem captada desde o
momento em que a camera é ligada, e comega a filmar, até
ser desligada”. Técnicas e usos de planos, trechos de video



continuos que sdo classificados com base em enquadramento
e duragdo, em tipos como: plano geral, plano americano,
plano médio, close, detalhe, plongé (fig. 15) e contra-plongé
(MARTINELLI, 2006; WATTS, 1999).

Figura 14: Imagem da previsdo do tempo em cenario virtual do Jornal
Nacional, da Rede Globo. A posi¢do da apresentadora com
relagdo ao cenario corresponde a regra dos tergos. Fonte:
http://g1.globo.com/videos/jornal-nacional/

O termo “sequéncia” denomina um conjunto de planos que
descreve “uma situagdo que ocorre num espago e num
tempo determinados” (MARTINELLI, 2006). A a¢do na
televisdo é narrada normalmente por sequéncias, ndo em
planos isolados. Em termos de cenario, isto significa que
diferentes partes do ambiente, em diferentes dngulos, serdo
mostradas em uma mesma ocasido e o ambiente deve ser
coerentemente compreendido e interpretado pelo
espectador.

Figura 15: Imagens do jogo Thoroughbred Tycoon (2006) da Espago
Informatica. Um plano plongé em um estdbulo virtual,
enquadramento comum para jogos com ponto de vista em
“terceira-pessoa”

3.2.6 Movimentos de Cameras

A arquitetura tradicional prevé deslocamentos do usuario
pelos espagos e é pensada sob todos os pontos de vista que
este usudrio possa ter. Estes deslocamentos também sdo
possiveis na arquitetura dos AVDIs, mas também sdo
mediados pela camera e pelo monitor. Assim, novamente o
video e o cinema sdo referéncias compositivas. Para Rabiger
(2003), a diferenga na composi¢do de um plano para uma
fotografia impressa é que, no caso do cinema, a imagem
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precisa ser interpretada dentro do tempo do movimento,
enquanto a fotografia pode ser analisada com o tempo que o
observador bem entender. Os movimentos de camera sdo
classificados em diferentes tipos. A lista a seguir é composta
por movimentos descritos por Costa (1985) e Cassidy (2009)
como sendo os mais comuns: panoramica, tilt, zoom,
pedestal, travelling, dolly, truck, grua, handheld e steadycam.

3.2.7 Edigdo

A edicdo ou montagem é o procedimento que vai juntar os
planos e as sequencias e a partir dela surgirdo videos, filmes
ou matérias jornalisticas. H4 uma série de conceitos e
técnicas associados como: planos de corte, composigdo
externa e quebra de eixo (WATTS, 1999). Para o
desenvolvimento da cenografia virtual, estas técnicas e
conceitos implicam que este deve prever e propiciar um uso
heterogéneo. O projeto deve propiciar o uso de diferentes
planos e enquadramentos, mas mantendo a coeréncia e
visual. Ele pode ter animagBes em elementos cenogréficos,
mas deve observar para que elas ndo prejudiquem ou mesmo
inviabilizem a continuidade, coeréncia e ritmo de uma edigao.

3.2.8 lluminagao

Na arquitetura e design, a iluminagdo é pensada com base em
suas propriedades fisicas, como elemento de grande
importancia para o projeto, estética e funcionalmente. J4 nos
ambientes virtuais, novamente o efeito da iluminagdo sobre o
ambiente serd mediado pelo suporte midiatico a partir do
qual o usuario interagira com o ambiente, no caso, um
monitor. Os aspectos estéticos da iluminagcdo tém
importancia crucial. Segundo Rabiger(2003), “Cada aspecto
da iluminagdo carrega fortes associagdes emocionais que
podem ser empregadas no drama e dar 6timos resultados”.
Técnicas permitem a manipulagdo da iluminagdo na cena de
forma que se possam obter deliberadamente propriedades
estéticas e dramaticas na imagem (RABIGER, 2003) envolvem:
Tipos de iluminagdao, como por exemplo, high key, low key,
graduate tonality, alto contraste e baixo contraste.

Qualidade da luz, como direcional (dura) ou difusa (suave).
Fontes de luz, como luz principal, luz de preenchimento,
contraluz e luz justificada.

Configuragdes da iluminagdo, como frontal, ampla, silhueta e
de trés pontos (figura 16).

$
Back Light
Intensidade 2,0

Key Light
Intensidade 0,8

Fill Light
Intensidade 0,3

Figura 16: a esquerda, esquema da iluminagdo com 3 pontos, a
direita, o efeito em um avatar, renderizado no 3D Max.

As caracteristicas de iluminagao especificas para cenografia
virtual estdo diretamente ligadas aos aspectos técnicos e a luz
virtual, simulada computacionalmente, e a luz do estudio
fisico. E necessdria coeréncia estética entre as duas
iluminagdes (virtual e fisica) para uma incrustacdo adequada
dos atores ou apresentadores que sdo inseridos no cenario
virtual via chroma key.



3.2.9 Blocking

Segundo Tomaric (2010), o processo de blocking inclui a
definicdo das posigdes iniciais, percursos e posi¢Ges finais dos
atores ou apresentadores, a agdo da camera, incluindo planos
e movimentos, a configuragcdo da iluminagdo e a decoragdo e
disposigdo de elementos no cenario.

3.2.10 Composigdo aplicada a jogos digitais

Quanto aos aspectos conceituais artisticos, a criagdo dos
ambientes para jogos gozam de ampla liberdade. As
restricdes vém de aspectos técnicos, como as abordadas no
capitulo anterior, que sdo muito mais flexiveis que os limites
da cenografia fisica, e pela tematica do jogo ao qual
pertencem (ADAMS, 2002).

O ponto de vista em jogos digitais é o ponto a partir do qual o
jogador enxergard o ambiente. Este ponto esta
frequentemente ligado ao género no qual o jogo se enquadra
- como primeira pessoa, terceira pessoa, adventure, luta,
estratégia, esportes e simuladores — e a jogabilidade que
propde (BATES, 2004). Estes fatores, bem como os aspectos
técnicos de renderizagdo, tém fundamental importéncia na
abordagem criativa dos ambientes e cendrios do jogo.

3.3 Eixo de Conhecimentos Referentes aos Aspectos
Funcionais

Aqui, a fundamentagdo tedrica deste estudo analisa os
aspectos funcionais, ou de usabilidade, do desenvolvimento
de AVDIs. Estes aspectos funcionais estdo diretamente
ligados a interagdo entre os usudrios e estes ambientes, como
coloca Cardoso (2002a) “A interagdo do usuario e sua imersdo
no espago também caracterizam a realidade virtual”. A
interatividade entre usuarios e sistemas computacionais, que
caracteriza os ambientes de jogos digitais e cendrios virtuais,
vao ao encontro do conceito de design de interacdo de
Preece, Rogers e Sharp (2005): “Design de produtos
interativos que fornecem suporte as atividades cotidianas das
pessoas seja no lar ou no trabalho”.

3.3.1 Gameplay

A jogabilidade, ou gameplay, diz respeito experiéncia de
fruicdo do jogo. Segundo Vanuchhi e Prado (2009), esta
emerge das interagdes entre o usudrio e a mecanica do jogo,
a partir da manipulagdo das regras e mecanicas do jogo, pela
criagdo de estratégias e taticas que tornam interessante e
divertida a experiéncia de jogar. Para Adams (2002) e Byrne
(2006), consideram que, entre as principais fungbes dos
ambientes virtuais nos jogos digitais, esta o papel destes
espacos na jogabilidade.

3.3.2 Principios do design de interagao

PropGe-se aqui que os principios do design de interagao
sugeridos por Preece, Rogers e Sharp (2005), aplicdveis ao
design de produtos, softwares e hardware, também sejam
aplicaveis ao design de AVDIs. Os principios sdo: visibilidade,
feedback, restricGes, mapeamento, consisténcia e affordance.

33.3 Metas de usabilidade do design de interagao

Bem como o uso dos principios, propde-se aqui também a
aplicagdo, ao desenvolvimento de AVDIs, das metas de
usabilidade de Preece, Rogers e Sharp (2005). Sdo elas:
eficacia, eficiéncia, seguranga, utilidade, facilidade de
entendimento e de aprendizado do uso.
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No caso da cenografia virtual para televisdo, a interagdo com
o cenario virtual se da durante a produgdo do programa,
situagdo na qual pode-se considerar usuarios os operadores
do sistema e os apresentadores. No caso dos jogos digitais a
interagcdo ocorre diretamente com o jogador, o usuario final.
Segundo Nacke (2009), recentemente as pesquisas sobre
jogos digitais tém atraido ateng¢do das pesquisas em HCI
(Human-Computer Interaction) e para Barr, Noble e Biddle
(2007) para estudar os jogos digitais sob uma perspectiva
baseada em HCI, é necessario entender sua natureza como
jogos, midia e software.

Jogos agradam os usuarios ao oferecer desafio aos jogadores,
testando seu desempenho e seus limites (SWEESTSER;
WYETH, 2005). Isto pode, a principio, parecer o oposto dos
principios de design de interagdo, que objetivam facilitar o
uso, mas isto seria um erro de interpretagdo. O desafio
proposto pelos jogos ndo esta na interface de uso, mas sim
nos desafios propostos em sua narrativa. A interface deve ter
qualidade de usabilidade para propiciar ao jogador a
possibilidade de vencer os desafios propostos pela narrativa
do jogo. A partir deste enfoque, podem-se aplicar as metas
de design de interagdo a interface dos jogos.

Segundo Desurvire, Caplan e Toth (2004), os objetivos da
produtividade em softwares é fazé-los “faceis de aprender,
usar e dominar”. Diferentemente, nos jogos, as metas de
design seguem uma meta conhecida como a Lei de Bushnell,
referéncia a Nolan Bushnell, pioneiro dos video games,
fundador da Atari: “Os melhores jogos sdo faceis de aprender
e dificeis de dominar” (BATES, 2004).

Assim, propOe-se aqui a adequagdo das metas de usabilidade
do design de interagao propostas por Preece, Rogers e Sharp
(2005) ao desenvolvimento de AVDlIs da seguinte forma:
Eficacia — Propriedade do ambiente virtual de proporcionar a
devida cenografia e utilizagdo do ambiente.

Eficiéncia — Propriedade do ambiente virtual de proporcionar
que os usuarios possam ter alto desempenho em seu uso do
ambiente.

Seguranca - Propriedade do ambiente virtual de prevenir que
a equipe de produgdo e os usudrios cometam erros e, se
mesmo assim o fizerem, permitir que estes erros sejam
facilmente corrigidos.

Utilidade — Propriedade do ambiente virtual de proporcionar
um conjunto adequado de funges que permita aos usudrios
realizar todas as tarefas de maneira otimizada.

Learnability — Propriedade do ambiente virtual de
proporcionar ao usuario o aprendizado de tarefas do sistema.
Memorability — Propriedade do ambiente virtual de
proporcionar suporte para auxiliar a equipe de produgdo a
lembrar de como realizar tarefas.

Como exemplo, em ambientes de jogos de a¢do, Bates (2004)
recomenda que sejam colocados elementos visuais de forma
que o jogador reconhega os lugares por onde ja passou,
permitindo uma compreensdo e localizagdo dos espagos que
sdo usados mais de uma vez. A figura 17 é uma imagem do
jogo Combat Arms, em um ambiente de guerra urbana. Na
imagem aparecem os destrocos de um helicoptero que
servem de ponto de referéncia para os jogadores orientarem-
se no mapa do jogo, além de construir o clima do ambiente.

3.3.4 Metas de usabilidade decorrentes da experiéncia
do usuario

A jogabilidade esta diretamente relacionada a experiéncia do
usuario (VANUCCHI; PRADO, 2009), assim, considera-se que o



ambiente virtual no qual o jogo acontece, e por similaridade
os AVDIs em geral, devam ser projetado tendo como meta a
qualidade desta experiéncia. Assim, propGe-se a aplicagdo, ao
desenvolvimento de AVDIs, de metas de usabilidade
decorrentes da experiéncia do usuario, propostas por Preece,
Rogers e Sharp (2005) que visam que o uso do ambiente
tenha caracteristicas como ser: satisfatorio, agradavel,
divertido, interessante, util, motivador, esteticamente

apreciavel, incentivador da criatividade, compensador e
emocionalmente adequado.

Figura 17: Imagem do jogo Combat Arms, onde elementos
cenograficos orientam e localizam o jogador no espago
virtual. Fonte:
http://games.levelupgames.uol.com.br/combat-
arms/midia/imagens.lhtml

4. DIAGRAMA DA RELACAO DE CONHECIMENTOS

O diagrama da figura 19 resume a de sistematiza¢do de
conhecimentos prosposta. Os conhecimentos, abordados na
fundamentagao tedrica, sdo dispostos de forma hierarquizada
e organizada em eixos. Estes conhecimentos complementam
os tradicionalmente estudados na arquitetura e no design,
como questdes de forma, fungdo e técnicas construtivas de
ambientes fisicos.

4. RELATO DO DESENVOLVIMENTO DE UM AVDI

Nesta etapa do estudo é relatado e analisado o
desenvolvimento de cendrio virtual de um programa de
televisdo. O TeleDomingo foi um programa de televisdo da
RBS TV no formato “revista eletrénica”, apresentado nas
noites de domingo apds a o programa Fantastico, para o
estado do Rio Grande do Sul. No aniversdario de 12 anos do
programa, no dia 8 de novembro de 2009, foi procedida uma
renovagao visual com um novo cenario com recursos técnicos
de hardware e software da empresa israelense de tecnologia
Orad. (BULOW, 2011).

A estratégia generativa arquiteténica e compositiva foi a
utilizagdo de um objeto central com caracteristicas especiais,
a partir do qual foi pensado o resto do cenario. Este objeto é
um teldo, composto de 48 telas, que flutua e faz movimentos
coordenados para exibir videos das matérias do programa. A
figura 18 mostra o cenario virtual, onde, em dois momentos,
pode-se perceber como se da o movimento dos telGes. Para
acentuar a percep¢dao do espago e as perspectivas, foi
utilizada no perimetro do cenario uma arcada de pilares.
Tanto a arcada perimetral quanto os teldes centrais
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receberam uma iluminagdo marcante para reforgar a

volumetria do ambiente.

O fato de o cenario ndo ser construido fisicamente permitiu
que a etapa de concepgdo se misturasse a outras etapas,
principalmente a de desenvolvimento e, até mesmo, a de
testes e implementagdo. Na prética, isto significa que varias
vezes o cendrio foi testado e sofreu alteragdes compositivas,
em virtude dos feedbacks da equipe.

Figura 18: Cendrio virtual do Teledomingo inaugurado em novembro
de 2009. Fonte: Arquivo RBS TV

Pode-se verificar claramente que as demandas compositivas
foram além das que sdo tradicionalmente atendidas pela
arquitetura e cenografia fisica tradicional. Na etapa de
concepgdo artistica, tiveram que ser empregados
conhecimentos abordados na fundamentagdo tedrica e na
sistematizagdo de conhecimentos proposta neste trabalho.
Alguns assuntos foram explicitamente explorados, inclusive
como parte do briefing para o desenvolvimento do cenario,
como a exploragdo da condigdo virtual do ambiente em seu
visual. A iluminagdo foi usada com propdsitos estéticos e
houve demanda por varios planos, movimentos de camera e
composicoes fotograficas diferentes envolvendo o cenario e
os apresentadores.

Também foi observada vasta aplicagdo de grande parte dos
conhecimentos técnicos abordados no respectivo capitulo da
fundamentagdo tedrica. A ndo aplicacdo  destes
conhecimentos inviabilizaria a execugdo do cenario. Foram
empregadas técnicas de tracking, modelagem tridimensional
em diferentes tipos de arquivos, iluminagdo, materiais,
texturas e mapeamento para um ambiente renderizado em
tempo real e utilizado interativamente. As técnicas de
otimizagdo como o render to texture, viabilizaram que um
grau de fotorrealismo aceitavel para os padrdes estéticos
esperados fosse atingido, dentro das limitacdes de
desempenho do hardware empregado. Algumas técnicas
mais avangadas como normal bump mapping ndo foram
empregadas por ainda ndo estarem disponiveis no sistema
utilizado, contudo, a presenga destes conhecimentos na
fundamentagdo tedrica se justifica em virtude da técnica ja
ser usual em engines, softwares de renderizacdo de jogos
digitais. Em virtude da agenda, com prazos curtos e entradas
ao vivo, e de particularidades e complexidades de uso,
relatadas por produtores e apresentadores, ficaram claras as
aplicabilidades das metas de seguranga, utilidade e
learnability. O fato de alguns recursos serem utilizados
apenas eventualmente indicou também a aplicabilidade da
meta de memorability. Desta forma, foi constatado que sdo
aplicaveis ao projeto do ambiente, para o bom andamento
dos processos de produgdo do programa, os principios do
design de interagdo e as metas de usabilidade relacionadas
na fundamentacgao tedrica deste trabalho.



Conhecimentos complementares aos tradicionais da arquitetura e do design, que propiciem o desenvolvimento,
com qualidade, de ambientes virtuais digitais interativos para jogos digitais e cenografia virtual televisiva.

Aspectos Técnicos
Chroma-key
Tracking em tempo real

Modelagem tridimensional

- Criag&o e manipulagéo de
objetos e ambientes tridimensionais
virtuais em computag#o gréfica

- Tipos de modelos e de arquivos 3D

Materiais, Texturas
e mapas

- Manipulag&o e propriedades de
imagens digitais

- Formatos de arquivos de imagem

- Profundidade de cor

- Transparéncia e canal alpha

- Tamanho e resolugdo de imagens.

- Bump mapping

- Normal mapping

- Mapeamento

- Composigéo em tile

- Camadas de mapeamento.

lluminagao

- Tipo de luzes

- Global ilumination
- Lightmap

- Vertex lighting

- Pixel lighting

Renderizagao em
Tempo Real

- Otimizag&o de geometrias
em modelos tridimensionais

- Modelos high e low poly

- Suavidade em superficies de

modelos tridimensionais

Level of detail

Mip mapping

Frustum

Render to textures

Aspectos Formais

Relagdes entre a arquitetura
e a cenografia virtual

- Restrigoes e liberdades no design
de ambientes virtuais

-A i fisica como
de ambientes virtuais.

Diferencgas entre a viséao

humana e a camera

Lentes

- Manipulagdo da perspectiva

Composigéo Fotografica

- Regra dos tergos
- Curvas em“s"
- Emolduragdo da imagem

- Exploragdo da profundidade de campo.

Planos e sequéncias

- Plano geral

- Plano americano

- Plano médio

- Close

- Detalhe

- Plongé e contra-plongé

Movimentos de Cameras

- Panoramica
- Tilt

- Zoom

- Pedestal

- Travelling

- Dolly

- Truck

- Grua

- Handheld

- Steadycam

Edigcéo

- Planos de corte
- Composigdo externa
- Quebra de eixo

lluminagéo

- Tipos
High key
Low key
Gradute tonality
Alto contraste
Baixo contraste

- Qualidade
Direcional (dura)
Difusa (suave)

- Fontes
Luz principal
Luz de preenchimento
Contraluz
Luz justificada

- Configuragdes
Frontal
Ampla
Silhueta
Trés pontos

- Especificidades para

cenografia virtual

Blocking

Composigao em
jogos digitais

- Primeira pessoa
- Terceira pessoa
- Adventure

- Luta

- Estratégia

- Esportes

- Simuladores

Figura 19: Diagrama da relagdo de conhecimentos proposta.

Aspectos Funcionais

Gameplay

Principios do design
de interagédo

- Visibilidade
- Feedback

- Restrigdes

- Mapeamento
- Consisténcia
- Affordance.

Metas de usabilidade do
design de interagdo

- Eficacia

Eficiéncia

Seguranga

Utilidade

Facilidade de entendimento
Facilidade de aprendizado do uso

Metas de decorrentes
da experiéncia do usudrio

- Satisfatério

- Agradavel

- Divertido

- Interessante

- Util

- Motivador

- Esteticamente apreciavel

- Incentivador da criatividade
- Compensador

- Emocionalmente adequado
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Dificuldades de operagdo por parte dos apresentadores
indicaram que os principios de visibilidade e feedback
poderiam ser aplicados com mais eficiéncia.

Também no que diz respeito a operagdo do cendrio por parte
da equipe de produgdo, pode-se considerar que alguns
objetos auxiliares, como modelos humanoides virtuais (figura
20), tornaram mais intuitiva a preparagdo da posicdo e escala
do cenario, e contribuem para a aplicagdo do principio de
affordance.

Figura 20: cenario virtual do programa Teledomingo finalizado, com
modelos humandides para conferéncia de escala. Fonte:
Editoria de Arte, RBS TV.

5. EXPERIMENTO - AVDI

Com o objetivo de analisar e demonstrar a validade da
relagdo de conhecimentos proposta, foi desenvolvido um
AVDI, utilizando-se destes conhecimentos (BULOW, 2011).

O ambiente virtual escolhido é um escritério, o cendrio de um
jogo voltado a capacitacdo em gestdo projetado pelo autor
deste estudo para a disciplina de Gestdo de Projetos do
PgDesign/UFRGS. O projeto do jogo prevé um ambiente com
um ponto de vista superior, também conhecido na industria
dos jogos digitais, como god view (BATES, 2004). Este ponto
de vista é comum em jogos de estratégia como The Sims
(MAXIS, 2000), principal referéncia visual e funcional deste
produto ou Age of Empires (ENSEMBLE STUDIOS, 1997),
ambos sucessos mundiais.

O programa de necessidades para o projeto arquiteténico do
ambiente virtual é semelhante ao que seria demandado para
o projeto fisico equivalente ao ambiente de trabalho de uma
equipe de programacgao de softwares.

Pecas como copa e banheiro ndo terdo fungdo na narrativa do
jogo, mas sua presenca foi mantida no AVDI para aumentar a
verossimilhanga com relagdo a um estudio real. A figura 21
mostra a organizagao do espago em uma vista superior.
Apesar de ser projetado tendo como paradigma o projeto do
ambiente fisico equivalente, uma série de especificidades
mostrou-se necessaria em virtude de o ambiente ser virtual
digital interativo.

O ambiente, o personagem e os moveis foram todos
modelados no 3ds Max 2011, exportados como arquivos tipo
FBX e importados dentro da Unity3D versdo 3.4.1f5. A
Unity3D é uma engine, software para criagdo de jogos digitais
que renderiza ambientes 3D em tempo real. Desta forma, o
uso do ambiente requer computadores com capacidade de
processamento, memadrias RAM e de video compativeis com
os computadores capazes de rodar jogos digitais atuais. Para
que o experimento ndo tenha como requisitos minimos
maquinas muito sofisticadas, buscou-se economia, mas ndo
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economia de espago ou materiais, como no caso de um
projeto arquitetonico real, mas economia de poligonos,
texturas e técnicas de iluminagdo virtual.

Um recurso usual em jogos digitais para computadores
pessoais, para lidar com a relagdo entre desempenho e
qualidade grafica, é a disponibilizagdo de diferentes
configuragbes para o mesmo ambiente, desde mais
econOmicas até mais sofisticadas. Desta forma, usuarios com
computadores relativamente modestos podem utilizar o
software optando pela configuragdo mais simples, enquanto
usuarios com computadores potentes podem optar por
ambientes com os recursos graficos mais sofisticados. Neste
experimento, foram criados ambientes com trés diferentes
configuragbes de texturas e materiais, utilizando-se os
conhecimentos sobre texturas e materiais 3D relacionados na
sistematizagdo proposta.

Para que a baixa complexidade das geometrias do ambiente
ndo ficasse explicitada pela iluminagdo, prejudicando a
qualidade visual, foi definido que o efeito das luzes ndo
seriam renderizados por vertex lighting, mas sim por pixel
lighting (fig. 22).

Em virtude da proposta de ponto de vista do jogo, fazer uma
limitagdo de frustum, para economizar processamento, ndo
renderizando-se objetos mais distantes, prejudicaria demais a
visualizagdo e compreensdo do espago, como mostra a figura
23. Entdo, avaliou-se o desempenho da renderizagdo e optou-
se por manter um frustum que compreendesse todo o
cenario.

Como ndo ha grande variag¢do de distancias da camera para
0s objetos neste ambiente, também ndo ha beneficios no uso
de level of detail, que substitui os objetos por similares com
geometrias menos complexas, a medida que estdo longe da
camera.

Figura 21: Vista superior do ambiente desenvolvido. A esquerda o
ambiente de produgdo, ao centro, a recepgdo e a sala do
gerente, a direita, banheiro, copa e sala de reunides

As paredes virtuais ndo tém a funcdo de isolar visual e
acusticamente um ambiente do outro como aconteceria em
um ambiente fisico, mas sim a de compartimentar os eventos
que acontecem no decorrer do jogo. Entdo, a parede
simplesmente ndo precisaria ter qualquer espessura. Poderia
se exibir apenas as salas, com diferengas no material do piso,
ou um ambiente de cada vez, separadamente, por exemplo.
Porém, desta forma, o jogador perderia suas referéncias
estéticas da realidade, que lhe permitem interpretar e
compreender instantaneamente o ambiente virtual. Assim,
considerou-se mais adequado é que se usem as paredes com
espessuras e materiais semelhantes aos reais.



Alguns fatores muito importantes nos projetos fisicos, como a
insolagdo, podem ser simplesmente deixados de lado, ou
preteridos, em fungdo de outros fatores, como a visibilidade
de locais estratégicos.

Visando o uso em computadores pessoais, diferentemente
dos ambientes fisicos percebidos pela visdo humana
diretamente, o ambiente aqui desenvolvido é mediado por
camera e enquadrado em uma tela, no caso o monitor do
computador. As cameras virtuais aqui empregadas utilizam
angulo de 60 graus, o que equivale a uma lente de 31 mm,
que é considerada uma grande angular.

A configuragdo da iluminagdo contou com duas luzes
direcionais com intensidades e dngulos diferentes, para que
cada orientagdo recebesse uma luz diferenciada, de forma a
propiciar a interpretagdo espacial dos ambientes. Também foi
colocado um ponto de luz omni dentro de cada ambiente,
para simular a iluminagdo interna que o ambiente fisico teria.
Com esta configuragdo, qualquer lugar do cendrio é

contemplado com uma key light, uma luz de preenchimento e
uma back light, o que explicita a volumetria e deixa o
ambiente esteticamente mais agradavel e heterogéneo.

Ambiente renderizado com vertex lighting (esq) e o
mesmo ambiente renderizado com pixel lighting (dir).

Figura 22:

Figura 23: Uma imagem onde o frustum de renderizagdo compreende
todo o ambiente e outra onde objetos mais distantes sdo
excluidos da renderizagdo. As imagens sdo geradas a partir
do ponto de vista superior, também conhecido como god
view.

A definigdo da posi¢cdo e movimentos da camera depende da
interagdo do jogador com o ambiente, uma vez que a cdmera
esta vinculada ao avatar. Desta forma, pode-se considerar
que a composi¢ao da imagem resultante vira das escolhas do
jogador e das definicGes de ponto de vista do design do
ambiente.

O projeto para o qual este ambiente foi pensado demanda
um ponto de vista superior, do tipo god view (fig. 23) mas
para fins de experimentagdo, também foram implementados
mais dois tipos de pontos de vista: visdo em primeira pessoa
(fig. 24) e visdo a partir de cameras nas salas (fig. 25).

A visdo em primeira pessoa é consagrada em jogos de agdo e
é a que melhor propicia que o jogador se coloque
psicologicamente no lugar de seu avatar. N3o é considerada a
mais propicia para uma simulagao de gerenciamento, por ndao
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permitir uma visdo esquemdtica do todo. Porém, se um dos
objetivos do jogo for treinar o gestor tentando simular
radicalmente sua insergdo em um ambiente, a utilizagdo
deste ponto de vista poderia ser a mais adequada, do ponto
de vista semidtico.

Figura 24: ambiente experimental a partir do ponto de vista em
primeira pessoa.

Figura 25: ambiente experimental a partir do ponto de vista de
cameras fixas no ambiente

A visdo baseada em cameras fixas no ambiente remete o
usuario a composicdo cinematografica. Como nos filmes,
mostra-se o ambiente e o personagem principal. O
movimento panoramico da cdmera também é usado no
cinema (no jogo, a posi¢do da camera é fixa em posigdes das
salas, mas seu alvo é preso ao personagem) bem como o
enquadramento plongé. Cada vez que o avatar muda de
ambiente, hd um corte para outra cdmera, 0 que remete a
linguagem de planos e sequencias e a técnica de blocking do
cinema e televisdo. Contudo, é necessario se observar o risco
de quebra de eixo quando o avatar muda de sala. O ponto de
vista de cadmeras presas ndo propicia a visdo esquematica,
mais adequada para uma simula¢do de gerenciamento. Com
sua proximidade com a linguagem cinematografica, familiar
mesmo para usuarios ndo habituados a jogos digitais, este
ponto de vista poderia ser a melhor alternativa, se o jogo
proposto tivesse por objetivo fazer com que o gestor faga
uma auto avaliagdo, uma vez que, neste ponto de vista, o
jogador vé suas proprias atitudes ao ver seu avatar agindo.
Foram adotados padrdes consagrados na industria dos jogos
digitais para a usabilidade deste ambiente. O mapeamento
das teclas e movimentos do mouse que comandam os
movimentos do avatar, sdo os usados para obter o mesmo
tipo de feedback, que os empregados na maioria dos jogos do
mercado. Desta forma busca-se affordance, segundo os
principios do design de interagdo de Preece, Roger e Sharp
(2005), baseando-se o uso do ambiente em maneiras de
utilizar com as quais se espera que os jogadores ja estejam
habituados.



A solugdo de arquitetura virtual empregada no ambiente é
semelhante a utilizada no jogo The Sims: as paredes
aparecem integras, mas quando o avatar entra em um
ambiente cuja visibilidade é prejudicada pela parede, esta
desaparece, permitindo uma visualizagdo mais ampla do
ambiente.

Por outro lado, o simples desaparecimento das paredes
poderia induzir a confusdo na compreensdo da organizagdo
dos espagos, entdo a solugdo utilizada é a de subtrair uma
parte da parede, mas manté-la visivel até certa altura, no
caso se optou por manter 50 centimetros para paredes
internas, e rentes ao piso nas externas, insinuando assim sua
existéncia (fig.26).
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Figura 26: Paredes subtraidas para permitir a visdo na sala das

estagOes de trabalho.

Ainda que os objetivos, as fungdes e as técnicas sejam
extremamente diferentes, o fato de o ambiente virtual digital
interativo ter como paradigma o ambiente real sugere que a
aplicagdo de conhecimentos da arquitetura contribui para a
qualidade e verossimilhanga do AVDI. Por outro lado,
também ficou explicito que apenas os conhecimentos
tradicionais da arquitetura ndo sdo suficientes para o
desenvolvimento do AVDI. Hd uma série de conhecimentos,
complementares aos da arquitetura, envolvidos diretamente
no desenvolvimento destes ambientes. Estes conhecimentos,
neste experimento, foram aplicados conforme a
sistematizagdo proposta, baseada em trés eixos principais:
aspectos técnicos, formais e funcionais. A aplicagdo dos
conhecimentos sistematizados e de sua estrutura se mostrou
eficaz para o desenvolvimento do ambiente no qual também
foram envolvidos conhecimentos da arquitetura tradicional.

Também ficou clara, com o experimento, a importancia da
intensa e préxima relagdo entre os conhecimentos de cada
um dos trés eixos. Por exemplo, a aplicagdo de materiais
bumped diffuse, por um lado, diz respeito a técnicas de
renderizagdo, mas, do ponto de vista pratico, pode ser
interpretada pelo usuario final como um recurso formal,
posto que sua grande contribuicdo esteja na estética. O
recurso das paredes se ocultarem automaticamente, para
propiciar a visibilidade e uso de cada ambiente, é uma técnica
ligada a uma meta de usabilidade, mas que tem impacto
essencialmente estético e compositivo, e, para ser obtido,
envolve técnicas de modelagem, texturizagdo e programacao.

6. CONCLUSOES
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Dado o grande volume de particularidades técnicas, formais e
funcionais envolvidas no design destes ambientes, os
conhecimentos tradicionais de arquitetura e design, como as
questdes de forma, fungdo e tecnicas construtivas de
edificagGes fisicas, ndo se mostram suficientes para a
adequada pratica de projeto de AVDIs. Por outro lado, por
carecerem de fundamentagdo e referéncias, também apenas
os conhecimentos especificos da computagdo grafica nao se
mostram suficientes, mas sim complementares aos da
arquitetura e design tradicionais.

Os diferentes softwares e tecnologias de computagdo grafica
envolvidos no tema desta pesquisa evoluem rapidamente.
Entdo é importante colocar que o conjunto de conhecimentos
aqui relacionado ndo tem a pretensdo de representar todos
os conhecimentos disponiveis ou necessarios para o
desenvolvimento destes ambientes, ou representar a relagdo
ideal de conhecimentos para tal fim. O que estd aqui
proposto é uma relagdo de conhecimentos, resultante de
pesquisa, verificada na analise de uma aplicagdo pratica
profissional, e validada por um experimento, e serve como
ferramenta para o desenvolvimento destes ambientes.

O anélise da aplicagdo e o experimento pratico indicaram que
os trés eixos tém conhecimentos de distintas naturezas, mas
estdo interativamente ligados. Aspectos de um eixo surtem
efeitos em aspectos de outro eixo. Por exemplo, a opgdo por
uma técnica de renderizagdo implica diferencas formais. A
forma como o ambiente funcionard e sera usado implica
mudangas técnicas e formais e assim por diante. Decisdes em
um eixo também tém consequéncias nos outros.

Sugere-se para estudos futuros a elaboragdo de programas
de ensino para disciplinas e cursos de extensdo de
arquitetura e design de ambientes virtuais digitais interativos,
baseados nos conhecimentos sistematizados nesta pesquisa,
para que esta modalidade de ambientes, possa ser
formalmente integrada a pratica profissional da arquitetura e
do design.
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RESUMO

Neste artigo é relatada a aplicagdo de praticas de gestdo de projeto, gestdo de processos,
gestdo da inovagdo e design no departamento de arte que desenvolve as artes, marcas,
vinhetas e cenografias da RBS TV, um canal de televisdo do Sul do Brasil. Primeiramente,
as praticas aplicadas sédo fundamentadas com base em literatura, entdo é relatado como
foram aplicadas, no periodo de 2013 a 2015. Por fim, analisando-se quais dificuldades e
beneficios foram encontrados, a aplicagdo das praticas é avaliada, com base em

entrevistas.
Palavras chave: gestdo de processos, gestédo de projetos, gestdo da inovacéo, design.

ABSTRACT

This article reports the application of project management, process management, design and
innovation management practices in the the design team that develops the motion graphics,
brand design, openings and scenography of RBS TV, a television channel from south of
Brazil. First, the applied practices are based on literature, then it is reported how they were
applied, from 2013 to 2015. So, based on interviews and analyzing which difficulties and

benefits have been found, the application of the practices is evaluated.

Keywords: process management, project management, innovation management, design.
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1. INTRODUCAO

Os beneficios proporcionados por préticas de gestédo de projeto (BACK et al.,
2008), gestdo de processo (MULLER, 2000), gestdo da inovacdo (DANILEVICZ;
RIBEIRO, 2013) e de design (MOZOTA, 2011) em termos de eficiéncia e eficacia
tém sido reconhecidos por diversos estudos. A aplicacdo destas praticas, contudo,
implica algum grau de burocracia, visto o desenvolvimento e uso de novos padrdes
organizacionais (STARE, 2014). Além disso, a aplicacdo destas técnicas de gestédo
em equipes de atividades fundamentalmente criativas, como equipes de design
grafico, pode ter particularidades, uma vez que profissionais deste perfil
frequentemente tém preferéncia pela informalidade na gestdo (MOZOTA, 2011), e
ambientes que encorarem da experimentacdo (PAULUS, 2000). Considerando estas
particularidades, este artigo relata e analisa um caso de aplicacdo de técnicas desta
natureza, gestao de projeto, processo, inovagao e design, em uma equipe com perfil

fundamentalmente criativo, a editoria de arte da RBS TV.

A opcao pela aplicacdo das praticas de gestdo de processo, projeto,
inovacdo e design para qualificar a editoria de arte, foi feita a partir de discussdes
entre a chefia de redacédo, a direcdo de jornalismo e a prOpria editoria de arte,
incluindo o coordenador e os editores de arte. As partes envolvidas consideraram
que estas eram préticas que poderiam qualificar a integracéo da arte com a redacao,
a eficiéncia e a qualidade da producdo da editoria e aumentar proposicdo de

inovacoes, para aproveitar o potencial criativo da equipe.

A partir do primeiro semestre de 2013, iniciou-se, neste departamento, a
implantacéo de técnicas de gestdo de projeto, como definicdes de escopo (ROCHA,
2007), e grafico de Gantt (LUECKE, 2010); gestao de processo, como a modelagem
da sequéncia de atividades (GONCALVES, 2000b); gestdo da inovacdo, como a
geracado e organizacgao de ideias e projetos em um funil de inovacdo (GAVIRA et al.,
2007); e design, como a producdo com etapas de criagdo (MOZOTA, 2011,
GARRET, 2010). Esta experiéncia teve impacto no desempenho da equipe e na sua
relacdo com outros setores da empresa. Neste artigo, € analisada a aplicacdo destas
técnicas, até o fim do ano de 2015. Primeiramente, no referencial tedrico, sédo

apresentadas as técnicas que foram aplicadas. Apdés, € relatado como se deu esta
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aplicacdo e, por fim, o impacto destas € analisado, com base em relatos dos
membros da equipe, de clientes internos e de gestores que acompanharam as

transformacdes e tém contato direto com o departamento.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A aplicacédo de praticas de gestao de projeto, processo, inovacdo e design,
com o objetivo de ganhar eficiéncia e aumentar a integracéo da editoria de arte com
a redacdo, de qualificar a producdo e gerar novas solugbes de produtos,
fundamenta-se, neste trabalho, em referencial tedrico acerca de cada uma das

técnicas.

2.1. GESTAO DE PROJETOS

A importancia da aplicagdo da gestdo de projetos e sua contribuicdo para a
eficiéncia no desenvolvimento de produtos € historicamente reconhecida. Fatores
como a crescente complexidade dos projetos, o imediatismo, a velocidade dos
avancos tecnologicos e clientes cada vez mais exigentes tém creditado cada vez
mais relevancia a aplicacdo destas técnicas no desenvolvimento de produtos (BACK
et al., 2008). Estes fatores estdo presentes no contexto de trabalho do
desenvolvimento de artes para televisdo, foco deste artigo. A televisdo e o jornalismo
precisam, por sua natureza, de agilidade, estdo situados em um mercado
economicamente sensivel e competitivo, e sdo fortemente impactados pela evolugcéo

das tecnologias, especialmente de computacéao gréfica.

Uma das etapas iniciais e essenciais na gestdo de projetos é a adequada
elaboracdo do escopo (ROCHA, 2007). Para o correto planejamento e
consequentemente correta execugcdo de um projeto, € necessario que se esclareca,
nesta etapa, as tarefas constituintes e seu papel no contexto do projeto, como
precedéncias, necessidades de recursos e restricbes (BACK et al., 2008). A
definicdo incorreta do escopo, como equivocos na definicdo de tarefas, na estimativa
do tempo necessario para sua completude ou nas relacbes de precedéncia, pode
levar a problemas na execuc¢éo do projeto que podem impactar pilares como custos

e prazo.
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Uma das técnicas consagradas de planejamento e gerenciamento de
projetos € a aplicacdo do Gréfico de Gantt. Ainda que seja uma técnica da gestédo
tradicional de projetos, utilizada desde o inicio do século XIX, quando foi proposta
por Henry Gantt, (BACK et al., 2008), continua sendo utilizada e esta presente em
diversos softwares e ferramentas online de gestédo de projetos. A organizagdo das
tarefas constituintes em linhas do tempo organizadas em uma planilha permite que
as pessoas compreendam visualmente as etapas e a complexidade do projeto
(LUECKE, 2010).

Os projetos elaborados por uma equipe de arte para televisdo tem que levar
em conta a natureza multidisciplinar de sua industria (BULOW, 2011). Normalmente
a arte atende a uma demanda que tem necessidades do ponto de vista do conteudo,
qgue pode ser jornalistico ou de entretenimento, do ponto de vista comercial e do
ponto de vista técnico. Eloi Zorzetto, editor chefe do telejornal RBS Noticias, coloca
que artes tém que contribuir para facilitar a compreensdo da mensagem que é

passada para um publico extremamente diverso:

‘A arte muitas vezes tem que servir como informagdo, uma facilidade para
que as pessoas entendam o que a gente quer dizer. Eu olho muito isto, se
esta ajudando as pessoas a entenderem. Porque nds temos uma limitagédo
de tempo béarbara, nés temos pouco tempo para dizer para muitas pessoas,
de um leque de formagéo diversa (...) mas nds temos que dar a informacéo
que todo mundo entenda, e isto é o que interessa.” Eloi Zorzetto'

As artes, normalmente solicitadas por jornalistas, tém que rodar em
equipamentos de computacdo grafica, configurados por equipes de engenharia e
utilizados por equipes de operagdes. Para contemplar as necessidades intrinsecas a
esta complexidade, pode considerar-se adequado levar em conta os principios de
Projeto Integrado de Produto (BACK et al., 2008), segundo 0s quais o projeto deve

levar em conta as necessidades e restricbes de todo seu ciclo de vida.

As técnicas tradicionais de gestdo de projetos trabalham com um nivel de
previsibilidade alto, pressupde a definicdo clara de solugcbes e requisitos, poucas ou
nenhuma mudangca no escopo e inclui certa burocracia, como a aplicacdo de
processos e rotinas na execucdo das tarefas. (STARE, 2014). Mudancas de escopo

no percurso da execucdo de um projeto planejado conforme as praticas tradicionais
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podem exigir todo um novo planejamento que adeque o projeto a nova realidade

proposta.

Originalmente empregadas em empresas de TI, os métodos ageis de gestao
de projeto tém uma visdo menos burocratica e mais maleavel para o planejamento e
execucao de projetos. Nos métodos ageis de gestdo de projetos, compreende-se
gque mudancas de escopo ou requisitos sdo esperadas durante o percurso do
projeto, e que caracteristicas das tarefas podem ser apenas parcialmente
conhecidas em suas etapas iniciais (STARE, 2014). O desenvolvimento agil prefere
a interacdo direta entre as pessoas a burocracia processual, preza a simplicidade e
considera que as melhores solugbes de design emergem de equipes auto
organizadas (BATES, 2004). Assim, equipes de design gréafico e de natureza criativa
também sdo naturalmente afins a estes métodos ageis e menos burocraticos de
gestdo (MOZOTA, 2011).

Ha ainda a gestdo de projetos extrema, aplicavel em projetos de prazos
curtissimos ou de pesquisa e desenvolvimento, de natureza essencialmente
inovadora, o que é comum no dia a dia de uma editoria de arte de televisdo. Nesta
visdo, pode ser natural que requisitos e objetivos ndo estejam claros e definidos no
inicio do projeto (STARE, 2014).

2.3. GESTAO DE PROCESSOS

Além da aplicacdo de técnicas de gestdo de projetos, técnicas de gestdo de
processos também tém impactos positivos na organizacdo de empresas e
departamentos de design. Para Miller (2000), a gestao de processos é hoje uma
tendéncia na administracdo estratégica, e o processo empresarial “Consiste num
grupo de atividades interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da
organizacdo, para gerar resultados definidos, em apoio aos objetivos da
organizacdo” (MULLER, 2000). Para o autor, os processos empresariais e produtivos
€ que sao a chave para um desempenho isento de falhas, e ndo as pessoas

propriamente ditas.

! Informacdo verbal de Eléi Zorzetto, editor chefe do telejornal RBS Noticias, em

entrevista, em 11 de agosto de 2016.
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A importancia da aplicagdo da gestdo de projetos e processos € explicitada
pela percepcdo de que, a despeito dos beneficios que podem ser obtidos, boa parte

das empresas ainda ndo as aplica, como colocam Back et al. (2008):

“..boa parte das empresas ndo emprega praticas de gerenciamento de
projetos, seja por desconhecimento, pela falta de formagdo de seus
profissionais, ou pela inexisténcia de processos sistematizados de
desenvolvimento de produtos em suas organizacdes. Nesses casos, essas
empresas perdem a oportunidade de planejar melhor os trabalhos e os
recursos necessarios e obter eficiéncia e eficacia em seus processos, 0 que
as tornaria mais competitivas e aumentaria a chance de sucesso em seus
empreendimentos” (BACK et all, 2008)

Considera-se também, que a “A importancia do emprego do conceito de
processo aumenta a medida que as empresas trabalham com contetdo cada vez
mais intelectual, oferecendo produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis.”
(GONCALVES, 2000a). Este é exatamente o caso das equipes de design, uma vez
que o processo de design € eminentemente intelectual. Segundo Mozota (2011), o
processo de design é “criativo, portanto, tem um carater multidisciplinar e iterativo. O
processo criativo vai além da simples producdo de resultados visuais porque o

design esta inserido em muitas areas de tomada de decisao gerencial”.

Analisar os processos nas empresas implica identificar varias caracteristicas
como o fluxo, a sequéncia de atividades, o ciclo do processo, as informacdes, as
pessoas envolvidas e as relaces entre partes envolvidas (GONCALVES, 2000b).
Um recurso para esta analise e para a prépria projetacdo de um processo, levando
em conta todas estas caracteristicas, € a modelagem do mesmo. A modelagem de
processos pode ser feita com ferramentas digitais e tem por fim “a identificagdo de
necessidades, sistemas de apoio, bem como traz um maior entendimento da
estrutura interna da organizacdo e sua interveniéncia com o ambiente em que ela se
insere.” (RALHA; PAK, 2009).

O Design € um processo que integra diferentes setores, tocando desde
atividades operacionais, até o planejamento estratégico, passando por areas como
engenharia, marketing e planejamento (MOZOTA, 2011). No caso da televisao, o
desgin grafico aplicado nas artes conecta jornalistas, operadores, engenharia e
designers. A consideracdo da importancia da transversalidade dos processos, de

como o trabalho flui entre os departamentos e como o0 bastdo € passado de um
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departamento para outros, traz grande potencial para aumentos de produtividade e
diminuicao de falhas. Segundo Miller (2000) vendo os processos em sua totalidade
pode-se identificar os pontos de alavancagem para simplificacdo e as maiores
oportunidades de melhoria de desempenho estdo nas interfaces entre

departamentos.

Um dos primeiros e mais importantes pontos de contato entre
departamentos e pessoas envolvidas em um projeto de natureza transdisciplinar é a
elaboragao do briefing. “O ponto de partida classico de qualquer projeto é o briefing”
(BROWN, 2010), onde sao elaboradas restricdes, referéncias, benchmarks,
tecnologias envolvidas, segmentos de mercado e outras diretrizes que possam se

fazer necessarias para corretamente chegar-se ao objetivo do projeto.

Um briefing inadequado pode gerar problemas gravissimos de projetacao e
execucao, como estimativas inadequadas de prazos e recursos, podendo chegar até
mesmo a inadequacao da solugdo proposta em sua esséncia. Uma vez que envolve
diferentes partes, o briefing de design deve ter corresponsabilidades entre os
envolvidos. Contudo, ouvem-se muitas reclamacfes sobre a falha do designer na
criagdo do briefing (PHILLIPS, 2004). Assim, uma vez que o detentor do
conhecimento técnico para o projeto de design € o designer, é importante que ele
também assuma responsabilidade na conducéo da elaboracdo do briefing, no que

diz respeito as suas necessidades.

Para alguns tipos de projetos de pequeno porte ou de prazos muito exiguos,
n&o se faz necessario um briefing formalmente documentado (PHILLIPS, 2004). E o
que acontece na producao de artes jornalisticas para televisdo, onde ha prazos de
criacdo de apenas alguns minutos.. Entdo, é necessario que o designer tenha
sensibilidade e responsabilidade para encontrar o equilibrio entre a necessidade de

formalidade e a necessidade de agilidade na elaboracao de cada briefing.

2.5. GESTAO DA INOVACAO E DESIGN

A aplicacdo de metodologias de projeto, processo, inovagao e design para
equipes criativas se mostra importante na busca de eficacia, ao se levar em conta a

importancia do design para os produtos e negoécios. Para Mozota (2011) a
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diferenciacdo da forma, criada pelo design, tem impacto no comportamento do
consumidor e o design diferenciado constréi o valor e a arquitetura da marca. No
mesmo sentido, Kumar et al. (2015) sugerem que valores criados pelo design sao
importantes formadores da ligacdo afetiva entre o consumidor e a marca. Townsend
et al. (2013), sugerem que 0s gestores e estrategistas, de marcas e produtos, devem
considerar a importancia do design, uma vez que forma e funcéo, claramente, tem

seus papéis na formacao da percepcao que consumidores tém dos produtos.

“A criatividade é o coragao do design, em todos os estagios do projeto. O
projeto mais excitante e desafiador é aquele que exige inovagbes de fato.”
(BAXTER, 2000). A gestdo de equipes criativas e de design pode levar em conta
particularidades que podem potencializar a produtividade, baseadas em
conhecimentos da gestdo do design. Segundo Mozota (2011), “Os designers
sentem-se a vontade com o novo modelo de gestdo, mais informal” e a gestado do
design esté relacionada a um modelo organizacional mais flexivel, que incentiva as
iniciativas individuais, a independéncia e a tomada de riscos. No mesmo sentido,
Collins (2013) coloca que uma equipe com cultura e pensamento disciplinados, nao
necessita de burocracia e hierarquia e, quando tem acéo disciplinada, ndo necessita

de controles excessivos.

Paulus (2000) coloca que a inovacdo sera elevada em organizacdes onde
haja uma atmosfera de seguranca para o compartilhamento de novas ideias e onde
os individuos tenham, além de habilidades criativas, autoconfianca. No mesmo
sentido, Brown (2010) coloca que para um lugar ter cultura de criagdo € necessario
um ambiente em que as pessoas saibam que podem fazer experimentos, assumir

riscos e explorar todas as suas aptidoes.

Somech e Drach-Zahavy (2011) colocam que a criatividade de um time so se
concretiza como efetiva aplicacdo de inovagbes quando ha um clima altamente
propicio a inovagdo. Em sua visdo, o0 clima propicio a inovacdo € um fator
complementar, sem o0 qual, a criatividade da equipe pode ndo se converter em

inovacdes concretamente implantadas.

Para Baxter (2000) a inovacdo ndo acontece repentinamente nas empresas,
depende da atitude das pessoas, de estilo da gestdo, de mudancas na cultura
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empresarial e demanda investimentos de médio e longo prazo. H4 evidéncias que
processos e objetivos claros, forte comunicacgéo interna e externa, uma organizagao
que favoreca a criatividade dos individuos bem como a qualidade do trabalho em

equipe estejam positivamente associados com a inovacéo (GOH et al., 2013).

A gestdo da inovacdo pode ser considerada um conjunto de praticas,
conceitos e ferramentas que auxiliam a geracdo de inovagles para a geracao de
valor (GAVIRA et al., 2007). Segundo os autores, uma das ferramentas utilizadas
para estruturar a gestao da inovacao € o funil de inovacao. Esta ferramenta consiste
na elaboracdo de etapas em forma de funil. Em uma primeira etapa, muitas ideias
sdo geradas livremente, para tal pode-se fazer brainstormings, um dos métodos
intuitivos de geracdo e concepcao mais aceitos (BACK et al.,, 2008). Em etapas
subsequentes, algumas ideias sdo descartadas enquanto outras sdo avaliadas,

evoluidas e transformadas em projetos.

A evolucdo da criagdo por diferentes e determinadas fases de trabalho é
uma visdo de metodologia de design. Diferentes autores e profissionais definem
etapas com diferentes especificidades e caracteristicas, mas de uma forma geral,
elas partem de um briefing, passando por pesquisas e ideacdo até propostas
concretas. Para Mozota (2011) “Seja analitico, iterativo ou visionario, o processo de
design segue diferentes fases. O processo criativo corresponde a cinco etapas e
cada uma delas tem um objetivo diferente e corresponde a producao de resultados
visuais mais elaborados.” Para a autora, as etapas do processo de criagao do design

sao: Investigacao, Pesquisa, Exploracédo, Desenvolvimento, Realizacdo e Avaliagéo.

Garret propde o processo de design de experiéncia do usuario baseado em
cinco planos que vao desde o conceito mais abstrato até o resultado concreto.
“Estes cinco planos — estratégia, escopo, estrutura, esqueleto e superficie — proveem
um framework para se conversar sobre os problemas da experiéncia do usuario e as

ferramentas que nos temos para resolvé-los.” (GARRET, 2010).

Dentro destas etapas, dependendo da metodologia adotada, podem entrar
ferramentas como o brainstorming (BACK et al., 2008), o funil de inovacdo (GAVIRA
et al., 2007) ou a construcdo de moodboards, painéis visuais com colagens de

imagens que transmitam emocgOes, valores, significados, referéncias e
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caracteristicas estéticas associadas aos produtos que estdo sendo projetados
(BAXTER, 2000). O moodboard é uma ferramenta importante na fase de ideacéo,
por permitir revisbes, questionamentos, comunicacao efetiva e compreensao visual
de elementos do projeto, por parte dos individuos envolvidos no projeto (FEDERIZZI
et al., 2014).

Com as transformacdes em curso na area da midia, desde o surgimento de
novas tecnologias, novas realidades de distribuicio de mercado até as atuais
tendéncias estéticas e artisticas (JOHNSON, 2006), o trabalho de design grafico
para produtos midiadticos, como para televisdo, deve contemplar novas
possibilidades de aplicacdes. Neste sentido, a tendéncia da transmedia storytelling
ou narrativa transmidia, se refere a produtos midiaticos que acontece em varias
plataformas, onde em cada uma delas, h4 uma contribuicdo diferente para a
narrativa (JENKINS, 2006). Desta forma, um produto transmidia pode ter, por
exemplo, interfaces com o publico em diferentes midias como jornal impresso,
televisdo, radio, internet, que podem ir até experiéncias de alta interatividade com o
usuario, como jogos digitais (CHIAPELLO, 2013). As necessidades para o design,
oriundas destas novas complexidades e possibilidades, reforcam a utilidade da

aplicagcéo de metodologias na criagéo.

A existéncia de necessidades, ferramentas, metodologias e as visdes
especificas para atividades criativas, como a afinidade do perfil profissional dos
designers com uma gestdo agil e flexivel, somada a necessidade de
estabelecimento de um ambiente propicio para que inovac¢des concretizem-se, e de
gue o estabelecimento deste ambiente depende de acdes de gestdo, corroboram a
importancia de uma gestdo de projetos e processos diferenciada para equipes

criativas voltadas para inovacao.

3. METODO

O problema abordado por esta pesquisa € a demanda por qualificacdo da
producdo de arte para a televisdo, Mais especificamente, a necessidade de integrar
os profissionais do design grafico aos demais departamentos envolvidos na

producdo de contetudo para ganhar eficiéncia e aproveitar o potencial criativo e
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inovador deste profissionais. Segundo Back et al.(2008) muitas empresas deixam de
obter beneficios, em termos de eficiéncia e eficacia, em virtude da ndo aplicacdo da
gestdo de projetos e processos. Com vistas nestes problemas, é analisado o caso
de aplicacdo de praticas de gestdo de projetos, processos, inovagao e design em

uma equipe de arte de uma empresa de televiséo do sul do Brasil.

A estrutura da pesquisa-acao, conforme sugerido por Mello et all. (2012)
teve primeiramente uma etapa de diagnoéstico, seguida pelo planejamento e
aplicacdo de acles praticas, 0 que esta neste trabalho reportado como relato da
aplicacdo das praticas. Na sequéncia, é relatada a avaliacdo dos resultados, que foi
elaborada com base em entrevistas com profissionais diretamente envolvidos com a
Editoria de Arte. O autor do trabalho, coordenador do departamento de arte,
assumindo a condicdo de observador participante, como definido em Boni e
Quaresma (2005) em uma pesquisa-acédo (TRIPP, 2005), interferiu no objeto de
estudo de forma cooperativa com os demais participantes da acao, para resolver os

problemas de ordem prética, que aqui deram origem ao problema de pesquisa.

3.1. CENARIO DE ESTUDO

Para fins de contextualizacdo, apresenta-se aqui a empresa e O
departamento onde se deu o experimento. A RBS TV é uma emissora de televisdo
regional, que faz parte do Grupo RBS e que atua no estado do Rio Grande do Sul.
Os produtos da empresa sdo programas de televisdo, jornalisticos e de
entretenimento, em cujos intervalos, sdo exibidos anuncios comerciais. O contetudo
dos programas é produzido com base nos fatos, realidades e cultura da sociedade
gaucha. A RBS TV é afiliada da Rede Globo, maior grupo de comunicacao do Brasil,

gue fornece o conteudo de carater nacional.

7

A Editoria de Arte, onde se deu esta pesquisa, é 0 departamento que
desenvolve o0 design grafico associado aos produtos, ou seja: marcas, vinhetas,
cenografias, ilustracdes e grafismos. A editoria, a época do estudo, era composta
por sete designers e um coordenador. E diretamente ligada a redacdo, onde é
produzido o conteudo telejornais, o coordenador de arte responde ao chefe de

redacdo. A relevancia da arte esta ligada a contribuicho que as artes dédo a



43

percepcédo de qualidade dos produtos da empresa (TOWNSEND et al., 2013), por
parte dos telespectadores. As vinhetas e cenografias tém importancia estética, os
infograficos e grafismos tem importancia informativa e colaboram tornando
compreensao de conteudos jornalisticos mais acessiveis e agradaveis. Tudo isto
aproxima o telespectador da emissora de forma subjetiva e, por consequéncia, pode
impactar na audiéncia (KUMAR et al.,, 2015). Com o avanco da tecnologia da

computacédo grafica esta importancia tem aumentado nas ultimas décadas.

O departamento produz artes de diferentes tipos e portes. Muitas, para
atender a producdo jornalistica diaria, sdo demandadas em prazos curtissimos,
tendo que ser desenvolvidas, por vezes, em minutos (informacéo verbal)?. Outras,
por outro lado, sédo projetos de marcas de relevancia estratégica (MOZOTA, 2011)
para préprio Grupo RBS, ou projetos cenograficos, que representam investimentos
significativos e cujos prazos se contam em meses. Projetos desenvolvidos pela arte,
como de cenografia virtual, ttm como usudrios e parceiros, profissionais de
diferentes disciplinas, desde engenheiros, operadores de camera e switch a
jornalistas e apresentadores de televisdo (BULOW, 2011). Para ganhar qualidade e
eficiéncia dentro desta complexidade, foram aplicadas as préaticas de gestdo que

serdo aqui relatadas e cujo impacto sera analisado.

3.2. ANALISE DA APLICACAO DAS PRATICAS

As técnicas em analise foram aplicadas visando qualificar o desempenho da
equipe, mas, a época de sua aplicacdo, sem a previsdo de serem analisadas em
pesquisa académica. Entdo, a época, ndo foram projetados indicadores para a
medicdo do impacto desta aplicacdo. Para viabilizar uma analise retrospectiva, o
método adotado envolveu: elaboracdo do referencial tedérico acerca das técnicas
aplicadas; relato de como se deu a aplicacédo das técnicas no periodo avaliado, de
2013 a 2015; e avaliacdo do impacto a partir de observacdes participantes e

entrevistas com profissionais da empresa ligados a Editoria de Arte.

2 Informagcdo verbal de entrevista com Daniela Selistre, editora chefe do programa

Bom Dia RS, em 17 de agosto de 2016 e com Sandré Sarreta, editor de arte da RBS TV
em 19 de agosto de 2016.
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Os critérios de avaliacdo escolhidos foram baseados nos requisitos de
desempenho demandados pela gestdo da empresa para a Editoria de Arte, que
estdo teoricamente relacionados as técnicas aplicadas. Sao eles: integracdo entre a

editoria de arte e a redacéao, eficiéncia, qualidade e proposicéo de inovacao.

3.2.1. Critérios de avaliacao das préticas de gestdo de processos

A integracdo prética e efetiva da editoria de arte com a redacdo foi a
principal diretriz, definida em briefing, no inicio do periodo em analise. As praticas
aplicadas para alcancar tal objetivo foram as de gestdo de processos (MULLER,
2000). Entédo o primeiro critério analisado € a evolucdo da integracdo entre a editoria
de arte e a redacdo. A qualidade da integracdo objetivada é uma relacdo onde a
equipe de producédo tenha liberdade e conforto para demandar artes e onde o0s
editores de arte estejam presentes e propositivos na redacédo, a ponto de sugerirem
solucdes de design gréafico para agregar valor ou clareza ao conteudo jornalistico. A
qualidade de integracdo também pressupde confianca para que a as partes possam
rejeitar tarefas que sejam operacional ou editorialmente inadequadas, sem que isto

resulte em desgaste na relacdo pessoal dos envolvidos.

3.2.2. Critéiros de avaliacao das préticas de gestédo de projetos

Desempenhar tarefas para atingir objetivos de forma adequada, organizada
e otimizada é um dos principais beneficios da aplicacdo de técnicas de gestdo de
projetos e processos (BACK et al., 2008). Entédo, o segundo critério analisado é a
evolucdo da eficiéncia no desenvolvimento de artes para 0 os produtos da empresa.
O que se objetivou no critério eficiéncia foi o processo de execucdo de projetos com
precisdo, de forma que ndo acontecessem erros e necessidades de retrabalho, e
que sejam adequados enquanto solucdo as demandas que lhes deram origem, com

prazos confidveis e adequados a agenda de producgéo da redacao.

3.2.3. Critéiros de avaliagdo das praticas de design

A percepcao de qualidade nos produtos e a construcdo da relacdo afetiva

entre o publico e a marca sao diretamente impactadas pela qualidade do design
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(MOZOTA, 2011, KUMAR et al., 2015). A técnica aplicada visando o aumento de
qualidade neste sentido foi a ado¢cdo de um método de design para o
desenvolvimento dos projetos de maior porte, como marcas e identidades visuais de
programas. Entdo, o terceiro critério de analisado é a percepcdo da qualidade do
design das artes produzidas. A percep¢do de qualidade é entendida aqui como a
avaliacdo dos clientes internos e gestores, de que as artes produzidas pelo
departamento estdo adequadas ao publico e em um grau de exceléncia estética
adequado as referéncias e tendéncias atuais do design grafico, e coerentes com a

principal referéncia de design da RBS TV, que é a Rede Globo.

3.2.4. Critéiros de avaliacao das préticas de gestdo da inovacao

A editoria de arte € essencialmente um grupo de design gréfico, atividade
reconhecidamente associada a inovacdo e a criatividade (BAXTER, 2000,
MOZOTTA, 2011). Uma dos objetivos definidos para a Editoria de Arte, no periodo,
foi o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo. O conceito, aqui adotado como
cultura de inovagédo (PAULOS, 2000, BROWN, 2010, SOMECH; DRACH-ZAHAVY,
2011) significa que o ambiente da editoria de editoria de arte deve ser propicio e
estimulante a geracdo de novas ideias e projetos que gerem ou agreguem valor aos
produtos da empresa e que os editores de arte efetivamente atuem neste sentido,
sistematicamente. Assim, o quarto critério analisado € a postura da equipe com

relacdo a inovacao

Os critérios e questbes empregados nha avaliacdo estdo associados
diretamente a cada uma das praticas empregadas, para verificar-se se atingiram
seus objetivos. Resumidamente, empregou-se gestdo de processos para obter
integracdo da equipe, e a questdo levada aos entrevistados, busca medir se
consideram que isto foi obtido e como. O mesmo para as questdes seguintes, que
buscam medir se a gestédo de projetos trouxe eficiéncia, se a metodologia de design
trouxe qualidade e se a gestdo da inovacdo resultou em produtos inovadores,

propostos pela equipe.

Assim, tendo em vista avaliar os critérios, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas (BONE; QUARESMA, 2005), com base no roteiro de questbes,
apresentado abaixo:
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a. Como é a qualidade da integracdo da editoria de arte com a redacgéo e a

producédo dos produtos?

b. O desenvolvimento de artes atende as necessidades dos programas

eficientemente, de forma agil, consistente e sem erros?

c. A forma como o departamento desenvolve artes, marcas, cenografias e
vinhetas, resulta em uma producgéo de alta qualidade, que atende as necessidades

demandadas?
d. A editoria de arte propde inovacdes sistematicamente?

Os profissionais entrevistados para avaliar a aplicacao das técnicas, listados
abaixo, tém contato direto com a editoria como participantes, clientes e gestores.

a. Membros da equipe: 5 editores de arte, que debateram as questdes

propostas em grupo.

b. Clientes diretos: 4 clientes diretos da Editoria de Arte, responsaveis pelos
telejornais Bom Dia Rio Grande, Jornal do Almogo (RS), Globo Esporte (RS) e RBS
Noticias (RS), com quem a editoria de arte tem importante interacdo, que

responderam as questdes propostas em entrevistas semi-estruturadas individuais.

c. Gestores: a chefe de redacdo, a quem o coordenador de arte responde
diretamente e o diretor de jornalismo da RBS TV do Rio Grande do Sul, que

responderam as questdes propostas em entrevistas semi-estruturadas individuais.

As entrevistas foram feitas de forma semi-estruturadas (BONI e
QUARESMA, 2005), ou seja, as questdes foram colocadas aos entrevistados que se
expressaram livremente e, a medida que surgiam temas de interesse do estudo,
mais questdes pertinentes eram colocadas. As entrevistas foram feitas nas
dependéncias da RBS TV, levaram em média 15 minutos, foram gravadas e sao a

principal base para a avaliacdo da aplicagdo das técnicas.

Complementarmente as entrevistas, na avaliagdo séo relacionadas também
as percepcoes do autor deste estudo de pesquisa-acao (TRIPP, 2005), coordenador
de arte, na condicao de observador participante (BONI; QUARESMA, 2005), que fez



47

parte do caso em estudo, juntamente com 0s entrevistados, e elaborou o relato da

aplicacéo das técnicas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, primeiramente é relatado como se deu a aplicacdo das
praticas no periodo definido, e apds, sao relatadas e analisadas as avaliacGes feitas

pelos entrevistados.

4.1. RELATO DA APLICACAO DAS PRATICAS

A aplicacdo das praticas de gestéo relacionadas na fundamentacao tedrica
teve inicio com uma andlise e esclarecimento do posicionamento do departamento
dentro da organizacdo. Foi diagnosticado qual era o o posicionamento da arte, e
entdo foi definido qual o novo posicionamento desejado. Para tal andlise, foi usado o
canvas da técnica conhecida como Business Model Generation (OSTERWALDER,
2011). Esta técnica é aplicada originalmente para a concep¢do de modelos de
negécios empresariais, mas foi adotada porque a gestdo da arte e da redacdo
entenderam que ela permitiria um exercicio de analise estruturada do modelo de
funcionamento do departamento dentro da empresa. Primeiramente foi feita a
analise de como a editoria de arte estava se posicionando até entdo, onde
identificou-se como principal problema da equipe, a falta de integracdo com o resto
da empresa, especialmente com a redagdo, correspondente, no canvas ao
guadrante constumer relationships, que foi entdo definido como o principal ponto a
ser evoluido. Apds o diagndstico, foi redefinido o canvas para a arte (fig.1), com o

posicionamento que passou a guiar a gestdo do departamento.

Com objetivos definidos, iniciou-se entdo a aplicacdo das técnicas, que
podem ser compreendidas de forma resumida e sistematica na tabela abaixo 1, com
a estrutura da ferramenta 5W2H. Na tabela, em tdpicos, consta o que é cada acéo
tomada (What), o porqué de ela ter sido tomada (Why), onde a acdo acontece
(Where); quem responsavel pela acdo (Who), como ela foi aplicada (How) e qual foi

o0 custo de sua aplicagcdo (How much).
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Figura 1: Canvas do modelo business model generation da Editoria de Arte.

4.1.1. Gestao de Processos

Foi criado de um portal online, um website com banco de dados, onde todas
as artes passaram a ser registradas, visando compreenderem-se as demandas e 0s
fluxos de trabalho para o desenho de um processo , como sugerido por Gongalves
(2002b) Com os dados apurados deste portal, foi diagnosticado que os recursos da
arte ndo estavam necessariamente sendo destinados conforme o planejamento
estratégico. A definicdo e planejamento de quais produtos devem receber mais
recursos de arte é definida levando-se em conta a as caracteristicas do produto e o
contexto onde se localiza, do ponto de vista editorial e estratégico. Este
planejamento € entdo deliberado conjuntamente pela coordenacéo da arte, chefia de
redacgéo e dire¢do de jornalismo. Para alinhar a producéo da editora de arte com as
prioridades da empresa, foram definidas responsabilidades para os editores de arte,

foram alocados recursos aos programas de acordo com o planejamento estratégico.

A demanda de artes €, por natureza, irregular. Depende do tipo das matérias
jornalisticas que estdo em pauta. Por vezes uma matéria de muita importancia e
destaque prescinde completamente de arte, enquanto outra, de natureza técnica,

precise de arte para ser compreendida. Entéo a distribuicdo dos recursos aos
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Where impactando suas apoio da chefia de Na editoria de arte. Na editoria de arte.
interfaces de trabalho. redacdo.
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Coordenador e editores . de arte, impactando as | Coordenador e editores
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de arte. ) ) partes envolvidas na de arte
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rocesso se deu em Desde 2013, aplicado
When P . . guando projetos sdo Desde 2014 Desde 2014
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O processo do 3 L Aplicando metodologia K N
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reunides da equipe de . desenvolvidas dentro do
How much da arte, gestores e desenvolvimento dos
arte, com custo ) . . departametno. Custo
X . |clientes. Custo absorvido projetos. Custo ) .
absorvido pela operagdo . . . _|absorvido pela operagdo
pela operagdo do absorvido pela operagado
do departamento. da arte.
departamento. do departamento.

Tabela 1: aplicacdes das técnicas sistematizada conforme ferramenta 5W2H

programas nao foi uma determinacéo inflexivel, mas e sim uma diretriz para

orientar o dia-a-dia de trabalho do departamento.

O processo de trabalho da arte foi redesenhado de forma empirica e

participativa pela equipe com base em discussodes internas (fig. 2). Neste processo
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buscou-se ter mais pontos de contato da arte com outros departamentos e foram
definidas responsabilidades para cada etapa. O briefing passou a ser
responsabilidade do editor de arte, para evitar retrabalhos em virtude de
interpretacbes erradas ou falta de informacdes para a execucdo adequada das

tarefas, problemas tipicos associados a briefings inadequados, segundo Phillips
(2008).

Com a implantacdo do novo processo, 0 mesmo editor de arte passou a ser
responsavel pelo briefing, execucéo e entrega de cada projeto. Se, em uma primeira
leitura, isto pode parecer mais trabalhoso e burocréatico, na pratica, se revelou o
oposto. Empiricamente o0s  editores constataram que  diminuiram-se
consideravelmente as interrupcdes e necessidades de retrabalho. A medida também
otimizou o trabalho do coordenador do departamento, que deixou de gerenciar
fragmentos de tarefas e passou a gerenciar as questdes que, para o departamento,
sdo estratégicas. Em um segundo momento, o processo foi reestudado com o
software Bizagi (RALHA E PAK, 2009), onde os processos sdo modelados de forma

padronizada, semelhante a um algoritmo (fig.3).

Contudo, como a maior parte dos trabalhos demandados pela arte sado de
prazo curtissimo, eventualmente questdo de horas ou minutos, e a experiéncia
mostrou que nao ha viabilidade operacional, ou mesmo necessidade de briefing
formal e escrito para todas as demandas, como colocado por Phillips (2008) e
tampouco a necessidade de observar-se formalmente cada etapa constante no

desenho do processo.

Assim, optou-se por ter a modelagem do processo como uma referéncia, e,
visando agilizar e desburocratizar o processo adotou-se etapas simplificadas,
aproximando-se de principios de gestdo agil (STARE, 2014) e responsabilidades
incorporadas a disciplina da equipe (COLLINS, 2013). As etapas pelas quais o editor
de arte € responsavel, aléem do desenvolvimento do design propriamente dito,
passaram a ser: elaborar o briefing, contatar todas as partes envolvidas, aprovar o

conceito, entregar e armazenar.
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4.1.2. Gestao de Projetos

A adocao de técnicas de gestao de projetos teve diferentes frentes. Uma das
técnicas aplicadas foi o grafico de Gantt (BACK et al., 2008), contudo este foi usado
nao apenas na sua caracteristica original, organizando tarefas de um mesmo
projeto, mas principalmente para definir todo o cronograma de tarefas e projetos do
departamento a cada trimestre (fig. 4). A utilizacdo do grafico de Gantt passou a
auxiliar a equipe a negociar prazos, uma vez que a intuitividade de interpretacdo e
gestdo visual (LUECKE, 2010) facilitou o esclarecimento da agenda do

departamento junto a gestores e clientes internos.

Passou-se a criar um cronograma baseado na estimativa de tempo para
cada tarefa, organizadas em ordem conforme necessidades de precedéncia e
prioridades estratégicas, fornecidas pela direcdo. Para os editores, o cronograma
elaborado desta forma significou compreender que ndo é esperado deles que
trabalhem em mais que um projeto concomitantemente, enquanto para os clientes
internos, significou a compreensado da necessidade de fazer as demandas com

prazos adequados a agenda.

Contudo, como a maior parte dos trabalhos demandados pela arte séo de
prazo curtissimo, eventualmente questdo de horas ou minutos, e a experiéncia
mostrou que ndo ha viabilidade operacional, ou mesmo necessidade de briefing
formal e escrito para todas as demandas, como colocado por Phillips (2008) e
tampouco a necessidade de observar-se formalmente cada etapa constante no
desenho do processo. Assim, optou-se por ter a modelagem do processo como uma
referéncia, e, visando agilizar e desburocratizar o processo adotou-se etapas
simplificadas, aproximando-se de principios de gestdo agil (STARE, 2014) e
responsabilidades incorporadas a disciplina da equipe (COLLINS, 2013). As etapas
pelas quais o editor de arte € responsavel, além do desenvolvimento do design
propriamente dito, passaram a ser: elaborar o briefing, contatar todas as partes

envolvidas, aprovar o conceito, entregar e armazenar.
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4.1.2. Gestao de Projetos

A adocao de técnicas de gestao de projetos teve diferentes frentes. Uma das
técnicas aplicadas foi o grafico de Gantt (BACK et al., 2008), contudo este foi usado
nao apenas na sua caracteristica original, organizando tarefas de um mesmo
projeto, mas principalmente para definir todo o cronograma de tarefas e projetos do
departamento a cada trimestre (fig. 4). A utilizacdo do grafico de Gantt passou a
auxiliar a equipe a negociar prazos, uma vez que a intuitividade de interpretacéo e
gestdo visual (LUECKE, 2010) faciltou o esclarecimento da agenda do

departamento junto a gestores e clientes internos.

Passou-se a criar um cronograma baseado na estimativa de tempo para
cada tarefa, organizadas em ordem conforme necessidades de precedéncia e
prioridades estratégicas, fornecidas pela direcdo. Para os editores, o cronograma
elaborado desta forma significou compreender que ndo é esperado deles que
trabalhem em mais que um projeto concomitantemente, enquanto para os clientes
internos, significou a compreensao da necessidade de fazer as demandas com

prazos adequados a agenda.

A maior parte das artes produzidas sédo solicitacfes jornalisticas diarias e
podem ser classificadas como tarefas ou microprojetos, cuja organizacdo fica
naturalmente encampada pela gestdo de processos ou pela cultura da equipe. Artes
maiores que constituem projetos de maior porte, como o desenvolvimento de
marcas, cenarios ou mesmo ilustragdes mais elaboradas, passaram a ter um foco de
gestao de projeto, de acordo com suas necessidades e porte. Nestes casos, passou
a ser formalizado um briefing (PHILLIPS, 2008) baseado em contato direto, mas a
decisdo sobre uso de técnica de gestao tradicional, agil ou extrema (STARE, 2014)
depende de avaliacdo da equipe de arte envolvida, que por diretriz, busca o
processo menos burocratico possivel, privilegiando a cultura da equipe (COLLINS,
2013) e a natureza criativa do design (MOZOTA, 2011).
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4.1.3. Técnica de Design

Alguns dos projetos desenvolvidos na Editoria de Arte, como as marcas dos
principais telejornais, tém importancia estratégica (MOZOTA, 2011, KUMAR et al.,
2015) ndo apenas para a RBS TV, mas para o proprio Grupo RBS. O
desenvolvimento destes projetos normalmente demandam meses, um prazo
bastante longo para os padrdoes do departamento e vinha havendo dificuldades de

aprovacdo em projetos desta natureza.

Para a elaboracédo destes projetos, desenvolveu-se internamente e passou-
se a adotar uma metodologia de criagdo, referenciada em metodologias de design
(MOZOTTA, 2011, GARRET, 2010), dando grande atencao ao briefing (PHILLIPS,
2008) e definindo etapas para o desenvolvimento, que levam o projeto da ideia
inicial, abstrata, até concretizacdo do produto desenvolvido (fig. 7).
Processualmente, um projeto s6 evolui para a proxima etapa, quando obtém

aprovacdo na etapa em que se encontra.

Na primeira etapa, Estratégia, em um briefing com contato direto com os
demandantes do projeto (PHILLIPS, 2008), sdo definidos os objetivos, publico alvo e
sdo analisados produtos similares da propria empresa, de parceiros, de concorrentes

e mesmo de outras midias.

Na segunda etapa, Escopo, o briefing é evoluido com base em uma
pesquisa de contexto e um moodboard (FEDERIZZI, 2014) ou painel visual
(BAXTER, 2000) (fig. 8). Também séao definidos e listados objetivamente requisitos e

restricdes para o desenvolvimento do projeto.

Na terceira etapa, ldentidade, é apresentado o conceito criativo, com uma
justificativa formal e aplicacbes da marca em diversas formas (fig. 9) — miniaturizada,
em cores, preto e branco, tons de cinza, sobre diferentes backgrounds e com apoio
de recursos 3D. Nesta etapa, a marca € analisada em sua propria historia e

evolucdo, em uma analise diacrbnica e comparada com outras marcas atuais
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Figura 7: Diagrama das etapas de trabalho adotadas como metodologia de design para os projetos de
maior porte, adotado pela Editoria de Arte.

HORA DO ALMOCO

RELOGIO, MEID DIA, PRATO, FOME, TRADICAO

SOLAPINO

TRANSICAO, CALOR, MARCO DIARIO

ALMOCO

UNIRO, TRADICAO, PAUSA, RITUAL

REVOLUCRO DA
) E

RAPIDEZ, MULTIPLATADORMA, DINAMICA, INTERACAO

Figura 8: Moodboard desenvolvido durante pela Editoria de Arte RBS TV para o desenvolvimento da
marca do Jornal do Almocgo.
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Figura 9: Marca do Jornal do Almoco com diversas aplicacdes possiveis, apresentadas na etapa
“identidade” do processo de criagao.

A gquarta etapa, Storyboard, presente no caso de vinhetas e animacoes, €
marcada pela proposta do conceito da animacéo, normalmente com imagens chave
que possibilitem sua compreensdo e eventualmente ja com experiéncias de

animacao de elementos.

A quinta etapa marca a entrega do Pacote Grafico, final com todos os
materiais, normalmente grafismos como tarjas e bases para graficos e vinhetas de
abertura e blocos. Eventualmente esta entrega envolve projetos de cenografia fisica

e virtual.
4.1.4. Técnicas de Gestdo de Inovacgéo

A época em andlise, os ciclos de definicdo de objetivos e avaliagdo de
resultados dos colaboradores no grupo RBS eram trimestrais, e faziam parte de um
sistema chamado de “Superacao”. Foi decidido que um dos principais objetivos da
Editoria de Arte seria a aplicagcao de uma cultura de inovagédo (BROWN, 2010). Para
tal, estabeleceu-se uma correspondéncia entre etapas simplificadas do funil de
inovagao (GAVIRA et al., 2007) e os ciclos do “Superacéo”. Foram consideradas trés
etapas em funil (fig. 10), uma primeira, de “idea¢ao”, focada na concepcéo de ideias,
uma segunda, de “amadurecimento” onde ideias consideradas com potencial sao

analisadas como projetos e uma terceira, de “projetacao”, onde ideias viaveis, que
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se destacaram nas etapas anteriores, séo efetivamente transformadas em projetos,

protétipos ou executadas.

A aplicacao da primeira etapa se deu no segundo trimestre de 2014, quando
uma das metas para cada um dos integrantes da editoria era a geracao de ideias.
Estas ideias, dentro da filosofia de brainstorming (BACK et al., 2008), ndo poderiam
ter qualquer tipo de censura, critica ou compromisso com a viabilidade de execucéo.
A completa liberdade de criacdo e descompromisso, nesta fase, teve por objetivo
criar um ambiente estimulante onde os integrantes tivessem seguranca para fazer
propostas de forma livre (PAULUS, 2000) e angariar matéria-prima criativa para
incrementar produtos existentes e gerar novos projetos. Como resultado da primeira

etapa, 21 ideias geradas foram apresentadas chefia de redacéao.

Figura 10: Funil de inovacdo em 3 etapas — ideacdo, amadurecimento e projetagdo - utilizado pela
editoria de arte

Ainda na primeira etapa, foi realizado um estudo de “cruzamento de ideias”
(fig. 11), onde se percebeu que varias propostas desconectadas tinham potencial
para, juntas, comporem uma solugcdo mais inovadora ou com mais potencial
(JOHNSON, 2011). Por exemplo, uma das propostas, de natureza artistica, foi o
desenvolvimento de personagens ilustrativos para o Campeonato Gaucho. Outra, de
natureza técnica, foi o uso de motion capture baseado no equipamento Microsoft
Kinect para animar personagens 3D (ZHANG, 2012). Outra ideia, de natureza
midiatica, foi o desenvolvimento de jogos casuais (CHIAPELLO, 2013) com

tematicas dos programas. As trés ideais foram conectadas e tiveram seu
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desenvolvimento unificado nas etapas posteriores, sob o titulo “Personagens do

Gauchao’.

Na segunda etapa, que se deu no terceiro trimestre de 2014, foram
evoluidas 15 ideias das 21 apresentadas. Cinco delas foram imediatamente
executadas, como a automatizacdo de artes que se repetiam diariamente, via
equipamentos de grafismo. Outras tiveram etapas de pesquisa e criagao
executadas, como a busca de solu¢cdes de motion capture (ZHANG, 2012), que
contou com apoio do Curso Superior de Tecnologia em Jogos Digitais da
Universidade Feevale e da empresa desenvolvedora de jogos digitais Invent4
Entertainment, para a realizagéo de testes.

Relacoes entre ideias

Kinect

/ *&3 Cauchito
Realidade
Aumentada - R
J’ > Jogos/ APPs
Composigﬁ&-.__ ﬁ
Track”:.g Nas \ Cards
materias

Tempo
Templates

Figura 11: llustrad¢éo do relatério da primeira etapa da gestdo de inovagéo da Editoria de Arte, de
junho de 2014, onde sao analisadas as rela¢des entre grupos de ideias propostas
independentemente

Na terceira etapa, no terceiro trimestre de 2014, o principal produto
desenvolvido, que catalisou pelo menos trés propostas iniciais, foi o projeto
“Personagens do Gauchao: Costela e Bergamota”. O projeto inicialmente consistia
de animacdes de personagens ficticios para ilustrar matérias sobre o campeonato
gaucho de futebol, mas assumiu caracteristicas transmidia (JENKINS, 2006), e
envolveu outros departamentos como a Redacdo de Esportes e o Marketing. Foi
desenvolvido um jogo casual online (CHIAPELLO, 2013, GLOBOESPORTE, 2015) e
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foram desenvolvidos perfis psicolégicos e a histéria pessoal dos personagens, para

definir como seriam suas personalidades e manifestacdes online em redes sociais.

Considerou-se que a equipe consolidou a cultura de inovagcédo e continuou
propondo e desenvolvendo novas solu¢des no ano de 2015, algumas aplicadas com
sucesso, como o projeto “Histérias Farroupilhas”, mais um produto transmidia, que
contou com uma série de animacdes sobre episédios da Revolugdo Farroupilha
apresentadas nos intervalos comerciais. Materiais para pintar e montar em papel
foram distribuidos nos jornais do Grupo RBS (G1, 2015a) e na internet e um jogo
casual sobre a Batalha da Ponte da Azenha foi desenvolvido pelo departamento
(G1, 2015b). Com a avaliagéo de que a inovacéo passou a fazer parte da cultura da
equipe (GAVIRA et al., 2007, BROWN, 2010), optou-se por manter a elaboracéo de
propostas de inovacdo no Superacdo dos editores de arte, porém, para evitar a

burocratizacdo, ndo se aplicou mais as etapas formais do funil de inovagéo.

4.2. AVALIACAO DA APLICACAO DAS PRATICAS

A avaliacdo apresentou indicios claros de que o impacto da aplicacdo das
praticas na editoria de arte foi positivo. No final do ano de 2015, em uma premiagao
interna da RBS TV, a editoria de arte foi premiada como destaque nas modalidades
“Inovagao”, com o projeto Personagens do Gauchéo; “Educagdo”, com o projeto
Histérias Farroupilhas; e “Destaque do Ano” exatamente com a aplicagcdo das
praticas de gestdo relatadas neste artigo (GLOBO.COM, 2015a). A RBS TV foi
premiada com Top de Marketing ADVB, (GLOBO.COM, 2015b) na categoria
comunicacdo, pela cobertura do Campeonato Gaucho de Futebol, projeto
capitaneado pela Editoria de Esportes, do qual fizeram parte os personagens e o
jogo casual online, propostos e desenvolvidos pela Editoria de Arte, como
diferenciais transmidia. Em 2016, novamente a Editoria de Arte recebeu o Prémio
RBS de Jornalismo e Entretenimento, na categoria Inovacao, desta vez pelo projeto
“Mascotes do Gauchao” (GLOBO.COM, 2016).

Para uma avaliacdo qualitativa, foram feitas entrevistas com membros da

equipe, clientes e gestores, analisadas a seguir.
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4.2.1. Avaliacdo da aplicacdo das praticas de gestdo de processo

Nas entrevistas de avaliacdo, descritas na sessdo meétodo, foi relatado que a
aplicacao de praticas de gestdo de processo trouxe a desejada integracdo e que o

acesso da redacao a recursos de design ficou mais agil e assertiva.

Segundo o0s gestores entrevistados, onde antes “havia duas coisas
totalmente separadas, agora ha uma evolucéo™ e como resultado desta evolucéo,
“hoje a editoria de arte se antecipa, é propositiva, mas antes de ser propositiva tem

um entendimento de o que é legal propor e com que finalidade™

e que o aspecto da
qualidade do clima desta relacdo, a confiangca e cortesia e na relacdo entre as
pessoas envolvidas, bem como a disposicdo para trabalhar em equipe, também

evoluiu significativamente.

Os editores chefes dos telejornais, clientes diretos do departamento,
relataram evoluc¢des de ordem préatica. H4 uma percepcao de que a redacdo tem um
acesso maior e mais facil aos recursos que a arte pode fornecer e que agregam
valor e clareza a seus produtos. Considerou-se que a Arte “estruturou o processo de
integracdo com a redacdo” e que isto “gera uma espécie de benchmark para grande

parte das integracées”.

A atribuicdo da responsabilidade da arte de cada telejornal para um editor de
arte especifico foi relatada como fator mais significativo da implanta¢cédo do processo.
Sobre esta questado, o editor chefe do telejornal RBS Noticias relatou que “fica muito
mais &gil para a arte e muito mais agil para a gente (..) cada vez que nos
precisadvamos de arte, subiamos aqui e perguntavamos quem podia nos atender.
Depois que uma pessoa ficou responsavel, todos os editores do RBS Noticias

»6

sabem a quem se direcionar™. Na producao do programa Jornal do Almocgo tem-se

uma percepgdo semelhante: “a integragdo € muito boa no sentido de as pessoas

* Informacdo verbal de Ellen Appel, chefe de redagcdo da RBS TV, em entrevista em 15

de agosto de 2016.

‘ Informacdo verbal de Cezar Freitas, diretor de jornalismo da RBS TV, em entrevista
em 18 de agosto de 2016

° Informacdo verbal de Tiago Cirqueira, gerente de esportes da RBS TV, em entrevista
em 12 de setembro de 2016

® Informacdo verbal de El6i Zorzetto, Editor Chefe do RBS Noticias, em entrevista em
11 de agosto de 2016.
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"’ Da mesma forma,

saberem quem elas tém que procurar e no sentido da resposta
guanto ao telejornal Bom Dia Rio Grande, a editora chefe relatou que a integragao
chegou a um ponto onde que o editor de arte € considerado parte da equipe do
préprio programa e se sente a vontade para discutir, propor solucdes e pautas e dar

negativas a demandas inadequadas ou inviaveis®.

Os editores de arte identificaram que h& uma evolugdo importante,
especialmente porque a proximidade permite a antecipacdo de problemas e
compartilhamento da responsabilidade da criacdo do conceito das artes. A visao de
que a demanda tem que ser viavel dentro dos prazos, normalmente curtos, passa a
ser também da redacao. Porém, observam também que estes beneficios dependem,
de forma crucial, de que a interface da arte na redacdo, o jornalista ou editor do
telejornal que demanda a arte, também compreenda e assuma seu papel nesta
integracdo.” Eventualmente, é o demandante de artes que ndo adere
adequadamente ao processo, por exemplo, ndo fornecendo as informacgdes
demandadas para a elaboracdo de um briefing adequado ou desconsiderando a
necessidade de prazo para a execucdo da arte, e isto pode comprometer a
qualidade e a viabilidade da arte. Por parte do coordenador de arte, este tipo de
problema acarreta na necessidade de uma atuacdo no sentido de evitar que haja
desgaste na relacdo entre as pessoas, buscando dialogar com as partes e
esclarecer o processo. Os editores de arte também consideraram que a primeira
modelagem do processo, apesar de nao ter sido implantada de forma rigorosa e
burocratica, porque algumas etapas especificas ndo foram observadas, foi
extremamente Util para que o time enxergasse suas funcdes de forma organizada e
tivesse uma referéncia. Ao analisar a implantacdo do processo, foi sugerido que
novamente a equipe revise 0 processo para aprimora-lo, por reconhecer sua
importancia e potencial como qualificador do dia-a-dia de trabalho. Também foi
observado que o fato de a primeira modelagem do processo nao ter se transformado
em uma sequéncia engessada de procedimentos € um sintoma positivo que significa
que as diretrizes do processo se incorporaram a equipe como a formacdo de uma

cultura do departamento.

7 Informacdo verbal de Gustavo Schwabe, Editor Chefe do Jornal do Almoco/RS, em

entrevista em 9 de setembro de 2016.

® Informacdo verbal de Daniela Selistre, Editora Chefe do Bom Dia Rio Grande, em
entrevista em 17 de agosto de 2016.

° Informacdo verbal dos Editore de Arte, em debate em 19 de agosto de 2016
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O coordenador de arte, na condicdo de observador participante, concorda
com os pontos levantados pelos entrevistados. A maior dificuldade prevista para a
implantacdo da modelagem do processo era que as pessoas apresentassem
resisténcia as mudancas e a assumir responsabilidades, que antes ndo estavam
delegadas a elas. Para que houvesse aderéncia da equipe, alinhado com
colocacdes acerca de design e gestdo por Mozota (2011) e Collins (2013), foi
adotada uma estratégia participativa, onde os proprios editores de arte trabalharam
na identificacdo de etapas, fluxos, responsabilidades e gargalos na modelagem do
processo. Assim, a equipe aderiu ao processo e os resultados objetivados foram
atingidos, segundo todos os entrevistados. Contudo, algumas etapas do processo,
como a final, que previa o arquivamento e limpeza dos arquivos ap0s cada tarefa,
nunca foi efetivamente executada, o que foi reconhecido pela prépria equipe de
editores de arte, em entrevista. A ndo execucao desta etapa do processo nao trouxe
prejuizo direto ao atendimento de clientes, apenas a necessidade da realizagédo
eventuais procedimentos de organizacdo de arquivos. Segundo a opinido dos
préprios editores de arte, isto justifica uma revisdo e ajuste nesta etapa da

modelagem do processo.

4.2.2. Avaliacdo da aplicacdo das praticas de gestéo de projeto

Nas entrevistas, foi relatado que a aplicacdo das técnicas de gestdo de
projeto diminui a necessidade de retrabalho para correcédo de erros, diminuindo, por
consequéncia, o desgaste entre as pessoas envolvidas. Também relatou-se que

planejamento da arte contribui para o planejamento da propria redacéo.

Quanto aos atendimentos das demandas do jornalismo, ha uma melhor
compreensao da capacidade de entrega e da necessidade de prazo para producdo
das artes. Levando-se isto em conta, o produto acaba sendo melhor projetado
porque as agendas da redacdo e da arte tendem a se sincronizar para chegar a
melhor solucéo possivel dentro dos limites disponiveis. Assim, 0 impacto da gestao
de projetos aplicada na arte causa impacto positivo em outras areas, porque “acaba
contaminando de certa forma a area parceira e exigindo dela também um melhor

planejamento. E claro, um melhor entendimento também. Se vocés tem que
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"10 No mesmo

entender melhor o produto, o produto tem que entender melhor vocés
sentido, observou-se como beneficio da organizacdo proporcionada pela aplicacdo
do grafico de Gantt, o fato de que ele permite que a producdo do programa se
organize e entenda o que pode ser feito em termos de escopo de arte, permitindo
que se busque as melhores solugdes dentro das limitacdes existentes. Como o
atarefamento fica graficamente compreensivel, isto ndo gera desgaste entre as

partes.

Nas entrevistas com o0s gestores, confirmou-se esta impressdo. A avaliacao
€ gue € natural que acontecam alguns poucos erros, mas que se evoluiu para um
patamar onde ha muito poucos, e que o clima entre as equipes evoluiu em virtude

disto, porque as necessidades de retrabalho geravam desgaste entre as editorias.*?

Os editores de arte consideram que a utilizacdo de técnicas de gestdo de
projeto, como o grafico de Gantt, em projetos grandes, funciona muito bem porque
“além da gente estar integrado, de estar trabalhando junto, a coisa anda mais rapida,
de certa forma.”*® Mas que a organizacdo do projeto é prejudicada quando surge a
necessidade de se atender demandas jornalisticas urgentes. Para o coordenador de
arte, esta também é uma dificuldade importante na aplicacdo da gestdo de projetos
no departamento: conciliar o cronograma planejado com a imprevisibilidade das
demandas da pauta jornalistica diaria. Ha dias em que a demanda proveniente de
fatos jornalisticos urgentes ocupa toda a capacidade produtiva da arte, enquanto em
outros, os editores de arte podem se dedicar a projetos de longo prazo. A pratica
adotada para contornar o problema foi estimar empiricamente esta variacao,
prevendo que havera uma média diaria de ocupacdo desta natureza, quando é
elaborado o prazo das tarefas, revisar e atualizar sistematicamente o cronograma,
de acordo com o andamento dos trabalhos. Durante a entrevista com os editores de
arte, surgiu a ideia de sistematizar, com base nas estatisticas do controle de tarefas
da equipe, a elaboracdo das estimativas de ocupacédo gerada pelas demandas

diarias.

1o Informagdo verbal de Tiago Cirqueira, gerente de esportes da RBS TV, em

entrevista em 12 de setembro de 2016

H Informacdo verbal de Gustavo Schwabe, Editor Chefe do Jornal do Almoco/RS, em
entrevista em 9 de setembro de 2016.

2 Informacdo verbal de Ellen Appel, chefe de redacdo da RBS TV, em entrevista em 15
de agosto de 2016.

13 Informacdo verbal de Ronaldo Sabin, em debate com Editore de Arte, em 19 de
agosto de 2016
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Uma grande vantagem identificada pelos membros da equipe foi a utilidade
do Gantt para negociar a pauta com os gestores e clientes da arte. Em virtude da
sua clareza para evidenciar a ocupacédo ao longo do tempo, passou a ser possivel
elencar prioridades e inclusive cancelar algumas demandas, para possibilitar a

realizacdo de outras mais importantes ou para se concluir um projeto.

4.2.3. Avaliacdo da aplicacdo das préticas de design

Nas entrevistas, relatou-se que, associado as praticas de design aplicadas
na arte, ha percepcao relevante de trés pontos: evolucdo na qualidade nas artes;
organizacao transparente e participativa na criacao e; reducao nas frustracées que
estavam associadas ao processo de criacéo.

A percepcdo da evolugdo na qualidade foi apontada explicitamente por
gestores e clientes entrevistados. O editor chefe do RBS Noticias, em entrevista,
exemplificou sua avaliagdo citando o papel da arte em uma série de matérias sobre
a cultura da Soja no RS, que contou com recursos artisticos importantes e recebeu o
“Prémio SETCERGS de Jornalismo” (PIONEIRO, 2016) e também avaliou que,
‘percebia-se grande diferenca na qualidade da arte da RBS TV para a Globo, e

agora parece estar no mesmo patamar.”

Avaliou-se que a qualidade final dos produtos € beneficiada justamente em

virtude das técnicas aplicadas, que proporcionam “transparéncia na apresentacéo do

»l4

formato de construcdo™" e cocriacdo, conforme relato:

“Se vocé envolve o seu cliente no racional, vocé também coloca para ele o
processo de criacdo. Ele faz parte daquilo, ele é abragado por aquilo, ele
aceita aquilo com mais facilidade e obviamente que a argumentacdo de
negativa para uma possivel refagéo, é muito mais complexa. E muitas vezes
o cliente ndo tem ideia de o que ele quer, e vocés materializam para ele e
ele tem condigbes de falar “ah sim, é por esse caminho” ou “ah ndo, ndo é
por esse caminho” o que torna mais facil para vocés, dentro de uma
possivel refacédo (retrabalho para correcdo de erros), e o que torna melhor a
gualidade final do produto.” .Tiago Cirqueira15

' Informacdo verbal de Tiago Cirqueira, gerente de esportes da RBS TV, em

entrevista em 12 de setembro de 2016
> Informacdo verbal de Tiago Cirqueira, gerente de esportes da RBS TV, em
entrevista em 12 de setembro de 2016
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Também com relacdo & organizacéo da criacdo, a chefe de redacéo™® coloca
que a aplicacdo da técnica de design “modificou totalmente a relacdo Arte e
Produto.” Segundo a entrevistada, “antes era muito subjetivo” e ressalta a
importancia da criacdo da marca se basear em uma pesquisa que procura
compreender publico alvo, para que a solucdo de design seja adequada ao produto,
colocando que “o embasamento que leva em conta os telespectadores faz toda a

diferenca para a marca ter a adequada relacdo com o produto”.

O editor chefe do Jornal do Almoco relatou que iniciou na funcdo quando a
producdo da nova marca e vinheta do telejornal j& estava em fase final de
desenvolvimento e relata ter percebido que, na criagcdo da marca, “Ficou muito claro
que existia uma base trabalhada, estudada e pensada antes de se sair
desenhando.”*” No mesmo sentido, Cirqueira’® coloca que “Quando vocés vém com
um método, vocés demonstram que aquilo tem porqués, tém justificativas, tem

causas e obviamente tem consequéncias em razao de tudo o que vocés estudaram.”

Foi constatada também uma diminuicdo nas frustracfes e na tensédo que era
natural em virtude das dificuldades de aprovacdo de marcas, que ndo eram
construidas de forma metodoldgica ou participativa. Segundo Ellen Appel, “A
construcdo disto mudou totalmente a Otica na hora da aprovacdo, gera menos
frustracdes. O processo que se criou facilitou para todo mundo”. Cezar Freitas, no
mesmo sentido, relatou ter percebido reducado nas frustracdes e na tensdo associada

a logistica do trabalho de criacdo e desenvolvimento de marcas.

Os editores de arte consideram que a metodologia colabora com a criacéo,
organizando-a e referenciando-a desde a concepcdo abstrata até a realizacdo
concreta dos elementos finais do trabalho. Mais do que organizar a criacdo, foi
considerado que ela qualifica a relacdo com as demais instancias aprovadoras,
porque permite a compreensado da criacdo e de seus porqués, exatamente a mesma

leitura feita por parte dos clientes diretos e gestores.

' Informacdo verbal de Ellen Appel, chefe de redacdo da RBS TV, em entrevista em 15

de agosto de 2016.

1 Informacdo verbal de Gustavo Schwabe, Editor Chefe do Jornal do Almoco/RS, em
entrevista em 9 de setembro de 2016.

' Informacdo verbal de Tiago Cirqueira, gerente de esportes da RBS TV, em
entrevista em 12 de setembro de 2016
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Do ponto de vista do coordenador de arte, os relatos dos entrevistados
retratam uma grande evolucdo na qualidade da producdo Editoria de Arte e na
imagem do departamento dentro da empresa. A criacdo das marcas nao seguia um
roteiro formal de criacdo antes da aplicacdo deste método, os clientes e gestores
ndo eram chamados a participacdo desde os primeiros momentos da criacdo, e 0s
editores de arte podiam proceder a criacdo da forma que considerassem adequada.
Entdo, um desafio para a coordenacéo de arte foi esclarecer a todos que a adocéo
do método ndo seria mera burocracia. Outra dificuldade que se encontra na
aplicacdo deste método é a mobilizacdo de todas as partes nas primeiras etapas. A
aplicacéo ideal do método demanda a busca de informacdes, referéncias e a
participacdo, desde o inicio, de gestores e profissionais envolvidos com o produto.
Porém, tanto os editores de arte, quando os gestores dos produtos, estdo
normalmente habituados a tarefas diferentes destas e envolvidos em demandas de
curto prazo, tipicas do jornalismo televisivo, como foi colocado pelos clientes
entrevistados. Entdo planejamento, mobilizacdo e conscientizacdo dos envolvidos
acerca da importancia do método e do valor que a qualidade do design da marca
pode agregar ao produto (MOZOTA, 2011; KUMAR et al., 2015; e TOWNSEND et

al., 2013) sado desafios que se mostraram intrinsecos a aplicacdo deste método.

4.2.4. Avaliacdo da aplicacdo das praticas de gestédo da inovacao

Os relatos dos entrevistados acerca da aplicacdo das praticas de gestdo da
inovacdo indicam que elas foram efetivas e criaram um ambiente propicio a
inovacdo. Contudo, uma nova demanda surgiu em funcdo do préprio trabalho, nas
entrevistas, foi mencionado que se por um lado, foram criados projetos inovadores,
por outro, manifestou-se a demanda de mais inovacdes para as pautas diarias dos

telejornais.

Os entrevistados foram unanimes ao avaliar que a Editoria de Arte propde
inovacoes sistematicamente. Exemplificando isto, a chefe de redacéo relatou-se que
“‘Hoje a gente fala muito em inovagdo e em surpreender o telespectador, a gente
busca isto (...) O impacto das inovacdes que a arte propos foi muito grande, foi muito
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visivel e isto € muito legal (...) E a arte tem que continuar com estas proposicoes de

inovacao porque elas sdo visualmente percebidas pelas pessoas”™.

Sobre a criagdo de um ambiente propicio para a inovacédo, um dos principais
emuladores de inovacdo (PAULOS, 2000, BROWN, 2010, SOMECH ; DRACH-
ZAHAVY, 2011), foi relatado que a Arte ajudou a criar um ambiente de inovagao que
contaminou as pessoas e que dos projetos diferenciados realizados em 2015, todos
tinham a participacdo ou foram capitaneados pelo departamento. No mesmo sentido,
foi relatada a percepcédo de que se evoluiu de um ambiente onde os editores de arte
sentiam-se até mesmo marginalizados, para um ambiente construtivo onde “se
sentem orgulhosos de participar do processo que integram. A estrutura toda sente

muito orgulho da participacdo da arte”®.

Clientes diretos do departamento fizeram avaliacdes positivas das praticas de
inovacdo. Foram citados projetos para o Globo Esporte (RS)?! e para o RBS Noticias
(RS)?, que foram percebidos como diferenciados e premiados. Contudo, os editores
chefes do Jornal do Almogo (RS)* e do Bom Dia Rio Grande®* colocaram que os
projetos realizados pela editoria sdo percebidos como inovacdo na programacao,
mas que ainda ha necessidade de inovacdo aplicada ao dia-a-dia dos telejornais.
Manifestaram, na entrevista, que é do interesse deles que a arte leve propostas de
inovacbes também aos produtos que chefiam. Colocam que se beneficiam
perifericamente destas inovacfes, que por vezes chegam ao produto, mas que
consideram que poderia ser investida mais iniciativa inovadora em parcerias da
Editoria de Arte com a producao para os telejornais. Para o coordenador de arte, a
dificuldade de se propor inovacdes para dentro dos programas foi uma avaliagao
qgue surgiu durante as entrevistas, quando os entrevistados eram questionados
acerca da propositividade da editoria de arte. A interacdo da Editoria de Arte com a

producdo dos programas acontece no dia-a-dia de trabalho e nas reunifes de pauta,

'® Informacdo verbal de Ellen Appel, chefe de redacdo da RBS TV, em entrevista em 15

de agosto de 2016.

20 Informacdo verbal de Cezar Freitas, diretor de jornalismo da RBS TV, em
entrevista em 18 de agosto de 2016

2 Informacdo verbal de Tiago Cirqueira, gerente de esportes da RBS TV, em
entrevista em 12 de setembro de 2016

22 Informacdo verbal de Eléi Zorzetto, Editor Chefe do RBS Noticias, em entrevista
em 11 de agosto de 2016.

23 Informacdo verbal de Gustavo Schwabe, Editor Chefe do Jornal do Almoco/RS, em
entrevista em 9 de setembro de 2016.

2% Informacdo verbal de Daniela Selistre, Editora Chefe do Bom Dia Rio Grande , em
entrevista em 17 de agosto de 2016.
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onde o foco € a producdo das demandas do telejornal diario. Entdo a criacdo de
mecanismos para levar a cultura de inovagdo em arte para dentro dos telejornais é
um novo desafio que agora se coloca tanto para a Editoria de Arte, quanto para as

editorias dos préprios programas.

Os editores de arte também aprovam por unanimidade a metodologia de
inovacado aplicada, gostariam de aprofundéa-la e utiliza-la com mais frequéncia, mas,
assim como na questdo da gestdo de projetos, o grande volume das demandas
diarias prejudica a geracao de propostas inovadoras. Os editores de arte consideram
também que, quando um projeto de inovacdo faz interface com outros
departamentos onde ndo h& uma cultura de inovacgdo, isto gera problemas de
aplicacdo, desgaste entre os envolvidos e frustracbes. Este é um problema
potencialmente dificil de ser solucionado a partir da editoria ou da coordenacéo de
arte, porque envolve a gestdo de outros departamentos, que tem suas
responsabilidades técnicas focadas na seguranca das operacdes,, enquanto
eventualmente inovacdes na arte demandam mudancas em processos nas
operacbes de grafismo e cenografia virtual, por exemplo. Por outro lado, quando
interface se faz com um departamento onde ha uma cultura de inovacao, como é o

caso da editoria de esportes, os resultados s&o extremamente positivos.

A metodologia do funil de inovacao foi aplicada uma Unica vez na Editoria de
Arte, e no inicio de sua aplicacdo houve certa dificuldade. Como ainda n&o havia um
clima que fosse compreendido como seguro e propicio para proposi¢ées, havia o
temor de que propostas ousadas poderiam se transformar em demandas
excessivamente complexas aos proprios proponentes. A forma encontrada para lidar
com esta dificuldade foi o esclarecimento, com didlogo, e a realizacdo de reunides
de brainstorming com os Editores de Arte. O clima de inovagédo melhorou na Editoria
de Arte e propostas continuaram sendo feitas com frequéncia, entdo houve uma
percepcdo de que ndo seria necessario mais aplicar as etapas formais do funil de
inovagcdo. No entanto, os proprios editores de arte, na entrevista, consideraram que
as etapas do processo devem ser aplicadas sistematicamente. Segundo os editores
de arte, mesmo que propostas de inovacdo continuem surgindo frequentemente na
equipe, a aplicacao do funil de inovacdo pode incrementar ainda mais as ideias,

organiza-las, filtra-las e faze-las evoluir. Também se considerou que seria positivo
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trazer para a aplicagao desta ferramenta, integrantes de outros departamentos e n&o
apenas o time da arte.

5. CONCLUSOES

A aplicacdo das praticas de gestdo de processos fomentou efetivamente a
integracdo, o que era seu principal objetivo. Por parte dos clientes diretos e gestores,
a atribuicdo da responsabilidade pela arte de cada programa a um editor de arte foi
percebida como a medida mais efetiva, por criar uma relacdo de corresponsabilidade
na concepcao das artes, como defendido por Phillips (2004). Os beneficios foram
mais relacionados a modelagem do processo pelos editores de arte, que o
desempenham de forma ndo burocratica, preferindo praticas proximas aos métodos
ageis (STARE, 2014, MOZOTA 2010).

Os entrevistados também relataram perceber evolucbes consequentes da
aplicacdo das praticas de gestdo de projeto. A facilidade de compreensdo da
ocupacdo dos recursos, a partir da visualizacdo no grafico de Gantt, como posto por
Luecke (2010), foi percebida pelos gestores como algo que esclarece as
possibilidades e limites de producdo da Editoria de Arte e, na visdo dos pelos
clientes, como algo que contribui para a organizacdo dos produtos. Os editores de
arte consideraram que estas compreensdes melhoraram a relacdo entre as partes,

especialmente em periodos de alto atarefamento.

As praticas de gestdo de projeto e processo trouxeram seus beneficios
distintos, tal como previsto pela fundamentacéo teoérica (MULLER, 2000 , BACK et
al., 2008), mas foram percebidas, em um primeiro momentos, como um sO conjunto
de técnicas de organizacdo adotadas na editoria de arte. Possivelmente isto é
consequéncia do grafico de Gantt ter sido aplicado ndo apenas na gestdo de
projetos isolados, mas para organizar o cronograma da editoria de arte, incluindo,

em um mesmo grafico, tarefas de diferentes projetos.

Os métodos de design com etapas evoluindo da concepcao abstrata para a
execugao concreta, alinhadas com Mozota (2010) e Garret (2010), aplicadas no
desenvolvimento de marcas e identidade visual de programas, projetos de prazo

mais longo e de natureza mais estratégica, foram destacadas pelos gestores
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entrevistados, confirmando a importancia estratégica do design indicadas por
Mozota (2011) e Kumar et al. (2015).

A aplicacédo do funil de inovacdo (GAVIRA, 2008) contribuiu para a criacdo
de um ambiente propicio a inovacdo, como sugerido por Paulus (2000), Brown
(2010), Somech e Drach-Zahavy (2011) onde se desenvolveram projetos que foram
premiados e associaram a imagem do departamento a inovag¢do. Contudo, também
se percebeu a necessidade de desenvolver mais inovagdes incrementais, que

agreguem valor para produtos ja existentes.

As técnicas estudadas, apesar de terem cada uma seus objetivos
especificos, estao interligadas em aspectos que vao além do macro objetivo comum,
qgue é a qualificacdo da producéo da editoria de arte. Por exemplo, solucdes criadas
a partir das técnicas de gestdo da inovacado, podem se valer da gestdo de projetos
para serem executados ou de gestao de processos, para qualificar a producdo de
artes diarias. A figura 7 apresenta estas ligacdes e complementariedades na forma
de um mapa conceitual (PEREZ e VIEIRA, 2005), desenvolvido com o software
CmapTools (CANAS et al., 2004).

A aplicacdo deste conjunto de praticas se deu de forma democratica e
participativa. As diretrizes e demandas para a editoria de arte foram definidas pelos
gestores e clientes diretos. A editoria de arte aplicou técnicas, adaptando-as a sua
visdo e dia-a-dia, com participacdo direta dos Editores de Arte. Esta auto-
organizacdo e participacdo colaboraram para que a equipe fosse aderente as

mudancgas, como sugerem Bates (2004) e Collins (2013).

As praticas em estudo foram aplicadas para resolver problemas de ordem
pratica em um ambiente profissional, ndo havia a pretensdo de que fossem objeto de
estudo académico. Entdo, ndo foram criados, a época de sua aplicacdo e antes dela,
metodologias de medicdo que permitiriam uma quantificacdo do impacto de sua
aplicacdo. Uma avaliacdo qualitativa, a partir do relato da aplicacao e das avaliacdes
dos entrevistados, com base na fundamentagéo tedrica, indica que os objetivos da
aplicacdo das técnicas atingiram os resultados desejados e significaram uma

evolucdo importante nos pontos objetivados: integracdo da editoria com a redacéao,
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eficiéncia e qualidade de sua producdo e estabelecimento de uma cultura de
inovacao.
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Figura 7 - Mapa conceitual de relacdes entre técnicas empregadas pela Editoria de Arte da RBS TV

Para que as técnicas aplicadas e seus beneficios se sustentem ao longo do
tempo e sejam sempre reavaliados, associou-se a elas os objetivos e avaliagdes
sistematicos semestrais do Grupo RBS, chamado de “Superagao”. Os objetivos de
cada um dos editores e do coordenador de arte, a cada semestre, sdo elaborados e
avaliados individualmente, mas também vem sendo alinhados a diretrizes de

qualidade, eficiéncia, design e inovagcédo, bem como as diretrizes gerais da empresa.

Sugere-se para estudos futuros, a elaboracdo de métricas e método para a
medicdo quantitativa do impacto da aplicacdo da das praticas aqui estudadas, para
obter-se subsidios a fim de aprofundar o estudo e as evolu¢des que elas possam

propiciar. Com base na da avaliacdo positiva do resultado desta aplicacéo, sugere-
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se também, como estudo futuro, a criacdo de um método estruturado para o

planejamento e aplicacdo destas técnicas.
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CAPITULO IV - COMENTARIOS FINAIS

4.1. CONCLUSOES

Com base na fundamentagdo tedrica, estudo de caso e experimento de
verificacdo da pesquisa, relatado no primeiro artigo, péde-se concluir que o design e
a arquitetura aplicados a ambientes fisicos contribuem para a compreensao dos
ambientes virtuais. Contudo, os conhecimentos tradicionalmente estudados na
arquitetura e no design, como forma, fungdo e técnicas construtivas de ambientes
fisicos,ndo englobam todas as questdes necesséarias para a criacdo destes
ambientes virtuais digitais interativos. Além dos conhecimentos tradicionais, séo
requeridos conhecimentos que foram sistematizados em trés eixos: formais, técnicos
e funcionais. Com o0 experimento de verificagdo pbde-se concluir que o0s
conhecimentos relacionados fornecem os subsidios necessarios para a criacdo dos
ambientes virtuais digitais interativos, apoiando os conhecimentos tradicionais na

criacdo dos ambientes virtuais, o que é o objetivo do estudo.

Também pbde-se concluir que os conhecimentos dos trés eixos interligam-
se. Questdes formais, técnicas e funcionais impactam umas nas outras de forma a
definir possibilidades de criacdo e execucdo dos ambientes, por isto, € indicado que

o designer destes ambientes seja conhecedor dos conhecimentos dos trés eixos.

A partir do relato e da analise das entrevistas do segundo artigo pode-se
concluir que a aplicacdo das praticas de gestdo de processos propiciou a integracao
Editoria de Arte com a redacdo, como desejado. Porém, houve uma simplificacao
das etapas previstas na modelagem do processo, 0 que o tornou mais informal e

direto.

A aplicacdo da técnica do Grafico de Gantt para a gestdo de projetos
organizou a pauta do departamento e foi percebida como esclarecedora das
possibilidades e limites da editoria de arte. Foi feita a ressalva de que a
imprevisibilidade das demandas associadas a pauta dos telejornais diarios prejudica
as estimativas iniciais e faz necessaria a revisao constante dos cronogramas dos

projetos.
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A aplicacdo da metodologia de design para a criagao das identidades visuais
de produtos foi destacada como grande beneficio pelos gestores entrevistados,

confirmando o valor estratégico do design na gestao das marcas.

A aplicacdo da pratica de gestdo da inovacao contribuiu para a formacéo de
um ambiente propicio a inovacgéo, que gerou novas solucdes e associou a imagem
da arte a inovagdo. Contudo, foram identificadas novas necessidades de propostas

de inovacéao incremental, que devem ser abordadas pelo departamento no futuro.

O fato de as praticas terem sido adaptadas e aplicadas de forma
participativa, levando em conta a visdo dos integrantes da equipe, colaborou para
gue houvesse aderéncia dos envolvidos aos novos padrdes adotados, indicando

beneficios associados a autogestdo na formacgéo da cultura de equipe.

Apesar de ndo terem sido aplicadas métricas para quantificar o impacto da
aplicacdo das praticas, a partir da analise dos relatos de membros da equipe, de
clientes diretos, de gestores e do coordenador de arte como observador participante,
pode-se concluir que a aplicacdo das técnicas estudadas trouxe beneficios a Editoria

de Arte e suas interfaces na empresa onde esta inserida.

4.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

a. A relacdo de conhecimentos proposta no primeiro artigo fornece subsidios
para que arquitetos e designers atuem no desenvolvimento de ambientes virtuais
digitais interativos. Dada a crescente importancia deste tipo de ambiente, néo
apenas na televisdo, mas na internet e em jogos digitais, faz-se aqui a sugestéo da
adequacao destes conhecimentos a um programa de ensino que possa ser usado
em cursos de extensdo ou em disciplinas para a capacitacdo no desenvolvimento de

ambientes virtuais, em cursos de arquitetura, design e afins.

b. O segundo artigo identificou o impacto positivo da aplicacdo das praticas
de gestdo de processos, projetos, inovacao e design, porém, sem quantificar este
impacto. A partir disto, faz-se a sugestdo de uma pesquisa que tenha como objetivo
permitir a medigcdo dos beneficios trazidos pela aplicagdo da combinada destas

praticas, para que se possa revisar e evoluir esta aplicagéao.
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c. As préticas aplicadas e analisadas no segundo artigo, visavam a
solucionar problemas e qualificar a producédo de um departamento. Com base na da
avaliacdo positiva do resultado desta aplicacdo, sugere-se como estudo futuro a
criacdo de um método estruturado para o planejamento e aplicacdo destas técnicas,

com a previsao de medicao quantitativa e qualitativa de resultados.
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