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Resumeo

As redes de televisdao aberta podem ser consideradas - pela abrangéncia territorial e
demografica, assim como pelo poder de influéncia junto a populagao - um dos mais
valiosos elementos da industria de comunicagio brasileira.

No momento em que se comemora 0s 50 anos das transmissoes de teievisdo no

pais, pode-se constatar o desenvolvimento vigoroso com que O setor se encaminha ao

com os demais veiculos de comunicagdo e os novos meios de difusdo de informacgdes,
COmMO a interner.

Pressupostos amparados por uma visao sistémica ¢ valorizados peia validagao dos
imperativos contingenciais permitem acreditar-se que as redes de televisao tendem a
evoluir em suas formas de organizagao e estrateégias operacionais, ao pretenderem manter a
posi¢do de principais agentes de disseminagdo dos valores sociais, comportamentos e
habitos de consumo.

Na otica do presente trabaihio. trés fatores sao permanentemente observados pelo
setor na elaboragdo de suas estrategias e estruturas. Competéncia basica do negocio.
possibilidades de terceirizagdo e percepgdes a respeito da qualidade do produto foram os

na consirugdo deste

173

temas que sustentaram os levantamentos documentais € enirevista
estudo. que nao pretende ser definitivo nem absoiuto, em fungdo da propria dinamica do

Campo analisado.



Abstract

Territorial and demographic range, as well as significant influence on public
opinion, confer to television networks an unquestionable role among the elements ot mass
media.

Atter 50 years ot broadcastings in Brazil, TV networks face constitutionai and
technological change, and a fearless competition with other means of communication,
including the newest and powerful Internet.

Theoretical approaches like svstems view and contingencies demand support the
vision that teievision networks trigger their organizationai forms and strategic operations,
in the attempt to maintain the strength to disseminate sociai vaiues, habits and consumption
attitudes.

As assumed by this dissertation, 3 factors are constantly observed in the
establishment of structures and strategies in Brazilian TV networks. Core competence of
the organization, outsourcing possibilities and product quality were the basis for document
research and interviews that form this case studv about a changeabie and dvnamic tield.

which does not ailow anv absoiute or definitive definition.



Apresentacio

Na histéria das comunica¢des de massa dos tltimos SO anos, a televisdo aberta
ocupa uma posic¢io de lideranca que se manifesta na abrangéncia de piblico, no volume de
receitas financeiras e na influéncia exercida sobre os fendmenos sociais e culturais.

Ao longo deste periodo, outros veiculos de comunica¢do mantiveram relevantes
participagdes nos campos do entretenimento e da informagdo, cada qual procurando
aprimorar suas caracteristicas proprias, mas acompanhando a televisdo como padrio de
referéncia na avaliagio de seus resultados.

Jornats, revistas, emissoras de radio, produtos fonograficos, cinema e teatro, todos
foram de alguma forma atingidos — em suas respectivas operagdes -, pela popularidade dos
programas assistidos por milhdes de telespectadores.

As novas tecnologias de comunicagdo — sistemas de distribuicdo via cabo ou
satélite, transmissdo digital, internet — abrem perspectivas de uma nova realidade
concorrencial, que aponta para a convergéncia de equipamentos na dire¢do de um aparelho
inico capaz de receber. simultaneamente. sinais de dudio. video e texto provenientes de
diversas origens.

As inovagdes no campo das comunica¢des permitem melhorias na qualidade das
transmissoes, assim como a multiplicagdo dos canais existentes. O presente trabatho
acredita que as novas caracteristicas do ambiente podem afetar diretamente as decisoes
sobre produgdo de programas, alterando as estratégias operacionais das redes de TV e.
eventualmente. ampliando a quantidade de opgdes criativas.

O estudo a respeito das categorias de competéncia bdsica. terceirizagdo e qualidade
do produto tem a intencdo de situar a decisdo sobre o modelo de producdo de programas

em uma abordagem ampla. que permita enxergar as interacoes dos elementos que



compdem o setor de televisdo aberta, transcendendo inclinag¢des individuais dos dirigentes
das redes.

O capitulo inicial — em forma de introdugio -, apresenta uma descri¢do do contexto
que influencia o setor. sua abrangéncia e seu posicionamento em relacdo aos demais
veiculos de comunicagdo. Em seguida, o referencial tedrico estuda aspectos da abordagem
sisttmica ¢ da Teoria da Contingéncia; a evolu¢do das formas de organizag¢do; as
caracteristicas dos fatores competitivos ¢ dos objetivos de desempenho; e as tendéncias de
algumas técnicas contemporineas de administragdo. O terceiro capitulo apresenta o
conceito de competéncia bdsica e relaciona alguns componentes das atividades de
distribui¢do e producdo. O capitulo 4 define funcdes e tarefas praticadas nas redes de
televisdo e investiga possibilidades de terceirizacio da produgdo. O capitulo 5 procura
esclarecer o conceito de qualidade do produto, abordando diversos (e, as vezes,
contlitantes) enfoques. O capitulo 6 apresenta dados quantitativos de 400 programas
exibidos pelas redes de televisao aberta, sob os dngulos das audiéncias, géneros e origens
de producdo. Finalmente, a conclusdo apresenta reflexdes que pretendem contribuir no
desenvolvimento de um modelo de produ¢do compativel com o atual mercado de televisdo
no Brasil.

O estudo sobre modelos de producdo na televisdo brasileira foi aprimorado pelo
relato das experiéncias profissionais de reconhecidos especialistas (que. ao mesmo tempo,
exercitam uma visdo generalista e abrangente sobre os problemas da televisdo) aos quais
agradeco a disponibilidade de tempo e o interesse pelo tema: os produtores Roberto
Berliner e Renato Pereira (TV Zero), Cldaudio Pereira (Intervideo), ¢ Nelson Hoinetf
(Associagdo Brasileira de Produtores Independentes de Televisdao): o publicitirio Mério
Divo Motter Jr. (Associacio Brasileira de Marketing e Negocios); o executivo de

distribuicdo de filmes Raymundo Lopes Rodrigues: o protessor René Garcia (IBRE -



FGV); o engenheiro Augusto César Figueiredo (Ministério das Comunicacdes) e o
deputado Arolde de Oliveira (Comissdo de Ciéncia, Tecnologia, Comunicagio e
Informatica da Camara dos Deputados); o executivo de pesquisas Sydnei Fernandes
(IBOPE); e os dirigentes e executivos de televisio Adriana Carvalho (UTV do Rio de
Janeiro), Wagner Montes (CNT), Idarn1i Martinez (TV Cultura de Sao Paulo), Flavio
Cavalcanti Jr. (SBT), Expedito Grossi (TVE do Rio de Janeiro), Octdvio Gadret (TV
Pampa de Porto Alegre), Rubens Furtado ( Rede Bandeirantes) e Octavio Florisbal (Rede
Globo).

O desenvolvimento das informacdes quantitativas foi possivel gracas a autorizagdo
do IBOPE para a utilizagdo do relatério de audiéncia de televisao, referente a regido da
Grande Sio Paulo, no més de maio de 2000.
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1. Introducao

1.1. Contextualizacio

A transmissdo a distdncia de sons e imagens sincronizados foi iniciada
experimentalmente em meados da década de 1920, mas somente apos a Segunda Guerra
Mundial a nova tecnologia ganhou contornos comerciais que possibilitaram o surgimento
do mais poderoso veiculo de comunicag¢io de massa do século XX.

A partir da década de 1950 o publico percebeu as vantagens oferecidas pelo novo
meio de comunicagdo. entre as quais a gratuidade e o conforto do consumo residencial
(que lhe transferiu grande parte do publico do cinema), e maior riqueza de informagdo
fornecida pela imagem em movimento, que provocou uma grande migragdo de ouvintes do
rddio. Ao mesmo tempo, as mensagens publicitdrias descobriam o impacto mais imediato
do que o anteriormente fornecido pelas emissoras de radio, jornais e revistas.

Dois modelos distintos de concessdes de canais de transmissdo foram adotados
pelos paises: o modelo de controle direto das estacdes pelo Estado (a BBC britanica. a RAI
italiana, a RTF francesa. a Deutsch Welle alema e a NHK japonesa), ¢ o modelo de
operacdo privada adotado nos Estados Unidos (redes CBS. NBC e ABC) e seguido no
Brasil.

Desde a inauguracdo da primeira estagdo brasileira — TV Tupi de Sdo Paulo. em 18
de setembro de 1950 -, a televisdo aberta atingiu uma posi¢cdo predominante no contexto da
comunica¢do de massa. a qual pode ser demonstrada numericamente: organizadas em 8
redes operacionais — Globo. SBT. Record. Bandeirantes. Rede TV. CNT. rede publica
(TVE e TV Cultura) e MTV (que transmite em canais de UHF) 357 estagOes geradoras e

4.293 estacOes retransmissoras cobrem praticamente a totalidade do territorio nacional.



Dos 45 milhdes de domicilios brasileiros, 39,5 milhdes possuem pelo menos um
aparelho receptor de televisdo e quase 90% da populacao assiste a seus programas pelo
menos uma vez por semana. Atualmente ha 55 milhdes de aparelhos em uso, dos quais
aproximadamente a metade foi adquirida nos ultimos 5 anos ( Midia Dados. 2000, p. 115).

No primeiro quadrimestre de 2000, as redes de televisdao aberta captaram 55% das
verbas publicitdrias no Brasil, confirmando uma tradicdo histérica em um mercado que
movimenta 4,7 bilhGes de ddlares anualmente, destinados a todos os veiculos de
comunicagao.

Neste periodo os jornais obtiveram 24.2% das verbas publicitarias. as revistas
receberam 8,9% das verbas; 5.1% foram destinados as emissoras de radio, 2.5% aos
painéis de outdoor, 2,2% a midia exterior (painéis luminosos e outros materiais em locais
publicos) , e 1,5% as TVs por assinatura ( Projeto Inter-Meios, 2000).

A audiéncia nacional de televisdo apresenta um alto grau de concentracio, que serd
estudado mais detalhadamente no capitulo referente a qualidade de produto. A Rede Globo
detém 53% da audiéncia, o SBT (Sistema Brasileiro de Televisao), 25%; a Rede Record.
I 1%. a Rede Bandeirantes. 5%: e as demais redes, 6% da audiéncia total.

A predominadncia que as redes de televisdo mantém no campo dos meios de
comunicagdo pode ser definida mais claramente pela apresentacdo de alguns dados sobre
os demais veiculos: a média didria de circulacao dos jornais brasileiros € de 3.5 milhoes de
exemplares, com os 10 jornais principais (em um total de 370 titulos em todo o pais)
representando 65% de toda a vendagem . sendo que 7 destes jornais estdo localizados no
eixo Rio - Sao Paulo (Midia Dados. 2000. p. 250).

Em 1999 foram publicados 1.641 diferentes titulos de revistas. dos quais os 238
produtos auditados pelo Instituto Verificador de Circulacido (IVC) representaram vendas de

16.6 milhdes de exemplares (venda média por edicdo). Também neste setor ocorre uma



grande concentra¢do de consumo no eixo Rio - Sdo Paulo, com 20 principais titulos de
revistas representando mais de 40% do total de exemplares vendidos.

O setor de radiodifusdo sonora € o que mais se aproxima da televisdo aberta em
termos de abrangéncia. Um total de 2.986 estacdes (1.576 em ondas médias, 1297 em
freqiiéncia modulada, 82 em ondas tropicais e 31 em ondas curtas) alcanca 90% dos
domicilios brasileiros, além dos receptores instalados em automéveits.

Trés outros veiculos mantém uma participacao ainda limitada por razdes
econdmicas. com influéncia maior nas classes de maior poder aquisitivo: o cinema, com
949 salas em todo o pais (380 em Sdo Paulo e 146 no Rio de Janeiro): a internet. com um
nimero estimado de 3,5 milhdes de usuarios nos 10 principais mercados brasileiros e com
uma concentracdo de quase 60% deste total no Rio de Janeiro e em Sdo Paulo; € as TVs
por assinatura, com aproximadamente 3 milhdes de usudrios que recebem 60 diferentes
canais, por tecnologias via cabo (60% do total)), MMDS (10%, através de antenas
regionais) e via satélite ( bandas C e KU, com 30% dos assinantes).

Este resumido panorama dos meios de comunicagdo brasileiros demonstra a
predomindncia das redes de televisdo aberta, que as coloca. em nivel internacional, na
sétima colocagdo quanto a recep¢do de verbas publicitarias (depois de EUA, Japdo. Reino
Unido, Alemanha, Itdlia e Franca) com o maior indice de penetracio do meio junto a
populacdo entre todos os paises industrializados.

As condicdes econdmicas brasileiras — principalmente quanto a distribui¢do de
renda — justificam as expectativas do mercado quanto a continuidade da lideranca das redes
de televisdo abertas. O critério “Brasil” de classificagdo de renda estima a seguinte

estratificacdo entre as diversas faixas da populacio:



Classes Participagio Renda Média (RS)
Al 1% 6,842
A2 4% 4,345
Bl 7% 2,836
B2 12% 1,873
C 31% 979
D 33% 505
E 12% 265

( fonte: ANEP, apud Midia Dados, 2000, p. 39)

O acesso de grande parcela da populagdo aos meios alternativos de entretenimento
e informacdo - tais como internet e TVs por assinatura -, € dificultado por restri¢Ges
orcamentarias que s6 poderiam ser atenuadas com maiores indices de crescimento da
economia e melhor distribuicdo de renda, intengdes que demandariam um tempo
expressivo de maturagao.

Mesmo assim. a televisdo aberta enfrenta desafios impostos por mudangas de
ambiente, nos aspectos mercadolégicos, tecnolégicos e institucionais: a) a elevacdo dos
custos fixos, em grande parte condicionados pela verticalizagio da producio de grande
numero de programas; b) a crescente concorréncia dos demais veiculos pelas verbas
publicitarias e pela atengdo do publico; ¢) a implantacdo do sistema digital de transmissdo,
que demandard investimentos da ordem de bilhdes de ddlares por parte das redes e
permitira a multiplicacio de canais. assim como expressivas melhorias de qualidade
técnica; d) a provavel aprovacdo do artigo 222 da Constitui¢@o brasileira. possibilitando a
entrada de socios institucionais estrangeiros na composi¢do aciondria das empresas de

comunicacao.



O conjunto destas influéncias possivelmente afetara o pensamento dos dirigentes de
televisdo em seus aspectos estratégicos e operacionais, incluindo possiveis mudangas no

modelo de produgdo adotado.

1.2. Objetivos

Ao longo dos primeiros 50 anos da televisado brasileira algumas estagdes e redes, de
grande expressdo econdmica e artistica. ndo foram capazes de manter condi¢des de
sobrevivéncia. Continental. Excelsior. Record, TV Rio, rede Tupi e, recentemente, a rede
Manchete tiveram suas concessdes repassadas a novos operadores em funcgdo,
principalmente, de desequilibrios financeiros causados por problemas de competitividade
ou adaptag¢do as novas condicdes de mercado.

Em um setor que demonstra grande vitalidade criativa de produtos, possiveis
explicagOes para estes insucessos podem ser encontradas nas estruturas de financiamento
da produgdo e nos modelos adotados para a confec¢do de programas.

O objetivo principal deste trabalho é investigar quais sdo e de que forma sio
estabelecidos estes modelos de producdo, a partir do entendimento de que 3 categorias de

analise permeiam o pensamento dos decisores das empresas de televisdo:

¢ A visdo referente a competéncia basica da organizacdo, na medida em que as
redes de televisdo no Brasil atuam como exibidoras de programas e como
produtoras de grande parcela do produto exibido.

e As condig¢des que propiciam eventuais intencoes de terceirizacdo da produgdo de

programas, evitando grande parte dos custos fixos e variaveis.



¢ A influéncia que a qualidade de produto pretendida pelas redes — resultante das
forcas concorrenciais da indistria e das alternativas oferecidas pelos veiculos
concorrentes -, exerce sobre a definicdo do modelo de produgdo e seus custos

decorrentes.

A partir do estudo dos fatores de mudanca ambiental e da compreensdo dos
condicionantes referentes i competéncia basica. terceirizagdo e qualidade do produto, o
presente estudo pretende investigar as condi¢des que propiciam as redes de televisio aberta
manter o modelo de producdo verticalizado ou buscar novas formas de produgdo de

programas.

1.3. Hipétese Central

O presente trabalho apresenta a hipétese de que o setor de televisdo aberta
brasileiro adota um modelo de produgdo concentrado nas estruturas produtivas das redes, o
qual ¢ influenciado pela estratégia de atuacdo da emissora lider. Este modelo provocaria
reflexos na variedade de estilos de programas. limitando as op¢des de escolha dos
telespectadores e contrariando a tendéncia contemporanea de individualizacdo

(costumizagdo) das caracteristicas de produto.

1.4. Método

A fim de aferir a validade da hipotese central foram realizadas entrevistas com

representantes de alguns setores que compdem a industria de televisdo: fornecedores de



pesquisas, equipamentos, filmes e programas independentes; representantes do poder
concedente; e executivos das redes e emissoras afiliadas.

O método de entrevistas qualitativas apresenta limitagcdes no que diz respeito ao
carater opinativo dos entrevistados, que geralmente acompanham interesses particulares
das empresas que representam, assim como ponderam suas respostas em ateng¢ao ao sigilo
que normalmente cerca o pensamento estratégico empresarial.

Complementarmente, a andlise dos programas exibidos em maio de 2000, baseada
em informag¢des do IBOPE quanto a indices de audiéncia e géneros de programas. pretende
ilustrar a composigdo das programacdes das redes e as preferéncias do piblico

telespectador.

1.5. Relevancia do Estudo

O estudo de modelo de produgdo em televisdo permite uma visdo paralela do
desenvolvimento da industria cinematografica. O cinema. juntamente com o radio. foi a
principal forma de entretenimento das primeiras décadas do século XX. Sua organizagao
centralizadora — em que todos os ingredientes de producio e de distribuicdo pertenciam a
mesma estrutura organizacional -, perdurou enquanto ndo surgiu a concorréncia da
televisdo. O impacto das normas anti-truste norte-americanas - que proibiram a posse
conjunta de estidios de producdo, empresas distribuidoras e salas de exibicio -, fo1
reforcado pelas tendéncias de mercado em que o publico migrava do cinema para o novo
produto televisado, gratuito e residencial.

As subseqiientes transformacdes vividas pela industria cinematografica levaram-na

de um modelo de producio centralizada para o atual modelo de organizacdo produtiva em



rede, em que produtores, distribuidores e exibidores conciliam seus interesses de forma
autdnoma e dinamica.

O cinema, que teve sua extingdo vaticinada ha décadas, hoje apresenta volumes de
publico e receitas revigorados, exibindo uma grande variedade de filmes de qualidade
técnica e artistica. A continuidade da inddstria cinematogrifica, em um ambiente de
mudangas de hébitos provocadas pelo surgimento da televisdo, deveu-se provavelmente a
alteracdo de seu modelo produtivo, que flexibilizou a obtengdo de recursos tecnolégicos,
financeiros e humanos requeridos para a producio.

A exemplo do ocorrido com a inddstria cinematogréfica, também a televisido aberta
enfrenta desafios de mudanca de ambiente. O desenvolvimento dos canais a cabo ou via
satélite diretamente as residéncias, o acesso a internet através do receptor de televisdo, e a
convergéncia dos atuais aparelhos receptores de sinais de dudio, video e textos apresentam-
se como potenciais competidores pelo tempo disponivel do publico e pelos recursos
financeiros da propaganda comercial.

A qualidade dos produtos que a televisdo aberta oferece ao publico, o equilibrio
financeiro e o dinamismo operacional das organizacdes que compdem esta industria,
dependerao em grande parte do arranjo organizacional e dos modelos de producio que
venham a ser adotados.

Acredita o presente trabalho que a determinacio de modelos de produgio
compativeis com o ambiente atual € requisito basico para que o setor de televisdo aberta
possa continuar a atender as exigéncias sociais de informacdo, entretenimento e
disseminagdo de valores e atitudes que alcancem a maioria dos consumidores e cidaddos

brasileiros.



1.6. Defini¢do de Termos

Rede de Televisdio - organizacdo constituida de emissoras geradoras e
retransmissoras de sinais de televisdo, que veiculam uma programagdo emitida por uma ou
mais estagdes “cabeca de rede”.

Emissora Afiliada - estacdo ndo pertencente as empresas que operam as estagcoes
“cabe¢a de rede”, vinculadas a uma rede mediante contrato que lhes reserva periodos
determinados para veiculagOes proprias.

Emissora cabeca de rede — estacio de origem da programacdo veiculada pela rede,
transmite seu produto via satélite ou linhas fisicas de micro-ondas para o territorio de sua
abrangéncia (afiliadas e retransmissoras).

Estacdo retransmissora - s3o limitadas a transmitir exclusivamente as
programagdes que recebem das estagdes geradoras.

Programacdo de televisdo — é um composto de anincios comerciais, promocionais
da programagdo e programas nas modalidades de jornalismo, novela. shows, esportes,
infantis. filmes e seriados, propaganda e comunicados politicos. programas religiosos e de
televendas.

Transmissdao digital — sistema que utiliza a linguagem digital bindria para a
transmissdo de sinais de dudio e video. O Ministério das Comunicagdes escolherd em breve
o sistema a ser adotado no Brasil, optando entre os sistemas ISDB japonés ou o sistema
europeu DVB.

Broadcasting — programacdo genérica que, utilizando programas de estilos

variados. pretende atingir o conjunto de todos os segmentos de publico.



2. Referencial Teérico

2.1. Abordagem Sistémica e Teoria da Contingéncia

Em setembro de 1926 foi criada a primeira organiza¢do de comunica¢io de massa a
conter a nocdo de funcionamento em rede, a National Broadcasting Company (NBC), de
emissoras de rddio nos Estados Unidos (Greentfield, p.39). O conceito de broadcasting em
rede foi um desenvolvimento do modelo de transmissdo por parte de estacdes autdnomas,
cuja denominacdo station guarda uma forte conotacdo de localizacdo (esta¢do ferrovidria,
estagdo de radar), ao contrario da abrangéncia subentendida nos termos “redes”’ e
“sistemas” (Columbia Broadcasting Svstem, Sistema Brasileiro de Televisdo, Rede Globo
ou Cable News Netrwork).

Por outro lado, os conceitos de sistema e rede trazem uma conotacio de processos,
de estruturas em movimento, de interligacio de elementos constitutivos de um todo
visando um objetivo compartithado.

A Teoria Geral dos Sistemas. proposta pelo bidlogo alemio radicado no Canada
Ludwig von Bertalanffy. foi sedimentada nos primeiros anos posteriores a Segunda Guerra
mundial, num periodo em que novos paradigmas eram incorporados a investigacio
cientifica tradicional com o surgimento da Cibernética, de Norbert Wiener, em 1948: da
Teoria da Informacdo. de Shannon e Weaver, em 1949, e da Teoria dos Jogos de von
Neumann e Morgenstern. em 1947 ( Bertalanffy. 1968. p. 15). conseqiiéncias de pesquisas
bélicas ou relacionadas a inven¢do do computador eletronico.

Novos termos como feedback (retroalimentaciio). servomecanismos. sistemas e
processos ctrculares passaram a ser utilizados como complemento ou critica a abordagem

analitica da ciéncia tradicional. que utilizava a decomposicio e estudo das partes para
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entender o funcionamento de um todo. Ao explicar as primeiras concepgoes de sua teoria,

3

Bertalanffy escrevia que ™ o problema dos sistemas é, essencialmente, o problema das
limitagcées dos procedimentos analiticos na ciéncia...(significando que) uma entidade pode
ser estudada resolvendo-se em partes e, por conseguinte, pode ser constituida ou
reconstituida pela reunido destas partes™ (Bertalanffy, 1977, p. 37).

Ao considerar que um dos ingredientes fundamentais de uma grande quantidade de
fendmenos era a interagdo entre suas partes constitutivas - nio apenas o funcionamento
especifico de cada elemento -. a Teoria Geral dos Sistemas entendia a existéncia de
organizagOes complexas que poderiam ser estudadas por diferentes causas e conseqiiéncias
(fontes de complexidade). e analisadas sob diferentes perspectivas.

Mesmo antes da formula¢do da Teoria Geral dos Sistemas, a psicologia apresentava

““

a Teoria da Forma (gestalt), que “... mostrava a existéncia e primazia de totalidades
psicoldgicas, que ndo sdo wma somacdo de unidades elementares, sendo governadas por
leis dindmicas* (op. Cit. p. 53).

A contribuicdo fundamental da TGS pode ser resumida com a afirmagdo de
Bertalanffy onde ... verificamos que existem modelos, principios e leis que se uplicam aos
sistemas generalizados, qualquer que seja seu tipo particular e os elementos e forcas
implicadas”, salientando ainda que sistemas sdo “'...complexos de elementos em interacdo”’
( op. Cit. p. 56).

A aplicacdo da Teoria Geral dos Sistemas as ciéncias sociais parecia obvia para
Bertalantfy. que acreditava na existéncia de regularidades estatisticas na ocorréncia dos
fendmenos sociais, cujos aspectos podiam ser abordados por modelos e técnicas diferentes
daqueles utilizados pelas ciéncias naturais. mas que continham as mesmas leis intrinsecas.

especificas ¢ organizacionais dos sistemas. A regularidade estatistica dos fendmenos

soctais introduziria a possibilidade de rratamento matematico e elaboracdo de modelos
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simplificadores da realidade, utilizados com o propodsito de um melhor entendimento e
previsdo de futuras ocorréncias.

Alguns conceitos incorporados a abordagem sistémica vem ao encontro da presente
investigacdo sobre o funcionamento de redes de televisdo. Entre estes principios, a
fisiologia animal contribuiu com a nog¢ao de homeostase.

.

De acordo com Epstein. ** o estado homeostdtico é a manutencdo de certas
variavels dentro de certos limites. Os mecanismos de retroacdo ¢ auto-regulacdo ém a
capacidade de trazer estas varidveis para dentro de seus limites mdximos de variacdo
quando as perturbagdes externas ndo excedem determinado valor” (Epstein. org. 1973,
p.31). A auto-regulacio aconteceria por intermédio do feedback (retroagdo), conceito
inicialmente apresentado pela Cibernética de Wiener. em que as informacodes captadas na
saida de um sistema realimentariam sua entrada e regulariam seu processo.

A aplicagdo de homeostase e feedback ao estudo dos modelos de producdo em
televisdo admite alguns exemplos. Uma rede produtiva destina recursos a producio de
programas proprios ou aquisi¢do de programas externos. contando com o financtamento
proveniente do mercado publicitdrio. Perturbacdes macroecondmicas (aumento na taxa de
juros, queda de consumo, mudancas na taxa de cambio) influenciam o corte de verbas
publicitdrias. que é uma informacio percebida de imediato pelos departamentos comerciais
das redes. Esta informacdo € repassada aos decisores de programagdo e produgdo
(feedback). que, em funcdo da nova situacdo. diminuem seus investimentos em producdo
propria e aumentam a veiculacdo de. por exemplo. reprises de programas. em busca de
uma adaptacdo as novas condi¢des do ambiente.

Uma situagdo como a descrita acima € bastante semelhante aos mecanismos de

hibernacio de certos animais em clima frio. como se as redes minimizassem seu

“metabolismo” produtivo em funcdo da nova “temperatura” do ambiente.
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Na mesma linha de pensamento, os dados a respeito das audiéncias dos programas
exibidos, e os relatérios de faturamento publicitario, sdo as informagdes bdsicas que
realimentam as decisdes de producdo e determinacio de horarios de veiculacdo.

Uma rede de televisdo pode ser considerada como um sistema aberto em
permanente troca de informagdes com seu meio ambiente, no que se refere ndo apenas a
audiéncias e faturamento. mas também a observacdo da legislacdo ou exigéncias da
opintdo publica. Um sistema fechado seria caracterizado peio tenémeno da entropia. que.
de acordo com Houaiss € *“ grandeza que, em termodindmica, permite avaliar a
degradagdo da energia de um sistema ; a entropia de um sistema caracteriza o grau de
desordem de um sistema” (Houaiss, org. 1997. p. 589). Um sistema produtivo almeja
atingir “entropia zero’, ou seja, a manutencdo integral da energia que possibilita a
realizacdo de tarefas. Situagdes em que o feedback ¢ falho ou incompleto e que
impossibilitam o estado homeostatico, podem explicar fendmenos de alta entropia. como
se verifica atualmente na rede publica de televisdo brasileira.

A proibi¢do de comercializar seus espacos e a natureza estatutdria de suas intencdes
educativas e culturais levaram as estagdes publicas a um afastamento das preocupagdes
com indices de audiéncia e niveis de faturamento.

Ao serem transformadas recentemente em organizagoes sociais sem fins lucrativos.
as estacoes educativas perderam grande parcela do financiamento governamental e tendem
a aprender as praticas ja tradicionais das emissoras comerciais. que convivem ha 30 anos,
mesmo que intuitivamente, com os principios que a Teoria Geral dos Sistemas absorveu
das ciéncias naturais.

A retroalimentacdo de informagdes ocorre em um sistema composto por entradas

(inputs) de natureza tecnoldgica (equipamentos), humana (talentos), financeiras ou



14

institucionais (legisla¢do); por um processo de transformagdo (produgdo): e saidas (output),
na forma de distribui¢cdo de programas de televisao.

Este encadeamento de entradas, produgdo e saidas proporciona a visdo de uma rede
de televisdo enquanto um sistema aberto, que interage com o meio ambiente numa troca
permanente e reciproca de energia, materiais e informagdes. Neste aspecto, o estudo a
respeito do modo de funcionamento de televisdo pode ser conciliado com o conceito de
sistema aberto, visto que o veiculo ndo ¢ apenas importador de informagdes do meio
ambiente, mas sobretudo um dos mais potentes exportadores de informagoes, hdbitos e
valores para o publico em geral.

A nogdo de sistema aberto induz ao estudo da abordagem contingencial. porém
oportunamente, o presente trabalho impde-se uma adverténcia, oriunda da constatagao
empirica, de que os imperativos da contingéncia sdo freqlientemente respondidos com
atitudes intuitivas e espontineas de dirigentes e executivos.

O tratamento sistemdtico dos problemas ndo ocupa inteiramente o espaco do
pensamento estratégico ou operacional, sendo complementado por comportamentos
baseadas em experiéncias passadas ou em modos diferentes de percep¢do da realidade por
parte dos decisores. Esta dicotomia entre sistematico e espontdneo foi apresentada por
Auguste Comte, citado no Vocabuldrio Técnico e Critico da Filosofia : “...a palavra
sistemdtico ndo implica apenas a idéia de ordem, de conjunto organizado, mas também,
por conseqiiéncia, ¢ sobretudo, a idéia de uma acdo consciente, desejada. intencional, que
se opde a espontaneidade” (op. Cit. p. 1035).

Pode-se presumir que em ramos de atividade em que hd uma forte intluéncia do
talento, habilidade e criatividade individuais. os movimentos espontaneos (ou intuitivos)

atenuem o rigor das influéncias contingenciais na explicacao das atitudes e decisoes.
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Mesmo assim. a disciplina proporcionada pelos conceitos da Teoria da
Contingéncia ajudam a explicar a intera¢do das redes de televisdo com seu meio ambiente.
Em principio, as redes de televisdo sdo submetidas as influéncias do ambiente. que, de
acordo com a Teoria da Contingéncia, pode ser classificado como o meio ambiente
imediato — ou ambiente de tarefa —. e ambiente geral.

O ambiente geral. ou macroambiente. comum a todas as organizacdes, € constituido
por: a) condi¢des tecnoldgicas. abrangendo as inovagdes que determinam alteracoes nos
modelos produtivos (como. p. ex.. a introducdo do sistema digital de transmissdo); b)
condicoes legais. que impdem restricoes ¢ possibilidades de atuagdo nos aspectos
comercial, trabalhista. fiscal etc.. ¢ influenciam praticas e decisdes administrativas (como.
p. ex., a alteragdo constitucional reterente a propriedade dos meios de comunicagdo); c)
condi¢des econdmicas, que orientam os movimentos dos mercados de trabalho, de
consumo e de producio. todos eles influenciando de algum modo os negdcios de uma
maneira geral; d) condigdes demogrificas, referentes a localizacdo geogrifica da
populacdo e estratificaciio por idade. género. classificagdes sécio-econdmicas; e) condigdes
ecoldgicas. que relacionam a organizacdo com o meio ambiente fisico. de acordo com
condigoes climdticas ou topogrificas. elementos importantes na localizagdo de torres de
transmissdo; f) condi¢des culturais. significando um conjunto de simbolos, atitudes e
valores adotados pela sociedade. que condicionam as expectativas do mercado
(Chiavenato. 1983, p. 558).

As condigdes do macroambiente sdo complementadas pelos elementos do ambiente
de tarefa. em que se incluem: a) fornecedores de recursos materiais como equipamentos €
créditos financeiros. e de recursos humanos: b) clientes ¢ usudrios. que sdo os
consumidores das saidas da organizacdo: c¢) concorrentes. que disputam com a organizagao

recursos ¢ clientes: d) entidades reguladoras. que impdem regras de atuacdo e as
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fiscalizam, tais como sindicatos. associa¢ées de classe. 6rgdos governamentais ou de
prote¢do do consumidor (op. Cit. p. 558).

A Teoria da Contingéncia observa que a estrutura € o comportamento das
organizac¢des dependem das varidveis provenientes do ambiente e da tecnologia.

As diferentes percepgdes a respeito destas influéncias criam, de acordo com Burns
e Stalker (apud. Chiavenato. p. 554). duas classificagdes de organizagoOes. As primeiras, do
tipo mecanicista, apresentam uma estrutura burocrdtica com forte divisio do trabalho.
grande definicdo de cargos ocupados por especialistas. decisdes centralizadas nos altos
escaldes da organizagdo e transmissdo das informagdes no sentido vertical. Por outro lado.
as organizagdes orginicas apresentam estruturas mais flexivels. com decisoes
descentralizadas e maior interagao lateral entre os componentes do sistema.

As organizagdes orgdnicas seriam mais apropriadas em ambientes que apresentam
grandes mudangas, em funcao de sua maior capacidade de resposta aos novos estimulos.
Os graus de intensidade e a natureza dos novos estimulos direcionam a conceituacido dos
ambientes em: a) ambientes homogéneos, constituido de fornecedores e clientes
semethantes entre si: b) ambientes heterogéneos quando hd grande diferenciagio entre
fornecedores ou entre clientes: ¢) ambientes estaveis, quando ocorrem poucas mudangas,
ou estas sdo previsiveis: d) ambientes instdveis ou dindmicos, quando ocorrem muitas
mudancas. revestidas de imprevisibilidade (op. Cit. p. 559).

No caso do presente estudo admite-se que as redes de televisdo operam em um
ambiente heterogéneo e instavel. Heterogéneo. na medida em que seus dois principais
clientes. o publico telespectador ¢ o mercado anunciante, apresentam diversas
segmentacdes: o publico podendo ser classificado em termos de faixa etdria. sexo.

localizacdo geogrdfica ou condi¢do econdmica: e os anunciantes de acordo com diferentes
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necessidades de comunicagdo, resultantes de peculiaridades da inddstria. dos servigos
financeiros, do comércio varejista etc.

O ambiente pode ser considerado instavel em fun¢do das mudangas tecnoldgicas no
ramo das comunicac¢des e das rdpidas transformagdes sociais e culturais que afetam as
diferentes camadas da sociedade, resultando na imprevisibilidade da resposta do publico
quanto ao consumo de diversificados produtos de informacdo.

As mudangas no ambiente ¢ na tecnologia resultam numa situacdo de incerteza
quanto ao futuro ou quanto aos caminhos a serem adotados na direcdo aos objetivos da
organizacao. Neste sentido, as organizacOes adotam: a) comportamento estratégicos —
estratégia sendo entendida como arte ou ciéncia na direcio de um empreendimento; b)
comportamentos taticos na elaboracdo de planos especificos a determinadas situacdes; c)
comportamentos técnico-operacionais. na execugdo de tarefas e procedimentos. A absor¢do
de informacgdes do ambiente e o conjunto das atitudes estratégicas, taticas e operacionais
t€ém como principal objetivo a reducdo da incerteza inerente aos ambientes instdveis e
heterogéneos.

Finalmente. a Teoria da Contingéncia acredita que ndo existe uma melhor maneira
universal de administrar um empreendimento ¢ propde que as organizacdes adotem

respostas especificas ao implementar suas estruturas € processos.

2.2. Formas de Organizagao

As mudangas ambientais e tecnoldgicas impulsionaram a evolucdo das formas de
organiza¢do. em ritmo intenso ao longo das ultimas décadas. Raymond Miles e Charles
Snow relataram o desenvolvimento historico que culminou. nos anos 80. na propagagdo

das organizacbes em rede em virios setores produtivos nos Estados Unidos:
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historicamente, novas formas de organizacdo aparecem para corrigir as principais
deficiéncias das formas correntemente em uso. Na medida em que se acumulam as
mudangas ambientais, as formas organizacionais existentes tornam-se menos capazes de
atender novas demandas. Os dirigentes de empresas comecam a experimentar novos
enfoques e eventualmente atingem uma maneira mais efetiva de combinar e coordenar
recursos *“ ( California Management Review, summer, 1992, p. 53).

As formas de organizacdo identificadas por Miles ¢ Snow sdo denominadas
“funcional”, “divisional™, “matricial” e em “rede”. tendo a primeira delas sido implantada
ainda no final do século XIX.

A forma funcional € caracterizada pela integragcdo vertical (no sentido da
transmissao de informacoes, comandos e recursos), da producdo, do acesso as matérias-
primas e do mecanismo distribuidor dos produtos, e pretendia atingir uma grande escala
produtiva com a definicao rigida de atividades especializadas. Esta forma - adotada em fins
do século XIX, por Andrew Carnegie na industria siderirgica e nas estradas de ferro -,
estabelecia uma pirdmide de comando centralizadora de decisdes e mostrava-se adequada
para a producdo de uma variedade limitada de produtos, oferecidos em grande quantidade ¢
a baixo custo unitdrio. A forma funcional desenvolveu-se em um ambiente de mudancas
tecnologicas mais lentas do que as atuais, e de um mercado consumidor em expansdo de
demanda.

Algumas caracteristicas produtivas desta época eram demonstradas pelas
preocupacoes da escola de administracio cientifica — representadas por Frederick Taylor e
Henry Ford em que o primeiro promulgou os “principios da administra¢io cientifica™.
identificando a necessidade de selecdo e treinamento de pessoal, remuneraciio estimulante

e baixos custos de producdo. cooperacdo entre a administracio ¢ os trabalhadores. e .
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principalmente, a investigacdo da melhor maneira de executar tarefas (Maximiniano, 2000,
p-167).

Na mesma linha de raciocinio funcional Henry Ford estabeleceu os principios da
producio em massa — linha de montagem. pecas e componentes padronizados e
intercambiaveis -, Henry Gantt desenvolveu as técnicas de controle da producido , Frank e
Lilian Gilbreth ampliaram os estudos sobre eficiéncia de movimentos, e Hugo
Munstenberg aplicou a psicologia a selecdo e treinamento de pessoal na industria.

O aumento da complexidade verificado pelo crescimento das operagoes fabris
impulsionou a evolucdo de uma nova forma de organizacdo. que tratava de maneira
diferente as questdes de controle e dire¢do das atividades produtivas. A forma divisional
teve como um de seus pioneiros Alfred Sloan, que na década de 1920 a implantou na
General Motors como estratégia para combater o predominio da Ford, até entdo detentora
de 70% do mercado de automovelis.

A forma divisional de Sloan facilitava a diversificacdo de produtos em fun¢do do
gosto dos clientes (contrariando o preceito de Henry Ford de que todos poderiam comprar
um automovel na cor preta), e estabelecia divisdes operacionalmente autdnomas para cada
tipo de produto, reservando a administragdo central a defini¢do de objetivos e a cobranca
de resultados. Este arranjo divisional conseguiu grande aceita¢io nas redes de televisdo
norte-americanas e brasileiras, em que divisdes de jornalismo e shows concorriam por
recursos humanos e financeiros. e por hordrios para a transmissdo de seus produtos.

A partir da década de 1960. elementos das formas funcional e divisional deram
origem a uma terceira modalidade: a forma matricial reunia as caracteristicas de
especializacdo de fungdes. mas desta vez a servico de uma variedade maior de produtos e

servicos. A alocagdo de pessoal especializado passou a ser menos rigida e elementos de
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vdrias unidades operacionais eram reunidos em times multidisciplinares e com objetivos
tempordrios.

O movimento em dire¢do as organizagOes em rede surgiu na década de 1980, no
rastro do aumento da competi¢do internacional entre produtos e servicos de diferentes
origens, da globalizacdo de atividades financeiras e tarefas produtivas, e de rdpidas
mudancas tecnoldgicas nas dreas de comunicacdo e processos produtivos.

Na forma de organiza¢do em rede. as empresas buscum uma maior definicao de
suas competéncias basicas (ver capitulo 3 do presente estudo); dinamizam a comunicagdo
interna mediante a eliminagdo de niveis hierdrquicos intermedidrios. disseminando os
pensamentos estratégicos. titicos e operacionais entre todos os nivels remanescentes da
organizacio; e procuram terceirizar uma ampla gama de atividades.

As organizagdes em rede apresentam algumas diferencas importantes em relagao as
demais formas que a precederam historicamente: a) as firmas que adotam estruturas mais
antigas preferem manter sob controle interno. ou contrato exclusivo, os ativos necessarios a
producdo. Por outro lado, as organizagdes em rede utilizam ativos pertencentes a firmas
externas e que estejam relacionadas a diversos pontos a0 longo da cadeia produtiva: b) as
organizagdes em rede confiam mais nos mecanismos de mercado (oferta e procura de
servicos por parte dos participantes do mercado) do que nas atitudes administrativas
(elementos internos), no processo de administracio de recursos, e procuram adquirir
servicos onde e quando estes forem mais convenientes em termos de preco e qualidade: c)
as redes supdem uma postura ativa e interessada dos participantes no processo de melhoria
do produto. em lugar de uma atitude passiva de simples correspondéncia a uma obrigacdo
contratual: d) algumas redes produtivas evoluem no sentido de se transformarem em
organizagdes nao apenas cooperativas. mas também de propriedade conjunta entre

fabricantes. rornecedores. distribuidores ¢ Iinanciadores. Este fator sugere que a
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concorréncia futura ndo se dara apenas entre produtos, mas entre diferentes cadeias
produtivas.

A tendéncia a adocao de organizacdes em rede. e consequiente desagregacio das
estruturas centralizadas, *...refletem o reconhecimento. por parte de muitas firmas. de que
os custos de coordenagdo (controle das arividades) e subutilizacdo de ativos sdo mais
expressivos do que os beneficios da previsibilidade e controle hierdrquico” (op. Cit. p.
58). No entanto - contrariando a o que pressupoem Miles e Snow (ou contirmando que as
redes de televisdo ndo se comportam como redes organizacionais) -, o presente trabalho
observou, nas entrevistas com dirigentes de televisdo. que os ganhos que a tlexibilidade
oferece. em comparagdo ao poder de controle. ndo sdo amplamente reconhecidos pelo
setor. A exclusividade na producdo de programas ¢ admitida — particularmente pela

empresa lider -, como uma pratica fundamental em sua estratégia de concorréncia.

2.3. Fatores Competitivos e Objetivos de Desempenho

A escolha de um modelo de producio ¢ parte de uma estraiégia ampla da
organizacdo, que procura definir a inser¢cdo no mercado refletindo sobre o dmbito de sua
atuacdo, analisando necessidades e desejos que procurara atender, assim como estimando
seu potencial mercadoldgico (pontos fortes e fracos, riscos e oportunidades apresentados
pelo mercado), e as caracteristicas de seus concorrentes.

Um grupo de professores da Warwick University procurou estabelecer principios de
estratégia numa perspectiva logistica de cadeia produtiva. Slack. Chambers. Harland,
Harrison e Johnston entendem estratégia da seguinte forma: “... algo que assumimos

quando uma organizagdo articula sua estratégia é que ela fard um conjunto de coisas em
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vez de outro — que ela tomou decisdes que comprometem a organizacdo com um conjunto
especifico de acoes ** (Slack et alli, 1999, p. 74).

Os autores fragmentam o termo estratégia nos enfoques corporativo, do negécio e
funcional. O enfoque corporativo posiciona a organiza¢do quanto ao tipo de negécio que
pretende conduzir, considerando o ambiente global, econdmico, social e politico. Decisoes
quanto a localizacdo geogréfica de seus mercados, quais negdcios adquirir, como distribuir
seus recursos entre diferentes negécios fazem parte de uma estratégia corporativa.

Uma estratégia de negdcios estabelece uma missdo e objetivos particulares para
cada tipo de empreendimento, que levam a adocdo de posturas concorrenciais em seus
respectivos mercados (composto de consumidores, fornecedores, concorrentes etc.). Cada
negocio pode ser decomposto em diferentes fungdes — marketing, producao, finangas,
pesquisa -, que desempenham diferentes papéis na contribui¢io para os objetivos
competitivos gerais.

Na hierarquizagdo de estratégias corporativas, de negdcio e funcionais. os autores

““

definem que “... uma estratégia de operagédes é o padrdo global de decisoes e agoes, que
define o papel, os objetivos ¢ us atividades da producdo de forma que estes upoiem e
contribuam para a estratégia de negocios da organizagcdo” (op. Cit. p.75).

Ao estabelecer uma estratégia de operagdes — ou, na intencdo do presente estudo,
um modelo de producdo -, a organizagdo considera fatores competitivos que Serao
analisados pelo consumidor no processo de escolha entre o seu produto e aquele oferecido
por seu concorrente.

No processo de feedback entre consumidores e produtores. vdrios fatores
competitivos podem ser relacionados: baixo custo de aquisi¢do do produto. qualidade alta

que atenda as expectativas do consumidor, entrega rapida e confidvel que esteja de acordo

com a conveniéncia do usudrio. ampla gama de produtos ¢ servicos inovadores. ¢
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habilidade para mudar em compasso com os avan¢os tecnoldgicos ou com novos habitos
dos clientes. Estes fatores , obtidos das reagcdes dos consumidores, sdo traduzidos para os
objetivos de desempenho interno da organizagio.

O baixo custo de aquisi¢do pretendido pelos consumidores € traduzido internamente
em necessidade de custos controlados de producdo, que permitam o estabelecimento de
precos compativeis com as restri¢des orgamentdrias e desejos do consumidor: a exigéncia
de qualidade do produto determina os controles internos de qualidade na criacdo e
elaboragio do que serd oferecido ao mercado: a capacidade de obtencio rdpida e
conveniente dos produtos estabelece diretrizes logisticas de distribui¢do e armazenamento:
enquanto as expectativas dos clientes quanto a inovagdo nos produtos e sua variedade,
assim como sua alteracio em casos de mudanca de hdbitos, exigem internamente da
organizacdo uma grande flexibilidade em suas operacoes.

Embora o produto oferecido pelas redes de televisio seja de uma natureza
intangivel e cultural que o torna peculiar em compara¢do com outros produtos € servigos,
os objetivos de custo. qualidade. confiabilidade e flexibilidade estdao igualmente presentes
nas preocupacoes do produtor de programas.

Na perspectiva dos telespectadores. pode-se supor que o custo da obtencdo de
programas de televisdo ndo seja da mesma natureza pecuniaria que ocorre na aquisi¢ao de
outros bens ou servi¢os. Sendo um servico gratuito, que depende apenas da aquisi¢do do
equipamento receptor ¢ da energia elétrica necessdria a seu funcionamento. o custo deve
ser entendido como um custo de oportunidade. quando o telespectador opta por assistir os
programas da televisdo aberta em lugar de dedicar seu tempo disponivel a outras

atividades.
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2.4. Abordagens contemporineas da Administragdo

Em periodos recentes. as empresas ocidentais adotaram duas técnicas
administrativas de efeito abrangente em resposta ao crescimento da inddstria japonesa no
mercado mundial. “Reengenharia” e “Qualidade Total” foram incluidas no vocabuldrio
cotidiano dos administradores. em busca de maior competitividade na colocagdo de
produtos e servigos no mercado globalizado e informado em tempo real.

Nocoes de qualidade nos servigos. e de cadeia interna de clientes. eram pesquisadas
e aplicadas no Japdo por J.M. Juran e W. Edwards Deming desde o inicio dos anos 50.
Com a utilizagdao de métodos estatisticos, a abordagem da Qualidade Total defendia o
desenvolvimento de um processo continuo de aprendizagem, assim como a disseminacio
da responsabilidade deciséria por todos os escaldes da firma.

Os “14 pontos” de Deming instruiam as empresas com uma nova filosofia
operacional, propagando conceitos como “‘objetivo permanente de melhoria dos produtos”,
“aperfeicoamento constante do planejamento, produgdo e atendimento ao cliente™, ou
“destruicdo de barreiras entre as diversas dreas da empresa”. Os principios de Deming
difundiram valores como “‘producdo enxuta”, o0 método “just in time " na administracdo de
suprimentos, € estabeleceram a visao do processo produtivo como um fluxo de valor que se
acumulava desde os fornecedores até os consumidores (Crainer, 1999. p. 46).

Em 1993, James Champy e Michael Hammer propuseram uma mudanca radical nos
métodos produtivos em seu best seller “Reengenharia: revolucionando a empresa’.

A reengenharia pregava que as organizagdes deveriam identificar e aprimorar seus
processos fundamentais até o limite maximo de eticiéncia econdmica de custo-beneticto.
Os processos secundarios (e. juntamente com eles. grande parte da tradicdo produtiva de

uma empresa) deveriam ser eliminados. Na pratica. o radicaiismo da reengenharia resultou
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em fortes movimentos de downsizing (diminuicdo de escopo do aparelho produtivo),
reducdo de custos e demissdes em massa de executivos em escaldes intermedidrios.

A incerteza quanto aos resultados obtidos pelas empresas que adotaram a
reengenharia, assim como as criticas aos efeitos humanos das demissdes executadas em
nome da nova técnica, determinaram a breve duracdo desta “‘revolucdo”.

Em meio as discussdes sobre os efeitos da reengenharia. C.K. Pralahad e Gary
Hamel apresentaram uma perspectiva em que: “...(as empresas) serdo julgadas por sua
capacidade de identificar, cultivar ¢ explorar as competéncias essenciais que rornam o
crescimento possivel” (Porter e Montgomery. org., p. 293).

O artigo “‘Competéncia essencial da corporacdo”, publicado pela Harvard Business
Review em 1994, aconselhava as empresas a inverter o sentido de suas preocupagoes. Estas
deveriam almejar o futuro, mais do que o presente, e buscar o crescimento ao invés das
reducdes preconizadas pelo downsizing.

Para explicar o novo conceito, Prahalad e Hamel utilizaram uma imagem da
natureza em que “...a corporagdo diversificada é uma grande drvore. O tronco e os galhos
principais sao os produtos essenciais: os galhos menores, us unidades de negocios: as
folhas, flores e frutos sdo os produtos finais (relembrando as idéias de estratégias
corporativas. de negécio, e funcionais). O sistema de raiz que prové a nutrigdo,
sustentagdo e estabilidade é a competéncia essencial” ( op. Cit. p. 297).

A competéncia essencial seria identificada por 3 grandes atributos: a) permitiria
acesso potencial a uma ampla variedade de mercados; b) contribuiria para os beneficios
percebidos pelo cliente. ao adquirir o produto final. e: ¢) seria de dificil imitagdo por parte
dos concorrentes. Na perspectiva destes autores. as competéncias essencials (raizes)
alimentariam os produtos essenciais (tronco ¢ galhos), que. por sua vez. criariam 0s

produtos rinais (frutos) adquiridos pelo consumidor rinal.



26

O termo competéncia essencial em inglés — core competence — permite a
lembrangca ao core business (negécio principal), que as técnicas de reengenharia
procuravam identificar e valorizar. Apesar de criticos das id€ias da reengenharia, Hamel e
Pralahad utilizavam um termo idéntico para designar o objeto central das preocupagdes
empresartais.

O termo core — explicado pelo Owford Advanced Learner’s Dictionary (p. 258)
como sendo a parte central ou principal de um objeto — fol adotado na teoria administrativa
contempordnea como a “‘esséncia’ de uma organizacao.

O presente trabalho utiliza o termo ‘“‘competéncia basica” (assim como Paulo
Roberto Motta, em “Transformacao Organizacional”, 1999, p.81) por considera-lo mais
adequado a definicio de uma idéia que conjugue um elemento central e que também
reporte ao fundamento (ou origem) do objeto estudado. Na definicio do termo
“competéncia” encontra-se diferentes significados nos diciondrios: “competéncia” pode
significar alcance de jurisdi¢do, ou drea de atuacdo; capacidade, habilidade, aptidao,
idoneidade, ou: ato de competir, conflito, luta. oposi¢do: “bdsico” refere-se um elemento
fundamental. principal. essencial. ou o que serve de base ( inclusive. historica).

Na perspectiva do presente trabalho, as competéncias bdasicas relativas a uma rede
de televisdo foram definidas como: as habilidades e dreas de atuacdo, em um ambiente
competitivo, associadas as caracteristicas principais, fundamentais ou essenciais que as

acompanham desde sua origem de criacao.
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3. Competéncia Basica

Duas caracteristicas principais ddo sustentacdo ao estudo das competéncias basicas
em televisdo aberta. Mediante o detalhamento das atividades de distribuicdo/exibi¢do e
criacio/producio, este trabalho pretende estudar o processo decisorio relativo as estrat€gias

de operacdes adotadas pelas redes de televisao abertas.

3.1. Distribuigdo e exibi¢do

A televisao — enquanto veiculo de transmissao de informagdes -, faz parte de uma
familia de invenc¢des. ocorridas a partir da segunda metade do século XIX . que permitiram
ao transito de mensagens a libertagdo em relagdo aos suportes fisicos e meios de transporte
tradicionais.

Alguns destes avangos tecnoldgicos e cientificos foram: o telégrafo com fio de
Morse (1843); o telefone de Graham Bell (1876); as ondas eletromagnéticas descobertas
por Hertz (1888): a invencdo da antena por Marconi. que resultou na telegrafia sem fio
(1895); a primeira transmissdo de musica por radio AM (1906), (Asimov. 1993. p. 526).

O livro “Television, the first 50 vears” (Greenfield, 1977, p. 31) relata o
desenvolvimento tecnoldgico da televisdo. considerando que ndo houve um inventor
isolado ou um conceito apenas que pudessem ser considerados como um marco inicial da
nova tecnologia.

Reconhece em Morse ¢ Bell importantes contribuigdées por terem utilizado o
potencial de comunicacdo dos impulsos elétricos. assim como citam Guglielmo Marconi e
Lee de Forest. respectivamente pela liberacdo da necessidade de fios para a comunicagdo. e

pela invenc¢do da valvula de vidro. que capturava e amplificava as ondas de radio.
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Em 1907, a revista Scientific American utilizava o termo televisdo para descrever a
transmissdo de imagens, seguida, em 1910, por uma matéria publicada sobre o assunto no
Kansas City Times, e pela descricio da revista Modern Eletrics de um novo “telefone
visual”. A primeira demonstragdo publica de uma transmissdo de televisio foi realizada na
Inglaterra, em 1925, e dois anos depois Herbert Hoover e o presidente da ATT (American
Telephone and Telegraph) comunicavam-se por sons e imagens a distincia.

Em 1928, a estagio WRNY de Coytesville, Nova lorque. iniciava a transmissao
regular de sinais de televisao, utilizando as novas tecnologias de camara e tubo de imagens
desenvolvidas pela Westinghouse e pela RCA (Radio Corporation of America). A mesma
RCA impulsionou o primeiro empreendimento de vulto no setor (1939). com a criagdo da
subsididria NBC (National Broadcasting Company), que, no ano seguinte, transmitia as
convencdes dos partidos politicos. Em 1941 tiveram inicio os patrocinios comerciais.

Com o advento da Segunda Guerra a fabricacido de receptores foi suspensa, sendo
reassumida em 1946, quando somente a regido leste dos Estados Unidos era interligada por
cabos coaxiais.

Aproximadamente um século de inovacdes tecnoldgicas criaram o telégrafo, o
telefone e o radio, e as caracteristicas estruturais e econOmicas destas tecnologias
combinaram-se na formacao da televisdo. A telegrafia tornou possivel a troca de noticias e
informagdes em bases nacionais. com rapidez: o telefone permitiu a comunicagdo pessoal,
e criou os ‘“gigantes corporativos’, (como a General Eletric) que influenciaram a
dissemina¢do do radio e os conceitos de transmissdo em rede e patrocinios comerciais.

A primeira estacdo de televisao brasileira — TV Tupi de Sdo Paulo - foi inaugurada
por Assis Chateaubriand em 18 de setembro de 1950. colocando o Brasil entre os pioneiros
na exploracio do novo meio de comunicacdo. A concessdo para a exploracdo do canal

seguiu 0 modelo norte-americano. de controie privado das operacoes.
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No entanto 3 caracteristicas diferenciavam o modelo brasileiro do sistema norte-
americano: a) a auséncia de preocupacdo anti-truste, que nos EUA limitava as associagoes
de veiculos eletronicos com empresas de jornais e revistas; b) auséncia de restricdes quanto
a produgdo proépria das redes de televisdo: ¢) permissdo para a formacdo de redes de
transmissdao com tempo ilimitado.

A liberdade permitida pela lei brasileira possibilitou que as primeiras estagdes
fossem operadas por proprietdrios de outros veiculos de comunicacdo. podendo distribuir
seus programas a quantas estacOes afiliadas estivessem disponiveis. sem restri¢oes de
tempo de transmissao.

A escolha de concessionarios de canais de televisao. por parte do poder concedente
(inicialmente o Conselho Nacional de Telecomunicagdes, posteriormente substituido nesta
funcdo pelo Ministério das Comunicagbes) costumava ser revestida de forte influéncia
politica. Este fendmeno, no entanto, foi minimizado a partir da legislagcdo implantada em
1998, que valorizou capacidades técnicas e financeiras dos candidatos a concessdes.

Uma importante mudanca na questdo de propriedade de estacOes de televisdo
nodera ocorrer caso seja alterado o artigo 222 da Constituicdo brasileira. permitindo a
inclusdo de empresas estrangetras na composi¢do societaria das empresas de comunicagao.

A estrutura do poder concedente ¢ atualmente formada pelo Ministério das
Comunicacdes, pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel), e pela Comissdo de
Ciéncia, Tecnologia, Comunicacdo e Informatica do Congresso Nacional.

Estas 3 entidades atuam no processo de outorga e renovagiio de concessdes. que
segue uma seqiiéncia de atitudes: 1) a Anatel confecciona um Plano Basico de freqiiéncias
do espectro eletromagnético. e determina as caracteristicas técnicas exigidas para cada
localidade brasileira; 2) o Ministério das Comunicacdes promove a abertura de editais de

concorréncia. por iniciativa propria ou por solicitacio de candidatos a novas concessoes: 3)



30

os processos de concorréncia sdo julgados por critérios técnicos e financeiros, em que sdo
atribuidos pontos aos concorrentes em fun¢do de suas capacidades € intengoes de atuagdo e
investimento: 4) os vencedores dos processos de concorréncia recebem um outorga do
poder publico, que , no caso da televisdo aberta, € uma concessdo assinada pelo presidente
da reptiblica e valida por um periodo (renovivel) de 15 anos: 5) as outorgas sdo submetidas
a apreciagdo da comissdo de comunica¢do do Congresso, que ratifica a decisdo do poder
executivo.

A partir do inicio das transmissdes, as estacoes ficam submetidas ao controle da
Anatel e do Ministério das Comunicagdes. quanto a obediéncia de parametros técnicos e de
conteudo. (com énfase maior nos primeiros aspectos), contidos no Regulamento de
Radiodifusdo (decreto n. 236, de 1998).

As estacOes brasileiras transmitem no sistema analégico PAL-M, a maioria em
freqiiéncias na faixa VHF (verv high frequency), que permite a operagdo de até 7 canais
por localidade. As freqiiéncias da faixa UHF (ultra high frequency) foram distribuidas em
periodos mais recentes e sdo utilizadas principalmente como estacoes retransmissoras.

Os estudos para a adogdo do sistema digital de transmissdo prevéem investimentos
de varios bilhdes de dolares para os proximos 10 anos. por parte das redes de televisdo e
fabricantes de equipamentos e receptores. O sistema digital permitird a ampliacdo do
numero de canais em até 70% por localidade. uma melhor definicdo de som e imagem. e o
estabelecimento do trafego bidirecional (interatividade) entre as estagoes e 0s
telespectadores.

Paralelamente A distribuicdo direta dos sinais com origem em seus parques de
transmissdo (transmissor/antena. geralmente situados em locais elevados). as redes de
televisdo aberta usufruem da inclusdo (garantida por lei) de suas programacdes nos

sistemas de distribui¢do via cabo. Assim. o conjunto de modalidades de transmissdo ¢
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composto por: 1) transmissdo dos sinais da geradora “‘cabeca de rede” para suas estagoes
afiliadas (que também podem gerar programas locais) e retransmissoras (que apenas
repassam a programacdo recebida) por meio de satélites ou linhas fisicas terrestres de
cabos coaxiais; 2) transmissdo das estagdes locais. de suas antenas para os receptores
residenciais; 3) inclusdo dos sinats das estacoes locais ou dos sinais da cabeca de rede nos
sistemas de distribuicdo por cabo: 4) transmissdo via satélite para antenas parabdlicas
situadas em locais de dificil acesso.

Estas modalidades permitem a distribuicdo dos programas da televisdo aberta para
mais de 90% dos domicilios brasileiros. com a duracio minima de 16 horas por dia
estabelecida pelo Regulamento de Radiodifusao.

O estudo Midia Dados 2000 (p.114), informa a existéncia de 357 estagdes
geradoras e , de acordo com a Anatel, 4.293 estagdes retransmissoras estavam em operagio
em 1999. Praticamente a totalidade das estacdes geradoras sdo afiliadas ou pertencem as

empresas lideres de redes, com a seguinte distribuicao:

Redes Estacoes exibidoras/geradoras

Rede Globo de Televisio | 113
Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT) 86
Rede Bandeirantes de Televisio ! 34
Rede TV! { 9

Rede Record de Televisdao ; 57
Central Nacional de Televisdo (CNT) 25
MTV (em UHF) : 7

Educativas (TVE e TV Cultura) | 26

¢ fonte: Midia Dados 2000. p. 11
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A composi¢do das redes exibidoras busca cobrir a maior parte do territério
nacional, com énfase nos principais mercados consumidores e de anunciantes: Sdo Paulo,
Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Salvador, Recife, Fortaleza, Brasilia. Curitiba, Porto
Alegre e Floriandpolis. e uma atengdo especial as principais regides do interior do Estado
de Sao Paulo.

Em virtude da limitacdo legal de nimero de concessdes por grupo concessionario (5
emissoras em VHF ¢ 5 emissoras em UHF). as estacdes locais afiliadas sdo pecas
fundamentais das redes, mesmo considerando que as principais empresas de televisdo,
geradoras dos programas em rede. sejam detentoras de concessées nos principais
mercados.

As relagOes entre as redes geradoras e suas afiliadas pautam-se por contratos, com
caracteristicas que variam de acordo com o poder de mercado (politico, financeiro, de
potencial de audiéncia) de cada entidade.

De modo geral os contratos seguem alguns parametros, em que: a) as afiliadas
comprometem-se a exibir a maior parte da programacdo em rede — principalmente no
“horario nobre”. entre 6 da tarde e meia-noite -. reservando para suas producdes proprias
alguns hordrios que atendam suas necessidades politicas e comerciais locais: b) a
remuneracdo da rede é proveniente das verbas publicitdrias de ambito nacional. e uma
eventual participagdo nos valores negociados em cada localidade afiliada: ¢) a
remuneracdo das afiliadas resulta das verbas publicitdrias geradas em sua localidade. ¢
eventual participagdo nas verbas de iAmbito nacional; d) cada estacdo ¢ responsavel por
seus proprios custos de produgdo: as empresas que lideram a rede. pelos custos dos
programas transmitidos nacionalmente e as estacoes afiliadas pelos programas gerados

localmente. Em certas situagdes que envolvem negociacgoes de direitos de transmissdo com
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terceiros (transmissdo de Copa do Mundo e Olimpiadas, por exemplo), a empresa lider da
rede tem o direito de ratear parte destes custos entre as estagdes afiliadas.

Observa-se uma tendéncia de as estagdes afiliadas — principalmente aquelas
localizadas em mercados mais ricos e pertencentes a redes de menor nivel de audiéncia —
pressionarem a administracdo central da rede por uma maior liberdade de transmissao,
visando a exibicdo de seus proprios programas. Esta tendéncia é justificada pelo
crescimento da participagdo dos anunciantes locais no composto de faturamento. os quais,
por varios motivos (politicos, de relagdes publicas), apresentam uma significativa
identificagcdo com os programas produzidos localmente.

No entanto, estima-se que em torno de 70% das receitas do setor sejam oriundas de
campanhas publicitarias voltadas para todo o territério nacional ou que visem mais de uma
localidade. o que justifica a preocupagdo das redes com a abrangéncia territorial de suas
programacdes. Uma explicagdo para a valorizagdo da abrangéncia é que este é um dos
elementos para a determinagdo do preco cobrado pelos anincios comerciais, paralelamente
as expectativas de audiéncia oferecidas por cada programa.

A diferenga entre as atividades exibidora e produtora de uma rede de televisao,
relaciona-se com o conceito de competéncia basica pelo entendimento de que o principal
produto vendido pelas estacdes ao mercado anunciante ndo € o programa em si ( pois este €
* vendido” aos telespectadores), mas o intervalo comercial (espaco compreendido entre o0s
programas ou que separa os segmentos de um programa). €. secundariamente. oS
merchandisings inseridos no conteudo dos shows. e patrocinios.

Mesmo que a mercadoria entregue ao publico seja um composto de programas e
anuncios comerciais. pode-se presumir que o interesse maior do publico esteja voltado para

a parcela informativa e de entretenimento da programagao.
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Por outro lado, o interesse dos anunciantes — aqueles que diretamente definem os
resultados comerciais da estacdio — estd voltado para os indices de audiéncia
proporcionados pelo hordrio em que o programa € exibido, assim como para a adequagado
do contetudo do programa aos habitos do consumidor cuja atengdo se pretende obter.

Ou seja, os anunciantes ndo “‘compram” um programa, mas a capacidade que este
apresenta de captar a atengao de potenciais clientes para seus produtos € servigos.

Da mesma forma, pode-se presumir que os telespectadores ndo “compram’ um
programa em fungdo de sua origem de produc¢do. mas em func¢io do grau de satisfacio que
o programa lhes proporciona, em termos de informacio ou entretenimento.

As relacoes de troca que as redes de televisdo mantém com seus dois principais
mercados — telespectadores e anunciantes — nao indicam uma obrigatoriedade de que os
produtos exibidos sejam igualmente produzidos pela fonte transmissora. Ainda mais, a
forte tradi¢do de considerar em um mesmo bloco indivisivel as atividades produtoras e
exibidoras pode ter distanciado o pensamento das redes de televisdo de sua missdo basica
de transmissoras de mensagens. E, com isso, prejudicado o vislumbre de uma das maiores
oportunidades surgidas no mercado de comunicagdes. a internet.

A relagido entre redes de televisd@o e internet, que recentemente comegou a se
efetivar, confirma a adequacdo do conceito de competéncia bdsica como um guia do
comportamento das empresas em geral.

Pralahad e Hamel esclarecem em “Competindo pelo Futuro™ que a especificacio de
uma competéncia essencial permite a empresa vislumbrar e criar novos mercados.

E acrescentam que “...0 verdadeiro problema competitivo é retardatdrios versus
desafiantes. lideres versus inovadores, inerciais e copiadores versus criativos™ (Hamel e
Prahalad, 1995, p. 20). Neste sentido, as empresas de internet podem ser consideradas

desafiantes. inovadoras e criativas. qualidades que as elevaram. em poucos anos. a niveis
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de valor de mercado mais altos dos que os construidos pelos conglomerados de
comunicagdo ao longo de décadas.

As redes de televisio — potencialmente as mais poderosas transmissoras de
mensagens no setor de comunicacio de massa — mesmo exercendo a lideranga no processo
de captura da aten¢do e do envolvimento do publico -, procuram demonstrar que ndo sao
inteiramente inerciais (apesar de retardatdrias), ao refletirem sobre suas competéncias
basicas de distribuidores e exibidores de informacgdes e entretenimento. A entrada das
organizagdes Globo no ramo da internet, com a inauguragdo recente de um “portal” de
conteudo variado. € uma demonstracao desta perspectiva.

Uma outra aproximagdo a recuperacio da competéncia bdsica exibidora, é a
predisposicdo (percebida nas entrevistas realizados pelo presente trabalho) de algumas
redes em incentivar a aquisicdo de produtos externos, em terceirizar atividades e

implementar parcerias e aliangas produtivas.

3.2. Criagdo e Produgio

O desenvolvimento das bases comerciais da televisdo, apds a Segunda Guerra,
implicou na transposi¢do para o novo veiculo dos potenciais produtivos dos mais populares
meios de comunicagdo que a precederam, o radio € o cinema.

As transmissdes experimentais ocorridas até aquele periodo envolviam eventos
publicos, tais como as olimpiadas de Berlim. em 1936. ou as convencOes dos partidos
politicos norte-americanos. em 1940. A limitada oferta de aparelhos receptores — com a
fabrica¢do interrompida durante a guerra -, fazia com que a audiéncia fosse considerada

uma atividade comunitdria.
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O crescimento da fabricagdo e vendas de receptores. apOs a segunda metade da
década de 40, sedimentou o habito residencial e familiar em torno do aparelho de TV.

Noticidrios, shows musicais, eventos esportivos ¢ programas de dramaturgia
comegaram a migrar para o novo veiculo. Jd no inicio dos anos 50 os programas de TV
norte-americanos obtinham audiéncias maiores do que as registradas pelo rddio (cujo
tempo médio de audiéncia didria diminuia de 4 horas para 30 minutos): a freqiiéncia as
salas de cinema cafa 72% em relagdo uos anos anteriores; ¢ até mesmo a midia impressa
sentia os efeitos da televisdo. com a rapida decadéncia das revistas semanais como Life e
Look (Greenfield. op. Cit. p. 44). e a brasileira ~O Cruzeiro™.

No Brasil, esta migracdo de publico acontecia mais lentamente. mas jd na passagem
para os anos 60 o horario nobre de televisdo suplantava os niveis de audiéncia radiof6nica.

No estudo das origens da produgio para TV um paralelo com o nascimento do radio
€ ilustrativo. A primeira companhia radiofénica , RCA, foi criada em outubro de 1919 nos
Estados Unidos, em meio a discussdes sobre as formas de propriedade e operacdo das
estacoes. se deveriam estar a cargo da iniciativa privada ou do Estado.

A RCA foi formada como uma joint venture de 4 poderosas corporacdes: a General
Eletric, a AT&T, a Westinghouse, e a United Fruit. Com excecao desta Ultima, as 3
primeiras corporacdes tinham propoésitos definidos de transportar suas competéncias
bdsicas originais para o novo mercado que surgia.

A AT&T preocupava-se com a manutencdo do virtual monopdlio das linhas de
transmissdo a distincia, € com a venda de equipamentos de transmissdo de sua subsididria
Western Eletric (que também fabricava centrais telefonicas. e que foi palco das primeiras
experiéncias de pesquisas administrativas da escola de relacdes humanas. nas instalacdes
na cidade de Hawthorne); a GE ¢ a Wesringhouse anteviam a grande demanda do nascente

mercado consumtdor de aparelhos receptores de radio.
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David Sarnoff, primeiro presidente da RCA e oriundo da pioneira empresa de
telegrafia de Marconi, enxergava a producgdo e oferta de programas de ridio como
elementos de estimulo a venda de aparelhos receptores.

Inicialmente, a intengdo do governo e das empresas envolvidas era de que o
financiamento das operacoes de radio fosse baseado em pagamento de taxas por parte do
publico (como viria a acontecer em alguns paises europeus que optaram pelo modelo de
controle estatal), e somente em 1922 foi realizada a primeira transmissdo de mensagem de
carater comercial, um anuncio imobilidrio, em Nova Iorque (Greentield. op. Cit. p. 38).

As emissoras de radio proliferaram em um ambiente livre de qualquer regulagdo até
1927, quando foi criada a Federal Radio ("»mission (transformada, em 1934, na Federal
Communications Comission — FCC , com o intuito de abranger a televisio e outras
utilizagdes dos servigos de comunicagdo via ondas eletromagnéticas).

Desta forma, a televisdo comercial nasceu em um ambiente em que as bases
normativas, empresariais e mercadoldgicas ja estavam consagradas, em fungdo da
experiéncia com as emissoras de radio. O objetivo comercial da producido de programas,
nos paises que optaram pelo modelo de controle privado. vem dos primordios da
implantacio da televisdo, que ndo soO absorvia grande parcela dos publicos do cinema e do
rddio, mas também concorria pelas verbas publicitdrias anteriormente destinadas aos
demais veiculos.

Tendo assumido um carater eminentemente comercial, com finalidade lucrativa, as
estacdes de televisdo herdaram da tradi¢do radiofdnica a presenca — quando ndo a
intervencdo direta nas producdes -. da figura do patrocinador. Dois exemplos
caracteristicos desta época. no Brasii. foram as novelas da antiga Radio Nacional
(patrocinadas pela Gessy Lever), e o noticioso Repérter Esso. quando a estacdo exercia o

papel basico de veiculo das producoes de responsabilidade dos patrocinadores.
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Na televisdo, vdrios patrocinadores emprestavam suas marcas aos titulos de
programas (The Texaco Star Theatre, de 1948, e o General Eletric Theatre, de 1956),
enquanto no Brasil, o show de variedades “Noite de Gala™ era produzido diretamente pela
empresa patrocinadora. a cadeia de lojas de eletrodomésticos Rei da Voz.

Além da intervengdo dos patrocinadores na produc¢do de programas, duas outras
carateristicas foram transportadas das estacdes de rddio para as emissoras de televisdo; em
primeiro lugar, o conceito de broadcasting, que pode ser literalmente traduzido como uma
“projecdo ampla”, significando que uma programacgdo deveria incluir programas de
diferentes estilos, destinados a publicos variados. Ao longo dos ultimos 30 anos, a
televisdo vem seguindo o exemplo das estagdes de radio da década de 40 ao oferecer, ao
publico em geral, programas noticiosos e jornalisticos, novelas e comédias de situacao (os
sitcoms americanos ao estilo do pioneiro [ love Lucy), shows musicais, eventos esportivos.

A segunda herancga oriunda do radio refere-se a concentragao e controle direto, por
parte das redes, dos talentos envolvidos na produciio, nas dreas técnicas e artisticas. Com
exce¢do dos programas diretamente produzidos pelos patrocinadores (pritica que caiu em
desuso a partir da década de 70). as estagoes de radio e televisio com programacio
broadcasting agregavam em sua pirdmide funcional milhares de profissionais participantes
de todas as etapas do processo produtivo de programas. A Rddio Nacional do Rio de
Janeiro, por exemplo. ao completar 20 anos de existéncia em 1956. reunia mais de 1.500
funciondrios, entre pessoal administrativo e comercial, redatores. musicos. atores. locutores
e técnicos.

Tal fendmeno provocava uma estrutura de custos fixos complexa. distante da
simplificacio adotada pelas modernas estagdes de rddio. segmentadas por estilo de

programagcdo e por tipo de publico. A tendéncia & segmentagdo ainda nao fo1 verificada nas
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redes de televisdo aberta, estando restrita a algumas 1iniciativas como a rede noticiosa via
satélite CNN ou a rede em UHF MTV, dedicada a assuntos musicais.

As estacOes a cabo ou satélite, cuja origem principal de recursos é o pagamento de
assinaturas por parte de publico, adotaram a segmentagdo com dezenas de canais
especializados em filmes, esportes ou documentarios e utilizam a terceirizagdo da produgio
numa escala bastante acentuada.

Ao contrario do radio moderno. ou das TVs por assinatura, as principais redes de
televisdo brasileiras praticam uma expressiva concentragdo das atividades produtivas
proprias. responsavel pela metade dos programas exibidos. As entrevistas que o presente
trabalho realizou com profissionais de televisdo mostram uma persisténcia do modelo de
organizagdo funcional. com eventuais incursdes nas formas mais flexiveis de “divisdes *
(como os departamentos jornalisticos das TVs norte-americanas, ou as “centrais’ de
producdo da brasileira TV Globo). ou “matricial ** (reunido de profissionais de diversas
dreas em torno de projetos especificos, como a transmissdo da Copa do Mundo).

O modelo produtivo mantido pela televisdo brasileira pode ser explicado por razdes
que transcendem a necessidade de atendimento aos objetivos de desempenho: custo.
qualidade, contiabilidade e flexibilidade. Duas outras questoes se apresentam, que. embora
relacionadas, mantém caracteristicas proprias. A primeira diz respeito a uma tradi¢io
organizacional e cultural de controle absoluto sobre o material produzido.

Inicialmente pode-se citar a influéncia das imposi¢des normativas dos o6rgaos
reguladores. que atribuem a entidade exibidora a responsabilidade legal sobre o material
exibido. Independentemente do género do programa (jornalistico, musical ou esportivo), as
conseqliéncias legais por atos de injuria ou difamagdo. e utilizacdo de material ndo

autorizado pelos detentores de direitos originais. recaem sobre o veiculo exibidor.
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Um outro fator que pode ser relacionado a pratica do controle refere-se a cultura
organizacional das empresas de comunicagdo, parcialmente influenciada por estruturas de
comando familiar. Esta caracteristica ¢ comum a vdrios paises, e no Brasil é reforcada pela
legislacdo, que reserva a pessoas fisicas o direito de recebimento de concessdes de canais
de radiofreqiiéncia. Mesmo que se observe uma tendéncia a profissionalizacdo dos escaldes
dirigentes e a adocdo de formas de organizacdo mais modernas. a influéncia do mando
familiar ou personalista € presente na maioria das redes de televisio. no que se refere as
decisdes de investimento ou mesmo na determinagdo artistica de programagao.

Evidentemente. as influéncias sistémicas ¢ contingenciais explicam grande parte
das decisoes de programacdo: as necessidades e exigéncias objetivas do publico, do
mercado anunciante, das afiliadas ou o poder concedente: as influéncias do macroambiente
e das tarefas que envolvem fornecedores e concorrentes; a interagdo permanente entre
diversas variaveis, tanto internas (relagdes trabalhistas) as redes quanto externas
(concorréncia, suprimentos); 0s permanentes processos de feedback na apuragio dos
indices de audiéncia e nos levantamentos de faturamento.

No entanto. e até mesmo por ainda estarem atuantes muitos tundadores de redes de
televisdo, observa-se a influéncia da espontaneidade individualista (e as vezes. intuitiva) na
formulagdo de politicas que dizem respeito a qualidade e estilos dos programas
apresentados, e possivelmente, quanto a determinagdo de modelos de producio.

Um terceiro fator que transcende ao conjunto de elementos custo-qualidade -
confiabilidade- flexibilidade. e que favorece a concentragdo produtiva. refere-se ao atual
estdgio de desenvolvimento do setor fornecedor de programas independentes. com
limitagdes quantitativas e qualitativas. A associacdo que congrega as empresas produtoras
reune 30 participantes. e estima-se a existéncia de 90 produtoras relativamente capacitadas.

em termos técnicos ¢ humanos. a produzir programas para as redes ou estacoes atiliadas.
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Neste aspecto a situagdo brasileira difere da norte-americana. em que o setor de televisao
contou com a estrutura dos estudios cinematograficos (protegidos pela regulamentagdo do
FCC que restringia a producdo das redes para o hordrio nobre).

No Brasil ainda ndo se estabeleceu uma regra eficaz para a producgido independente,
principalmente no que diz respeito ao financiamento da producdo. Nos Estados Unidos, a
prdtica mais comum consiste em a rede desenvolver uma idéia adequada a seus propésitos
de audiéncia e contratar empresas produtoras externas para a realizacdo integral do
produto, sendo o financiamento promovido pela contratante.

No mercado brasileiro, as produtoras independentes — incentivadas pelo mercado
ampliado das TVs a cabo - ja encontram um maior espago para a criacdo de novos
programas, mas ainda se defrontam com a incapacidade de financiamento das produgdes.
As leis de beneficio fiscal (Rouanet e do Audiovisual) aparentemente ndo alcancaram seus
objetivos de incentivo a producao de programas independentes (assim como de produgdes
cinematogréficas).

A inteng¢do de transferir o financiamento para patrocinadores encontra naturais
resisténcias. em virtude da incerteza quanto aos resultados de audiéncia que cerca os
programas de produgdo independente, normalmente caracterizados por ambigoes
intelectuais mais aparentes do que as encontradas nos programas produzidos pelas redes; e,
eventualmente, quanto a confiabilidade na concretizacdo do projeto.

Um quarto fator que ajuda a manutencdo do atual modelo de producio € a
predomindncia da empresa lider do setor nos aspectos de audiéncia e de resultados
comerciais. Estima-se que o total de vendas obtido pela Rede Globo. 1.5 bilhoes de dolares
(de acordo com a revista Exame. Maiores ¢ Melhores. 2000. p. 78) represente mais de 70%

do volume total movimentado pelo setor, o que se traduz numa inevitdvel atracdo para o
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benchmark ( imitagdo ou acompanhamento das estratégias e taticas do lider) por parte das
empresas concorrentes, tanto nos aspectos estéticos quanto nos aspectos produtivos.

Uma margem de lucro estimada pelo mercado em 20% do faturamento justifica e
permite a empresa lider manter seu modelo de producio (e ainda realizar investimentos
necessdrios a manutencdo da lideranga, como a recente contratagdo de “estrelas” das redes
concorrentes). Esta situacdo de forte predominio de uma rede no ambiente concorrencial
encaminha a questdo produtiva para um enfoque estratégico. visto que, ao se comprometer
com o custo da exclusividade de seu pessoal, a rede Globo impde uma barreira a
capacidade de producido de seus concorrentes e a uma eventual proliferacio de produtoras
independentes.

Apesar destes fatores, nem tudo o que a televisdo aberta exibe ¢ fruto exclusivo da
competéncia bésica dos estidios pertencentes as redes (ver capitulo 6): os eventos musicais
dependem de artistas e gravadoras, e os esportivos dos atletas e entidades detentoras dos
direitos de transmissdo; os filmes e seriados sdo adquiridos de distribuidoras de alcance
mundial, os quais, apesar dos altos precos relacionados aos produtos de maior potencial de
audiéncia. ajudam a neutralizar os efeitos dos custos fixos em pessoal e equipamentos: 0S
noticiosos utilizam regularmente material fornecido por agéncias internacionais: e alguns
shows de variedades e programas de entrevistas sao de origem da produgdo independente.

O estudo sobre competéncias bdsicas de exibicio e produgdo permite supor que. a
despeito dos fatores que justificam a importincia do modelo concentrado, hd uma
disposicdo de algumas redes em adotar formas de terceirizacdo ou aliancas com parceiros
externos que lhes permita um maior equilibrio financeiro, assim como a ampliacio do

espaco criativo para a elaboracdo de novos programas.
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Entendem alguns entrevistados que a produgao centralizada, a0 mesmo tempo em
que garante um controle maior sobre o contetido e qualidade do material exibido, também
engessa as programagoes das redes em férmulas tradicionais e pouco inovadoras.

Este tradicionalismo é explicado pelo fato de que a decisdo sobre produgio e
exibi¢do de programas € resultado nao apenas da sensibilidade dos dirigentes em relagdo as
expectativas do ptiblico ou do mercado anunciante, mas é também limitada por restri¢des
financeiras, tecnoldgicas e pelo potencial realizador dos ativos humanos existentes em suas

organizacoes.
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4. Terceirizacao

A divisdo do trabalho — da forma como foi descrita no inicio da revolu¢do industrial
por Adam Smith, em *“A Riqueza das Nacdes”(1776) — significava a especializagdo
individual na execugdo de tarefas. Este conceito permitiu a antevisio de uma cadeia
relacionada de atividades-meio e atividades-fim, em que insumos e produtos agregavam-se
numa seqii€éncia em dire¢do a mercadoria final de consumo.

A categoria de atividades-fim de uma empresa representa as tarefas que agregam
valor efetivo na cadela produtiva. ou seja, intervencdes que acrescentam alguma qualidade
a0 produto no intuito de atender necessidades e desejos do consumidor. Atividades-meio
representam tarefas de apoio, que ndo agregam diretamente nenhum valor ao produto
final.

Os primeiros trabalhos publicados sobre terceirizagdo, como o artigo de Haroldo
Brasil “A empresa e a estratégia de terceirizacdo” (Revista de Administragdo de Empresas,
margo/abril de 1993, p. 6) admitiam que as atividades-meio seriam os alvos mais
adequados para este processo descentralizador de taretas. No entanto. o que aquele autor
qualificava como “acrivities sharing " (terceirizagcdo) foi complementado pelo conceito de
outsourcing, em funcdo das novas prdticas adotadas por vdrias indudstrias no ambiente de
producdo globalizada, com as quais detentores de marcas de distribuicio mundial
transferiam a terceiros a fabricaclo de etapas cruciais do processo de producdo.

O conjunto de atitudes de “activities sharing”’ voltadas para as atividades-meio e de
“outsourcing” voltadas as atividades-fim passaram a abranger mais do que uma
transferéncia de tarefas ndo associadas a linha principal de atuacdo de uma empresa.

Na primeira metade dos anos 90 entendia-se terceirizacdo como “...uma tecnologia

de administracdo que consiste na compra de bens e/ou servicos especializados, de forma
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sistémica e intensiva, para serem integrados na condi¢do de atividade-meio a atividade-
fim da empresa compradora, permitindo a concentragdo de energia em sua real vocagao,
com intuito de potencializar ganhos em qualidade e competitividade” (Fontanella, Tavares
e Leiria, 1994, p. 19).

‘e

Mais recentemente, o termo outsourcing foi definido como sendo “...uma prdtica
em que parte do conjunto de produtos e servicos utilizados por uma empresa (na
realizacdo da cadeia produtiva) sdo providenciados por wma empresa externa, num
relacionamento colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora desenvolve e
continuamente melhora a competéncia e a Infra-estrutura para atender o cliente (a
empresa contratante), que deixa de possui-los total ou parcialmente” (Pires, internet,
download em dezembro/1999).

Na perspectiva do presente trabalho, o termo terceirizagdo abrange as duas
categorias de activities sharing e outsourcing em virtude do entendimento de que, nas
organizagdes modernas, as fronteiras entre atividades de apoio e de produto sio de
definicio mais complexa, partindo-se do pressuposto de que todos os elementos da
organizacdo estdo de alguma forma envolvidos com a satisfacio das necessidades do
cliente.

Apesar deste enfoque, a legislacdo brasileira continua a identificar a terceirizagdo
com atividades consideradas de apoio. tais como vigilincia, limpeza e manutencdo. o que
justifica os temores de empresdrios em relagdo a adog¢do de servicos terceirizados mais
sofisticados. A preocupagdo empresarial refere-se aos riscos de responsabilidade
(complementar ou total), no caso de inadimpléncia de pagamentos por parte da empresa
contratada, especialmente quando as tarefas sdo executadas nas instalacoes da empresa

contratante.

A respeito desta questdo. o Tribunal Superior do Trabalho esclareceu:
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a) a contratacdo de trabalhadores por empresa interposta € ilegal, formando-se o
vinculo diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho
temporario;

b) ndo forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de servicos de
vigilancia, conservacdo de limpeza. bem como de servicos especializados
ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a
subordinagdo direta;

¢) ¢) o inadimplemento das obrigacoes trabalhistas, por parte do empregador (firma
terceirizada). implica na responsabilidade subsididria (complementar) do

tomador dos servigos quanto aquelas obrigacdes.

O risco do vinculo empregaticio entre o empregado da empresa terceirizada e o
tomador dos servigos é melhor explicitado nos artigos 2° e 3° da CLT, que determinam:
“...6 empregador aquele que dirige a prestacdo pessoal do servico”, e que * ..é
empregado aquele que tem com o contratante uma relacdo de pessoalidade, habitualidade,
onerosidade (obrigacio. dever), que se traduzem em subordinacdo ¢ dependéncia”
(Queiroz, 1998, p. 205).

As instrugdes fornecidas pela legislagdao, ao mesmo tempo que justificam algumas
resisténcias a adog¢do da terceirizagdo, induzem a determinadas precaucdes que devem ser
adotadas pelas empresas contratantes no sentido de: a) estabelecer relagcdes contratuais
explicitas com prestadores de servigos idoneos: b) restringir as prdticas de comando ou
controle direto, repassando-as a firma prestadora dos servicos.

Além das questdes legais. a terceirizacdo representa relevantes possibilidades de
ganho de eficiéncia para as empresas, alterando suas estruturas de custo quanto a alocagio

de custos fixos € variaveis.
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Peters e Waterman abordam a questao de que os custos que justificam a decisdo de
terceirizar ndo se restringem aos custos diretos identificiveis, mas incluem o efeito
multiplicador dos custos de transacdo. Estes seriam representados pela comunicagdo
interna, coordenacdo e controle, e tomada de decisOes, que adquiriam um “... crescimento
geométrico com a complexidade que estd associada ao aumento do numero de
empregados.... se uma funcdo pode ser executada mais eficazmente por mercados
(recursos externos) do que por hierarquias (recursos internos) entdo eles devem ser
contratados”’ (Peters e Waterman, 1982, p.123/124).

A nocido de eficicia transmitida pelo texto representa “fazer a coisa certa” para
atingir os objetivos da empresa, de modo diferente da nocao de eficiéncia, que significaria
** fazer as coisas da maneira certa”, uma preocupag¢do presente desde os tempos da escola
de administragdo cientifica.

Os argumentos de Peters e Waterman em defesa da eficdcia seritam um dos pilares
das técnicas de reengenharia dos anos 90, em busca da otimizacao de recursos e resultados
imediatos.

Por outro lado. Prahalad ¢ Hamel i(Competindo pelo Futuro. 1994) contra-
argumentavam que as preocupagdes da empresa deveriam visar o longo prazo e a criacio
de novos mercados, mais do que a contencdo de custos visando uma adequacdo as
condi¢des dos mercados presentes.

A busca do equilibrio entre estas duas posi¢des antagénicas. representadas pelas
dicotomias entre situacdo presente ou expectativas de futuro. conten¢do de despesas ou
busca de maiores receitas. leva ao entendimento presente de que a terceirizagao nao tem
por objetivo apenas o repasse de custos, mas é uma forma de flexibilizar as operacoes

produtivas. Estas ndo estariam atreladas apenas ao cdlculo econdmico de custo-beneficio
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mas procurariam atender necessidades estratégicas relativas a qualidade de atendimento,
rapidez de entrega e adequacdo do produto as exigéncias do mercado.

A decisdo de terceirizar tende a ser apropriada quando: a) ao prestador de servigos €
permitido adquirir ganhos de escala que remunerem apropriadamente seus investimentos
em especializagdo, e ; b) ao tomador de servigos é provavel adquirir folgas de tempo e
recursos provocadas pela diminui¢do da complexidade do gerenciamento das tarefas.

A complexidade da administracdo de uma rede de televisdo pode ser percebida pela
diversificacdo de suas operagdes e pela prépria natureza do produto que distribui,
programas variados e varidveis ao longo do tempo. A cadeta produtiva de uma rede de
televisdo — desde a concepcdo de uma filosofia de programacdo até a entrega dos
programas aos receptores — envolve uma grande variedade de departamentos, alguns usuais
nas empresas em geral e outros especificos do setor.

Entre os departamentos encontrados em outros setores, o organograma de uma rede
inclui as atividades administrativas — recursos humanos, servicos juridicos, seguranga
patrimonial, transportes. alimentagdo ¢ servicos médicos -; atividades financeiras —
tesouraria. contabilidade. controladoria — e atividades comerciais — marketing, promogao.
vendas. Em funcao da universalidade destas fungdes. a facilidade de terceirizacdo € mais
aparente ¢ o mercado oferece fornecedores em vdrias destas dreas, inclusive as que
envolvem aspectos de confidencialidade. como contabilidade, recursos humanos e servigos
juridicos.

Quanto aos departamentos de natureza especifica do negdcio de televisdo. ¢
oportuna a definicdo de fungdes e objetivos. que auxilie na averiguacido de oportunidades

de terceirizagio:
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Departamento de engenharia — responsavel pelos contatos de natureza técnica
com os 6rgaos reguladores e pela observagdo dos critérios estabelecidos pela
legislacdo. Aconselha a aquisicdo de equipamentos e € responsdvel por sua
instalagdo e manutencdo. Apesar de envolvido com uma das competéncias
bésicas da organiza¢ido — a exibi¢do -, é fato comum entre os profissionais desta
area a existéncia de maltiplo vinculo empregaticio em diferentes empresas de
comunicagdo, mesmo concorrentes. A terceirizacao € usual nas tarefas de
manutencdo de estagOes retransmissoras ou na elaboracdo de projetos de
telecomunicagio. E um caso tipico em que ha dificuldade de estabelecer uma
fronteira entre atividade-meio e atividade-fim. pois apesar de o departamento
nao participar diretamente da elaboracdo de programas, é responsdvel pela

qualidade dos sinais recebidos pelos telespectadores, um dos ingredientes

basicos da qualidade do produto.

Departamento  técnico-operacional — responsavel pela alocagio de
equipamentos. estidios ¢ pessoal de operacio (operadores de camara. dudio,
iluminadores, diretores de TV, editores técnicos) entre as vdrias produgdes. Os
profissionais participam de times em conjunto com especialistas de outras dreas,
como nas equipes de jornalismo, compostas por operadores de camaras e de
dudio e repdrteres. Algumas iniciativas vem sendo desenvolvidas no sentido da
formacdo de cooperativas, que mantém com as estagdes uma relagdo diferente
do vinculo empregaticio normal. Também nesta drea ocorrem vinculos
empregaticios multiplos. além de que um grande numero de profissionais desta
drea atua fora das redes, em produtoras de comerciais ou de forma

independente.
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3. Departamento de Programacgdo — tem entre suas atribui¢des a andlise dos
indices de audiéncia fornecidos pelos institutos de pesquisa, a determinagio de
dias e hordrios de exibicdo dos programas, a produ¢io de mensagens
promocionais de prograrnas da rede (“chamadas”) e, em algumas redes, a
aquisi¢do de filmes e seriados de producio externa. Algumas possibilidades de
terceirizagdo encontram-se nas equipes de producio de “‘chamadas”, andlise de

pesquisas ou consultoria na sele¢do de filmes por parte de criticos de cinema.

4. Setor de Operacdo Comercial — estd geralmente incluido na estrutura do
departamento comercial, mas exerce um papel de ligagdao entre o setor de
vendas — que angarta os antncios provenientes das agéncias de propaganda — e
o departamento de programacio, que determina a quantidade de intervalos
comerciais e sua duragdo. Tornada extremamente 4gil pela informatizagdo de
suas tarefas, a operacdo comercial é de dificil terceirizag¢do, pois instrumentaliza

diretamente a principal fonte de receita das redes.

5. Os departamentos de produ¢do — sdo denominados de acordo com os géneros
dos produtos que geram, e tém sua importdncia no organograma da rede
relacionada aos respectivos resultados de audiéncia e receitas. Os mais

caracteristicos sdo:

a) Departamento de jornalismo — presente em todas as redes. produz os notic10sos
e outros produtos de cunho jornalistico, como documentarios. programas de
entrevistas e debates. Seu pessoal é composto por redatores, reporteres,

apresentadores e editores de imagens. que normalmente operam em todos 0s
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periodos do dia. E um departamento sobre o qual a rede exerce um forte
controle, em fun¢do das possiveis conseqiiéncias legais das matérias

transmitidas e pelo potencial de influéncia politica e econdmica dos programas.

Departamento de esportes — em algumas situagdes, exerce uma atividade
controlada pelo departamento de jornalismo, mas pode ganhar autonomia
quando a rede negocia eventos esportivos que envolvam grandes cifras, como
campeonatos de futebol e eventos internacionais. Uma de suas atribuigdes € a
negociacdo dos direitos de transmissdo, assim como a administragdo de pessoal
especializado (narradores, comentaristas). Recentemente a Rede Bandeirantes

terceirizou inteiramente sua programagao esportiva.

Departamento de shows — responsdvel pela cria¢do e producdo de programas de
variedades e humoristicos. Por sua natureza mais abrangente e flexivel quanto
ao tipo de profissionais que congrega, ¢ uma drea propicia a terceirizagdo. Sao
exemplos histéricos de terceirizagdo os programas “Noite de Gala™. “Flavio
Cavalcanti” (na extinta TV Tupi) e “Silvio Santos” (quando era exibido pela
TV Globo). Nas iniciativas atuais - como o programa “Raul Gil”, exibido pela
Rede Record -, a estagio fornece a equipe operacional, estudios e
equipamentos, enquanto o produtor independente € responsavel por

apresentadores, redatores e o restante da equipe de producio.

Departamento de Novelas — em algumas redes. é o foco da maior atencdo dos
dirigentes, em fun¢do do alto potencial de audiéncia e faturamento, assim como

de sua estrutura de custos. Verdadeiras industrias foram construidas em torno
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da producdo de novelas, incluindo estidios., equipamentos e pessoal
especializado como autores e roteiristas, diretores de elenco, intérpretes,
figurinistas e cendgrafos, artifices como costureiras € marceneiros. Os custos
varidveis sio muito expressivos, abrangendo material para construgio de
cendrios e uma ampla gama de servigos, como seguranga, transportes e
alimentacdo. A industria brasileira de producdo de novelas. que tem como
expoente a Rede Globo. distribui seus produtos para diversos paises e concorre
em igualdade de condi¢des artisticas e comerciais com as produgdes
mexicanas. venezuelanas e norte-americanas. Nesta drea algumas iniciativas de
produgdo externa foram bem sucedidas em termos de audiéncia, como, por
exemplo, a exibicdo de novelas mexicanas na rede SBT, embora sem o mesmo
resultado comercial proporcionado pelas produgdes nacionais. Neste campo a

terceirizacdo pode ser incentivada, principalmente nas fungdes de servigo e de

apoio. A manutengdo de escritores, diretores e intérpretes sob contrato de
exclusividade obedece a critérios estratégicos de concorréncia, como uma
barreira a entrada de outros produtores que possam obter nivels de qualidade e

popularidade semelhantes aos obtidos pela rede.

As possibilidades de terceirizagdo na producdo de programas permitem algumas
reflexdes. A predisposi¢cdo a manutencdo do controle direto da producdo por parte dos
dirigentes das redes parece ser proporcional a disponibilidades de recursos financetros.
Havendo recursos disponiveis, as redes principais ddo preferéncia as produgdes proprias, o
que lhes garante contiabilidade de conteudo e prazos de entrega.

Outras explicacdo para esta tendéncia de controle direto pode ser relacionada a um

“estilo brasileiro de administrar”. da maneira que Marco Aurélio Prates e Betania de
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Barros, da Fundacdo Dom Cabral, apresentaram: este “estilo” teria como caracteristicas da
lideranca atributos de concentragdo de poder, personalismo (influéncia da intuigio
espontdnea), e paternalismo (in Motta e Caldas, org. 1997, p.56).

Uma outra questdo, talvez at€é mais decisiva, refere-se as dificuldades de
comunicagdo e de realizagdo de transagOes entre as redes e os produtores independentes.
Enquanto, aparentemente, as redes adotam uma postura mais industrial na producio e de
cardter imediatista quanto aos resultados de audiéncia e faturamento, os produtores
independentes defendem padroes de execu¢do mais artesanais e propdsitos de qualidade
mais elaborados, em termos de contetdo e estéticos.

A aproximagdo destas duas linguagens é um possivel caminho para o incremento da
producdo independente, mas a despeito desta dificuldade de comunicagdo. parcela
significativa dos 400 programas exibidos pela televisdo aberta brasileira sdo produzidos

externamente as estruturas proprias das redes.
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5. Qualidade de Produto

Nas defini¢des de diciondrio, o conceito de qualidade pode ser entendido como *
propriedade, atributo ou condi¢do distintivas de coisas ou pessoas e que lhes determina a
natureza”. Além disso, a qualidade permite *, avaliar, aprovar, aceitar ou recusar qualquer
coisa”, sendo este julgamento condicionado por uma escala de valores individual.

A avaliacdo a respeito da qualidade de qualquer coisa ndo pode estar dissociada da
cultura em que o observador estd inserido, assim como dos objetivos e necessidades de
quem estuda e avalia o fendmeno. A partir da constatacio de diferentes enfoques
manifestados nas entrevistas realizadas e textos consultados pelo presente trabalho, e da
relatividade das respectivas observacdes , o estudo a respeito da qualidade do produto
televisivo incorpora diferentes perspectivas adotadas pelos agentes envolvidos com o setor.
Ao adotar esta exposicdo, o trabalho manifesta uma descrenga em uma defini¢ao absoluta e
geral a respeito de qualidade de produto, entendendo que o variados julgamentos
proferidos a respeito do assunto obedecem a 1dgicas e interesses diferentes.

A demonstracio destas perspectivas pretende seguir uma seqiliéncia. que: a) tem
inicio com as intengdes do poder concedente, agente gerador da implantagdo de redes de
televis@o; b) prossegue com as visdes estratégicas dos dirigentes das redes, responsaveis
pela criacdo das estruturas e processos produtivos; ¢) procura captar algumas
manifestagées dos profissionais que elaboram e executam as tarefas: d) analisa as
observacdes do mercado publicitdrio, que financia a realizagcdo da producdo: e) procura
entender as razdes do publico telespectador ao exercer o consumo dos programas exibidos:
f) relactiona algumas manifestacoes dos fornecedores de programas independentes.
associadas as suas relagdes com as redes exibidoras, e localiza alguns enfoques proferidos

por criticos e estudiosos Jos meios de comunicacdo.
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As intengdes do poder concedente sdo explicitadas em vdrios instrumentos legais.
como o artigo 221 da Constituicdo Federal, que determina: “a produgdo e a programacgao
das emissoras de rddio e televisdo atenderdo aos seguintes principios:

I — preferéncia a finalidades educativas, artisticas, culturais e informativas;

Il — promogdo da cultura nacional e regional e estimulo a produgdo independente
que objetive sua divulgacdo;

Il — regionalizacdo da producdo cultural, artistica e jornalistica, conforme
percentuais estabelecidos por lei;

IV ~ respeito aos valores éticos ¢ sociais da pessoa ¢ da familia * ( in Priolli.
1999).

A observacdo das programagdes das redes de televisdo mostra que os objetivos
estabelecidos pelo poder concedente ndo se concretizaram inteiramente, principalmente
quanto as finalidades educativas, regionalizagdo da producido e estimulo a produgio
independente.

Esta situacdo exemplifica a discordancia freqiiente entre as intenc¢des gerais do
poder publico e a realidade praticada pelo setor privado, sujeito a imperativos
contingenciais que ndo se submetem a vontade do Estado. Além disso. esta é uma das areas
em que se pode presumir o descompasso entre o discurso politico — que pretende atender
aos interesses da sociedade -, e as atividades extra-legislativas de alguns politicos, muitos
deles exercendo atividades empresariais paralelas.

0

De acordo com Venicio Lima. “... levantamento divulgado em 1995 indicava que
das 302 emissoras comerciais de TV existentes no pais, 94 pertencem a politicos ou ex-
politicos; das 2.908 emissoras de rdadio, 1.169 pertencem a politicos e ex-politicos; dos

594 parlamentares, 130 tém uma concessdo de rdadio ou TV, ou uma combinacdo das duas;

e dos 27 governadores, 12 tém concessoes de radio ou TV (revista Contato, out/dez 1998.
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p. 54). Por outro lado. uma “Frente parlamentar de apoio a rede publica™ preocupa-se com
a sobrevivéncia das TVs educativas.

Estas informacdes permitem supor que parcela do poder legislativo nao seja
inteiramente neutra ao tratar das questoes relativas a comunicagdo de massa. ao criar ou
forcar a implantagdao de leis que possam vir a contrariar seus proprios interesses
empresariais ou eleitorais.

Os interesses empresariais, impulsionados e limitados pelos movimentos dos
mercados. tém sido amplamente respeitados pelas instancias executivas responsaveis pelo
controle das estacdes de TV. o Ministério das Comunicacoes € a Anatel. O presente
trabalho constatou que. sendo respeitados os pardmetros técnicos relativos a utilizagdo de
freqiiéncias e padrdes de transmissdo, as estacdes e redes de televisdo usufruem de grande
liberdade de programacgdo, mesmo nos tépicos de intengdo educativa e produgao regional
preconizados pela Constituigao.

A dificuldade da regionalizacdo pode ser entendida sob a ética de “economias de
escala de exibi¢do”, em que a légica empresarial das redes e suas estagoes afiliadas opta
pela centraliza¢do da producao em funcdo de cédlculos de custo-beneficio.

Os mercados situados fora dos principais centros produtores, Rio de Janeiro e Séao
Paulo, enfrentam restri¢cdes quanto a pessoal qualificado e equipamentos, e, aparentemente.
0 que a sociedade perde em termos de multidiversidade cultural, as redes procuram repor
com a homogeinizacdo de simbolos, linguagens e valores em ambito nacional.

A outra questao de programacao das redes, que apresenta uma discordancia com o
texto constitucional, refere-se a finalidade educativa dos programas.

Os processos de educacdo a distdncia via televisdo sdo objeto de estudo ha varias
décadas. Em 1934 foi realizado o primeiro programa educacional via televisio. como

relatam Moore e Kearsley: “ in that year the State University of lowa presented television
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broadcasts is such subjects as oral hvgiene and identifving star constellations” ( Moore e
Kearsley, 1996, p. 27). Na distribuicao de freqiiéncias ocorrida nos Estados Unidos apés a
Segunda Guerra, 242 dos 2053 canais foram outorgados a entidades ndo comerciais.

No Brasil as 26 estacdes geradoras educativas em VHF formam cadeias que. em
determinados horarios. incluem mats de mil estacoes repetidoras. Mesmo assim. a tradi¢ao
de funcionamento como um sistema relativamente fechado. desvinculado de preocupagdes
com niveis de audiéncia e resultados comerciais, levou as estacoes educativas aos atuais
impasses operacionais e dificuldades de sobrevivéncia.

Apesar das iniciativas e estudos relativos a utilizacao das estacdes de televisdo no
processo educacional. os indices de audiéncia demonstram a baixa receptividade do
publico a este género de programas (ver apéndice), e a complexidade envolvida na
determinacao de um modelo eficaz de educagdo a distancia. As duas redes publicas de
televisdo de teor educativo e cultural — capitaneadas pela TVE do Rio de Janeiro e TV
Cultura de Sdo Paulo —. ap6s a transformacdo recente em organizagdes sociais (em
substituicdo a modalidade anterior de autarquia), perceberam a necessidade de obter
financiamento através dos mecanismos de mercado. em lugar dos tradicionais repasses de
verbas publicas, e defrontaram-se com o dilema de cumprir suas finalidades estatutrias e.
ao mesmo tempo, conciliar suas programacgdes com o desejo do publico e a demanda dos
anunciantes, baseada em indices de audiéncia.

Com referéncia as redes comerciais, a liberalidade do poder concedente na
observancia dos instrumentos legais manifesta. mais do que ineficdcia de controle. uma
atitude ideoldgica de respeito (ou submissdo, como entendem alguns criticos do neo-
liberalismo) as forcas que atuam no mercado competitivo.

Estas forcas de mercado sao traduzidas — para os formuladores de estratégias de

atuacdo das redes -, em indices de audiéncia e valores de faturamento. Estas duas



grandezas direcionam o pensamento dos dirigentes da televisdo aberta em suas
consideracoes a respeito de qualidade de produto. em que condicionantes tecnologicos.
valores estéticos, posturas €ticas e formas de organizagdo sdo conciliados com os dois
pressupostos de mercado.

Paralelamente as condi¢des primarias de qualidade representadas por intensidade de
sinal, nitidez de som e imagem e outras caracteristicas de cardter tecnoldgico, a
programacao da televisdo aberta apresenta atributos que a diferenciam de outras formas de
comunicacio. A diversidade de informacdes. observavel nas programacgdes genéricas que
difundem vaérios tipos de programa. distingue a televisdo aberta das modalidades
segmentadas de TVs a cabo. ou do aluguel de videos: a difusdo sincronizada de sons e
imagens representa um diferencial em relacdo ao rddio; o movimento das agoes
transmitidas pela televisdo, supera (em alguns aspectos de atratividade emocional) a
imobilidade dos textos e fotos impressos; a gratuidade e o consumo residencial,
representam uma vantagem em relagdo ao cinema; e a simplicidade de manuseio do
receptor de TV ainda constitui uma vantagem em relagdo a internet, além dos fatores
econdmicos e educacionais envolvidos na aquisicao de computadores ou acesso & web.

E nesta situagio concorrencial com os demais veiculos de informacio e
entretenimento que as redes de televisdao pautam suas decisoes de criagdo. producdo e
distribui¢do de programas, em que o alvo de qualidade € atingido quando os programas
obtém a fidelidade do piblico e o apoio financeiro dos anunciantes.

O nivel estratégico — dirigentes das redes e estagdes afiliadas — ¢ complementado
pelos niveis titicos e operacionais — executivos € executores —, cuja participacdo garante
que a qualidade do produto televisivo nao esteja restrita ao campo das idéias, mas se
concretize em realizagoes. As manifestagoes a respeito de qualidade de produto por parte

de executivos e trabalhadores expressam tendéncias individuais nos campos estéticos ou
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politicos. nao sendo percebidas iniciativas de sindicatos ou associacoes de profissionais em
torno deste tema. com excecdo do estimulo das premiacdes anuais da Associacdo de
Criticos de Arte de SP aos programas considerados de melhor qualidade. Aparentemente as
categorias executivas e operacionais valorizam mais as necessidades de emprego.
remuneragdo. crescimento profissional e bom ambiente funcional interno.

Por outro lado, no setor publicitdrio o interesse pela melhoria da qualidade de
produto € identificado tanto individualmente entre os profissionais que atuam nas
negociacoes de compra de espacos nas estacoes e redes, quanto em niveis institucionais.
como exemplificado pela criacdo de “grupos de midia” dedicados a estudos e troca de
informacodes a respeito dos veiculos de comunicacdo. Entre estas entidades, uma das mais
proeminentes € o “Grupo de Midia de Sao Paulo”, responsédvel pela edicdo anual de um
amplo estudo qualitativo e quantitativo sobre os veiculos publicitarios instalados no Brasil
e paises latino americanos.

Uma outra iniciativa institucional foi a implantacdo do Conselho de Normas Padrao
(Cenp). que, instituindo novos mecanismos de remuneracdo das agéncias de propaganda
por parte de anunciantes e veiculos de comunicacdo, pretende estimular a utilizacdo de
pesquisas no processo de aquisi¢do de espaco publicitario.

Também a atuagdo da Abert — associacao das emissoras de rddio e TV — € voltada a
manuten¢do da liberdade operacional das redes. na difusdo de programas e publicidade
(como na recente proibi¢cdo de propaganda de cigarros).

A qualidade de produto. na perspectiva do mercado publicitéario. € identificada com
o interesse dos anunciantes em promover a aceitacdo de seus produtos junto ao piblico
consumidor. Um programa de boa qualidade seria aquele que reunisse indices de audiéncia
expressivos no segmento consumidor almejado, em aspectos quantitativos e qualitativos, e

cujo conteido e estética estivessem de acordo com os cédigos (e possibilidades) de
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entendimento, e supostos desejos deste segmento. Desta forma. o julgamento dos
anunciantes nao parte de valores absolutos — exceto quanto as caracteristicas técnicas
primdrias — mas estd condicionado a seus propdsitos de comunicagao.

Um programa considerado adequado a um determinado segmento consumidor
pode. ao mesmo tempo. ser considerado de “baixa qualidade™ de comunicagao para outros
segmentos.

Ao considerar de “baixa qualidade™ programas destinados ao piblico de menor
poder aquisitivo — que, no Brasil, se confunde com niveis educacionais insuficientes -. o
mercado publicitario manifesta seu procedimento de andlise condicionado as
possibilidades de consumo do publico almejado.

As razdes que levam o publico a preferir determinados programas — e que
supostamente estao associadas a seu julgamento a respeito de qualidade de produto —
devem ser analisadas em uma perspectiva histdrica da abrangéncia social da televisao.

Assim como qualquer outra tecnologia inovadora, a televisdo foi inicialmente
consumida pelas classes detentoras de poder econémico compativel com a aquisicdo de
aparelhos receptores. O primeiro movimento de popularizacio da televisao brasileira
ocorreu no final dos anos 60. em meio a expansao do crédito direto aos consumidores,
como relata Priolli, no texto “Televisdo e cultura democrética™: “ em 1971, atingiu-se 900
mil televisores/ano. Antenas de TV despontaram das favelas e bairros proletdrios.
evidenciando a emergéncia de um novo publico telespectador, com padrées culturais e
expectativas substancialmente diversos dos publicos conhecidos” (Priolli, 1999).

Recentemente, um novo surto de consumo - impulsionado pelo aumento
(temporario) da renda real das classes de menor poder aquisitivo, apds a implantacdo do
Plano Real -, resultou na demanda de quase 30 milhdes de novos aparelhos receptores, em

grande parte adquiridos como o “primeiro aparelho” das classes mais pobres. O



desenvolvimento de programas com “apelo” mais popular. ou seja. adequados aos codigos
de linguagem e valores das classes mais pobres, demonstrou. mais uma vez. a capacidade
que as redes de televisao adquirtram ao longo de sua “curva de aprendizado™ de sintonizar
seus programas com o gosto vigente.

Numa abordagem sistémica, verifica-se uma “sintonia de mio dupla™ entre redes
exibidoras e telespectadores. em que as primeiras respondem com programas que
consideram adequados as manifestacdes das preferéncias do publico, apuradas diariamente
pelos institutos de pesquisa. Antes de qualquer considetacio tedrica sobre a qualidade dos
programas que assiste. o publico exerce, na pratica. seu direito auténomo e espontineo de
escolha dos produtos que quer consumir.

A autonomia e espontaneidade do publico (principaimente dos segmentos de menor
escolaridade) no exercicio da escolha parece ser o ponto de discérdia levantado por
produtores independentes voltados a confecgdo de programas de contetido cultural mais
apurado, e por criticos — acad€émicos ou jornalisticos -. a respeito da atuagdo das redes de
televisdo.

Uma parcela dos produtores independentes. particularmente 0s que encontram
dificuldades na colocagdo de suas idéias no circuito comercial das redes de televisio.
criticam a postura “imediatista” da programacgdo, primordialmente voltada a resultados
comerciais. Estes produtores levantam a polémica sobre o *“direito de antena”, como
explica Priolli: “ esses produtores desejam oferecer novos produtos a industria televisiva,
concebidos a partir de novos pardmetros estéticos. Programas mais arrojados e
modernos, equilibrados entre o experimentalismo e as linguagens consagradas da TV.
Mas lhes falta o acesso as antenas, que as emissoras ndo franqueiam. Por razoes
econdmicas, sobretudo, pois as emissoras sGo também produtoras e ndo hdo de comprar

fora o que podem fazer em casa, mais barato. E ainda por desconfiarem da capacidade de



0s produtores cumprirem prazos, exigéncias de formatagao de produtos, volume de
producdo e outros parametros industriais” ( Priolli, op. Cit.).

Acreditam ainda alguns criticos que a vontade do publico em relac@o a escolha dos
programas € primordialmente influenciada pela propria televisdo, com impacto e
abrangéncia superiores aos exercidos pelos demais veiculos de comunicagdo. As redes de
televisao utilizariam o poder promocional e de disseminac@o de habitos para perpetuar suas
proprias concepgdes estéticas e politicas. Outras instancias sociais, como o Estado, a
estrutura educacional. os costumes familiares ou as religides teriam influéncias apenas
subsididrias na formacao do gosto popular.

Opinides incisivas sao apresentadas por criticos. como Hoineff, que declara: * a
televisao aberta foi literalmente definida, justamente pelos que ganhavam do Estado o
direito de utilizar seu espectro de freqiiéncia publica, como um veiculo necessariamente
burro, feito para um publico incapaz de apresentar qualquer padrdo de exigéncia e, por
isso mesmo, facilmente manipuldvel” (Hoineff, 1996, p. 121). Esta declaracao presume que
a variedade da programacao e a qualidade dos programas sao resultantes da vontade
exclusiva dos dirigentes de rede. que atuartam de forma autdnoma em relagao a influéncias
e imperativos do meio ambiente.

A discussdo sobre a qualidade do produto € propositalmente inconclusiva, em
funcdo da complexidade dos enfoques, das opinides e necessidades divergentes. a maioria
amplamente justificaveis.

As observagdes relativos ao tema admitem uma possivel definicdo (que nao
pretende ser absoluta nem geral): o presente trabalho entende “qualidade de produto”
como resultado da interacdo das manifestacoes dos agentes sistemicamente envolvidos na

criacdo, producao, distribui¢do, financiamento, consumo e avaliagdo, referentes as



caracteristicas tecnicas e de conteudo. dos programas apresentados pelas redes de televisao
brasileiras.

A chancela de “boa qualidade™ deve ser entendida considerando a 6tica de quem
profere o julgamento. e mesmo assim. avaliando as imposi¢des éticas. culturais e estéticas

do ambiente em que os programas estdo inseridos.
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6. Analise dos Programas de Televisao

As observacdes que constituem este capitulo foram baseadas no relatorio de
audiéncia de televisdio do IBOPE. referente ao més de maio de 2000 na regido
metropolitana de Sao Paulo.

A atuagdo praticamente monopolista no mercado de afericdo de audiéncias de radio
e televisdo € justificada pelos executivos do IBOPE como condizente com a propria
natureza de seu trabalho. argumentando que caso existissem duas pesquisas concorrentes
sobre a mesma matéria (o que jd foi objeto de diversas tentativas nos ultimos anos)
poderiam acontecer duas possibilidades: na ocorréncia de resultados semelhantes entre as
duas pesquisas. o mercado optaria pela aquisi¢cdo de apenas uma delas: ao contrario, na
ocorréncia de resultados diferentes, haveria uma forte possibilidade de um deles estar
errado, por problemas de formulacao estatistica.

Apesar da virtual exclusividade na elaboragdo de pesquisas de audiéncia, o IBOPE
recebe a confianca das redes e do mercado publicitdrio, o que ndo impede, no entanto, a
credibilidade de outros institutos, como o Marplan, cujos relatérios sao utilizados mais
freqiientemente em estudos de natureza qualitativa.

O més de maio mostrou-se conveniente para anélise por tratar-se de um periodo em
que as redes transmitem uma programacao considerada normal, sem a interven¢ao
perturbadora de estréias, reprises, propaganda politica intensiva ou eventos extraordindrios.
A audiéncia em Sdo Paulo (maior mercado de consumo e de anunciantes entre as principais
cidades brasileiras) é considerada pelos anunciantes e executivos de rede como um guia
apropriado para as decisdes de programacao e de aquisi¢do de espacgos publicitarios.

Este estudo classificou 400 programas exibidos pelas redes de televisao aberta de

acordo com seus niveis de audiéncia, por caracteristicas referentes a inser¢dao nas redes,



generos de programas e origem de produgao (interna. externa ou mista em relagdo a
estrutura produtiva das redes).

Em funcdo das possivels ambigiiidades na definicdo de programas proprios ou
producdes externas (pela variedade de possibilidades de terceirizagbes parciais). este
trabalho considerou como sendo de producdo interna os programas idealizados e dirigidos
por elementos que mantém com a rede vinculo empregaticio ou algum tipo de relacdo
contratual explicita.

Sao “tipos 1deais” de produgdes de origem interna. as novelas em que autor. diretor.
equipe técnica e de produgdo. e intérpretes sao funciondrios ou mantém vinculo estivel
com a rede produtora. Produtos de origem externa podem ser representados por filmes ou
seriados. propaganda politica. programas religiosos e de televendas produzidos por
terceiros e exibidos pelas redes em sua forma original. Programas de origem de produgdo
mista podem ser exemplificados por transmissdes de eventos esportivos (futebol,
automobilismo, ténis). em que a rede providencia a captacdo de imagens, mas ndo a
realizacao do evento (no entanto. quando as tarefas sao realizadas por um produtor
independente. os eventos esportivos sao considerados de origem externa).

Na categoria de producio mista estao incluidas as co-producdes ou parcerias entre
diversos agentes.

Os programas estdo distribuidos entre as redes Globo, SBT, Bandeirantes. Record,
CNT, Rede TV e Cultura, sendo que alguns programas de veiculagdo exclusiva em outras
localidades nio foram incluidos na pesquisa.

O universo da Grande S3o Paulo é composto por 16.2 milhdes de habitantes com o
seguinte perfil:

048.1% de homens e 51.9% de mulheres
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e 13 4% tém idades entre 2 e 9 anos: 10.1% entre 10 e 14 anos:; 20,4% entre 15 e 24

anos: 25.2% entre 25 e 39 anos: 31% com mais de 40 anos.

® 35.7% estao na classe AB; 37.1% na classe C: 27.2% na classe DE.

O presente trabalho acompanhou a classificacio com que o IBOPE denomina os
estilos de programa: novela, jornalismo, filme. seriado. politica, show. esporte. infantil.
educativo. religioso. televendas e outros (que inclui programas segmentados).

Deve-se ressaltar que alguns programas podem ter uma classificagdo imprecisa, em
funcdo de mistura de estilos (como programas infantis que apresentam musicais) ou
defini¢des generalizantes (como o jornalismo, que inclui noticiosos, programas de debates.
entrevistas ou documentarios).

A classificagdo quanto ao nivel de audiéncias, proposta pelo presente trabalho.
acompanha percentuais de audiéncia que incidem sobre o total da populacéo.

Assim, audiéncia muito alta refere-se aos programas que atingem mais de 12% da
populacdo; audiéncia alta, os programas situados entre 6% e 12%:; audiéncia
média/superior, entre 4% e 6% audiéncia média/inferior, entre 2% e 4%: baixa audiéncia,
entre 1% e 2%: e audiéncia muito baixa. os programas que obtiveram menos de 1% do

total da populacao.



6.1. Programas de audiéncia muito alta

a) nivel de audiéncia : mais de 2 milhoes de telespectadores

b) total de programas: 13

¢) por emissora: Globo - 12
SBT -1

d) por género: novela — 2 politica - 2
jornalismo — 3 show - 2
filme - 2 esporte - 2

e) por origem de produgdo: interna — 7
externa — 4

mista - 2

Entre os programas de producdo externa sio encontrados 2 filmes, 2 horarios
politicos (sendo um deles um pronunciamento de autoridade publica e o outro de
propaganda) e 2 transmissoes de jogos de futebol.

Deve-se salientar o predominio da Rede Globo entre os programas de produgio
interna, sendo 2 novelas em horario nobre, 3 programas de jornalismo (Jornal Nacional,
Globo Reporter e SPTV — 2% edi¢do) e um show (de classificagdo pouca precisa), o
Fantéstico. A tunica insercdo do SBT nesta categoria refere-se a uma producao externa. a

sessao de filmes “ Cine Espetacular”.
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60.2. Programas de audiéncia alta

a) nivel de audiéncia: entre 1 e 2 milhoes de telespectadores
b) total de programas: 33
C) poremissora: Globo - 19
SBT - 12
Record -2
d) por género: show — 13 outros - 4
filme — 5 seriados - 3
novela — 4 politica - 1

e) por origem de produgdo: interna — 23

externa — 10

Com o aumento da base de programas. cresce a participacao dos programas de
produgdo interna. Também neste segmento a Rede Globo é predominante, participando
com humoristicos (Zorra Total, Sai de Baixo), documentario (TV Ano 50), seriado
(Malhacdo). novela. jornalismo (Jornal da Globo). shows (Sandy&Jr., Planeta Xuxa.
Domingdo do Faustao).

A participagdo da segunda rede € mais significativa, demonstrando sua habilidade
na produgdo de shows populares apresentados por personalidades (Silvio Santos, Gugu.
Ratinho) e programas humoristicos (A praga € nossa, O coitado).

A composicdo deste segmento de audiéncia, demonstra a popularidade das novelas
importadas exibidas pelo SBT e a permanéncia dos filmes (5 sessoes diferentes, 3 na

Globo. 1 no SBT e 1 na Record) como um importante ingrediente nas programacoes de

TV.
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6.3. Programas de audiéncia média/superior

a) nivel de audiéncia: entre 650 mil e | milhdo de telespectadores
b) total de programas: 27
C) por emissora: Globo - 12

SBT - 10

Record — 4

Bandeirantes — 1

d) por género: show — 8 infanti] - 2
Jornalismo — 6 politica - 2
esportes — 4 novela - 1
seriado — 3 outros - 1

e) por origem de producdo : interna- 16
externa - 8

mista — 3

Nesta classificacao de audiéncia. diminui a distancia entre a primeira e a segunda
redes. mas a diversifica¢do de estilos de programas ¢ mantida.

Nas classificagbes anteriores a produgdo externa referia-se principalmente a filmes,
pronunciamentos politicos ou eventos esportivos, mas a partir do segmento de audiéncia
média/superior aparece um show de variedades de producao independente (programa Raul
Gil, exibido pela Rede Record), assim como um evento esportivo também com
participa¢do de producdo independente, na Rede Bandeirantes. Além de Raul Gil, outros
apresentadores expressivos estao nesta faixa de audiéncia: Hebe Camargo, JO Soares.

Luciano Huck, Ana Maria Braga e Gugu Liberato (no Sabadao Sertanejo, do SBT).



0.4. Programas de audiéncia média/inferior

a) nivel de audiéncia: entre 325 mil e 650 mil telespectadores
b) total de programas : 52
c) por emissora: SBT -18

Globo -9

Record - 19

Bandeirantes — 5

CNT -1

d) por género: show — 16
filme - 9 esporte - 4
infantil — 7 seriado - 3
jornalismo — 6 religioso - 1
novela -5 politica - 1

e) por origem de produgdo: interna — 28
externa — 22

mista — 2

Nesta categoria, amplia-se o espectro de estilos (com a inclusdo da transmissao de
missa no SBT), a participacdo de programas infantis (Eliana, na Record, e Angélica, na
Globo) e mais filmes (na Globo. SBT, Record e Bandeirantes). A rede CNT ¢ incluida,
com a “Festa do Mallandro”. Novelas em hordrios vespertinos, shows (partes do programa
Silvio Santos, Xuxa Park, Programa Livre, Fabio Jr.e Ed Banana), assim como programas

segmentados (Pequenas empresas, Grandes Negoci10s).
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6.5. Programas de baixa audiéncia

a) nivel de audiéncia: entre 150 mil e 325 mil telespectadores

b) total de programas: 80

C) por emissora: Bandeirantes — 22 Rede TV -7
Globo - 18 CNT -4
Record - 15 Cultura - 4
SBT - 10

d) por género: esporte — 16 seriado - 8
jornalismo — 11 infanti] - 7
show -9 educativo - 6
filme — 9 religioso - 4
outros — 8 politica - 2

e) por origem de produgdo: interna — 24
externa — 40

mista— 16

Completa-se o conjunto das redes de televisdo, com a inclusdo da Rede TV e da
TV Cultura. Fica caracterizada a predominancia das produgOes externas entre 0s programas
de baixa audiéncia, alguns deles sobre esportes segmentados (automobilismo, ténis) ou de
comentdrios esportivos, programas de cardter religioso e educativo. Reprises.
documentarios (Discovery Channel, na Bandeirantes), e programas de temas especificos na
Globo (ecologia, ciéncia, educacdo) participam com o aspecto cultural nesta faixa de

audiéncia.



6.6 Programas de audiéncia muito baixa

a) nivel de audiéncia: menos de 150 mil telespectadores

b) total de programas: 195

C) por emissora: Cultura - 78 SBT -8
Bandeirantes — 37 Record - 8
CNT - 36 Globo - 1
Rede TV - 27

d) por género: jornalismo — 35 televendas - 14
infantil — 30 esporte - 13
outros — 28 seriados - 8
show — 22 educativo - 6
filme - 17 politica 6

religioso — 16
f) por origem de producdo: interna — 65
externa - 121

mista—9

Na faixa de audiéncia muito baixa, que podemos considerar como ausente das
cogitacdes de compra do mercado publicitdrio, encontra-se um grande numero de
programas infantis, de televendas e religiosos (geralmente de producdao de terceiros).
Parcela significativa de programas jornalisticos desta faixa sdo transmitidos em horérios de

extremidade das programacdes, nas redes de menor audiéncia.



6.7 Quadro Geral

Com o intuito de consolidar os dados apresentados. o presente trabalho apresenta
duas tabelas resumidas. classificando as faixas de audiéncia em A+ ( muito alta). A- ( alta).

B+ ( média superior). B- ( média inferior). C+ ( baixa) e C- ( muito baixa).

Classificacao A+ A- B+ B- C+ C- Total
Total 13 33 27 52 80 195 400
Globo 12 19 12 9 18 1 71
SBT ] 12 10 18 10 8 59
Record - 2 4 19 15 8 48
Bandeirantes - - 1 5 22 37 65
CNT - - - 1 4 36 41
Rede TV! - - - - 7 27 34
Cultura - - - - 4 78 82
Novela 2 4 1 5 - - 12
Jornalismo 3 3 6 6 11 35 64
Filme 2 5 - 9 9 17 42
Show 2 13 8 16 9 22 70
Esporte 2 - 4 4 16 13 39
Seriado - 3 3 3 8 8 25
Politica 2 1 2 1 2 6 14
Outros - 4 1 - 8 28 41
Infantil - - 2 7 7 30 46
Religioso - - - 1 4 16 21
Educativo - - - - 6 6 12
Televendas - - - - - 14 14




6.8 Origem de producdo do setor

O quadro abaixo informa a quantidade de titulos de programas por classificacao de

audiéncia e por origem de producio. considerando todo o mercado de televisdo aberta

brasileiro.
Classificacdes A+ A- B+ B- C+ C- Totais
Producao Interna 7 23 16 28 24 65 163
Producao Externa 4 10 8 22 38 121 205
Produgao Mista 2 - 3 2 18 9 32
Totais 13 33 27 52 80 195 400

A partir da andlise das quantidades apresentadas nos quadros acima, pode-se extrair
algumas conclusdes significativas a respeito da estratégia operacional e dos modelos de
producdo adotados pela televisao aberta. A conclusao mais imediata contraria a hipétese de
que o setor concentra a producdo nas estruturas das redes. visto que mais de 50% dos
programas sdo de producao externa, isto €, sua elaboracdo e direcdo sao realizadas por
elementos que ndo mantém contrato de exclusividade com a rede exibidora.

Neste caso estdo incluidos os filmes, seriados, programas politicos, de televendas, a
maioria dos programas religiosos e eventos esportivos. Além disso, na drea de programas
educativos. € bastante freqiiente a formacdo de parcerias produtivas das redes exibidoras

com institui¢des culturais.



6.9 Origem de producdo por rede

A partir de informagdes obtidas nos departamentos de programacgao das redes. o
trabalho calculou os percentuais referentes as categorias de origem de producdo. em cada

rede de televisao aberta:

Rede Interna Externa Mista Totais
Globo 66% 17% 17% 100%
SBT 41% 51% 8% 100%
Record 48% 44% 8% 100%
Bandeirantes 17% 78% 5% 100%
CNT 23% 74% 3% 100%
Rede TV! 37% 56% 7% 100%
Cultura 46% 46% 8% 100%
Totais 41,25% 49,25% 9.5% 100%

Considerando-se que a rede Globo obtém mais da metade da audiéncia do mercado,
observa-se uma correlag@o entre altas audiéncias e producao interna, da mesma forma que
se pode associar baixas audiéncias com producdes externas. No conjunto dos 50 programas
de maior audiéncia aparecem 13 produgdes (ou 26%) de origem externa. J4 no conjunto
dos 50 programas de menor audiéncia, 39 (ou 78%) sao produgdes externas.

Por outro lado, o estudo demonstra o grande espagco ocupado por producdes
externas e mistas nas programagoes das redes, o que pode representar um sintoma otimista

para o desenvolvimento do mercado fornecedor de programas independentes.
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6.10 As preferéncias dos telespectadores

O quadro abaixo apresenta uma consolidacdo do numero de telespectadores por

género de programa. somando-se todas as classes de audiéncia. e todos os programas

exibidos pelas redes:

Classificacdo

Numero de Telespectadores (1.000)

Show
Jornalismo
Filme
Esporte
Novela
Seriado
Outros
Infantil
Politica
Religioso
Educativo

Televendas

40.526

24.452

18.539

14.467

14.250

10.903

9.235

9.058

8.853

2.053

1.519

397

Os nimeros acima confirmam a pouca amplitude das redes de televisao enquanto

veiculos da educagdo formal. Por outro lado contrariam as criticas relacionadas ao carater

alienante das programagdes, visto que os programas jornalisticos representam o segundo

género preferido do grande publico, com 70 % a mais de assistentes do que as novelas.



Os dados acima também sugerem que o publico telespectador ndo encontra na
televisdo uma grande influéncia religiosa . e que suas expectativas em relacio ao veiculo
sao amplamente voltadas para o entretenimento, pelo que se verifica pela audiéncia
consolidada dos 70 diferentes programas classificados como shows.

A audiéncia dos programas politicos possivelmente ndo reflete as inclinagdes do
publico. ja que o tema € diartamente tratado nos noticiosos e outros programas do género
jornalistico, havendo inclusive pesquisas que demonstram que a escolha de candidatos por
parte do eleitorado € influenciada principalmente pela televisao.

A andlise dos 400 programas exibidos pelas redes de televisdo mostra que o publico
recebe uma ampla variedade de estilos de programas. com énfase nos shows. programas
jornalisticos, filmes, seriados e esportes, paralelamente ao grande impacto de audiéncia de
algumas novelas.

Com excegao da Globo, as demais redes de televisdo reservam a maior parte de
seus hordrios a programas produzidos externamente, o que ndo significa estimulo a
producdo terceirizada. Esta situagdo reflete a aquisicdo de filmes e seriados (geralmente
estrangeiros). exposta as flutuacdes da taxa de cambio. e transmissdes de eventos
esportivos (campeonatos de futebol, competicdes automobilisticas, torneios de ténis)
dependentes das determinagbes de precos dos detentores de direitos, e, até mesmo, da
popularidade dos atletas participantes.

Outro fator que supervaloriza o percentual das producdes externas € a veiculagdo de
programas de televenda e uma parcela dos programas religiosos, que nio representam uma
atitude estratégica de programacdo, mas sobretudo uma fonte de receita comercial

resultante do arrendamento de horéarios.
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7. Conclusao

Uma visao mecanicista — em que o efeito busca enxergar (pelo espelho retrovisor)
uma Unica causa. € este prevé apenas uma conseqiiéncia — ndo seria suficiente para
descrever a complexidade do comportamento de uma rede de televisdo. Detentora de uma
natureza especifica. caracterizada por distribuir programacao variada, uma organizagdo de
televisdo aberta concilia as tarefas de centenas (em alguns casos, milhares) de profissionais
especializados. departamentos e grupos internos com interesses e opinides diferentes.

Ao mesmo tempo em que procura satisfazer os desejos do publico relativos a
informacao e ao entretenimento, os formuladores de programacdo e de estratégias
operacionais observam (e freqiientemente acatam) os sinais de aprovacao ou desaprovagao
do mercado publicitario, do poder concedente e da “opinido publica”.

O poder da influéncia da televisdo aberta é observado nao apenas na disseminacao
de héabitos e valores junto a populacdo, mas também no impacto que exerce sobre o
consumo (em termos quantitativos € na escolha de produtos) e até mesmo na performance
de outros veiculos informativos e culturais: venda de discos ¢ audiéncia da radios.
estimuladas pelos temas musicais das novelas: leitura de jornais e revistas. que aprofundam
as noticias transmitidas pelos programas noticiosos; a freqiiéncia dos teatros que
apresentam astros da televisao.

O teor dos programas apresentados em rede ainda espelham profundamente as
posturas individuais dos formuladores da programacdo, colocando-os numa situacdo de
poder que exige uma permanente reflexao ética a respeito das conseqiiéncias sociais do
produto que exibem.

Algumas redes percebem mais claramente do que outras esta responsabilidade

social que o poder de comunicacdo lhes confere, e introduzem conscientemente nos



conteddos dos programas atitudes e declaragdes que auxiliam a diminuicdo de
discriminacoes e preconceitos.

Ao mesmo tempo. 0 incentivo ao consumo — observado ndo apenas nos intervalos
comerciais. mas também subliminarmente (e. as vezes. diretamente) no conteudo dos
programas -. serve aos propésitos da economia de mercado. entidade ideoldgica da qual a
televisao € um dos componentes € principais arautos.

O entendimento de que as redes de televisdo operam de acordo com as regras da
economia de mercado — eficiéncia na execucdao de tarefas e eficicia na busca de metas
(principalmente o lucro) — ajuda a explicar a determinagdo de seus objetivos operacionais e
estabelecimento dos modelos de producao.

As economias de escala de exibi¢do justificam a predominancia das transmissoes
em rede, que inibem o crescimento dos programas regionais; as economias de escala de
producdo motivam as principais redes a constru¢ao de grandes estidios proprios e a
manutencdo, em regime de exclusividade, de grande parte de seu aparelho produtivo
representado por equipamentos € pessoas.

Esta racionalidade adotada pelos dirigentes das redes e formada pelos imperativos
contingenciais (entre os quais, lembrando o economista Vilfredo Pareto, um dos mais
relevantes € a constatagdo de que ndo existe refeicdo gratis) ainda ndo € inteiramente
admitida por alguns segmentos da sociedade. Como por exemplo, a Frente Parlamentar de
apoio a Rede Publica de Televisdo, que cogita em propor leis estabelecendo cobranga de
uma taxa na aquisicdo de aparelhos receptores, ou mesmo o confisco de percentuais do
faturamento das redes comerciais, no intuito de equilibrar as dificuldades or¢amentarias
das estagdes educativas. (Jornal do Brasil, 26/08/2000, relatando semindrio realizado pelas

estagoes educativas no Rio de Janeiro).
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As investigacOes do presente estudo demostram que as programagdes das redes de
televisdo ndo dependem exclusivamente dos programas produzidos internamente as suas
estruturas. sendo compostas, em sua maior parte, por programas adquiridos a terceiros ou
utilizando eventos realizados fora de seus estidios. As necessidades de confeccdo dos
produtos contam igualmente com a participacdo de profissionais ou firmas terceirizadas.
mas ainda nao na intensidade preconizada pelo setor de produgdo independente.

Na perspectiva do presente trabalho, a maior flexibilidade de producdo e
conseqiiente fragmentacdo das origens de programas ¢ uma tendéncia observavel nos
depoimentos de profissionais do ramo, € nas proprias imposicoes de custos fixos que as
redes procuram evitar. O desenvolvimento do processo de flexibilizagdo sera facilitado na
medida em que os exibidores, produtores independentes e mercado anunciante
conseguirem estabelecer praticas de financiamento que substituam o investimento
exclusivo das redes.

O intervencionismo legislativo ndo € uma garantia de eficicia no desmembramento
das origens de producdo, da mesma forma que a extinta reserva de mercado para a
producdo nacional de cinema ou as leis de beneficio fiscal ndo foram suficientes para
manter a energia produtiva do setor cinematografico.

As solucdes para o problema de concentracao do poder produtivo nas redes
exibidoras, que se estende as suas inclinagoes estéticas e politicas, podem ser encontradas
nos préprios mecanismos do mercado, realidade aparentemente irreversivel que abriga
interesses eventualmente conflitantes, mas. no caso em estudo, amplamente concilidveis.

As informagdes relativas as preferéncias do telespectador por género de programa
possibilitam iluminar o pensamento criativo dos setores que pretendem incluir suas

realizacdes nas grades de programacao das redes.



Da mesma forma que a lei econdmica da oferta e procura continua em vigoi. 0s
principios que explicam as preferéncias do publico ndo podem ser alterados abruptamente
e justificam a longevidade dos programa lideres de audiéncia.

A elevacdo do nivel cultural das classes que mais assistem televisao ndo € uma
responsabilidade exclusiva do veiculo. que. apesar disso. ndo adquiriu o direito de impor
barreiras e legitimos esfor¢os neste sentido.

A aproximacgdo das tendéncias artisticas e culturais, a soma das capacidades
criativas e produtivas das redes e do setor independente serd possivel na medida em que
exista uma compreensdo miutua de necessidades e objetivos, respeito as influéncias
ambientais e tecnoldgicas. e principalmente. o entendimento de que o sistema sobrevive

gracas as interacdes de seus elementos.
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9. Apéndice

Relacdo de programas classificados por faixa de audiéncia.

9.1 Programas com audiéncia muito alta.

Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Tela Quente Filme Globo 18,6 3.025 Externa
Novela III Novela Globo 18.6 3.020 Interna
Jornal Nacional Jornalismo Globo 17,1 2.773 Interna
Fantastico Show Globo 16,7 2.705 Interna
Horério Politico Politica Globo 16,2 2.628 Externa
Novela II Novela Globo 15,6 2.537 Interna
Futebol Esporte Globo 14,3 2316 Mista
Globo Reporter Jornalismo Globo 13,9 2.260 Interna
Futebol Esporte Giobo 13.7 2.230 Mista
Pronunciamento Politica Globo 13,6 2.216 Externa
Casseta & Planeta Show Globo 12,7 2.071 Interna
Cine Espetacular Filme SBT 12,4 2.013 Externa
SPTV - 2% edi¢do Jornalismo  Giobo 12,3 2.071 Interna




9.2 Programas com audiéncia alta.

8

Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Zorra Total Show Globo 121 1.959 Interna
Tela de Sucessos Filme SBT 12.0 1.946 Externa
Linha Direta Jornalismo Globo 11,9 1.934 Interna
TV Ano 50 Jornalismo Globo 11,7 1.906 Interna
Novelal Novela Globo 11.0 1.781 Interna
Mathacao Seriado Globo 10,6 1.730 Interna
Silvio Santos IV Show SBT 10.6 1.714 Interna
Silvio Santos III Show SBT 10.2 1.652 Interna
Sai de Baixo Seriado Globo 10,1 1.639 Interna
Show do Milhao Outros SBT 9,7 1.569 Interna
Domingao Faustao Show Globo 9,3 1.503 Interna
Silvio Santos Show SBT 8.5 1.379 Interna
Garotas do Programa { Outros Globo 8.4 1.373 Interna
A praca € nossa Show SBT 8.3 1.344 Interna
Programa do Ratinho Show SBT 8.2 1.337 Interna
Novela Noturna Novela SBT 8.1 1.311 Externa
Vocé Decide Seriado Globo 8,0 1.300 Interna
Planeta Xuxa Show Globo 7.9 1.290 Interna
Sorteios Outros Globo 7,6 1.227 Externa
O Coitado Show SBT 72 1.168 Interna
Muvuca Show Globo 7.1 1.160 Interna
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Titulo - Género Rede Audiéncia Pessoas (1000)  Origem
Megatom Show Globo 7.1 1.157 Interna
Supercine Filme Globo 7.0 1.130 Externa
Pronunciamento Politica Record 6.9 1.124 Externa
Novela 20:10 Novela SBT 6.9 1.124 Externa
Domingo Maior Filme Globo 6.7 1.095 Externa
Jornal da Globo Jornalismo  Globo 6,7 1.090 Interna
Sessdo da Tarde Filme Globo 6,7 1.086 Externa
Gente Inocente Outros Globo 6.6 1.072 Interna
Novela 19:25 | Novela SBT 6.6 1.071 Externa
Sandy & Janior Show Globo 6.6 1.065 Interna
Show do Ratinho Show SBT 6,5 1.062 Interna
Super Tela Filme Record 6,3 1.017 Externa




9.3. Programas com audiéncia média/superior.
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Globo Esporte Esporte Globo 6.1 995 Interna
Caldeirdo do Huck Show Globo 5.8 938 Interna
SBT Reporter Jornalismo SBT 5.7 927 Interna
Sabadao Sertanejo Show SBT 5.7 923 Interna
Disney Club Infantil SBT 5.6 913 Mista
Jornal Hoje Jornalismo Globo 5.6 904 Interna
Raul Gil Show Record 54 880 Mista
Horirio Politico Politica SBT 54 877 Externa
Vale apenaverde...| Novela Globo 5.4 870 Interna
Hebe Show SBT 5,4 869 Interna
Esporte Espetacular Esporte Globo 53 858 Interna
Cidade Alerta Jornalismo  Record 53 854 Interna
Pronunciamento Politica SBT 5.2 843 Externa
Mais Voceé Outros Globo 5.2 843 Interna
A turma do Didi Show Globo 5.2 839 Interna
O Chaves Seriado SBT 5.1 832 Externa
Os Simpsons Show SBT 5,1 830 Externa
Video Show Show Globo 4,9 789 Interna
SPTV — 1% edi¢do Jornalismo Globo 4.8 773 Interna
Quarta Total Show Record 4.5 736 Interna
Chaves vesp. Seriado SBT 4.5 725 Externa




Titulo . Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Volley Esporte Globo 4.4 712 Mista
Programa do Jo Jornalismo Globo 4.3 706 Interna
Desenhos Not. Infantil Record 43 693 Externa
Futebol Dom. Esporte  Bandeiran. 42 681 Externa
Chapolin Seriado SBT 4,1 662 Externa
Globo Rurual Jornalismo Globo 4,0 650 Interna




9.4 Programas de audiéncia média/inferior

Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Silvio Santos II Show SBT 4.0 649 Interna
Sinal Verde Esporte globo 4.0 648 Interna
Xuxa Park Show Globo 3,8 623 Interna
Risos e cassetadas Show Record 3.8 620 Interna
Cinema em casa Filme SBT 3.8 618 Externa
Novela Diurna Novela SBT 3.8 617 Externa
Futebol 4* Esporte  Bandeiran. 3.7 599 Externa
Programa Livre Show SBT 3.7 598 Interna
Jornal da Record 1* | Jornalismo Record 3,7 595 Interna
Eliana - Pokemon Infantil Record 3,6 591 Mista
Sabado Animado Infantil SBT 3,6 589 Interna
Futebol 5° Esporte  Bandeiran. 3.5 569 Externa
Passa ou Repassa Show SBT 34 548 Interna
Novela Tarde Novela SBT 34 547 Externa
Os Trapalhoes Show Globo 3.3 539 Interna
Novela 20:00 Novela Record 3,3 535 Interna
Festolandia Infantil SBT 3.3 532 Interna
Sessdo de Gala Filme Globo 33 531 Externa
Jornal do SBT Jornalismo SBT 33 528 Interna
Cine Maior - Vesp Filme Record 3,2 519 Externa
Silvio Santos 1 Show SBT 3.1 504 Interna




93

Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Fantasia Show SBT 3.0 483 Interna
Plantao J. Record Jornalismo  Record 3,0 482 Interna
Fala Derci Show SBT 29 468 Interna
Cine Maior — Not. Filme Record 2.8 462 Externa
Escolinha do Barulho Show Record 2,7 444 Externa
Novela Compacto Novela SBT 2.7 441 Externa
Séries Seriado Record 2.6 430 Externa
Bom dia Brasil Jornalismo Globo 2.6 429 Interna
Sessao de desenhos Filme Record 2.6 423 Externa
Domingo em agado Seriado SBT 2.6 422 Externa
Sessdo desenhos—vesp Filme Record 2,6 419 Externa
Eliana e Alegria Infantil Record 2,5 413 Interna
Fabio Jr. Show Record 2.5 404 Interna
Novela reprise Novela SBT 24 396 Externa
Bom dia & Companhia | Infantil SBT 24 394 Interna
Bom dia SP Jornalismo Globo 2.4 388 Interna
Horario Politico Politica Record 24 384 Externa
Ed Banana Show Record 2,3 381 Interna
Pretender Seriado Record 23 377 Externa
Intercine Filme Globo 2.3 369 Externa
Angel Mix Infantil Globo 2.3 368 Interna
Cine Privé Filme Bandeiran. 2,3 367 Externa
P. Livre com Babi Show SBT 22 365 Interna




Titulo ' Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Festa do Mallandro Show CNT 2.2 363 Interna
Pequenas Empresas | Jornalismo  Globo 2.2 353 Interna
Zapping Not. Show Record 2.2 352 Interna
Desenhos Vesp. Infantil Record 2.2 352 Externa
Domingo Hollywood Filme Bandeiran. 2.1 348 Externa
Missa Religioso SBT 2.1 340 Mista
Futebol Esporte  Bandeiran. 2.1 337 Externa
Top TV Show Record 2.1 336 Interna




9.5 Programas com baixa audiénciu

Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Eliana no parque Infantil Record 2,0 319 Interna
Séries vesp. Seriado Record 1.9 315 Externa
Domingo Show Show Record 1.9 315 Interna
Antena Paulista Jornalismo Globo 1,9 313 Interna
Séries de Domingo Seriado SBT 1,9 306 Externa
Maliandro 16:30 Show CNT 1,9 303 Interna
Automobilismo Esporte SBT 1.8 299 Mista
Arquivo X Seriado Record 1.8 298 Externa
Note e Anote Show Record 1,7 282 Interna
Santa Missa Religioso Globo 1,7 278 Interna
Repoérer Record Jornalismo Record 1,7 278 Interna
Ligacdo Show CNT 1,6 268 Externa
Cine Premium Filme Bandeiran. 1.6 267 Externa
Corujao Filme Globo 1,6 266 Externa
Mesa Redonda Esporte CNT 1,6 265 Externa
Dragon Ball Z Infantili  Bandeiran. 1,6 264 Externa
Show do Esporte Infantil  Bandeiran. 1,6 263 Externa
Gol grandes mom. Esporte  Bandeiran. 1,6 260 Externa
Nikita Seriado Giobo 1,6 259 Externa
Carro, Moto e Cia Esporte SBT 1,6 258 Externa
Sessao desenho II Infantil SBT 1,6 256 Externa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Discovery Channel Outros Bandeiran. 1.6 256 Externa
Texas Ranger Seriado  Bandeiran. 1.6 255 Externa
SP Not. Local Jornalismo  Record 1.6 254 Interna
Acao Educativo Globo 1.6 254 Interna
Domingo Crianga | Infantil Record 1.5 245 Interna
Globo Ecologia Jornalismo Globo 1.5 245 Externa
Jornal da Band Jornalismo Bandeiran. 1,5 244 Interna
C. de Audiéncia Filme Record 1.4 235 Externa
S. em Hollywwod Filme Bandeiran. 1.4 233 Externa
Plantao Médico — N. Seriado Globo 1.4 233 Externa
B. for Mundi - Not Esporte SBT 1.4 230 Mista
Jornal da Record — 2°* | Jornalismo  Record 1,4 227 Interna
Globo Ciéncia Jornalismo Globo 1.4 225 Interna
O+ Show Bandeiran. 1.4 220 Interna
Santa Missa - Not Religioso Globo 1,3 218 Mista
S. B. Caminhoneiro Qutros SBT 1.3 217 Externa
Corujao N. -1 Filme Globo 1.3 216 Externa
Esporte Agora Esporte  Bandeiran. 1,3 216 Externa
Horério Politico Politica Rede TV! 1,3 216 Externa
Pesca e Cia. Outros SBT 1.3 215 Externa
Telecurso 2000 Educativo Globo 1,3 213 Mista
Conexao SEBRAE Outros SBT 1,3 213 Externa
TV Esporte Show Esporte  Bandeiran. 1.3 212 Externa




Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Globo Educacao Jornalismo Globo 1.3 210 Externa
Desenhos Infantil Globo 1.3 210 Externa
P. Ecuménico Religioso Globo 1.3 210 Interna
M. de Aparecida Religioso Cultura 1.3 205 Mista
Telecurso 2000 — N. | Educativo Globo 1.3 205 Mista
Aventura de Tiazinha Outros Bandeiran. 1,2 202 Mista
Cinema das 8 Filme Bandeiran. 1.2 200 Externa
Fala Brasil Outros Record 1.2 199 Interna
Salto p/ Futuro Educativo Globo 1.2 198 Mista
Telecurso 2000 6:00 | Educativo Globo 1.2 194 Mista
Desenhos / Série Infantil Record 1,2 190 Externa
A feiticeira / rep. Seriado  Rede TV! 1,2 190 Externa
Band Esporte Dom. Esporte  Bandeiran. 1,1 185 Externa
Band Cidade - 2" Jornaltsmo Bandeiran. 1.1 178 Interna
Boletim do Ténis Esporte Record 1,1 174 Externa
Esporte Total 12:00 Esporte  Bandeiran. 1,1 174 Externa
Goose Bumps Seriado Globo 1,1 172 Externa
Viola mina Viola Show Cultura 1,0 169 Interna
Ténis Esporte Record 1,0 169 Externa
Plantdo J. Band. Jornalismo Bandeiran. 1.0 167 Interna
Jornal da Noite Jornalismo Bandeiran. 1,0 167 Interna
Super Técnico Esporte  Bandeiran. 1,0 166 Externa
TV Magia Esp. Filme Rede TV! 1,0 163 Externa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Mulheres Show CNT 1,0 161 Externa
Horario Politico Politica  Bandeiran. 1,0 160 Externa
Castelo Ratinbum Infantil Cultura 1.0 159 Interna
Esporte Record Esporte Record 1.0 158 Interna
Siivia Poppovic Outros  Bandeiran. 1,0 157 Interna
Paulo Lopes Show Bandeiran. 1,0 157 Interna
Bola na rede Esporte Rede TV! 1,0 157 Interna
Educativo N. Educativo SBT 1,0 157 Externa
Planeta Terra Outros Cultura 1.0 156 Interna
Futebol Esporte Rede TV! 1,0 155 Mista
TevinaTV Show Rede TV! 0,9 154 Interna
Fim de Noite Filme SBT 0,9 152 Externa
TV Escolha Filme Rede TV! 0,9 150 Externa




9.6 Programas com audiéncia muito baixa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
SBT Noticias Jornalismo SBT 0.9 148 Interna ﬁ
Sessdo Desenho I Infantil SBT 0.9 147 Externa
P. Ecuménico — Mat. | Religioso Globo 0,9 146 Interna
Realidade Outros  Bandeiran. 0,9 145 Interna
Especiais Not. Outros  Bandeiran. 0,9 144 Externa
Jornal da TV Jornalismo Rede TV! 0.9 143 Interna
O Pequeno Urso Infantil Cultura 0.9 141 Externa
O Peq. Urso 16:30 Infantil Cultura 0,9 139 Externa
Jeanie é um génio Seriado  Rede TV! 0,8 137 Externa
C. Ratinbum Ss. Infantil Cultura 0,8 136 Interna
SBT Not. Ss. Jornalismo SBT 0,8 135 Interna
Abra a porta v. Infantil Cultura 0,8 135 Externa
Séries mat. Seriado SBT 0,8 131 Externa
Vida de Esportista Esporte  Bandeiran. 0.8 128 Externo
SBT Not. Mat. Jornalismo SBT 0,8 128 Interna
Band Esporte Sab. Esporte  Bandeiran. 0,8 128 Externo
Tiazinhas. 18 Outros  Bandeiran. 0,8 127 Mista
H. do velho Urso Infantil Cultura 0.8 126 Externa
TV Escolha 3 Filme Rede TV! 0,8 126 Externa
Familia Sertaneja Show CNT 0,8 125 Interna
Desenhos Mat. Infantil SBT 0,8 122 Externa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Jogos Operérios Esporte  Bandeiran. 0.7 121 Externa
Primeira Sessio Filme Bandeiran. 0.7 121 Externa
Gazeta Esport Ss. Esporte CNT 0.7 119 Interna
TV Escolha 2 Filme Rede TV! 0.7 112 Externa
Cartao Verde Esporte Cultura 0.7 115 Interna
Te vina TV —rep. Show Rede TV! 0.7 113 Interna
Fim de Noite D. Filme SBT 0.7 112 Externa
Quebra cabeca Infantil Cultura 0.7 112 Externa
H. do vetho Urso N. Infantil Cultura 0.7 111 Externa
Superpop s. Show Rede TV! 0,6 103 Interna
Leitura Dindmica Jornalismo Rede TV! 0,6 102 Interna
Clipe Gospel Show CNT 0,6 102 Externa
Superpop s.s Show Rede TV! 0,6 102 Interna
Friends S. Seriado Rede TV! 0.6 102 Externa
Religioso Mat Religioso Record 0.6 101 Interna
Doc . Nordeste Jornalismo  Cultura 0,6 101 Mista
Ione Show CNT 0.6 99 Interna
Educativo mat. Educativo SBT 0,6 98 Externa
Friends rep. Seriado  Rede TV! 0,6 97 Externa
Cadeia Jornalismo CNT 0.6 96 Interna
Quebra cabeca v. Infantil Cultura 0.6 96 Externa
Mundo dos Esportes Esporte ~ Bandeiran. 0,6 95 Interna
Cocoricé s. Infantil Cultura 0.6 95 Externa




Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Super Matiné v. Filme CNT 0.6 93 Externa
Cine Total Filme Rede TV! 0,6 93 Externa
Pronunciamento Politica  Bandeiran. 0.6 93 Externa
A casaésuas.s. Outros Rede TV! 0.6 91 Externa
Flash s.s Jornalismo Bandeiran. 0,6 90 Externa
Cocorico vesp. Infantil Cultura 0,5 88 Interna
Passando a iimpo Jornalismo  Record 0,5 87 Interna
Pronunciamento Politica Rede TV! 0.5 87 Externa
Viola m. viola not. Show Cultura 0.5 87 Interna
Fala que eu escuto Religioso Record 0,5 86 Interna
Abra a porta not. Infantil Cultura 0,5 86 Externa
Horério politico Politica Cultura 0,5 85 Externa
Reporter Eco Jornalismo  Cultura 0,5 85 Interna
X Tudo s. Infanul Cultura 0,5 85 Interna
Cenas do Século Outros Cultura 0.5 84 Interna
Especial Cinema Filme CNT 0,5 84 Externa
Futebol 1 Esporte Rede TV! 0,5 82 Mista
Bem Brasil Show Cultura 0,5 81 Externa
Basquete NBA Esporte  Bandeiran. 0,5 89 Externa
Conexdo SEBRAE Outros Record 0,5 83 Externa
Séries Vesp. Seriado  Bandeiran. 0,5 80 Externa
Jornal da Cultura Jornalismo  Cultura 0,5 80 Interna
Vida de Artista Show CNT 0,5 78 Mista
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Titulo Geénero Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Dia Dia News Jornalismo Bandeiran. 0.3 77 Interna
Melrose Seriado  Bandeiran. 0.5 77 Externa
O farol de Salt Infantil Cultura 0.5 76 Externa
Dia Dia revista Jornalismo Bandeiran. 0.5 76 Interna
Flash ed. D. Jornalismo Bandeiran. 0.5 75 Externa
Expedicao Caicara Educativo  Cultura 0.5 75 Externa
SP em Debate Jornalismo Bandeiran. 0.5 74 Interna
Pronunciamento Politica Cultura 0.5 74 Externa
TV Magia s. sb. Filme Rede TV! 0.5 74 Externa
Série da Hora Seriado Cultura 0.4 72 Externa
Documentario N. Jornalismo  Cultura 04 72 Externa
Big Bag Infantil Cultura 04 72 Externa
Religioso N. Religioso Record 0.4 72 Externa
Interligado Show Rede TV! 0,4 71 Interna
Gatas e Corujas Filme Bandeiran. 0.4 71 Externa
Olga Bongiovanni Jornalismo Bandeiran. 04 71 Interna
Museu Divertido Infantil Cultura 0.4 70 Externa
Vamos Falar ¢/ Deus | Religioso Bandeiran. 0,4 70 Externa
Esporte Total v. Esporte  Bandeiran. 0,4 70 Externa
NBA Action Esporte  Bandeiran. 0.4 69 Externa
Abra a Porta Mat. Infantil Cultura 0,4 68 Externa
Z de Aceleracio Esporte CNT 0,4 68 Externa
TV Economia Jornalismo Rede TV! 0,4 67 Interna
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Cinemana TV Filme CNT 04 67 Externa
Sorteios Outros  Bandeiran. 04 67 Externa
Tots TV N. Infantil Cultura 0.4 67 Externa
C. Ratinbum s.s Infantil Cultura 04 67 Interna
Edicao Especial Show CNT 0.4 66 Externa
Sessao Pic TV Filme Cultura 04 67 Externa
Especial Not. Outros Cultura 0.4 66 Externa
Con. SEBRAE Not. Outros Bandeiran. 0.4 65 Externa
Big Bag s. Infantil Cultura 04 65 Externa
Bom apetite Outros  Bandeiran. 0,4 64 Interna
X Tudo s.s Infantil Cultura 04 63 Interna
Vitrine Jornalismo  Cultura 04 63 Interna
A feiticiera S.s Seriado  Rede TV! 0,4 62 Externa
Mae de Gravata Show CNT 0,4 62 Interna
Mundo da Lua Infantil Cultura 0.4 62 Interna
Vamos falar ¢/ Deus | Religioso Bandeiran. 0,4 61 Externa
Cine Brasil Filme Cultura 0,4 61 Externa
Museu Divertido N. Infantil Cultura 0,4 59 Externa
Horirio politico Politica CNT 0.4 59 Externa
M. intl. de cinema Filme Cultura 0.4 58 Externa
Cam. e parcerias Jornalismo  Cultura 0.4 58 Interna
Roda Viva Jornalismo  Cultura 0,4 57 Interna
TV Costa vesp. Outros CNT 0.4 57 Externa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Daniel Azulai Infantil  Bandeiran. 0.3 57 Mista
Cons. N. Rodobem Televendas Bandeiran. 0,3 56 Externa
Super Fight Esporte CNT 0.3 55 Externa
Galerada TV Infantil Rede TV! 0.3 55 Interna
Musikaos not. Show Cultura 0,3 54 Interna
Cultura 30 anos Outros Cultura 0,3 54 Interna
Obs. Imprensa Jornalismo  Cultura 0,3 53 Interna
Conversa Fiada Jornalismo  Cultura 0.3 52 Interna
Video Club Filme Bandeiran. 0,3 51 Externa
Mundo uma arte Outros Cultura 0,3 50 Externa
Show Business Show Rede TV! 0,3 50 Externa
Igreja da Graga Religioso CNT 0,3 50 Externa
Faces do mundo Outros Cultura 0,3 49 Mista
Feiras e neg6cios Outros CNT 0,3 48 Externa
Tribos e Trilhas Outros Cultura 0,3 46 Externa
Esta escrito Religioso  Bandeiran. 0,3 45 Externa
Despertar da fé Religioso Record 0,3 45 Interna
Opiniao Brasil Jornalismo  Cultura 0,3 44 Interna
Turma da Cultura Infantil Cultura 0,3 44 Interna
Super Sessdo v. Filme CNT 0,3 44 Externa
La vem histéria Infantil  Cultura 0,3 44 Interna
Metrépolis Jornalismo Rede TV! 0,3 44 Interna
Religioso Religioso Cultura 0.3 44 Externa




Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Auto falante Show Cultura 0.3 43 Interna
Pra vocé Show CNT 0.3 43 Interna
Gr. Mom. Esp. Esporte Cultura 0.3 42 Interna
X Tudo mat. Infantil Cultura 0.3 42 Interna
CNT Jornal Jornalismo CNT 0.3 42 Interna
Nossa Lingua Portug. | Educativo  Cultura 0,2 41 Interna
Wishbone Infantil Cultura 0.2 39 Externa
Primeira mao Televendas Bandeiran. 0,2 39 Externa
TV Arte Filme Rede TV! 0,2 39 Externa
TV Lar Televendas Bandeiran. 0,2 39 Externa
Cult. Amazonas Educativo  Cultura 0,2 38 ~Interna——
Opinido Jornalismo  Cultura 0,2 38 Interna
Polishop Televendas Bandeiran. 0.2 38 Externa
Cul. Docum. Jornaltsmo  Cultura 0,2 38 Mista
Cléssicos da Cul. Show Cultura 0.2 37 Interna
Mundo uma arte Outros Cultura 0.2 37 Externa
Prog. do carro Televendas CNT 0,2 37 Externa
Ensaio Show Cultura 0,2 37 Interna
H. da Music. Brasileir | Jornalismo  Cultura 0,2 35 Mista
MPB Especial Show Cultwra 0.2 34 Interna
Robeto D’ Avila Jornalismo  Cultura 0,2 33 Externa
Despertar da Fé Religioso Record 0,2 32 Interna
Check Up Outros CNT 0,2 30 Externa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000} Origem
Zoom Outros Cultura 0,2 30 Interna
Musica Mundial Show Cultura 0.2 26 Interna
Internetando Jornalismo CNT 0.2 26 Externa
Brazil Connection Televendas Rede TV! 0,2 26 Externa
Mosaico Outros CNT 0,2 26 Externa
Auto Shop Televendas CNT 0,2 25 Externa
Viage al Espanol Educativo  Cultura 0,1 25 Externa
Em questao Jornalismo CNT 0,1 24 Externa
Direct TV Televendas Bandeiran. 0.1 23 Externa
Alan Ju Televendas Bandeiran. 0,1 23 Externa
Viver bem Outros Cultura 0,1 23 Externa
Feira Livre do Auto | Televendas CNT 0,1 22 Externa
Liquida Mix Televendas CNT 0,1 22 Externa
Vereda Literdria Outros Cultura 0,1 21 Externa
Direto de BSB Jornalismo CNT 0,1 21 Externa
Vestibulando Educativo  Cultura 0,1 21 Interna
Pet Shop Outros  Bandeiran. 0,1 21 Externa
Ver. Do Cine Bras. Outros Cultura 0,1 20 Externa
Bem Brasil Show Cultura 0.1 20 Interna
Brasil pensa Outros Cultura 0,1 19 Mista
Fast Shop Televendas Rede TV! 0,1 19 Externa
Viagens Show Cultura 0,1 17 Externa
Encontro ¢/ Cristo Religioso CNT 0,1 16 Externa
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Titulo Género Rede Audiéncia Pessoas (1000) Origem
Diario Rural Jornalismo Bandeiran. 0,1 16 Externa
Video Imoével Televendas CNT 0,1 15 Externa
Fisrt Class Outros CNT 0.1 14 Externa
Direct TV Televendas Rede TV! 0,1 13 Externa
Transnoite Filme Record 0,1 12 Externa
Palavra de Deus Religioso CNT 0,1 11 Externa
Fé p/ Hoje Religioso CNT 0,1 9 Externa
Paz e vida Religioso CNT - 8 Externa
Pronunciamento Politica CNT - 7 Externa
Educativo mat. Educativo Rede TV! - 6 Externa
Saude Brasil Outros Cultura - 5 Externa
Toque de Vida Religioso Rede TV! - 4 Externa
Telecurso 2000 Educativo  Cultura - 4 Externa
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Observacoes:

o

Ao eliminar-se as redundancias das reprises, de programas transmitidos em
rede nacional (pronunciamento politico). e de outros programas exibidos em
mais de uma rede (telecurso 2000, televendas), as redes de televisido exibiram
370 diferentes titulos (considerando também que o IBOPE denominou
genericamente alguns horarios destinados a seriados e desenhos infantis).

A denominacdo de “seriado” inclui produtos importados como Melrose ou
Friends. assim como programas de producdo nacional, como Malhacao e Sai de
Baixo.

A categoria de “outros” cria algumas ambigiiidades, pois tanto serve para
classificar programas de culiniria ou assuntos médicos, quanto para incluir
documentdrios ou programas versando sobre temas culturais (literatura,
cinema).

Em virtude da ocorréncia de erro aleatério (previsto) em qualquer pesquisa
amostral, as audiéncias menores que 1% - representando aproximadamente 150
mil telespectadores — devem receber um grau de confianga menor do que o
admitido para os resultados mais expressivos.

Algumas classificacOes da pesquisa podem nao representar adequadamente o
conteido de determinados programas, como, por exemplo, ao incluir na mesma

categoria programas como o Fantastico e o Casseta & planeta.



