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APRESENTACAO

A obra “Inovagédo na administracdo - a criagdo de vantagem competitiva”
publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 5 capitulos, estudos sobre
diferentes temas relacionados a Administracdo, mostrando como aspectos
inovadores influenciam positivamente a vida das pessoas, empresas, diferentes
organizagdes e a sociedade em geral.

A competicdo € um elemento que favorece o desenvolvimento das
cidades, e, consequentemente, aumenta a qualidade de vida de seus cidadéos.
Movidas pela competicdo, as pessoas e empresas desenvolvem produtos
e servicos cada vez mais Uteis e eficientes. A inovagéo cria uma vantagem
competitiva para as pessoas, sociedade, empresas, organizacdes e governos.
Assim a Administracdo se beneficia da aplicacdo de solugbes inovadoras em
todos os campos da produc¢éo de produtos e servicos.

Ostrabalhos apresentados abordam umaamplagamade temasrelevantes,
como a administracdo da atividade artesanal, a gestdo do conhecimento,
tecnologia e inovacgéo, a gestdo de politicas publicas voltadas para as mulheres,
a gestao do ensino remoto criado durante a pandemia, o estudo dos diferentes
niveis de inovagdo dentro das empresas e a gestdo das emissdes de carbono
por empresas operadoras de sistemas de transportes.

Os trabalhos aqui abordados sdo pesquisas teoricas e praticas, compondo
um acervo que, esperamos, seja de grande utilidade para pesquisadores e
estudiosos em geral.

Agradecemos aos autores dos diversos capitulos apresentados e
esperamos que essa compilacéo seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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CAPITULO 1

ARRAN]JO PRODUTIVO DO ARTESANATO NO
VALE DO RIO URUCUIA

Gisella Valadares Oliveira

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado a
banca examinadora, do curso Bacharelado em
Administracdo do Instituto Federal do Norte de
Minas Gerais- Campus Arinos, como requisito
basico para obtengéo do titulo de Bacharel em
Administracdo, sob orientacdo da Professora
Mestra Ana Lucia Ferreira Oliveira de Freitas.

RESUMO: O presente trabalho tem como
objetivo apresentar o arranjo produtivo
do artesanato como uma das alternativas
para promover o desenvolvimento regional
do Vale do Rio Urucuia. Para tanto, foi
realizada pesquisa descritiva de abordagem
qualitativa. O caminho metodoldgico
consistiu em pesquisa bibliografica e de
campo, onde foram entrevistados atores
locais, sendo seis artesaos, secretarios
de cultura dos municipios do Vale do Rio
Urucuia, além de um representante da
Central Veredas e um funcionario do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas. A partir das informacgbes
obtidas, fez-se analise acerca da atividade
artesanal do Vale do Rio Urucuia. Na
discuss@o e andlise dos resultados da

Data de aceite: 01/12/2023

pesquisa buscou-se primeiramente
identificar a caracterizacdo do perfil dos
atores entrevistados. Em seguida sob a
perspectiva de cada segmento entrevistado
analisou-se a origem e desenvolvimento
do artesanato regional no Vale do Rio
Urucuia, bem como a relevancia da
atividade artesanal em termos econémicos,
culturais e sociais e por fim as conquistas
e desafios do artesanato na regido. Visto
que a regido do Vale do Rio Urucuia possui
uma economia centrada na agropecuaria,
a atividade artesanal constitui-se outro
caminho para geracéo de renda e emprego,
revelando-se uma ferramenta importante
para reduzir as desigualdades e propiciar o
desenvolvimento regional.

PALAVRAS-CHAVE: Artesanato.
Desenvolvimento Regional. Vale do Rio
Urucuia. Arranjo Produtivo.

PRODUCTION ARRANGEMENT OF
CRAFTS IN VALE DO RIO URUCUIA

ABSTRACT: The present work aims to
present the productive arrangement of
handicrafts as one of the alternatives to
promote the regional development of Vale
do Rio Urucuia. For that, a descriptive
research with a qualitative approach was

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva
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carried out. The methodological path consisted of bibliographic and field research, where
local actors were interviewed, six artisans, secretaries of culture from the municipalities of
Vale do Rio Urucuia, in addition to a representative of Central Veredas and an employee of
the Brazilian Service of Support to Micro and Small business. From the information obtained,
an analysis was made about the artisanal activity in the Vale do Rio Urucuia. In the discussion
and analysis of the research results, we first sought to identify the characterization of the
profile of the interviewed actors. Then, from the perspective of each interviewed segment, to
analyze the origin and development of regional handicrafts in Vale do Rio Urucuia, as well
as the relevance of handicraft activity in economic, cultural and social terms and, finally, the
achievements and challenges of handicrafts in the region. Since the Vale do Rio Urucuia
region has an economy centered on agriculture, artisanal activity is another way to generate
income and employment, proving to be an important tool to reduce inequalities and promote
regional development.

KEYWORDS: Craftsmanship. Regional development. Urucuia River Valley. Productive
Arrangement.

11 INTRODUGAO

As atividades artesanais podem ser definidas como aquelas que sédo executadas
principalmente com a utilizacdo das maos do artesdo, por intermédio da associacdo
entre habilidade técnica, criatividade e intelecto necessarios para a produgcédo de um item
artesanal. Essa atividade é aprendida e disseminada muitas vezes por meio de mestres
artesdos, com o intuito de dar continuidade a tradicdo de um grupo social, para que ela
néo se perca (CHITI, 2003; SENNETT, 2009). Assim, pode-se definir artesanato como “[...]
um complexo de atividades de natureza manual, através das quais 0 homem manifesta a
criatividade esponténea” (PEREIRA, 1979, p.21).

Em funcdo das muitas caracteristicas e por consistir em um agrupamento de
unidades produtivas, o artesanato pode ser compreendido como um Arranjo Produtivo
Local (APL), visto que reune em uma localidade agentes econémicos que preservam
elos consistentes de cooperacéo, interagdo, articulagdo e aprendizagem (CASSIOLATO;
LASTRES, 2003; LASTRES; CASSIOLATO; ARROIO, 2005). Corroborando com o mesmo
pensamento, Diniz e Diniz (2007), ressaltam que ha diversas qualidades que determinam o
agrupamento das atividades artesanais como um APL informal, dentre elas, é valido citar: a
grande informalidade, a tradicao familiar, a transmisséo de conhecimentos, as relagdes de
trabalho (DINIZ; DINIZ, 2007).

E valido pontuar que os arranjos produtivos sdo considerados importante ferramenta
para atingir o desenvolvimento regional, visto que aumentam a capacidade competitiva de
algumas atividades econ6micas, além de disseminarem conhecimento (SANTOS; DINIZ;
BARBOSA, 2004).

No decorrer dos ultimos anos, o artesanato apresentou um ritmo de crescimento
veloz, consistindo em uma atividade econémica com alta capacidade de expanséao, agindo,
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ademais, como fonte geradora de emprego e renda. O estimulo & producéo artesanal
consiste, entdo, em um caminho alternativo de estimulo as economias de base local, o
que favorece a preservacao da cultura local e auxilia na geragéo de emprego e renda para
diversas familias, vale ressaltar que a maior parte desses individuos buscam no artesanato
uma maneira de assegurar a propria subsisténcia e bem estar de sua familia (LEMOS,
2011).

Neste contexto, tem-se o Estado de Minas Gerais, rico em termos de tradi¢cdes
culturais e de matérias-primas para o artesanato, especificamente municipios do Vale do
Rio Urucuia, conhecido pela fabricagéo de fios de alta qualidade. Lugar onde os artesdos
operam as tradi¢cdes culturais e compartilham, nos produtos, as texturas e cores do local.
O Vale do Rio Urucuia apresenta a riqueza e a beleza dos chapadées do cerrado, mas que
contrastam com um cenario social de muitas adversidades (SERVICO BRASILEIRO DE
APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE, 2011).

Dessa forma, tem-se como pergunta de pesquisa “Como o arranjo produtivo do
artesanato pode influenciar no desenvolvimento regional do Vale do Rio Urucuia?” A partir
desta indagacéo estabelece-se os objetivos que nortearam o estudo. O objetivo geral
consiste em compreender a influéncia que o arranjo produtivo do artesanato pode exercer
sobre o desenvolvimento regional do Vale do Rio Urucuia. Os objetivos especificos sé@o:
investigar historicamente a origem e o desenvolvimento do artesanato regional no Vale do
Rio Urucuia; caracterizar os tipos e as caracteristicas do artesanato da regiao, bem como
o perfil dos artesdos; identificar ou ndo a relevancia da atividade artesanal em termos
econbmicos, culturais e sociais; e por fim, avaliar as conquistas e desafios do artesanato
regional.

A pesquisa se justifica, uma vez que em geral no Brasil, em especial no Vale do
Rio Urucuia, ha escassez de dados acerca do trabalho artesanal e de seus impactos
econdmicos e culturais, assim como imprecisdo em mensurar o nUmero de artesados formais
e informais. O estudo busca investigar, sem o intuito de obter respostas aprisionadas na
convicgao de uma Unica verdade, as potencialidades e os desafios do artesanato, averiguar
o cenario das contribuicdes no desenvolvimento regional no Vale do Rio Urucuia. Podera
também contribuir para a academia nos estudos futuros sobre o tema, como leitura para
outros pesquisadores e para a sociedade no intuito de conhecimento da relevancia ou néo
do setor para a economia regional e possiveis incentivos para esse ramo de atividade.

21 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucéao do Artesanato

Durante anos, especialmente na antiguidade, o artesanato constituiu a Unica forma
de produzir objetos, algo surpreendente e imensuravel. Keller (2014), classifica a atividade
artesanal como um fendmeno cultural, econémico e social. Normalmente, executado
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de maneira informal por grupos que apresentam relagcbes de familia e de vizinhanga,
geralmente, compostos por mulheres com renda baixa.

Conforme Oliveira (2011), o termo artesanato surgiu no século XIX, com muitas
significacbes desde sua origem; compreendia as diversas atividades manuais ndo agricolas,
mas as vezes se tornavam ambiguas ao se confundir o oficio do artesdo e do artista.
Mesmo que em determinados casos exista a intervencao e colaboracdo de outras pessoas
em sua feitura, o artesanato € essencialmente um trabalho manual e individual. O produto
final & o resultado da manipulacao e transformacao de matérias primas em pequena escala.
Diferentemente de outras atividades manuais, o artesanato requer destreza e habilidade
especificas, conferindo ao produto uma atmosfera em que a criatividade é parte integrante
do processo.

Para o Sebrae (2004, p.21), artesanato se configuram em [...] toda atividade produtiva
que resulte em objetos e artefatos acabados, feitos manualmente ou com a utilizagéo de
meios tradicionais ou rudimentares, com habilidade, destreza, qualidade e criatividade”.
Moura (2011), expde que o artesanato ilustra a riqueza cultural regional, ja que consiste em
uma produgao cultural que suporta todas as transformagdes ocasionadas pelo tempo. Para
Polanyi (2012), o trabalho artesanal refere-se a uma maneira de subsisténcia e constitui-
se uma economia substantiva, uma atividade produtiva que origina renda, geralmente
complementar, para diversas familias de baixa renda, também é um trabalho que requer
capacidades e habilidades, criativas e manuais.

Wright Mills (2009), considera relevante o dominio do artesédo acerca de todas as
etapas do processo de produgdo, um unico trabalhador desempenha todos os oficios,
ou mesmo que realiza uma tarefa, ele possui conhecimento de sua parte no todo. Tais
concepgdes sao relevantes para destacar que o trabalho do artesdo ndo se delimita
somente pela utilizagdo das méaos e pelo trabalho manual. Ele compreende a habilidade
de projetar e dar origem a objetos por meio de aspectos da cultura, assim como o dominio
do fazer e o dominio do plano artesanal, sendo assim, o trabalho artesanal engloba um
processo produtivo e criativo (KELLER, 2014).

Para Keller (2014), a atividade produtiva artesanal se faz presente na sociedade
atual, em sua maioria, a margem do contexto de acumulacéo de capital. Nessa conjuntura,
Scrase (2003), acrescenta que o mercado de artesanato € dirigido por poucos agentes,
além de ser muito explorador e apresentar ganhos irrelevantes para os artesaos individuais.
O autor também exp0e o carater instavel da atividade artesanal em véarios paises e afirma
que o éxito do artesanato nos mercados nacional e internacional esta sujeito aos caprichos
da demanda dos compradores mundiais.

Estudos acerca do artesanato expbem aumento da quantidade de artesaos, do
volume da producdo, assim como seu peso quantitativo. De acordo com um relatério do
Sistema Econ6mico Latino-Américo (SELA), artesé@os de catorze nagdes da América Latina
expressam 6% da populacao geral e 18% da populacdo economicamente ativa. As causas
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desse crescimento podem ser explicadas por: limitagdo da exploracao agraria, escassez
dos produtos do campo, que estimulou muitos individuos a buscar na venda do artesanato
o crescimento de sua renda; desemprego, que também esta elevando a atividade artesanal,
no campo e nas cidades (CANCLINI, 2008).

No Brasil, ha uma escassez de dados acerca do trabalho artesanal e de seus impactos
econdémicos e culturais. Na maioria das vezes, a atividade artesanal complementa a renda
dos artes@os e de seus familiares. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), ha 8,5 milhdes de arteséos no territério, vale ressaltar que tal informacao
€ imprecisa, visto que ha uma grande quantidade de trabalhadores informais.

Borges (2011), acrescenta ainda, que o artesanato é uma atividade principalmente
feminina, cerca de 85% sao mulheres, grande parte delas alternam a atividade com outras,
nado sendo sua principal ocupac¢ao, outras ndo se cadastram nos projetos governamentais
de artesanato por receio de ficar sem beneficios como Bolsa Familia ou aposentadoria, por
temor de serem denunciadas, algumas artesas escondem essa atividade. O artesanato se
enquadra como ferramenta propulsora do desenvolvimento regional manifesta-se como
caminho de geragdo de renda para as comunidades receptoras. Ademais, através dele ha
a valorizagéo das raizes e das caracteristicas culturais (FILHO; GONCALVES; VIOLIN,
2016).

Diante do exposto, pode-se afirmar que o artesanato pode ser analisado em seus
aspectos historico, econémico, cultural, ambiental e social, apresentando, dessa forma,
grande potencial para geragao de renda no ambito regional. A produgéo artesanal relaciona-
se as concepgdes do desenvolvimento local e apresenta-se como uma opg¢ao sustentavel

e estratégica no crescimento econémico de determinados locais.

2.2 Arranjo Produtivo Local

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) sdo descritos pela Rede de Pesquisa em
Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (REDESIST, 2004), como um agrupamento de
agentes sociais, econdmicos e politicos situados na mesma area, desenvolvendo atividades
econdmicas que possuem elos significativos de producdo, cooperagdo, interacado e
aprendizagem.

Sob essa otica, os APLs apresentam diversos atores que se destacam, entre os
quais é valido citar: atores econdmicos, como clientes, fornecedores de servigos técnicos
e fornecedores de insumos; atores do conhecimento, como universidades, institutos de
pesquisa e consultores; atores de regulagéo, como o érgéao gestor do APL; atores sociais,
como associacdes empresariais e sindicatos. A origem de arranjos e sistemas produtivos
locais estd normalmente ligada a trajetéria historica de constituicdo de identidades e de
geracgdo de vinculos locais e regionais, fundamentada em uma estrutura cultural, social,
econdmica e politica comum (CASSIOLATO; LASTRES, 2003).
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Devido a suas muitas vantagens para a regido, os APLs tém sido instrumentos
geradores e impulsionadores das micro e pequenas empresas. Os atos conjuntos no &mbito
regional entre as organizacoes e das mesmas com o poder publico salientam crescente
relevancia, possibilitando maior compreensdo da realidade regional (AMARAL FILHO et
al., 2002).

Os APLs constituem novas maneiras de aglomeracdo produtiva que influenciam a
competitividade e o desenvolvimento das micro e pequenas organiza¢gdes que procuram,
com esses arranjos, aumentar seus conhecimentos, incrementar suas habilidades,
aprimorar os procedimentos, fabricar e comercializar bens e servigos para alcancar uma
maior eficiéncia produtiva, além de uma capacidade superior de coordenacao de decisdes
estratégicas (ALBAGLI; BRITO, 2002).

Nessa perspectiva, as politicas direcionadas aos APLs estabelecem vantagens
competitivas que fortalecem, de maneira significativa, as empresas (SANTOS; DINIZ;
BARBOSA, 2004). Tais vantagens impulsionam e promovem o desenvolvimento regional,
mas vale ressaltar que € fundamental o compromisso e a harmonia das organizagdes de
apoio e que o éxito das APLs esta associado a presenca de varios subsidios. Além da
colaboragéo de entidades de apoio, é essencial a presengca de componentes como capital
humano, capital social e esforcos do governo.

2.3 Desenvolvimento Regional

A globalizagcdo tem ocasionado movimentos velozes de internacionalizagéo, logo o
setor privado vem construindo amplos conglomerados mundiais por meio de reestruturacbes
produtivas constantes (BASILIO, CUNHA et al., 2007).

Assim, consequéncias negativas atingem os paises menos desenvolvidos, que
normalmente sdo desafiados por enormes dificuldades; visto que grandes organizagdes
obtém liberdade de movimento e se planejam para deslocar-se rapidamente por varios
lugares do planeta, fazendo uso da area das nag¢des menos desenvolvidas apenas
como simples plataformas de operacdes. Em outras palavras, as atividades econémicas
se inserem em locais que possuem atracao local superior, isto é, lugares com recursos
humanos qualificados e infraestrutura propicia a instalagédo de empreendimentos modernos
e a geracao de maiores lucros (BRASIL, 2005).

As localidades que ndo sao escolhidas pelo mercado possuem propenséo a continuar
a margem dos fluxos econémicos principais, apresentando, dessa forma, niveis inferiores
de renda e condigbes sociais. Entretanto, tais desequilibrios podem ser minimizados
através da promocéao de politicas de desenvolvimento regional (BOISIER, 2005; BRASIL,
2005; ZACCHI; BELLEH, 2005).

Silveira (2005), aponta que as politicas de desenvolvimento regional podem
relacionar-se a maneiras de derrotar as desigualdades que ocasionam exclusdo social.
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Assim, a perspectiva de desenvolvimento enfatiza o territorio, destacando a cooperacgéo e
a aprendizagem. A nova concepcao de desenvolvimento regional pode ser vista como um
método de socializagdo das condigbes de produgéo, valorizando as dimensfes produtivas
regionais. Ela obtém grande expressividade quando relacionada a globalizagéo, a tematica
surge como uma solucéo para as disputas no que diz respeito a possibilidades e caminhos,
apresentando uma natureza universal e estrutural.

Conforme Oliveira e Lima (2003), as teorias que abordam acerca do desenvolvimento
regional tém origem por meio do conceito de uma forga motriz, exdgena que através de
reacbes em cadeia impulsiona as outras atividades econémicas. Vale ressaltar a “[...]
participacdo da sociedade local no planejamento continuo da ocupacgéo, do espaco e na
distribuicdo dos frutos do processo de crescimento” (OLIVEIRA; LIMA, 2003 p. 31). De
tal modo, as teorias do desenvolvimento regional funcionam como alicerce as politicas
econdmicas que desenvolvem a sociedade regional.

A formacdo do conceito de desenvolvimento regional refere-se a um processo
extenso e de debate constante acerca do artesanato como nova alternativa de fomentar o
desenvolvimento, colaborando para a melhoria da qualidade de vida dos individuos, com
possibilidade de suprir as caréncias mais urgentes e de impulsionar o intercambio externo
(SANTOS, 2012).

Conforme Oliveira (2007), o incentivo ao artesanato caracteriza-se como uma
possibilidade comum em projetos associados ao desenvolvimento regional, visto que
propicia ndo somente a inclusdo como a reincluséo de regides “estagnadas”, como também
oportunizam o resgate da cidadania dos chamados “excluidos”.

Por conseguinte, com a utilizacdo das capacidades e potencialidades regionais, a
atividade artesanal pode ampliar as oportunidades sociais e a viabilidade da economia
regional, expandindo a renda e as formas de riqueza (ESTRELA, 2018). Sendo assim, o
artesanato pode ser considerado instrumento potencializador do desenvolvimento regional.

Destarte, o artesanato como ferramenta propulsora do desenvolvimento regional
manifesta-se como caminho de geracdo de renda para as comunidades receptoras.
Ademais, através dele ha a valorizagdo das raizes e das caracteristicas culturais (FILHO;
GONGCALVES; VIOLIN, 2016).

31 METODOLOGIA

Considerando que o objeto de estudo consiste no arranjo produtivo do artesanato
no Vale do Rio Urucuia e seu impacto no desenvolvimento regional e; levando-se em conta
a natureza do problema, optou-se por realizar uma pesquisa descritiva de abordagem
qualitativa.

O intuito de uma pesquisa descritiva consiste em descrever caracteristicas de uma

populagdo ou fenébmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 1999).
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A abordagem qualitativa é relevante, principalmente, em ocasides em que se ressalta a
importancia de entender aspectos psicoldgicos, nas quais os dados ndo podem ser coletados
de maneira completa por outros métodos, em fungdo da complexidade que apresentam,
como exemplo, a compreenséo de valores e motivagdes (RICHARDSON, 1999).

O caminho metodolégico foi composto por: levantamento bibliografico e trabalhos
de campo, conforme detalhado nas etapas. A primeira etapa abordou procedimentos de
natureza bibliografica e documental, sendo assim, foram utilizados livros, artigos, teses,
entre outros, para fundamentacgéo, descricéo e analise da temética. A pesquisa bibliografica
possibilita ao pesquisador estar em contato direto com todo o material escrito acerca da
tematica, colaborando para a analise de suas pesquisas ou manuseio de seus dados
(MARCONI, LAKATOS; 1992).

A segunda etapa compreendeu trabalho de campo, visando coletar, observar
e interpretar dados através de entrevistas com atores locais. Foram entrevistados seis
artesdos do Vale do Urucuia, representantes da area de cultura dos municipios de Arinos,
Bonfinépolis de Minas, Buritis, Chapada Gaucha, Formoso, Pintépolis, Riachinho, Santa
Fé de Minas, Sdo Roméao, Unai, Uruana de Minas e Urucuia, um representante da Central
Veredas, que opera no desenvolvimento da cadeia de artesanato regional do Vale do
Urucuia e um funcionario do Sebrae.

As questbes das entrevistas foram elaboradas visando analisar o perfil dos arteséos,
a origem e as caracteristicas do artesanato regional, assim como sua relevancia em termos
econdmicos, culturais e sociais. Com a utilizagéo do Termo de Livre Consentimento (TLC)
as entrevistas foram gravadas e transcritas. Devido a logistica, algumas foram realizadas
via Google Meet. Apds entrevista com atores locais, a autora realizou analise de carater
qualitativo para melhor intepretacao e compreensao acerca do tema.

41 CONSIDERACOES SOBRE A AREA DA PESQUISA

Ao abordar o Vale do Urucuia considera-se a regionalizagéo da bacia do rio Urucuia
que abrange 25.032,53 km?, sendo 10,67% do territério da bacia do rio Sdo Francisco.
A bacia do rio Urucuia (Figura 1), localiza-se entre 45°04’33” a 47°06’36” de longitude
Oeste e 14°42°03” a 16°43’37” de latitude Sul, abarca doze municipios: Arinos; Bonfindpolis
de Minas; Buritis; Chapada Gaucha; Formoso; Pintépolis; Riachinho; Santa Fé de Minas;
S&o Romé&o; Unai; Uruana de Minas e Urucuia (AGENCIA NACIONAL DAS AGUAS, ANA,
2021).
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Figura 1 - Bacia hidrogréfica do rio Urucuia- Minas Gerais
Fonte: PRODEMGE, 2006. Org. e cartografia: OLIVEIRA-FILHO, E, R, 2020.

A bacia do rio Urucuia tem grande importancia simbdlica, social e econdmica para
todos os municipios. Além do rio Urucuia, pode-se destacar os rios Sdo Domingos, Claro,
Piratinga, Ribeirdo Santa Cruz, Riacho do Mato, Ribeirdo da Areia, Ribeirdo Sao Miguel,
Cérrego Taquaril, Ribeirdo do Pinduca, Ribeirdo do Fetal e Corrego Tabocas. O Vale do
rio Urucuia se configura em cenario de enorme beleza, inUmeras riquezas naturais, terras
férteis, potencial turistico, enfim, palco de parte da obra de Guimarades Rosa. Dados do
IBGE (2010), apontam uma populagéo total de 189.124, sendo 128.064 residentes no
espaco urbano (OLIVEIRA, 2019).

As caracteristicas hidrograficas e da vegetagédo natural, cerrado, séo retratadas
no artesanato, assim como existe o0 aproveitamento de elementos como argilas, barros,
pedras-sabdo, madeiras, fios, fibras e couros de excelente qualidade (CENTRAL VEREDAS,
2021). As técnicas, passadas de geragdo em geracao, séo destaques no que diz respeito
a qualidade e ao tingimento com pigmentagcédo de arvores do cerrado. Dentre as pecas
produzidas, estdo os artesanatos de algod&o, colchas, caminhos de mesa, mantas para
sofa, jogos americanos e xales; objetos decorativos e bordados com temas da regido e
arvores do Cerrado, como méveis, caixas e flores elaboradoras com o buriti (OLIVEIRA,
2019).

As pecas que as artesds do Vale do rio Urucuia confeccionam s&o comercializadas
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no Brasil e no exterior, os produtos imprimem criatividade e a cultura regional (CENTRAL
VEREDAS, 2021). Assim, o artesanato pode ser associado ao desenvolvimento local,
principalmente por apresentar um caminho para o crescimento e desenvolvimento (BORGES
et al., 2010). Dessa forma, a presente pesquisa analisara a relevancia econémica e social
do trabalho artesanal e suas contribuicbes para o desenvolvimento regional no Vale do

Urucuia.

51 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Como mencionado foram vinte entrevistas com seis artesdos, doze Secretarios de
Cultura, um colaborador da Central Veredas e outro do Sebrae. Algumas entrevistas foram
feitas de forma presencial e outras de forma on-line, através do Google Meet, no decorrer
dos meses de janeiro e fevereiro de 2022. Tais entrevistas constituiram a ferramenta
metodoldgica que guiou a pesquisa, visto que sua elaboragéo visou discutir questdes que

associam o arranjo produtivo do artesanato ao desenvolvimento regional.

5.1 Percepcao dos artesaos entrevistados do Vale do Rio Urucuia

Inicialmente, para conhecer o perfil socioecondmico e educacional dos artesédos

foram abordados quatro aspectos (Tabelal).

Artesao Sexo Escolaridade Renda familiar Beneficio Valor médio
mensal governamental recebido
1 Feminino Ensino médio R$ 2.000,00 Nao -
completo.
2 Feminino Ensino médio R$ 2.500,00 Nao -
completo.
3 Feminino Ensino Fundamental Nao -
Completo. -
4 Masculino  Ensino médio 1 a 2 salérios Nao -
completo. minimo
5 Feminino Ensino médio - Nao -
completo.
6 Feminino Ensino. médio - Nao -
completo

Tabela 1- Perfil dos artesaos entrevistados

Fonte: Pesquisa direta, 2022.

Os resultados indicaram que 83% sao do sexo feminino e 17% do sexo masculino.
Em relagcdo a escolaridade, 83% possuem ensino médio completo e 17% ensino
fundamental completo. Quanto a renda familiar mensal, 50% dos entrevistados recebem
até R$ 2.500,00 e os outros 50% preferiram ndo responder a pergunta. Nenhum artesao
entrevistado recebe beneficio governamental.
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As caracteristicas de sexo adquiridas por meio dos integrantes desta amostra
sdo semelhantes as caracteristicas obtidas na pesquisa de Grangeiro e Bastos (2016).
Entretanto, no que se refere a escolaridade os dados se distinguem, visto que no estudo
citado a maioria de seus integrantes ndo havia finalizado o ensino fundamental, ja nesta
pesquisa a maioria apresenta o ensino médio completo.

Questionados sobre quando e como o artesanato entrou em suas vidas obteve-se
respostas parecidas, ligadas aos costumes da familia. O arteséo 1, afirmou que quis ganhar
uma renda extra, entdo colocou em préatica o que aprendeu quando ainda era crianga; o
artesdo 2, declarou que o artesanato entrou em sua vida ha 20 anos e que fez varios
cursos pelo Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR); o artesdo 3, apontou que
o artesanato vem de familia, que aprendeu com sua mae, tia e avo; o artesao 4, pontuou
que sonhou com 0 mosaico e procurou o material para realizar seu primeiro trabalho; o
artesdo 5, afirmou que teve contato com o artesanato durante toda a sua vida, ou seja,
tradicao familiar; o artesdo 6, declarou que o artesanato entrou em sua vida aos 13 anos e
que sempre gostou de fazer tudo com suas préprias maos.

Com base nas respostas e em concordancia com Freitag (2015) o aprendizado
artesanal pode ocorrer de diversas maneiras: entre familiares, por conta propria, em cursos,
entre outras maneiras. Ademais, assim como ja observado no estudo de Roriz (2010) esse
aprendizado ocorre na fase da infancia ou adolescéncia.

Com relacgéo a atividade principal do entrevistado e o tempo dedicado ao artesanato
66,7% dos artesdos exercem outra profissdo e dedicam ao artesanato somente nas horas
vagas; ndo exerce outra profisséo 33,3%, no qual 16,7% se dedica ao artesanato em
tempo integral e 16,7% meio periodo. Os dados apresentados discordam dos estudos de
Grangeiro e Bastos (2016), pois identificaram que o tempo médio de trabalho dos artesaos
€ maior que 6h por dia, assim como a pesquisa de Leite e Sehnem (2017), ja que a maior
parte dos questionados néo exerce outra profissdo além de artesao.

A presente pesquisa revelou também que 100% dos artesdos pontuaram que
trabalham sozinhos, apresentando divergéncia com o estudo realizada por Gongalves,
Grangeiro, Junior (2018), no qual a maioria dos profissionais possui o auxilio de terceiros
para o processo de producéao de seus itens. Os artesédos 1, 2 e 5 afirmaram apresentar uma
rotina cansativa, visto que conciliam tarefas domésticas, artesanato e outra profisséo. Os
artesdos 4 e 6 disseram que suas rotinas dependem do fluxo de pedidos.

Acerca da caracterizacéo do trabalho desenvolvido pelos artesdos foram citados
tapetes, bordados, chinelos, filtros dos sonhos, acessorios e mosaico. Conforme Freitas,
Filho (2004), a diversidade da produgéo artesanal brasileira é impressionante. A pesquisa
evidenciou que 50% dos artesdos tém dificuldade para encontrar nos municipios que
residem matérias-primas das pecgas e precisam realizar encomendas de outras cidades.
O restante nédo possui essa dificuldade, sendo que um deles trabalha com parcerias, duas
empresas o patrocinam. No que diz respeito ao processo criativo dos entrevistados, os

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva Capitulo 1

"



artesdos 1 e 6 veem exemplos na internet e se inspiram; os artesdos 2, 3 e 5 elaboram
pecas através da prépria criatividade. O artesao 4, inicialmente observa o espaco disponivel,
busca autorizagéo para utilizar, obtém o material necessario e vai criando.

5.2 Origem e desenvolvimento do artesanato regional no Vale do Rio Urucuia

Para os Secretarios de Cultura e os colaboradores da Central Veredas e do Sebrae
foi indagado primeiramente ha quanto tempo ocupam o cargo (Tabela 2).

Secretarios / colaboradores Tempo de cargo
Secretario 1 5 anos
Secretario 2 8 meses
Secretario 3 1anoe 1 més
Secretario 4 5 anos
Secretario 5 5 anos
Secretario 6 1 ano
Secretario 7 3 anos
Secretario 8 1 ano
Secretario 9 3 meses
Secretario 10 4 meses
Secretario 11 1anoe 1 més
Secretario 12 6 anos
Colaborador da Central Veredas 6 anos
Colaborador do Sebrae 1 ano e 5 meses

Tabela 2 - Tempo que ocupam o cargo

Fonte: Pesquisa direta, 2022.

Do total de 12 secretéarios de cultura, 8,4% ocupam o cargo ha mais de cinco anos,
25% ha cinco anos, 33,4% ha aproximadamente um ano, 8,4% ha trés anos e 25% ocupam
0 cargo ha menos de um ano.

Abordando o histérico da atividade artesanal nos municipios, 0s secretarios
elencaram que o artesanato teve origem em cada municipio a partir da necessidade das
familias de produzir itens para uso no dia-a-dia; entdo os conhecimentos e técnicas foram
passados de geragdo em geragdo, em concordancia com o que a maior parte dos artesaos
descreveu.

Acerca do potencial dos municipios no que diz respeito as tradi¢gdes culturais,
92% dos secretarios evidenciaram que seu municipio € muito beneficiado e repleto de
manifestagdes como Festa do Arraia Publico, Folias de Reis, Danca de roda, artesanato
em buriti, dentre outras. O restante (8%) dos secretarios, afirmaram que o municipio nao

apresenta muitas tradicdes culturais, devido a gestéo néo dar relevancia a tematica, assim
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como Barbosa, Falcéo, Silva (2010), destacam em sua pesquisa. Os autores expdem que
a falta de valorizagéo por parte do poder publico propiciou a decadéncia do patriménio
cultural e ressaltam que a agéo de conserva-lo no decorrer do tempo faz com que a histéria
de um grupo ou sociedade se mantenha viva.

Sobre a evolugcdo do artesanato nos municipios nos ultimos anos, 41,7% dos
secretarios alegaram que houve avancos na atividade artesanal do municipio, j& 58,3%
disseram que ndo houve avancos, principalmente devido a pandemia decretada em marco
de 2020, que paralisou o trabalho que estava sendo iniciado.

No que diz respeito aos mecanismos que estdo sendo empregados para preservar a
tradicao do artesanato foram citadas feiras culturais histéricas, festas tradicionais, reunites
com orientacdes, gravacao de documentarios para divulgacéo, realizagdo de atividades de
resgate e preservacgéo dos bens culturais do municipio, oficinas para incentivar os artesaos
e tombamento como bem material de alguns saberes e fazeres. Vale ressaltar ainda que
0s secretarios 7 e 10 relataram que estéo realizando levantamento de dados para instituir
metas, porém ainda néo finalizaram o planejamento das a¢bes e datas para implementacéo.

Quanto as agdes que podem ser ou ja foram realizadas no municipio para estimular
a atividade artesanal, 75% dos entrevistados, ou seja, nove secretarios elencaram
capacitacgodes, oficinas, documentarios, reunides, encontros com artesaos, feiras expositivas,
comércio local e em outros municipios, divulgacdo pelas redes sociais, parcerias com o
SENAR e concursos de artesanato. O secretario 1, afirmou que no momento 0 municipio
ndo possui uma politica de desenvolvimento do artesanato a longo prazo, segundo ele
“n6s precisamos estruturar, criar condicdes de trabalhar a nossa cultura, principalmente
artesanato, dentro das escolas”. O secretario 7, declarou que ainda € preciso iniciar um
trabalho com esse objetivo, pois até entao, ndo existe. O secretario 10, disse que planeja
criar um espaco cultural, visando auxiliar os artesdos com as vendas e também com a
logistica, bem como o secretario 12, que afirmou que os esforgos estdo concentrados em
buscar uma sede para os artesaos.

No que se refere aos projetos a médio e longo prazo para ampliar e fortalecer as
atividades artesanais nos municipios, 75% dos secretarios citaram o fortalecimento de
associagdes dos artesoes, criacdo de pontos de vendas, criagdo de sites para divulgagcéo
e vendas, busca de recursos, criacdo de projetos que mobilizem esses profissionais a
participar mais. E os outros, 25%, dos secretarios acreditam que 0s municipios apresentam
grande potencial turistico, aspecto que propicia expectativa para a comercializagdo dos
artesanatos. A relacdo entre artesanato e turismo também foi estudada por Almeida,
Mendes, Pires (s.d.), onde identificaram que o artesanato é um potencializador da atividade
turistica.
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5.3 Relevancia da atividade artesanal em termos econdmicos, culturais e
soclais

No que diz respeito a importancia da atividade artesanal para o municipio, 100%
dos secretarios afirmaram que o artesanato é muito relevante, 92% acreditam que além
de trazer renda para o municipio, a atividade artesanal conserva as tradi¢cdes culturais.
Vale ressaltar que o secretario 12, declarou que: “seu municipio é grande e rico, entdo o
artesanato ndo apresenta uma expressao financeira grande, mas sim uma vasta expressao

cultural”. O representante da Central Veredas afirmou que:

A regido pode ser considerada muito beneficiada em termos de tradicoes
culturais e de matérias-primas para o artesanato e vale ressaltar que no
Brasil, ha apenas quatro grupos que trabalham fiando o algodéo, fazendo o
tingimento natural e tecendo, e a Central Veredas esta entre eles (sic).

Apesar da maioria dos respondentes alegar exercer também outra atividade como
fonte de renda e trabalhar com o artesanato nas horas vagas, afirmou que a renda obtida
por meio do artesanato melhorou suas condi¢cdes de vida, inclusive, 50% dos arteséos
garantiram que adquiriram bens com recursos provenientes da atividade artesanal. No que
se refere a compra de bens com recursos provenientes da atividade artesanal, os arteséos
2, 3 e 6 ainda ndo adquiriram nenhum bem, mas o artesédo 4, relatou que: “melhorou a
estrutura de seu atelié”; o arteséo 5, comprou uma casa e o artesdo 1, também adquiriu
bens. A pesquisa realizada por Ferreira et al (2016), comprova esses dados, ressaltando a
relevancia da atividade como fonte de renda.

Abordando aforma como a atividade artesanal pode contribuir para o desenvolvimento
regional, 100% dos secretarios acreditam que o artesanato consiste em uma ferramenta
importante para atingir o desenvolvimento regional e amenizar as desigualdades; e por
iss0, 75% deles citaram a realizagéo de feiras, videos, documentérios, oferta de cursos para
desenvolvimento e aprimoramento das atividades, apoio de logistica, apoio e orientagcbes
quanto a criacdo de associacbes e cooperativas como acdes de incentivo ao artesanato.
O secretario 4, afirmou que: “o municipio tem investido em divulgagcéo turistica para
fortalecer o turismo comunitario e assim estimular o artesanato e sua comercializagéo”. Os
secretarios 7 e 10, entretanto, disseram que ainda ndo aconteceram investimentos, visto

que os gestores anteriores ndo se atentaram a tematica.

5.4 Conquistas e desafios do artesanato no Vale do Rio Urucuia

Abordando as a¢des que 0 Sebrae desenvolveu na regido para apoiar as atividades
artesanais, o representante relatou que ja foram realizadas diversas a¢des de apoio ao
artesanato, inclusive apoio da Unidade do Agronegdcio, localizada em Belo Horizonte,
que possui um profissional que trabalha diretamente com o artesanato. Afirmou ainda, que
possuem diversas iniciativas, tanto metodologias fechadas ja desenvolvidas, com também
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metodologias abertas, nas quais trabalham de acordo com a demanda. Ressaltou que todo
artesdo que necessite de apoio, auxilio em seu negdcio pode procurar o técnico da regido
para que o atenda, compreenda e auxilie.

Quanto a programacgéo de capacita¢des para estimular as atividades artesanais, o
colaborador afirmou que possuem um projeto ja aprovado para o Grande Sertdo Veredas,
que consiste em abordar o artesanato junto com a Central Veredas, trabalhar a gestéo
financeira, marketing e o empreendedorismo feminino com as artesas, o inicio do projeto
estava previsto para marco de 2022. No que se refere as perspectivas do Sebrae, com
relacdo as atividades artesanais, foi relatado que tem ocorrido uma evolugéo muito grande,
até o desenvolvimento da prépria populagdo, mudanga do mindset, entédo ja ocorreram
conquistas, principalmente a Central Veredas.

O representante da Central Veredas, pontuou que a associacado atende oito
nucleos produtivos, sendo que a sede € em Arinos. Em Arinos sé@o 13 artesdos associados;
Bonfin6polis de Minas (20 associados); Natalandia (12 associados); Riachinho (30
associados); Chapada Gaucha (12 associados); Unai (3 associados); Uruana de Minas (7
associados); Urucuia (3 associados). A associagdo nao pretende atender mais municipios,
visto que é dificil devido a distancia, mas visa aumentar o nUmero de artesas nos municipios
que ja atendem.

O respondente contou que a Central Veredas possui site (<https://www.
centralveredas.com.br/pagina/nosso-projeto.html>), redes sociais e participa de feiras e
eventos em todo o Brasil. A associagdo envia pegas para todo o pais e também exporta
para paises como Estados Unidos, Franca e Paraguai. Vale ressaltar que seu maior publico
estd em S&o Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte.

Quanto as realizacdes e dificuldades para desenvolver as atividades artesanais no
Vale do Rio Urucuia, o representante expds que as conquistas sao a visibilidade, no Brasil e
no mundo. A Central Veredas ja foi premiada como Tecnologia Social pela Fundagao Banco
do Brasil, ja apareceu em trés catalogos do Sebrae, ja foi TOP 100 duas vezes, ja recebeu
um prémio em S&o Paulo e a regido ja apareceu em varios canais de TV, na TV Globo,
Rede Minas, TV Record.

O principal desafio € manter a tradicdo, inserir pessoas mais jovens para dar
continuidade ao trabalho, ja que o artesanato da regido € geralmente realizado por mulheres
idosas, da terceira idade. O representante disse ainda que dificilmente a Central Veredas
recebe apoio do poder publico e cita como exemplo apenas a sede, que é da Prefeitura de
Arinos.

Sobre o impacto da tecnologia nas atividades artesanais, o entrevistado afirmou que
para a Central Veredas, as indUstrias ndo apresentaram grande impacto, visto que o publico
que consome artesanato deseja utilizar produtos mais sustentaveis, personalizados, feitos
artesanalmente, entretanto, a tecnologia pode contribuir muito para aperfeigoar as técnicas.

No que diz respeito as dificuldades enfrentadas para ampliar a renda da atividade
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artesanal, obteve-se pontos de vista diversos por parte dos secretarios. O secretario 1,
acredita que o principal desafio consiste na insercdo de mais pessoas; o secretario 2,
afirmou que o municipio precisa de mais apoio por parte do governo; os secretarios 3,
5 e 8, consideram que os artesdos precisam se organizar, através de uma associacdo
para desenvolverem melhor seus trabalhos e facilitar sua comercializagdo. O secretério
6, relatou que o maior desafio no momento € superar a pandemia para dar continuidade
aos trabalhos; para o secretario 7, o obstaculo consiste no municipio ainda ndo possuir
um planejamento nesse sentido; os secretarios 9 e 11, ponderaram que a logistica de
escoamento da produgao, a padronizagao dos produtos e as informalidades sdo os principais
desafios. O secretéario 10, apontou que é necessario reconquistar a confianga dos arteséos,
visto que os mesmos enfrentaram muitas dificuldades ao longo dos anos e comegaram a
se desmotivar; para o secretario 12, a maior dificuldade consiste no comprometimento dos
artesdos com prazos, com capacitagdes, entre outros.

Na concepgao dos arteséos os desafios sdo outros: para o arteséo 1, suas maiores
dificuldades consistem em nao ter um lugar fixo para vender e o preco elevado das matérias-
primas. Para o artesao 2, as maiores dificuldades sdo as vendas e o mercado. O arteséo 3,
ponderou néo ter dificuldades no momento, visto que a Central Veredas facilita a venda de
seus produtos. O artesdo 4, ressaltou que a valorizagdo do trabalho por outras pessoas é
o principal desafio; ja para o arteséo 5, é encontrar material de boa qualidade; o arteséo 6,
afirmou que sua maior dificuldade é ter paciéncia para finalizar o trabalho.

61 CONSIDERAGCOES FINAIS

O artesanato refere-se a uma tipologia de comeércio justo, que muitas vezes leva em
consideracéo o respeito ao meio ambiente. A atividade esta cada vez mais em evidéncia
em virtude da nova tendéncia do consumidor em buscar itens originais, auténticos e
exclusivos. O presente trabalho buscou averiguar de que forma o arranjo produtivo do
artesanato pode contribuir na promog¢éo do desenvolvimento do Vale do Rio Urucuia, uma
vez que a atividade artesanal constitui-se alternativa para geracéo de renda e emprego.

Dos atores entrevistados, 100% acreditam que o artesanato consiste em um
instrumento importante para minimizar as desigualdades e propiciar 0 desenvolvimento
regional, entretanto faltam politicas que visem um estimulo maior para o crescimento da
atividade. Os Secretérios de Cultura, citaram diversas agbes, porém nenhuma esta sendo
executada; vale ressaltar que a maioria deles ocupa o cargo ha 5 anos. Os arteséos,
por sua vez, compreendem a relevancia da atividade que exercem, entretanto ainda a
colocam como segunda fonte de renda. Sobre o0 aspecto social, a atividade artesanal insere
mulheres no mercado econémico e de trabalho, a fim de que seja possivel a construgédo de
uma realidade com melhores perspectivas e novas possibilidades.

Embora existam instituicoes, como a Central Veredas, que exerce papel muito
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relevante, pois fortalece os nlcleos, assegura o acesso ao mercado, qualifica¢ao, divulgacéo,
aperfeicoamento, orienta¢do e organizam toda a logistica e comercializagdo dos produtos;
e o Sebrae Minas Gerais, que oferece suporte na parte burocratica, como formalizacéo
e emissdo de guias; cabe aos gestores publicos buscar aperfeicoar o planejamento e
viabilizar recursos para implementacéo e consolidacéo do arranjo produtivo na regido. Uma
das formas de fortalecimento do arranjo produtivo do artesanato consiste em atrela-lo ao
turismo, visando geracao de emprego e renda, além de viabilizar prospeccao do artesanato
regional em novos mercados.

Para impulsionar a atividade artesanal regional € fundamental transmitir a esséncia
do lugar, promover sua origem Unica e legitima, originar oportunidades para a geragao de
renda. Faz-se necessario a existéncia de liderangas engajadas e com anseio de construir
alternativas para o desenvolvimento, para tanto, também é preciso que haja unido entre
prefeituras, secretarias, associacdes e artesdaos, com o propésito de promover o arranjo
produtivo do artesanato e contar uma nova histéria para o Vale do Rio Urucuia.
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RESUMEN: La propuesta de valor o
propoésito organizacional se ha convertido
en objeto de estudio por cuanto de ella
depende la forma como los stakeholders
perciben los beneficios tangibles o valor
medible prometido y/o entregados por las
organizaciones. Portanto, eltrabajopresenta
analisis documental sobre elementos
estratégicos involucrados en el disefio
de la propuesta de valor. La metodologia
empleada es de corte cualitativa usando la
revision bibliografica fundamentado en el
modelo categorial. Las acciones iniciales se
constituyen a partir de una aproximacion a

Data de aceite: 01/12/2023

las categorias de gestion del conocimiento,
la tecnologia e innovacién y su relacion
con la propuesta de valor organizacional
para organizaciones servidoras. La
gestion de las organizaciones involucra
obstaculos y alternativas importantes para
el logro de sus propésitos: por un lado, la
complejidad, vista esta como la interrelacion
de diferentes elementos que interactian en
el quehacer organizacional, en particular,
la gestion del conocimiento. De igual
modo, la incertidumbre, entendida como
los escenarios impredecibles y altamente
cambiantes que imponen la innovacion y
la tecnologia en los diferentes entornos.
Se destacan los elementos estratégicos
que deben emplazarse al momento de
disefiar e implementar propuestas de valor,
analizando las ventajas asociadas de contar
con modelos que optimicen el alcance los
fines propuestos en la propuesta de valor.
Dentro de los factores facilitadores para
el abordaje de la propuesta de valor esta
el Lienzo de la Propuesta de Valor de
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur.
Acompanado de modelos que se consideran
indispensable para la formulacion de
propuesta de valor para las organizaciones
incluyendo el conocimiento, la tecnologia e
innovacion.
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PALABRAS-CLAVE: Propuesta de valor, gestion del conocimiento, Modelos de gestion,
innovacion, tecnologia.

NOWLEDGE MANAGEMENT, TECHNOLOGY AND INNOVATION: A NEW
PERSPECTIVE FOR THE ORGANIZATIONAL VALUE PROPOSAL

ABSTRACT: The value proposition or organizational purpose has become an object of study
because the way in which stakeholders perceive the tangible benefits or measurable value
promised and/or delivered by organizations depends on it. Therefore, the work presents
documentary analysis on strategic elements involved in the design of the value proposition.
The methodology used is qualitative using the bibliographic review based on the categorical
model. The initial actions are constituted from an approach to the categories of knowledge
management, technology and innovation and their relationship with the organizational value
proposition. The management of organizations involves important obstacles and alternatives
for achieving its purposes: on the one hand, complexity, seen as the interrelation of different
elements that interact in the organizational task, in particular, knowledge management.
Likewise, uncertainty, understood as the unpredictable and highly changing scenarios that
innovation and technology impose in different environments. The strategic elements that must
be placed when designing and implementing value proposals are highlighted, analyzing the
associated advantages of having models that optimize the scope of the purposes proposed
in the value proposal. Among the facilitating factors for approaching the value proposition is
the Value Proposition Canvas by Alexander Osterwalder and Yves Pigneur. Accompanied by
models that are considered essential for the formulation of value proposition for organizations
including knowledge, technology and innovation.

KEYWORDS: Value proposition, knowledge management, management models, innovation,
technology.

11 INTRODUCCION

La propuesta de valor se disefia para determinados publicos o stakeholders. Los
negocios deben pensar y disefiar no solo una propuesta de valor, si no, mas de una, con
el propésito de dar respuesta a los requerimientos de los cliente, usuarios o segmentos
de interés. Esto exige de capacidades de innovacion, disponibilidad tecnologica y la
gestion del capital intelectual que respondan acertadamente a los desafios de la dinamica
organizacional. De hecho, poco llega a hacerse cuando se tienen una excelente propuesta
de valor, pero no se cuenta con los elementos tecnolégicos e intelectuales para sostener la
propuesta, por innovadora que sea.

Se hara un abordaje sistémico de los elementos estratégicos involucrados en las
propuestas de valor de las organizaciones actuales. Considerando que las propuestas de
valor siguen evolucionando en la medida que los nuevos elementos de produccion sufren
cambios significativos y requieren de adaptaciones consecuentes con los requerimientos
del momento.
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Esta comprension condujo al grupo Estudios Organizacionales a plantearse
como objetivo “Consolidar el desarrollo tedrico y aplicado del modelo de alto desempefio
organizacional con propoésito de servicio, mediante laoperacionalizacion de los componentes:
liderazgo, mercadeo, responsabilidad social, contable, financiero, organizacional e
innovacion” planteandose como pregunta guiadora ¢Cémo la gestion del conocimiento, la
tecnologia e innovacion generan una nueva perspectiva para la propuesta de valor en las

organizaciones con proposito de servicio?

2| METODOLOGIA

La investigacion es de caracter exploratorio con un enfoque documental cuyo énfasis
es identificar los aspectos méas sobresalientes del tema objeto de estudio. La fuente de
informacion elegida fueron los articulos publicados en revistas indexadas y validadas por la
comunidad cientifica en el ambito internacional. El método de investigacion adoptado fue
la revision sistematica de literatura relacionada con el objeto de estudio. El tipo de revision
fue cualitativa, debido a que se presentaran los resultados en forma descriptiva sin analisis
estadistico.

Se siguié el proceso metodologico categorial propuesto por Romero (2018) Este
consiste en la identificacion de categorias o conceptos que permitan organizar y comprender
la informacion recolectada en una investigacion. El modelo contempla los siguientes pasos:
a) ldentificacion de categorias: se identifican las categorias o conceptos relevantes para
el estudio; b) Definicion de categorias: se definen las categorias o conceptos de manera
clara y precisa y c) Asignacion de datos a categorias: se asigna cada dato recolectado a
una categoria o concepto.

El modelo de analisis categorial también fue aplicado por Cepeda, Velasquez y
Marin (2017) Los investigadores usaron 3 etapas o pasos: Exploracion, Focalizacion y
profundizacion con el fin de lograr los objetivos del objeto de estudio que les ocupaba.
Coincidiendo de este modo con las etapas antes enunciadas. Asi las cosas, en la
investigacion se identifican las categorias o conceptos para identificar modelos o tendencias
relacionadas con la gestién del conocimiento la tecnologia e innovacion en relacién con la
propuesta de valor organizacional.

En este caso, en la etapa de exploraciéon, luego de preparar el equipo de trabajo
y definir el plan e instrumentos para la recoleccion de la informacion, se definieron las
categorias y su respectiva conceptualizacion, sobre las cuales se haria la busqueda
documental en las bases de datos cientificas disponibles, sin limitaciones a una en
especifico, dado al escaso acervo bibliografico sobre el problema en consideracién. La
busqueda inicial dio como resultado un total de 85 articulos en Scopus relacionados con
gestion del conocimiento, escritos en un periodo de 21 afios, entre los afios 2001 a 2022;
23 articulos sobre la gestion de la tecnologia, entre los afios 1999 al 2022 y 17 articulos
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alrededor de la innovacion, entre los afios 1999 y 2022.

La etapa de focalizacién o definicion de categorias condujo a identificar modelos
de gestion del conocimiento, de tecnologia e innovacion de tal forma que se pueda
visualizar la ruta pertinente para la gestion de la propuesta de valor desde la perspectiva
de las categorias identificadas. En este orden de ideas, se trabajo sobre la estructura de
clasificacion propuesta por Lopez y Blanco & S. (2009) en la cual se identifican 5 categorias
en la evolucion de los modelos identificados para la gestion de la innovacion.

La fase o etapa de profundizacion o asignacion de datos, se realizé la clasificacion
de los modelos en las siguientes categorias: a) Modelos Lineales: Impulso de la Tecnologia
y Tirbn de la Demanda de seleccién; b) Modelos por Etapas secuenciales; ¢) Modelos
Interactivos o Mixtos, se recurre a la no linealidad del proceso tal como se da en los dos
anteriores; d) Modelos Integrados, aprovecha la funcionalidad de la organizacion y e)
Modelo en Red, tiene la particularidad de abandonar la endogenecidad para aprovechar las
oportunidades del entorno organizacional.

31 ESTADO DE LA CUESTION

En el proceso sistemético para responder a la pregunta de investigacion 4Cémo la
gestion del conocimiento, la tecnologia e innovacion generan una nueva perspectiva para
la propuesta de valor en las organizaciones con proposito de servicio? Se procedid, en la
primera fase o etapa a la identificacion de categorias para la organizacién de la literatura.
Para ello fue necesario realizar una aproximacién conceptual de tal forma que facilitara la
busqueda eficiente de la informacion requerida. Fue asi como se identificaron 4 categorias

y su respectiva conceptualizacion.

3.1 Aproximacion conceptual a las categorias.

3.1.1  Propuesta de valor.

Es un concepto clave en el marketing y la estrategia empresarial, por tanto, una sola
propuesta de valor no es suficiente, de alli que se debe definir mas de una. Las propuestas
de valor bien definidas pueden ayudar a las organizaciones a atraer y retener clientes, y a
diferenciarse de sus competidores. EnlabUsqueda se hallaron 7 caracteristicas conceptuales
que sirven como perspectiva o fundamento para su formulacién o construccion, tal como
se describen en la tabla 1.
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Propuestas de
valor

Conceptualizacion

Propuesta de valor
competitiva

Propuesta de valor
superior

Propuesta de valor
convincente

Propuesta de valor
relevante

Propuesta de valor

Propuesta de valor
sostenible

Propuesta de valor
escalable

Propuesta de valor
Unica

Es una propuesta de valor que ofrece un valor competitivo en comparacion
con los competidores. Esta competitividad es esencial para que la
organizacion sea exitosa en el mercado. Michael Porter (1985)

Es una propuesta de valor que ofrece un valor superior a los clientes.
Este valor superior puede estar en términos de precio, calidad, servicio o
experiencia. Michael Porter (1985)

Es una propuesta de valor que es clara, concisa y facil de entender.
Esta claridad es esencial para que los clientes entiendan el valor que la
organizacion ofrece. Clayton Christensen. (1997)

Es una propuesta de valor que se adapta a las necesidades y deseos de los
clientes. Esta relevancia es esencial para que los clientes vean el valor de la
propuesta de valor. Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010)

Es el conjunto de beneficios que una organizacion ofrece a sus clientes. Estos
beneficios pueden ser de naturaleza tangible, como un producto o servicio

de alta calidad, o de naturaleza intangible, como una experiencia de cliente
excepcional. Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010)

Es una propuesta de valor que puede mantenerse en el tiempo. Esta
sostenibilidad es esencial para que la organizacién sea rentable a largo plazo.
Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010)

Es una propuesta de valor que puede ser ampliada a nuevos mercados o
segmentos. Esta escalabilidad es esencial para que la organizacion pueda
crecer y expandirse. Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010)

Es una propuesta de valor que es diferente de la de los competidores. Esta
diferencia puede estar en los beneficios que se ofrecen, en la forma en que se
ofrecen o en el publico objetivo al que se dirigen. Kevin Keller (2013)

Tabla 1. Conceptualizacién de las propuestas de valor

Fuente: Elaboracion propia con base en autores referenciados

La propuesta de valor se debe formular considerando los propdsitos organizacionales

contemplados en la descripcion esbozada.

3.1.2 Gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento es un area de estudio y practica que se ocupa de la

creacion, almacenamiento, divulgacion y aplicacion del conocimiento en las organizaciones.

Es un concepto clave para el éxito en el mundo actual, donde el conocimiento es un recurso

de produccion cada vez mas importante.

Los conceptos que a continuacion se relacionan son algunos de los méas importantes

en la gestiéon del conocimiento. Estos proporcionan una base para comprender la naturaleza

del conocimiento, cdmo se crea y se utiliza, y cdmo puede ayudar a las organizaciones a

lograr su proposito. Ver tabla 2.
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Gestion del
conocimiento

Conceptualizacion

Aprendizaje
Organizacional

Organizaciones de
Aprendizaje
Capital Social

Gestion del
Conocimiento

Colaboracién

Capital Intelectual

Inteligencia
Empresarial

Es el proceso de cambio en las creencias, valores y comportamientos de los
miembros de una organizacién. Argyris y Schoén (1978)

Son aquellas que estan comprometidas con el aprendizaje continuo y la
mejora de su desempeno. Senge (1990)

Es el conjunto de relaciones, normas y confianza que existen entre los
miembros de una comunidad. Coleman (1990)

Es el conjunto de procesos y actividades que permiten a las organizaciones
crear, almacenar, compartir y aplicar el conocimiento para mejorar su
desempenfo. Nonaka, |. y Takeuchi (1995).

Es el trabajo conjunto de dos 0 mas personas para alcanzar un objetivo
comun. Lévy (1997)

Es el conjunto de activos intangibles que generan valor para una
organizacion, como el conocimiento, la experiencia, las habilidades y las
relaciones. Stewart, (1997)

Es el proceso de recopilacion, analisis y difusion de informacién para apoyar
la toma de decisiones estratégicas. Davenport y Prusak (2010)

Tabla 2. Conceptualizaciéon de gestion del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores resefiados en la tabla.

La gestion del conocimiento es un componente estratégico de gran valor para la
organizacion. De ella depende en gran medida el éxito organizacional debido a que esto
significa inversion y experiencias que deben ser conservados.

Gestion de la tecnologia. La gestion de la tecnologia es un campo amplio y complejo
que abarca una variedad de conceptos y procesos. Una buena gestion de la tecnologia
puede ayudar a las organizaciones con propositos de servicio a mejorar su desempefio,
aumentar su competitividad y aprovechar las oportunidades que ofrece la tecnologia.
Entendida esta como el conjunto de conocimientos y técnicas que permiten disefar y crear
nuevos productos o servicios. A continuacion, se registran conceptos relevantes asociados
con la gestion de la tecnologia. Ver tabla 3.

Gestion de la tecnologia Conceptualizacion

Gestion de la Tecnologia Es el conjunto de procesos y actividades que permiten a las
organizaciones aprovechar los beneficios de la tecnologia para

mejorar su desempefo. Mejia (1998)

Innovacién Tecnolégica Es el proceso de creacién de nuevos productos, servicios o procesos

basados en la tecnologia. Drucker (1969)

Adopcion Tecnolbgica Es el proceso por el cual las organizaciones adoptan y utilizan

nuevas tecnologias. Rogers (1962)

Gestion del Cambio
Tecnolégico

Es el proceso de gestionar la transicion de una organizacion a una
nueva tecnologia. Bard (2023)

Gestion de la Innovacion
Tecnolégica

Es el proceso de gestionar el proceso de innovacion tecnolédgica. Van
de Ven y Rogers (2004)

Es el proceso de gestionar los derechos de propiedad intelectual
relacionados con la tecnologia. Dosi (1988)

Gestién de la Propiedad
Intelectual
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Gestion de la Es el proceso de gestionar los sistemas y recursos tecnolégicos de
Infraestructura Tecnolégica una organizaciéon 1ISO 20000 (2018)

Gestion de la Seguridad de  Es el proceso de proteger la informacién de una organizacién de
la Informacion amenazas y vulnerabilidades. ISO 20000 (2013)

Tabla 3. Conceptualizacion de gestion de la tecnologia

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores y normas resefiados en la tabla.

Los conceptos registrados anteriormente son algunos de los mas importantes en
la gestion de la tecnologia. Estos conceptos proporcionan una base para comprender
la naturaleza de la tecnologia, como se puede gestionar y como puede ayudar a las
organizaciones con proposito de servicio a lograr su propaésito.

3.1.3 Gestion de la innovacion.

Segun Druker (1969) la gestion de la Innovacion es el conjunto de procesos y
actividades que permiten a las organizaciones gestionar de manera eficaz el proceso
de innovacion. Entendiéndose la innovacion como el proceso de mejoras de productos,
servicios 0 procesos que tienen un valor afiadido para los clientes o usuarios. Hecho que
parte de cosas creadas (generadas por la creatividad) tal como lo afirma Edward de Bono
(1994) la creatividad es la “Capacidad de inventar algo nuevo, relacionar algo conocido de
forma innovadora o apartarse de los esquemas de pensamiento y conducta habituales”. A
la creatividad le sigue la innovacion.

Por su parte el SENA (2013) define la innovacion como “la implementacion
tecnoldgica de nuevos productos y procesos y/o a mejoras significativas en estos, ya
sea como resultado de la difusiébn de conocimientos tecnolégicos para lograr productos
0 procesos productivos con especificaciones o propiedades técnicas diferenciadas con
respecto a los existentes en el mercado” hecho que requiere de procesos previos para
lograr tal implementacion.

La innovacion puede ser clasificada segin Rogers (1962) considerando 3 criterios:
como el ambito de aplicacion, el grado de novedad o el impacto que tienen en el mercado.
Considerando el ambito de aplicacion, la innovacién puede ser: a) Innovacién de producto:
Se refiere a la creacién de nuevos productos o servicios; b) Innovacion de proceso:
Se refiere a la a la creacién de nuevos procesos o métodos de trabajo y ¢) Innovacion
organizacional: Se refiere a la creacion de nuevas estructuras organizativas o formas de
gestion. Este proceso creativo puede homologarse al proceso de creatividad.

En lo concerniente al grado de novedad, la innovacién puede ser: a) Innovacion
incremental: Se refiere a la mejora de productos o servicios existentes; b) Innovaciéon
radical: Se refiere a la creacion de nuevos productos o servicios que representan un cambio
significativo en el mercado.

Segun el impacto en el mercado, la innovacion puede ser: a) Innovacion disruptiva:
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Se refiere a la creacion de nuevos productos o servicios que cambian las reglas del juego
en el mercado o b) Innovaciéon de mejora o incremental: Se refiere a la creacidén de nuevos

productos o servicios que mejoran las ofertas existentes en el mercado.

3.2 Estructura para la clasificacion de modelos de gestion del conocimiento,
la tecnologia e innovacion.

Como producto de la fase de focalizacién o definicion en el proceso de busqueda de
informacion para el logro del objetivo propuesto en el trabajo de investigacion, se analizaron
85 unidades muéstrales y se observaron 5 generaciones de modelos que permiten gestionar
el conocimiento, la tecnologia e innovacion en las organizaciones, como producto de los
avances en la forma de concebir y desarrollarse el conocimiento, asi como los efectos que
produce.

Con fundamento en el trabajo realizado por Lépez, Blanco & S. Guerra (2009) en
el cual plantean la clasificacién de los modelos para la gestion de la innovacion, de forma
particular, como estrategia para adaptarse con éxito a un ambiente cambiante se procedio
a realizar la identificacién de los modelos que hacen parte de la gestion organizacional en
cada una de las categorias. En este orden de ideas los autores presentan las siguientes
generaciones de modelos. Ver tabla 4.

Generaciones de Funcionalidades
modelos
Modelo lineal Su principal caracteristica es su linealidad, que supone un escalonamiento

progresivo, secuencial y ordenado desde el descubrimiento cientifico (fuente
de la innovacion), hasta la investigacion aplicada, el desarrollo tecnolégico, la
fabricacién y el lanzamiento al mercado de la novedad.

Modelo por etapas  Se contempla el proceso de innovacion como una serie de etapas
consecutivas, detallando y haciendo énfasis, bien en las actividades
particulares que tienen lugar en cada una de las etapas, bien en los
departamentos involucrados.

Modelo interactivo ~ Tiene cinco caminos o trayectorias que son vias que conectan las tres areas
0 mixto de relevancia en el proceso de innovacion tecnolégica: la investigacion, el
conocimiento y la cadena central del proceso de innovacién tecnologica

Modelo integrado. El proceso de desarrollo de producto tiene lugar en un grupo multidisciplinar
cuyos miembros trabajan juntos desde el comienzo hasta el final. En vez de
atravesar etapas perfectamente estructuradas y definidas, el proceso se va
conformando a través de las interacciones de los miembros del grupo

Modelo en red Se caracteriza por la utilizacion de sofisticadas herramientas electrénicas
que permiten a las empresas incrementar la velocidad y la eficiencia en el
desarrollo de nuevos productos, tanto internamente (distintas actividades
funcionales), como externamente entre la red de proveedores, clientes y
colaboradores externos”

Tabla 4. Generaciones de modelos para la gestion de la innovacion

Fuente: Elaboracion propia con base en lo planteado por Lopez, Blanco & Guerra (2009)

La estructura descrita anteriormente, asi como permite la gestion de la innovacion,

también lo hace con la gestion del conocimiento y la tecnologia. De alli que en la dltima
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etapa del modelo categorial del proyecto de investigacidbn que nos ocupa se procede a
la asignacion de modelos segun sus generaciones para la gestion del conocimiento y la

tecnologia.

3.3 Clasificacion de modelos para la gestiéon del conocimiento, la tecnologia
e innovacion.

Como producto de la fase de profundizacion o asignacion de categorias, se procedid
a la clasificacion de las unidades de analisis que explican los modelos de gestion del
conocimiento, la tecnologia e innovacion.

3.3.1 Modelos para la gestion del conocimiento

De los 30 articulos que hacen referencia a la gestion del conocimiento, 19 de ellos
presentan modelos para la gestion del conocimiento y se clasificaron de acuerdo a las
generaciones. Ver tabla 5.

Generaciones de  Modelos para la gestion del conocimiento
modelos

Modelo lineal Modelo de Nonaka y Takeuchi (1993).
Modelo de GC de Wiig (1993).
Modelo monitor de activos intangibles (Steiby, 1997).

Modelo por etapas  Modelo Estrella (Galbraith, 1960).
Modelo de medicion de capital intelectual (Euroforum, 1998).
Contenido del conocimiento creado por las cuatro formas
(Nonaka & Takeuchi, 1999).
Modelo integral de sociedades del conocimiento (Ruiz & Martinez, 2007).

Modelo interactivo ~ Navigator de Skandia (Edvinsson y Malone, 1999).

0 mixto Modelo Intelect (Barcelo, p.175).
Modelo de administracion de conocimiento organizacional o modelo Arthur
Anderseni (Arthur Andersen, 1999).
Modelo de Gestidon de Procesamiento de Datos y de Servicios - MGPDS
(2001).

Modelo integrado. ~ Modelo de GC de KPMG (Tejedor y Aguirre, 1998).
Modelo de competencias (A. Tejada, 2002).
El vinculo entre la gestion del conocimiento y el valor del cliente
(Gamble & Blackwell, 2004).
El Sistema de gestion de conocimiento -modelo KMAT- (De Jager, 1999).

Modelo en red Balanced Bussiness Scorecard (Barceld, 2022)
Modelo de Herramientas para la Evaluacion de la GC (Knowledge
Management Assessment Tool - KMAT) (Arthur Andersen - APQC, 1999).
Modelo causal para la interaccién y beneficios de la comunidad
(Millen & Fontaine, 2003)

Tabla 5. Clasificacion de modelos de gestion de la innovacion segun generaciones

Fuente: Elaboracion propia con fundamento en lo planteado por los autores en referencia

3.3.2 Modelos para la gestion de la tecnologia

Para Pena (2015) “las compafiias encaminadas al mejoramiento de los procesos
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deben considerar como relevante la organizacion de la informacién y la estructura de las
tecnologias que utiliza” fundamentando, de este modo, la importancia de la gestidén de la
tecnologia en el quehacer de las organizaciones actuales.

De los 22 articulos tomados como unidades de analisis y que hacen referencia a la
gestion de la tecnologia, 16 de ellos presentan modelos para su gestion y se clasificaron de
acuerdo a las generaciones de la siguiente forma. Ver tabla 6.

Generaciones de  Modelos para la gestion de la tecnologia
modelos

Modelo lineal Modelo de Madurez a través del uso de tecnologias (Fonseca, 2011).
Modelo de autodiagnéstico del SPRI (Pena, 2015).

Modelo por etapas  Modelo de Aceptacion de la Tecnologia (TAM) (Davis, 1989).
Modelo Hidalgo, Le6n y Pavon, (2002).
Sintesis del modelo IDEAL aplicable al modelo de Gestion — MG (Software
Engineering Institute — (SEI), (1996).
Modelo CMMI (Instituto de Ingenieria de Software (SEI), (1987).

Modelo interactivo  Modelo de gestion del servicio (Medina, 2009).
0 mixto Modelo Ajuste de Tarea-Tecnologia (Dishaw, 1999).
Modelo de Gestion Tecnoldgica para EPM (Jaramillo, 2021)

Modelo integrado.  Modelo de Gestion de Innovacion para una Empresa de Venta al Consumidor
final (Franco, 2018)
Modelo de Madurez de COBIT (Roa, 2018).
Modelo de Transicion de la Tecnologia (Briggs y Otros, 1998).
Modelo de gestion integrado MGl contemplando el BPMM (Pena, 2015).

Modelo en red Ciclo de Percepcion-Accion (Neisser, 1976)
Modelo del ciclo de vida del servicio (Medina, 2009).
Modelo de Sumanth (citado en Gaynor, 1999)

Tabla 7. Clasificacion de modelos de gestién de la tecnologia

Fuente: Elaboracion propia con fundamento en lo planteado por los autores en referencia

3.3.3 Modelos para la gestion de la innovacion

De los 30 articulos que hacen referencia a la gestion de la Innovacion, 15 de ellos
presentan modelos para la gestion de la innovacion y se clasificaron de acuerdo a las
generaciones. Se destaca que en el trabajo realizado por Lopez y Blanco & S. (2009)
en su clasificacion presentan 33 modelos para la gestion de la innovacion, clasificados
en las 5 generaciones descritos por 8 autores Saren, M.A. (1983), Forrest, J. (1991),
Rothwell, R. (1994), Padmore, T., Schuetze, H., y Gibson, H. (1998), Hidalgo, A., Leén, G.,
Pavén, J. (2002), Trott, P. (2002), Escorsa, P. y Valls, J. (2003) y European Commission
(2004.) se hace salvedad que la diferencia entre el numero de modelos y el otro es solo
procedimental; pero ambos hacen un aporte valioso a la gestién de la innovacién como una
aliada estratégica a la hora de formular y ejecutar las propuestas de valor. A continuacion,
se registra la clasificacion de los modelos registrados para los fines del presente trabajo.
Ver tabla 8.
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Generaciones de Modelos para la gestién de la innoivacion
modelos

Modelo lineal Modelo de Empuje de la Tecnologia (Rothwell, 1994).
Modelo de Tiron de la Demanda (Rothwell, 1994).
Modelo de negocios (A. Osterwalder y Pigneur, 2011).

Modelo por etapas Modelo por etapas departamentales (Saren, 1984).
Modelos de Etapas de Actividades (Saren, M.A. 1983).
Modelos de Etapas de Decision (Saren, M.A. 1983).

Modelo interactivo o Modelo de Kline de Enlaces en Cadena o Modelo Cadena-Eslabén (Kline y
mixto Rosenberg, 1986).
Modelo Mixto (Marquis, Kline, Rothwell y Zegveld).
Proceso de innovacion de tercera generacion: Modelo Interactivo (Rothwell,
R. 1994).
Modelo mixto de gestion de la innovacion (Guerra, 2005).

Modelo integrado. Fases de desarrollo de producto Secuenciales (A) vs. Solapadas (B y C)
(Fuente: Takeuchi y Nonaka, 1986).
Modelo Integrado (Hidalgo, A., Leo6n, G., Pavén, J. 2002).

Modelo en red Modelo de Integracién de Sistemas y Establecimiento de Redes o Modelo
de Quinta Generacion. (Fuente: Trott, 1998).
Acceso a la informacion de una Base de Datos a través de un DBMS (A.,
Gonzalez. 2018).
Modelo Temaguide (Cotec, 1998a)

Tabla 8. Clasificacion de modelos de gestion de la innovacion segun generaciones

Fuente: Elaboracion propia con fundamento en lo planteado por los autores en referencia

La clasificacion planteada es de utilidad en la medida que los interesados en la
gestion de la tecnologia apliquen los modelos segun las particularidades de la organizacion
para que de esta forma se planteen las propuestas de valor organizacional.

41 CONCLUSIONES

El propésito fundamental de este trabajo de investigacion es responder a la
pregunta ;Como la gestion del conocimiento, la tecnologia e innovacién generan una
nueva perspectiva para la propuesta de valor en las organizaciones con propésito de
servicio? Segun los hallazgos se puede concluir que la perspectiva de la propuesta de
valor organizacional puede fundamentarse en modelos que optimicen los procesos en la
busqueda del propésito superior.

En relacion con la evolucion de los modelos encontrados en el acervo bibliografico
analizado, estos, se enmarcan en 5 generaciones: a) Modelos lineales. Cuya caracteriza
principal es su linealidad desde el descubrimiento hasta su aplicacion; b) Modelos por
etapas. Describe el proceso funcién de los departamentos o funciones de la organizacion;
c) Modelos interactivos o mixtos. A diferencia de los dos anteriores. Estos modelos
ponderan la investigacion, el conocimiento y la cadena central del proceso como elementos
que se interrelacionan entre si, apartandose de la linealidad del proceso para alcanzar
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los fines deseados; d) Modelos integrados. La particularidad de los modelos se concentra
en el papel que juegan los integrantes de la organizacion (las Personas). Se aprovecha
el conocimiento para el desarrollo de los procesos y e) Modelos en Red. Se centra en la
relacion percepcion accion, hecho que permite actualizar el conocimiento en la medida que
se observa el problema. Deja de lado la endogenecidad organizacional para permitir que el

entorno haga parte del sistema de gestion.

51 FUTURAS INVESTIGACIONES

Dada la relevancia de la gestion del conocimiento, la tecnologia e innovacion en
la gestion organizacional y su impacto en los stakeholders se requiere profundizar en la
operacionalizacion de los modelos disponibles, de tal forma que las organizaciones de todo
los tamafios y naturaleza puedan beneficiarse de las bondades de los modelos planteados
por diferentes autores.

Los trabajos deben articular los diferentes medelos en sus diferentes generaciones

de tal forma que las organizaciones puedan implementar los modelos que requieran.
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RESUMO: Nas (ltimas trés décadas,
0 municipio de Sao Paulo registrou
experiéncias sobre politicas publicas em
beneficio das mulheres. Sao Paulo tem
sido o centro de importantes debates sobre
direitos sexuais e reprodutivos, educacéo,
na luta contra a violéncia de género,
planejamento urbano e geracao de emprego
e renda. As medidas de isolamento social,
aplicadas para enfrentar a pandemia de
COVID-19, levantou maiores problemas de
violéncia doméstica contra as mulheres. Ja
entre marco e abril de 2020, dois meses
apos a decretacdo da pandemia, houve um
aumento 22,2% nos casos de feminicidios

Data de aceite: 01/12/2023

e diminuicdo no numero de registros
dos boletins de ocorréncia denunciando
violéncia em relagédo ao ano anterior (2019).
Esses numeros foram coletados em 12
estados brasileiros. No més de margo,
aumentou 44,9% o numero de assassinatos
de mulheres em S&o Paulo em relacdo ao
mesmo més, mas do ano acima (OMS,
2020). A questdo de pesquisa é: quais
sdo as caracteristicas das politicas em
beneficio das mulheres na cidade de Séo
Paulo durante a pandemia? O objetivo da
pesquisa é identificar as caracteristicas
institucionais das politicas para as mulheres
no periodo da pandemia de COVID-19. O
objeto de estudo é a Prefeitura Municipal
de Sdo Paulo entre os anos de 2020 e
2022. O carater desse estudo é descritivo,
acompanhado de andlise documental de leis,
decretos, relatérios financeiros e estratégias
de cobranca. O centro da pesquisa gira
em torno do orgcamento publico, 6rgédos
de politicas para as mulheres, programas
governamentais e a ocupagao de cargos de
gestdo. Os resultados mostram um déficit
institucional nas politicas em beneficio das
mulheres da cidade de Séao Paulo durante
o periodo da pandemia, em relacdo aos
anos anteriores. Assim, a concluséo é que
ndo houve um aprimoramento institucional
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em relacédo as politicas publicas em beneficio das mulheres no contexto da pandemia de
COVID-19, quando houve um agravamento da violéncia de género.

PALAVRAS-CHAVE: Analise orgcamentaria. Cidade de S&o Paulo. Desenvolvimento
institucional. Politicas para mulheres.

11 INTRODUGAO

Ao longo de trés décadas, o municipio de Sao Paulo registrou experiéncias de
politicas publicas para as mulheres (1989-2022). Essas politicas ndo ocorreram de
maneira continua, através de diversos arranjos institucionais, inclusive experimentando um
modelo com autonomia administrativa e orgamentaria, denotando um aprimoramento do
mecanismo institucional responsavel pela implementacéo das politicas para as mulheres.
Cabe ressaltar que nesse periodo, Sdo Paulo tornou-se um importante centro de debate
e formulag@o de acdo institucional sobre essa tematica nas areas dos direitos sexuais
e reprodutivos, educacdo, combate a violéncia sexista, emprego e geragédo e renda e
planejamento urbano.

A institucionalizagdo das politicas para as mulheres esta relacionada a duas
iniciativas distintas. A primeira esta pautada pela critica elaborada pela teoria feminista
sobre os limites dos principios da democracia liberal ao propor a igualdade formal entre
os individuos, a universalizagdo dos direitos e a neutralidade das instituicées, cujos
pressupostos ndo consideram a condicdo de subordinagcdo das mulheres. A outra,
igualmente importante, pertinente a repercussédo dos diferentes documentos propostos
pelos organismos multilaterais com o objetivo de promover esforcos em defesa dos direitos
das mulheres.

Dessaforma, essanovainstitucionalidade propostaestarelacionada aos fundamentos
de democracia e ao exercicio da cidadania, e para sua implementagcéo faz-se necessario
um novo projeto cujo desafio € garantir a instituicdo de mecanismos democraticos e com
transparéncia que assegurem estabilidade na articulagdo e implementacdo de politicas
publicas voltadas para que endossar o exercicio dos direitos politicos, civis, sociais e
econdmicos das mulheres.

O municipio de S&o Paulo é uma metropole com mais de 12 milhées de habitantes,
configurando-se como a mais populosa do pais e a oitava do mundo, sendo responsavel
por 10,3% do Produto Interno Bruto (PIB), com o orgamento anual previsto para 2022 em
R$ 82,7 bilhdes, o quinto do pais. Nesses dados superlativos, se destaca o percentual de
mulheres entre os habitantes (52,6%), superando os indices percentuais do estado (51%)
e do pais (51,8%).

Em 2020, em raz&o da pandemia do novo coronavirus, o governo do estado de Séo
Paulo adotou medidas de restricéo de circulagdo, ado¢do de uma série de cuidados sanitarios
que implicaram no isolamento social de uma parcela expressiva da populagdo. Esse cenario
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trouxe um grave impacto econdmico para os diferentes setores, publico e privado, e evidenciou
a necessidade de politicas publicas para combater e enfrentar as desigualdades de género,
a violéncia contra a mulher e a crise econémica. Esses fatores ameagam a autonomia das
mulheres, em especial as mulheres pobres que compdem as camadas mais vulneraveis da
populacéo.

Nesse trabalho exploratério, apresentamos o0s arranjos institucionais de
implementacéo das politicas publicas de 1989 a 2022, como também os elementos
orcamentéarios e financeiros da prefeitura de Sao Paulo relacionados a implementacéao
de politicas para as mulheres. A analise tem como marco inaugural o governo de Luiza
Erundina, do PT, primeira prefeita eleita. Em seu governo ocorre a primeira experiéncia
institucional de politicas para as mulheres, uma estrutura criada para assegurar agdes que
promoveram a inclusdo das mulheres através de politicas de combate da desigualdade e
discriminagéo, com o propoésito de inserir na agenda governamental a transversalidade de
género nas diferentes areas da administragao publica. Nos anos subsequentes as atividades
que compunham essa politica foram suspensas (1993-2000), e retomadas e ampliadas em
2001, com a eleicdo da segunda prefeita da histéria de Sado Paulo Marta Suplicy, do PT.
Apds quatro anos, novamente o servico foi secundarizado e somente retomado em 2007,
através de parceria firmada com o governo federal.

O estudo apresenta ainda uma analise de elementos importantes da gestdo do
prefeito Fernando Haddad, PT (2013-2016), no que diz respeito as politicas para mulheres.
Para tanto, foi realizado um estudo mais detalhado dessa gestdo com foco nos seguintes
aspectos: 1) instituicdo da Secretaria de Politicas para Mulheres, 2) Metas do Programa de
Metas 2013 — 2016, 3) AgOes na area de politicas para mulheres, 4) Arranjos participativos
relacionados a Politicas para Mulheres, 5) Analise do orcamento da Secretaria entre 2014
e 2016. Segundo Bugni (2016: 168) a gestdo da Prefeitura de Sdo Paulo que governou a
cidade entre 2013 e 2016 merece uma atencao especial, na medida em que:

“O primeiro ponto que destacamos desta Ultima gestdo, refere-se a
preocupacdo com a promocgao dos direitos da mulher, enquanto uma
deliberacéo de governo que contou com o apoio desde o Prefeito. Da mesma
forma que ocorreu no Governo da Marta Suplicy, essa postura contribuia para
a receptividade da tematica nos demais setores, fortalecendo a legitimidade
da politica em todo o governo municipal. Vale notar também que, neste
momento, a politica de género foi apresentada a partir de uma concepgao
mais ampla, ressaltando preocupacdes ndo apenas com questdes de ordem
social, mas também econdémica, politica e cultural.”

A pesquisa busca descrever o alinhamento de fatores que contribuiram para o
desenvolvimento de politicas publicas para mulheres. O estudo precede de uma revisdo
bibliografica sobre o desenvolvimento dos diferentes governos da cidade de S&o Paulo

desde 1989 que estimularam reformas politicas institucionais no tocante as politicas
para mulheres. A conquista de direitos, avangos socioecondmicos e a modernizagdo dos
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costumes implicaram em transformacgdes institucionais no municipio de Séo Paulo.

Sob uma abordagem qualitativa que se utilizou de pesquisa bibliografica e
documental, foi realizado um constructo historico que apresenta a evolugcdo do arranjo
institucional das politicas para mulheres na cidade de Sao Paulo. Para tanto seré realizada
a analise descritiva de documentos como decretos, portarias e leis da Prefeitura de Séo
Paulo no periodo entre 1989 e 2022. O marco de inicio da analise, em 1989 justifica-se
pelo fato desse ano representar o inicio de um conjunto de debates e iniciativas em torno
da tematica de politicas para mulheres.

Perante uma abordagem quantitativa foi realizada a andlise orcamentéria entre os
anos de 2020 e 2022 com o propoésito de identificar as despesas destinadas a politicas para
mulheres. O periodo da analise orcamentaria fundamenta-se pelo fato de ter sido a etapa
posterior ao periodo no qual existiu uma Secretaria Municipal de Politicas para as Mulheres
na Séo Paulo, marco institucional que permitiu o estabelecimento de dotagéo orgamentaria
destinada exclusivamente as politicas para mulheres. A estratégia utilizada tem o propésito
de gerar evidéncias que permitam caracterizar marcos das politicas para mulheres em
diferentes governos municipais.

21 QESNATUBALIZANDO A NEUTRALIDADE: A CATEGORIA GENERO NAS
POLITICAS PUBLICAS

A importancia da incorporagéo da perspectiva de género nas politicas publicas esta
relacionada a democratizagcdo das relagbes sociais entre homens e mulheres, partindo
do entendimento de que estas sdo relagbes de poder, as quais estruturam sistemas de
desigualdades sociais, que quando interseccionados por outros marcadores sociais da
diferenca como classe, raga/etnia, orientacdo sexual, geracional que influenciam a forma
como a vida é experimentada em sociedade (lipe-Unesco, 2019).

Nesse contexto, as proposi¢coes de politicas publicas, através de projetos, programas,
atividades, orientados pela concepg¢do da categoria “género”, implicam em vislumbrar
impactos nessa estrutura de poder fundados nos papéis sociais de género, visando, com
isso promover a autonomia, emancipacao e afirmacdo das mulheres, com o objetivo de
redesenhar as relagcdes de subordinagé@o feminina. Consequentemente, as reivindicagdes
pela incorporagao da perspectiva de género nas politicas publicas partem da compreenséo
de que homens e mulheres ocupam papéis distintos na sociedade, os quais fundamentam
relagbes desiguais entre os sexos (Ortiz, 2015).

Decerto, que esse entendimento depreende da necessidade de compreender que
a populagédo ndo é homogénea e que as politicas publicas e demais agdes do Estado nédo
sé@o neutras em relagédo ao conjunto de desigualdades sociais, em especial as relacionadas
ao género, classe social e ragca (Bustos Romero, 1994).

A incorporacdo dessa nova perspectiva estd relacionada aos fundamentos de
democracia e exercicio da cidadania e, para tanto, se faz necessario um novo projeto, cujo
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desafio é garantir instituicbes democraticas e transparentes que assegurem estabilidade
na articulagéo e implementacao de politicas publicas voltadas a endossar e promover o
exercicio dos direitos politicos, civis, sociais e econémicos (Cepal, 2022).

A situac@o das mulheres na sociedade brasileira e sua repercussao nos contextos
politicos, econémicos, sociais e culturais demandam do Estado a promog¢ao de acdes que
visem a eliminacao das desigualdades de género. A teoria critica feminista, ao abordar os
principios da democracia liberal, apontou os limites da igualdade formal entre os individuos,
através da universalidade dos direitos e da neutralidade das instituicbes politicas. A
teoria surgida no contexto da Segunda Onda denunciou a subordinagdo das mulheres
e reconheceu na concep¢ao moderna de razdo, progresso e emancipagdo a motivacao
dessa condicao de cidadas de segunda categoria (Pateman, 1993).

Dessa forma, o movimento feminista e de mulheres, ao reivindicar a incorporacao
da perspectiva de género nas politicas publicas, centra-se na compreensdo de que as
desigualdades de género s&o socialmente construidas e, por conseguinte, podem ser
transformadas (Saffioti, 1994), assim sendo a teoria critica feminista se apropria desse
conceito para dizer que nédo existe nada natural ou biolégico que inferioriza o “ser mulher”,
portanto se configura como uma construcéo social e como tal pode ser alterada.

Os documentos propostos pelos organismos multilaterais, resultado de conferéncias,
assembleias e acordos, em especial as Conferéncias Mundiais da Mulher, a Plataforma
de Biejing, Cepal, Cedaw, PNUD, apontam para a necessidade da institucionalizacéo
da presenca das mulheres no aparelho de Estado, em alinhamento as reivindicacdes do
movimento de mulheres e feminista, através da criacéo e fortalecimento de mecanismos
institucionais destinados a elaborar, formular e executar politicas para as mulheres.
Segundo a Plataforma de Beijing, 0 mecanismo institucional para o avango das mulheres
deve ser o organismo central de coordenacgéo de politicas no seio dos governos. Sua tarefa
principal é dar apoio a incorporacao de uma perspectiva da igualdade de género a todas as
areas politicas, nos diversos niveis do governo (lipe-Unesco, 2019).

Estudo da Cepal (2022) aponta a necessidade de tornar visiveis os distintos
atores que conformam o campo politico criado em torno das diferentes dimensdes da
construcdo da equidade de género, considerando a participacdo do movimento feminista
e de mulheres na discussdo de programas para as mulheres, com objetivo de garantir
através da governabilidade democratica e da reforma do Estado a incorporagéo dessa nova
perspectiva, ou seja, incluir as novas perspectivas que visam reduzir as desigualdades
entre homens e mulheres.

O Estado tem um papel preponderante na distribuicdo de recursos e oportunidades,
no reconhecimento das desigualdades e na mediacdo de conflitos, e nessa qualidade,
continua sendo um ator central nos jogos de poder (Pnud 2020). No entanto, ha um
paradoxo: o Estado € um ator central, mas sua capacidade de administrar e garantir um
processo de desenvolvimento com justica social é limitada. Além disso, para a teoria

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva Capitulo 3

40



feminista, o Estado é central na medida em que define critérios de elegibilidade, confere
direitos e oferece projetos, programas e atividades que afetam diferencialmente os projetos
de vida de mulheres e homens (lipe-Unesco, 2019).

De acordo com a Plataforma de A¢do de Pequim de 1995, a integracao da igualdade
de género € uma das principais estratégias que os Estados devem adotar para garantir a
igualdade entre mulheres e homens (Moser e Moser 2005). Através de uma “estratégia
ativa e visivel para incorporar a perspectiva de género em todas as politicas e programas,
de modo que antes de tomar decisdes, analisam-se seus efeitos sobre mulheres e homens,
respectivamente” (Art.189, grifos proprios). Assim, a transversalidade da igualdade de
género implica transformar o Estado, os formuladores e operadores de politicas e as
proprias politicas publicas. Nesse esforgo, é imprescindivel contar com mecanismos para o
avancgo das mulheres, fortalecidos em sua capacidade institucional (Paz, 2014).

3I~ DESENVOLVIMENTO DAS POLITICAS PARA MULHERES NA CIDADE DE
SAO PAULO: 1989 - 2012

No governo da Prefeita Luiza Erundina (1989 -1993) pertencente ao Partido dos
Trabalhadores (PT) emergiu de forma sistematica as politicas para mulheres na cidade
de Sao Paulo. A Coordenadoria Especial da Mulheres foi criada pela Lei N° 11.336/1992
no ambito da Secretaria de Governo. A coordenadoria tinha os objetivo de realizar
estudos sobre a situacdo da mulher na cidade de Sdo Paulo e formular politicas publicas
para mulheres em articulagdo com as secretarias, no entanto, apesar de ter dotacbes
or¢camentarias préprias nao possuia autonomia orgamentaria (Bugni, 2016).

A Lei N° 11.336/1992 estabeleceu que a coordenadoria ficaria responsavel
pelas casas de atendimento a mulheres vitimas de violéncia, o que permitiu uma nova
configuracgéo institucional que levou a criag@o de: 1) Casa Eliana Grammont, que oferecia
assisténcias juridica, social e psicolégica a mulheres vitimas de violéncia; 2) Casa Abrigo
Helenira Rezende de Souza Nazareth, que oferecia abrigo seguro as mulheres vitimas de
violéncia; 3) Hospital Arthur Saboia, que realizava o atendimento do programa Aborto Legal
(Bugni, 2016).

Entre 1993 e 1996 o Prefeito de Sao Paulo foi Paulo Maluf e entre 1997 e 2000 foi
Celso Pitta, ambos aliados politicos e pertencentes ao Partido Progressista (PP). Em 1993,
durante o governo Paulo Maluf, foi suprimida a Coordenadoria Especial da Mulheres pelo
Decreto Municipal N° 33.168 e a Casa Helenira Rezende teve suas atividades suspensas.
Em 1998, durante o governo Celso Pitta, esta coordenadoria foi restituida pelo Decreto
37.744, que também criou a Coordenadoria Especial do Negro (Bugni, 2016).

Entre os anos de 2001 e 2004 aconteceu o governo da Prefeita Marta Suplicy do
PT. A Coordenadoria Especial da Mulher passou por uma reorganizagéo pela Lei 13.169/11
passando a ter a atribuicdo de coordenacgéo de todas as casas de atendimento a mulheres
vitimas de violéncia. A Casa Eliane Brammont e a Casa Abrigo Helenira Rezende de Souza
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Nazareth, que até entdo eram projetos pilotos passaram a ter carater definitivo. Cabe
destacar que em 2001 a Casa Abrigo Helenira Rezende retomou suas atividades depois de
oito anos suspensa. Conforme Bugni (2016: 167):

“A Coordenadoria retomava o numero de servidores (cinco gestoras
exclusivas para articular e executar as acodes), a unidade orcamentaria
propria, € a coordenacdo exclusiva das casas de atendimento a violéncia
contra a mulher.”

Ademais, no governo de Marta Suplicy, foi criada uma Comissédo Intersecretarial
da Mulher que realizava atividades de promocéo de igualdade de género nas demais
secretarias. Houve estimulos concretos para que as mulheres participassem da instancia
participativa do Férum de Representantes das Subprefeituras. Ainda no sentido do controle
social e da participagao politica, foi realizada a 12 Conferéncia Municipal de Mulheres da
Cidade de Sao Paulo que contribuiu para a estruturagéao da politica municipal para mulheres
e influenciou na formulacéo do | Plano Nacional de Politicas para Mulheres (Farah, 2004).

Entre os anos de 2005 e 2012 estiveram no governo de S&o Paulo dois prefeitos
aliados, respectivamente: José Serra, do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB)
entre 2005 e 2006 e Gilberto Kassab, dos Democratas (DEM) entre 2007 € 2012. O Decreto
N° 45.712/06 subordinou a Coordenadoria Especial da Mulher a Secretaria de Participacao
e Parceria. Com isso, a coordenadoria perdeu a capacidade de realizar investimentos e
inovacoes politicas. Em 2006 ndo aconteceram execugdes orcamentarias relacionadas a
coordenadoria. Entre 2007 e 2012 recursos orcamentarios foram destinados a operagéao
e manutencdo dos centros de referéncia para mulheres, no entanto, neste periodo, os
recursos nao sofreram ampliacdo (Bugni, 2016).

No ano de 2008, ao aderir ao Pacto Nacional de Violéncia Doméstica e Familiar a
cidade de Sao Paulo: recebeu transferéncias de recursos da unido para as politicas de
combate a violéncia contra mulheres, formou redes nos territérios onde estavam localizados
os centros de atendimento a mulheres, desenvolveu o guia de procedimentos de servigos
para orientacdo nas delegacias e mapeou 0s servicos de protecdo das mulheres (Bugni,
2016).

4I~ A INSTITUCIONALIZAGAO DA POLITICA PARA MULHER NA CIDADE DE
SAO PAULO: GOVERNO FERNANDO HADDAD (2013 — 2016)

Entre os anos de 2013 e 2016 o prefeito de S&o Paulo foi Fernando Haddad do PT.
Com a Lei 15.764/13 foi criada a Secretaria de Politicas para as Mulheres, a qual ficou
responsavel por:

“[...] assessorar, coordenar e articular junto a Administragéo, na definicao
e implantacéo de politicas publicas voltadas para a promogao dos direitos
das mulheres, visando a sua plena integragao social, politica, econémica e
cultural.” (S&o Paulo, 2013c)
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A Secretaria para as Mulheres tinha como atribuicdo: assessorar as politicas para
mulheres, elaborar um plano de igualdade de género, cooperar com organismos nacionais
e internacionais, articular politicas transversais, realizar agdes para a participacao das
mulheres e implementar planos, programas e politicas para mulheres. A Secretaria possuia
duas coordenadoria: a de enfrentamento a violéncia e a de autonomia econdémica das
mulheres. A supervisao de equipamentos da secretaria ficou responsavel pelas casas Elaine
de Grammont, Helenira Rezende de Souza Nazareth e pelos centros de atendimentos a
mulher, de referéncia a mulher e de cidadania da mulher. Ainda foi criada duas assessorias:
de participacéo e controle social e de a¢des tematica. A institucionalizagdo das politicas
para mulheres na forma de secretaria fez com que essa frente passasse a ter dotacédo
orcamentaria propria.

O Decreto N° 54.660/13 instituiu 0 Comité Intersecretarial de Politicas para Mulheres
composto por representantes de vinte secretarias e com o objetivo de elaborar o plano
municipal de politicas para as mulheres, garantir que as politicas de géneros fossem
incorporadas as diversas secretarias, construir indicadores de politicas para mulheres. O
comité, que também ficou conhecido como Conexao Mulher, também tinha a atribuicao de
formular, implantar, implementar, monitorar e avaliar politicas para o publico feminino em
perspectivas transversais e matriciais.

O Programa de Metas 2013-2016 foram estabeleceu metas que faziam referéncia
a questdes das mulheres, sobretudo as do “Eixo 1: Compromisso com os direitos sociais
e civis”. Como pode ser observado no Quadro 1, as metas 40, 41, 59 e 60 propunham
um enfrentamento direto de problemas relacionados as mulheres. Ao final do governo, as
metas relacionadas a mulheres tinham sido cumpridas parcialmente ou integralmente. Ao
aderir ao Pacto Nacional de Enfrentamento a Violéncia contra as mulheres e ao Programa
Mulher, Viver sem Violéncia, o governo federal conseguiu repasses de recursos federais
necessario para a implantacdo da Casa da Mulher Brasileira, centro de referéncia que
retne servigos de assisténcia a mulher (Fernandes et al. 2021).

Meta Objetivo Cumprimento
da meta

Meta 40 | Instalar 1 Casa da Mulher Brasileira em Sao Paulo 50%

Meta 41 Instalar 1 Casa Abrigo e 1 Casa de Passagem para ampliar a 75%
capacidade de atendimento de protecao as mulheres vitimas de
violéncia

Meta 59 | Criar e efetivar a Secretaria Municipal de Politicas Para as Mulheres 100%

Meta 60 | Reestruturar os 5 Centros de Cidadania da Mulher, redefinindo suas 100%
diretrizes de atuagéo

Quadro 1 — Metas do Programa de Metas 2013 - 2016 que tiveram por objetivo promover politicas para
mulheres

Fonte: Programa de Metas 2013 - 2016
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O Projeto de Formacao de Grupos Produtivos e de Economia Solidaria permitiu
a formagéo de grupos produtivos de economia solidaria compostos por 175 mulheres.
Também foram realizadas oficinas de formagéo cultural para as mulheres no ano de 2015.
O Decreto 56.702/2015 garantiu que 30% dos profissionais de transporte tinham que ser
mulheres. O Decreto 56.021/2015 determinou que os conselhos municipais de participagao
social deveriam ter um minimo de 50% de mulheres. Em 2014 foi criada a unidade movel
de atendimento a mulher vitima de violéncia, que visitou 280 bairros e realizou 450
atendimentos individuais e 23 mil orienta¢des gerais. Em 2016 foram criados mais dois
centros de referéncia das mulheres e foi instituido o Programa Guardia Maria da Penha
que permitiu com que a Guarda Civil Metropolitana atendesse 340 mulheres vitimas de
violéncia (Fernandes et al. 2021).

O Decreto56.021/15 estabeleceu umaparticipagdo minimade mulheres em conselhos
e o Decreto 56.702/15 criou o Conselho Municipal de Politicas para Mulheres. Em 2015
foram realizadas oito conferéncias municipais para mulheres. EM 2016 foiram instituidos
cinco foruns regionais de politicas para mulheres para a proposicdo, acompanhamento,
discussao e fiscalizagdo de politicas para mulheres (Fernandes et al. 2021).

Ao criar a Secretaria de Politicas para Mulheres em 2013, o governo permitiu que se
tivesse dotacdo orcamentaria destinada exclusivamente as politicas para mulheres a partir
de 2014. No entanto, chama a aten¢édo que o maior percentual do orcamento da secretaria
em relacdo ao da Prefeitura foi em 2016, sendo de: 0,04%. Entre 2014 e 2016 os valores
reais de dotagdo orgcamentaria da secretaria aumentaram ano a ano, no entanto o valor do
or¢camento executado sempre foi inferior ao or¢gado no periodo. Nos anos de 2014 e 2016 o
total do orgamento executado em relacdo ao orcado foi de 61,9% e em 2015 foi de 82,2%.
Entre os anos de 2014 e 2016 72% das dotag¢des correspondiam a despesas correntes e
28% correspondiam a despesas de capital (Fernandes et al. 2021).

51 FIM DA INSTITUCIONALIZA(;AO E ENFRENTAMENTO DA VIOLENCIA
CONTRA AS MULHERES EM TEMPOS DE PANDEMIA

Em 1 de janeiro de 2017, o decreto municipal 57.576 editado pelo prefeito Jodo
Doria promoveu uma reforma administrativa que extinguiu a Secretaria Municipal de
Politicas para as Mulheres e resultou no fim da autonomia e classificagcdo or¢camentaria,
como também no fim da coordenacgéo centralizada dos servigos. Esta situagdo acometeu
0 processo de acompanhamento, controle e fiscalizagdo das politicas publicas. Em vista
desse fato e do aumento dos indices de violéncia contra as mulheres, incluindo dos casos
de feminicidio, foram 101 crimes registrados no periodo janeiro a julho de 2020, serao
apresentados e analisados os dados relativos aos projetos e programas destinados ao
enfrentamento a violéncia contra a mulher e de género (Sao Paulo, 2017a).

Nesse sentido, nessa etapa apresentaremos informagdes sobre o funcionamento
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dos equipamentos publicos de 2017-2022. Houve o fechamento do Centro de Referéncia
da Mulher de Sao Miguel Paulista, localizado no extremo leste da periferia da cidade. As
obras da Casa da Mulher Brasileira foram concluidas em novembro de 2019, com um
atraso de trés anos (Séo Paulo, 2017a).

A implementacéo de politicas para as mulheres foi transferida para a Coordenacao
de Politicas para as Mulheres que compbe a estrutura da Secretaria Municipal de Direitos
Humanos e Cidadania (SMDHC), com objetivo de elaborar, propor, articular, planejar e
fomentar a implantacéo de politicas publicas para a defesa dos direitos das mulheres e
equidade de género (Gongalves, 2018).

A rede de atendimento para as mulheres sofreu pouca variagcdo se considerados
os dados de 2016, composta por quatro centros de Referéncias da Mulher, cinco Centros
de Cidadania da Mulher, uma Casa Abrigo e uma Casa de Passagem, e a Casa da Mulher
Brasileira. Foram criados trés postos avangados de atendimento as mulheres vitimas de
violéncia em estacdes de Metrd — nas estacdes Santa Cecilia e da Luz e no terminal de
Onibus Sacoma (Séo Paulo, 2018).

Também compdem a rede de atendimento a mulher vitima de violéncia os Centros
de Referéncia Especializado de Assisténcia Social (CREAS) da Secretaria Municipal de
Assisténcia e Desenvolvimento Social (SMADS), que oferecem acompanhamento técnico
especializado desenvolvido por equipe multiprofissional para atendimentos a pessoas em
situacéo de violéncia, sendo: 1 no Centro, 7 na regiao norte, 8 na regiéo sul, 12 regiado leste
e 2 na regido oeste (Séo Paulo, 2018).

5.1 As politicas para as mulheres nos instrumentos de planejamento publico
— Programa de Metas e PPA

Nesse tépico seréo apresentadas as propostas contidas nos Programas de Metas no
qual estdo contidas as prioridades da gestédo para os quatro anos de mandato, traduzidas
em metas, projetos, agdes estratégicas e indicadores para cada setor da Administracéo
Publica.

No Programa de Metas de 2017-2020 publicado pela prefeitura e entregue a
Camara Municipal ndo consta nenhum programa ou acdo destinado a promover a
manutencao, fortalecimento das politicas para as mulheres. Existem no documento trés
menc¢des as mulheres na ficha técnica do eixo de Desenvolvimento Humano: Garantir
100% de encaminhamentos das denuncias recebidas referentes a populagdes vulneraveis.
A outra mengéo, também no mesmo eixo, faz parte do projeto Centros de Cidadania com o
propoésito de integrar os diferentes equipamentos de atendimento e orientac¢édo a populagdes
especificas (negros, mulheres, populacdo LGBT e imigrantes), Segundo o documento:

“Garantir que populacbes com vulnerabilidades especificas sintam-se
apoiadas pela rede de acesso a direitos humanos, gerando ampliacédo do
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numero de pessoas mais informadas e confiantes de seus direitos e no poder
publico municipal (...)Garantir 100% de encaminhamentos das denuncias
recebidas contra populagdes vulneraveis.” (S&o Paulo, 2017b).

Acrescente-se ainda, nas linhas de agéo, a proposta de finalizar a Casa da Mulher
Brasileira, focada em integrar os diversos servicos de direitos humanos oferecidos a mulher
no mesmo espago, como: servicos judiciarios, psicolégicos, entre outros (Sao Paulo,
2017b).

No eixo Desenvolvimento Urbano, o projeto “Construcdo ou reforma de unidades
habitacionais para locagéo social’, consta da linha de acdo a iniciativa de “Construir ou
reformar 1000 unidades habitacionais de locagéo social para atendimento de familias com
renda até trés salarios minimos”. Segundo a ficha técnica: “A demanda desse programa
sdo as familias que hoje recebem o auxilio moradia entre elas idosos de baixa renda,
mulheres vitimas de violéncia doméstica, imigrantes e populacdo em situagédo de rua” (Sao
Paulo, 2017b).

No que se refere ao Programa de Metas 2021-2024 foram encontradas duas a¢des
relacionadas as politicas para as mulheres na area de enfrentamento a violéncia. A meta 18
estabelece a ampliagdo em 50% o nimero de atendimentos realizados nos equipamentos
exclusivos para mulheres, cujo relatério de acompanhamento apontou o cumprimento de
57,15%, em 2022. A outra agéo esta prevista na meta 31 que se destina a ampliagcdo da
capacidade da guarda civil metropolitana (GCM) para a realizacdo de agbes protetivas
para 2.500 mulheres vitimas de violéncia /ano, o indice de cumprimento em 2022 alcangou
76,72% (Sao Paulo, 2017b).

Na anélise do PPA 2018-2021, outro importante instrumento de planejamento
publico, o achado da pesquisa foi no Programa 3013 “Prevencéo e Protecéo as Vitimas
de Violéncia da Coordenagdo de Politicas para as Mulheres da Secretaria de Direitos
Humanos e Cidadania (SMDHC)”, que prevé a ampliagdo no atendimento de mulheres (em
numeros absolutos por ano) em situag¢éo de violéncia atendidas pela rede especializada de
enfrentamento a violéncia, conforme aponta o quadro abaixo:

VALOR 2018 2019 2020 2021
BASE
4.080 4.488 4.936 5.429 5.971

Quadro 2 — Numero de atendimentos as mulheres vitimas de violéncia no PPA 2018 - 2021

Fonte: Tribunal de Contas do Municipio de Sao Paulo (2022)

Segundo o PPA, para a acao foi considerado o numero de registros de entrada
realizados (preenchimento da ficha de cadastro) nos Centros de Referéncia da Mulher
em situacdo de Violéncia, Casa Abrigo, Casa de Acolhimento Provisério e Unidade
Movel. Numa andlise detida desse ponto € possivel encontrar uma incongruéncia entre
0s numeros adotados para elaborar essa agéo, e 0os numeros apresentados no site da
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SMDHC. Segundo dados da secretaria, em 2020 foram realizados 24.113 atendimentos
(Passafaro e Peres, 2022).

No periodo da pandemia houve uma reducdo nos atendimentos se considerado o
ano de 2019: em marco foram atendidas 2886 mulheres, nos meses subsequentes o0s
atendimentos sofreram uma reducé@o de 65% no periodo mais rigido da quarentena, em
razao das restricdes de circulagdo das pessoas, conforme o quadro abaixo:

Meses MARCO0/2020 | ABRIL/2020 MAIO/2020 JUNHO/2020 | JULHO/2020

N° de 2886 1003 1000 1420 2000
atendimentos

Quadro 3 — Numero de atendimentos as mulheres vitimas de violéncia entre margo e julho de 2020

Fonte: Bueno (2021)

No periodo entre janeiro e julho de 2020, o relatério da SMDHC apontou 101 crimes
de feminicidios, um recorde da série histérica iniciada em 2016. Segundo Samira Bueno,
a pandemia acentuou a quadro de vulnerabilidade das vitimas de violéncia de género
considerando que muitas estavam confinadas com seus agressores, e afirma:

“E dificil cravar no caso de Sao Paulo que foi a epidemia que determinou
0 aumento dos feminicidios porque eles ja vinham crescendo, mas o que
podemos dizer € que a pandemia colocou essas mulheres que ja viviam
em situacdo de violéncia doméstica em uma situacdo ainda maior de
vulnerabilidade” (Bueno, 2021: n.p)
Os nameros de registros de violéncia contra a mulher na capital paulista, segundo
a Secretaria de Seguranca Publica (SSP/SP) foram 23.920 casos, sendo que os casos de
leséo corporal dolosa e violéncia sexual segundo o registro estatistico vinham crescendo
apresentaram uma queda. Segundo Bueno (2021), tal situacédo reflete os problemas no
acesso ao registro e ndo na reducéo dos casos. Na verdade, a mulher vitima de violéncia
passou a ter dificuldade de sair de casa para se deslocar até uma delegacia, em razéo
das restricbes de mobilidade urbana, ou ainda por conta das mudancas de regime de
funcionamento das delegacias de policia, ou pelo fato de estar confinada com o agressor.
Nesse quadro € possivel afirmar que as agdes propostas nos Programas de Metas
e do PPA séo insuficientes, tendo em vista os dados considerados para elabora¢do dos
programas e 0s numeros de crimes registrados cometidos contra as mulheres (Passafaro
e Peres, 2022).

5.2 O desempenho dos programas e atividades no orcamento publico

O orgcamento é o principal instrumento de realiza¢do de politicas publicas. Assim, a
finalidade do Estado, ao obter recursos, para gasta-los sob a perspectiva de politica publica
tem por objetivo realizar os objetivos fundamentais da Constituicdo Federal. No caso das

politicas para as mulheres no municipio de Séo Paulo, apesar de constarem em programas
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e acdes no orcamento, nem sempre séo destinados recursos para sua implementagéo,

conforme demonstrado no quadro abaixo:

2017 2018 2019 2020 2021 2022'
N° de Projetos/
Atividades no 11 12 13 7 6 9
Orgamento
N° de Projetos que
receberam recursos 2 4 4 3 3 2
orcamentarios

Quadro 4 — Numero de projetos e atividades para mulheres e projetos para mulheres que receberam
recursos orgamentarios entre 2017 e 2022

Fonte: Tribunal de Contas do Municipio de Sao Paulo (2022)

Ao analisar os dados inseridos na tabela acima, é possivel verificar que programas
e agdes foram incluidos na LOA, no entanto a melhor performance no que se refere a
destinacdo de recursos e de 2021: dos seis programas apenas trés receberam recursos.
Em 2017 e 2019 dos programas propostos, nove receberam recursos orgcamentarios.

Ano 2017 2018 2019 2020 2021 20222
Recursos R$ R$ R$ R$ R$ R$
orcamentarios 15.322.036 | 19.543.886 | 16.676.525 | 21.035.307 | 23.483.631 | 14.055.888
executados
Projetos que
receberam recursos 2 4 4 5 S 2
orcamentarios

Quadro 5 — Recursos orgamentarios executados de projetos para mulheres entre 2017 e 2022

Fonte: Tribunal de Contas do Municipio de Sao Paulo (2022)

Em referéncia aos recursos executados pelos programas e a¢des os valores do quadro
6 apontam que nos anos de 2020 e 2021 retomaram o patamar de 2018, considerando em
2019 depreende-se uma queda de aproximadamente 15% dos recursos orgamentarios.

Total executado de Percentual de projetos para mulheres

e ek projetos para mulheres executados em relacao a LOA
2020 68.989.440.667 21.035.307,00 0,030%
2021 67.962.707.820 23.483.630,50 0,035%

Quadro 6 — Valores proporcionais de projetos par amulheres executados em relagdo aos valores das
LOA’s de 2020 e 2021

Fonte: Tribunal de Contas do Municipio de Sao Paulo (2022)

1 Esses numeros dizem respeito ao apurado até junho de 2022, através do SOF da PMSP que contra a execucédo

orcamentaria.
2 Esses numeros dizem respeito ao apurado até junho de 2022, através do SOF da PMSP que contra a execugao

orcamentaria.
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Outro dado a ser ressaltado € o quanto os valores destinados as politicas para as
mulheres impactam no or¢gamento municipal: nos anos de 2020 e 2021 os indices sdo
inferiores a 0,04%, conforme apresentado no quadro 6..

61 CONSIDERAGCOES FINAIS

A perspectiva feminista aponta para a importancia do papel das politicas publicas na
alteracéo das relacbes sociais de dominacgéo, pois essas podem incidir sobre as relacbes
de poder na sociedade de um ponto de vista de género, e garantir as mulheres o acesso a
direitos em sua dimenséo social, politica e econémica. Nesse sentido, é central insistir na
ampliacao do papel do Estado no provimento de politicas que interfiram na divisdo sexual
do trabalho e nas possibilidades da participacdo das mulheres no mundo publico.

Por conseguinte, a auséncia de politicas publicas e a sua descontinuidade sao
interpretadas como um sinal de baixa prioridade, ou até mesmo, uma “ndo questao” para
alguns governos. No caso em estudo, da prefeitura de Séo Paulo, o nUmero reduzido
de programas e acOes destinadas a politicas para as mulheres nos instrumentos de
planejamento, e a quantidade de recursos or¢camentarios destinados para essa area,
reforcam a necessidade ampliagdo dos equipamentos e servigos publicos. No ciclo analisado,
de 33 anos, somente em um mandato, quatro anos (2013-2016), encontramos um arranjo
institucional com maior capacidade de articulagcdo de politicas e melhores condi¢cdes de
intervencdo, em razao do organismo de governo contar para seu funcionamento tanto com
estrutura e orgamentos proprios e basear-se nas deliberagbes provenientes dos conselhos
e conferéncia municipal.

Outro aspecto diz respeito ao impacto do fim da autonomia institucional e
orcamentaria, como também da coordenacado das acdes das politicas para as mulheres,
que resultou na auséncia de dados que apontem a transervalidade da politica nas areas da
saude, educacao, habitacao, transporte, trabalho, seguranca urbana, urbanismo, em razéo
da ndo observéancia do Plano Municipal de Politicas para as Mulheres.

Cabe ressaltar, ainda, que esse novo modelo institucional dificulta o controle social,
e soma-se a isso auséncia de dados que apontem a eficacia, eficiéncia e efetividade da
politica publica do municipio de Sao Paulo.

Dessa forma, as medidas adotadas inicialmente em 1989 continuam necessarias e
atuais, tendo em vista os dados que demonstram a vulnerabilidade da vida das mulheres
paulistanas.
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RESUMO: O uso da inovacao dentro de
uma organizagao é um tema muito relevante
quando se fala em diferencial competitivo
e destaque no mercado. Existem diversos
tipos de inovacéo e diversas formas de
utiliza-los dentro de uma empresa. O
Radar da Inovagdo vem com a proposta
de mensurar 0 quao inovadora é uma
organizagao e quais suas areas de atuagéo
mais fortes. Este artigo tem como objetivo
usar o questionario do Radar de Inovagéo
como base para uma analise da utilizagcao
da inovagédo dentro das empresas de trés

Data de aceite: 01/12/2023

grandes ramos de atividades: Comércio,
Industria e Prestagcdo de Servigos. Através
dos resultados da pesquisa, foi possivel
concluir que o setor comercial € o que mais
se destaca quanto ao uso de inovagao
em suas areas de atuacdo. Os dados
coletados podem ser usados como base
para pesquisas futuras a respeito de quais
particularidades de cada ramo resultam na
énfase em algumas dimensdes da inovagéo
em comparagéo com as outras.
PALAVRAS-CHAVE: Tipos de Inovagéo;
Radar da Inovacao; Ramos de Atividade.

THE MATURITY’S DEGREE OF
EACH DIMENSION OF INNOVATION
IN DIFFERENT BRANCHES OF
ACTIVITY

ABSTRACT: The use of innovation within
an organization is a very relevant topic
when it comes to competitive advantage
and market prominence. There are several
types of innovation and several ways to
use them within a company. The Innovation
Radar comes with the proposal to measure
how innovative an organization is and what
its strongest areas of activity are. This
article aims to use the Innovation Radar
questionnaire as a basis for an analysis of
the use of innovation within companies in
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three major branches of activity: Commerce, Industry and Service Provision. Through the
results of the research, it was possible to conclude that the commercial sector is the one that
stands out the most regarding the use of innovation in its areas of activity. The data collected
can be used as a basis for future research regarding which particularities of each branch
result in the emphasis on some dimensions of innovation compared to the others.
KEYWORDS: Types of Innovation; Innovation Radar; Branches of Activity.

11 INTRODUCAO

Usar a inovagao para obter vantagem competitiva € uma atitude comum no mercado
de trabalho nos dias atuais (Paula, Danjour, Medeiros & Afiez, 2015). De acordo com Buckley
(2022), este método traz beneficios como: atrai apoio de outras instituicoes, faz a empresa
se destacar no mercado de forma positiva, além de auxiliar na atragé@o de possiveis clientes
e parceiros. Em um meio cada vez mais competitivo, inovar deixou de ser diferencial e
atualmente é algo fundamental para a manutengéo do crescimento da empresa (Buckley,
2022). Com isso, as instituicbes usam de diversas maneiras para continuar inovando
de forma constante, como por exemplo: parceria com outras instituicdes, com clientes,
internacionalizagéo e inovacao aberta (combinar ideias com tecnologias externas) (Rocha,
Olave & Ordonez, 2019).

A inovacgédo pode ser dividida entre classificacbes, assim como atuar em diferentes
setores dentro de uma instituicdo. Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) desenvolveram uma
pesquisa mostrando as diferentes formas de atuagao da inovagéo dentro de uma empresa
e chamou essas divisdes de “dimensées”. E possivel classificar o quéo inovadora é uma
empresa usando essas dimensdes, coletando informacdes a partir de um questionario e ao
final gerando um gréfico de radar exibindo a pontuagdo da empresa em cada dimenséo.
A média geral da empresa no questionario classifica o quéo inovadora esta empresa é e
também mostra as dimensdes com mais énfase e com menos énfase na instituicdo do
respondente.

A ferramenta citada € nomeada Radar de Inovacgéo e sera usada neste artigo para
mostrar as dimensdes que sdo trabalhadas com mais assiduidade e as que ndo possuem
tanto destaque em trés ramos de atividades diferentes: comércio, industria e prestacéo
de servigos. Os resultados obtidos podem ser usados para justificar possiveis ascenstes
ou falhas de alguma instituicdo dos setores estudados ou até mesmo pesquisar quais
as caracteristicas de cada ramo de atividade que justificam a énfase (ou deficiéncia) de
atuagéo nas dimensoes do radar.

21 REFERENCIAL TEORICO

A seguir serdo apresentados alguns conceitos que servirdo de base ao entendimento
da metodologia de pesquisa aplicada e também a compreenséo da relevancia do tema em
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questéao.

2.1 AINOVAGAO NAS EMPRESAS

A inovacgéo € constituida por conhecimentos passados e experiéncias continuas.
Ao invés de acreditar que serd um processo desconhecido, ela tem se demonstrado em
técnicas estruturais e sistemas previsiveis (Gupta, 2008). A inovacao provavelmente seja
0 mais antigo processo que se conhece, ela pode ser classificada como continuidade da
criatividade humana. A inovacgéao esta presente na vida do ser humano desde a descoberta
do fogo, ou seja, desde o descobrimento do método de esfregar duas pedras para a geragédo
de calor, o ser humano tem inovado. Isso demonstra que € natural o uso das habilidades
humanas para criacdo de coisas novas, com intuito de ajudar a vida humana de alguma
forma (Gupta, 2008). Dentro do modelo capitalista, desde o inicio do século XX existe uma
diferenciacdo de invengao e inovacdo, onde entende-se que invengéo é a ideia para um
novo ou a melhora de um produto/processo e inovagao é a produgéo de riqueza envolvendo
uma invengéo (dos Santos, Fazion e de Meroe, 2011). Esta inovacao ira acelerar a criagéo
de conhecimento, assim como o desenvolvimento de produtos e servigos. (Gupta, 2008). No
segmento empresarial, a inovagdo é uma consequéncia da aprendizagem organizacional
(Tomaél, Alcara e Di Chiara, 2005), isto é, a ideia de mudanca resultante de praticas ou
experiéncias anteriores, podendo ou ndo trazer mudangas comportamentais. Aprender em
uma organizagdo € uma compreensdo do passado com o intuito de conduzir as futuras
acoes, processo esse que € desenvolvido ao longo dos anos e com novas experiéncias.
Sendo assim, a inovagéo é denominada a nova regra geral das organizagdes, a criatividade
passa a ser um elemento principal a ser incorporado nas empresas (Tomaél et al., 2005). E
por sua vez, a inovacao ainda pode ser dividida em alguns tipos:

. Inovagéo Incremental;

+ Inovacgéo Radical;

*  Inovacéo Disruptiva; e

+ Inovacgéo de Modelo de Negocios.

Inovagé@o incremental é a mais comum, ela se utiliza do mercado existente, se
adaptando a organizag@o, com minimas transformagdes em produtos e servicos, agregando
valor e aumentando a competitividade da empresa. Segundo Davila, Epstein e Shelton
(2007) um exemplo de inovagéao incremental seria a marca Coca-Cola, com a percepgao de
novas exigéncias do mercado, onde cada faixa etaria tinham interesses diferentes, se fez
necessario desfocar de um Unico produto para uma empresa completa de bebidas.

Inovacéo radical representa grandiosas mudancas, com a introdugédo de novos
processos e produtos trazendo consequéncias econdmicas e sociais. E o que chamam de
criacdo revolucionaria. Como exemplo de inovagéo radical, Gomes e Fontgalland (2021)
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traz a Apple, onde sua produgéo era exclusiva para computadores até o final dos anos
90, e com a volta de Steve Jobs, passou por um processo de dificuldades financeiras e
revolucionou sua estratégia de mercado, ganhando espaco com a introdugéo do iMac e
posteriormente do iPod.

Inovacao disruptiva gera o uso de novas tecnologias e processos no cenario do
mercado atual da empresa, refere-se a transformagdes que impulsionam o surgimento de
novas organizacgdes, valorizando o baixo mercado e controlando o mercado tradicional.
Pode ser exemplificada como inovacéo disruptiva a evolugcao da empresa Netflix. Segundo
Neto e Freitas (2016), a empresa possibilitava o aluguel de DVD’s utilizando o servigo
postal, que, por sua vez, ja havia evoluido para um modelo de assinaturas mensais, onde
garantia para seus assinantes a locagéo ilimitada. Com o desenvolvimento da internet,
a Netflix conseguiu disponibilizar seu acervo por meio de VOD (video on demand). Se
consolidou ainda mais entre os anos de 2008 e 2010 com suas parcerias com empresas
produtoras de conteddo, aumentando os titulos disponiveis para seus clientes. A partir
desta época, ela se transformou em uma empresa de streaming e desbancou o sucesso
que foi as locadoras de filmes.

E por ultimo, tem-se a inovagdo de modelos de negocios, que é o ato de usufruir
de habilidades, licbes e tecnologias gerais e adota-las em um mercado inédito. Seu risco
tende a ser menor devido ao discernimento na introdugéo da tecnologia ja comprovada. E
um mercado com grandes chances de novos clientes, isso se ele for receptivo. Bucciarelli
(2019) traz a inovagao de mercado do Airbnb, onde no site é possivel fazer a conexdo de
locadores com possiveis locatarios podendo ser para curtas ou longas estadias. Mesmo
com o aumento da concorréncia entre o Airbnb com os hotéis, a empresa ainda se via como
um negdécio complementar as hotelarias.

Vale ressaltar que a inovagdo é certa com qualquer um dos tipos citados
anteriormente, basta a empresa avaliar qual a melhor possibilidade, pois assim & possivel
que sua execucao seja um sucesso (de Abreu, Maccari, Martins & de Jesus Maffei, 2005).

2.2 RADAR DE INOVA(;,AO E CLASSIFICAQ[\O DE EMPRESAS QUANTO O
SEU GRAU DE INOVACAO (GI)

Além de poder ser segmentada por tipos, a inovagao possui niveis que podem ser
usados para identificar oportunidades ou até mesmo como métrica para obter vantagem
competitiva (de Carvalho, da Silva, Pévoa & de Carvalho, 2015). Uma das formas de
mensurar este nivel é utilizando o Radar de Inovacao proposto inicialmente por Sawhney et
al. (2006), desenvolvido tendo como base entrevistas realizadas com gestores de grandes
empresas responsaveis por atividades ligadas a inovagéo.

O Radarde Inovagéo é dividido em doze partes, nomeadas dimensdes, representando
areas de inovacao da empresa, onde, destas doze, quatro sado ditas “dimensdes-chave que

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva Capitulo 4

56



servem de ancora dos negocios” (Néto & Teixeira, 2014), sendo elas: Oferta, Clientes,

Processo e Presenca. Alguns anos depois, Bachmann e Destefani (2008) adicionaram uma

nova dimensdo nomeada “Ambiéncia Inovadora” a fim de abranger o clima organizacional

como variavel para definir o Grau de Inovagéo. O quadro a seguir exibe as dimensoes,

caracteristicas e variaveis do Radar de Inovacgao.

Dimensao Caracteristica Variaveis

Oferta Refere-se aos produtos oferecidos i) Novos mercados e produtos; ii)
pela empresa. A empresa € Ousadia; iii) Resposta ao meio
considerada ao passo que langa ambiente; iv) Design; v) Inovagao
novos produtos. tecnologica.

Plataforma Adaptacao dos recursos e i) Sistema de producéo; ii) Versoes
infraestrutura da empresa as de produto.
demandas de mercado.

Marca Forma que a empresa utiliza e se i) Protecdo da marca; ii)
apropria de sua marca. Alavancagem da marca.

Clientes Verificar como a empresa consegue i) Identificacédo de necessidade; ii)
ouvir e atender as necessidades dos Identificacdo de mercado; iii) Uso
clientes e identificar novos mercados. | de manifestagdes dos clientes —

processos e clientes — resultados.

Solucdes Avalia a forma como a empresa i) Solugbes complementares; ii)

integra bens, servigos e informagoes
para minimizar as dificuldades do
cliente

Integracéo de recursos.

Relacionamentos

Aborda a relacdo dos clientes com a
empresa.

i) Facilidades e amenidades; ii)
Informatizacgéo.

Agregacéao de Formas como a empresa se i) Uso dos recursos existentes; i) Uso
Valor relaciona com o cliente, parceiros e das oportunidades de interacéo.
fornecedores, oferecendo servicos
extras que agregam receita.
Processos Forma como a empresa usa seus i) Melhoria dos processos; ii) Sistema

processos para buscar melhorias na
sua eficiéncia operacional.

de gestao; iii) Certificagoes; iv)
Software de gestao; v) Aspectos
ambientais; vi) Gestao de residuos

Organizacao

Métodos pelos quais a empresa
estrutura as responsabilidades dos
colaboradores.

i) Reorganizacédo; ii) Parcerias;
iii) Visa@o externa; iv) Estratégia
competitiva.

Cadeia de
Fornecimento

Avalia como a empresa minimiza
os custos atribuidos a aspectos
logisticos.

i) Cadeia de fornecimento.

Presenca Corresponde aos canais de i) Pontos de venda; ii) Novos
distribuic@o e pontos de venda que mercados.
a empresa utiliza para promover os
seus produtos no mercado.

Rede Maneira como a empresa interage i) Didlogo com o cliente.

com a cadeia de fornecimento e com
os clientes.

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva

Capitulo 4

57



Ambiéncia Mede como a empresa cria um i) Fontes externas de conhecimento
Inovadora ambiente propicio a inovagao. 1, 11, 11l e 1V; ii) Propriedade
intelectual; iii) Ousadia inovadora; iv)
Financiamento da inovacgéo; v) Coleta

de ideias

Quadro 1 - Dimensoes, caracteristicas e variaveis do Radar de Inovagéo.

Fonte: Fernandes e D’Anjour (2016) a partir de Bachmann e Destefani (2008)

Com o objetivo de definir o seu nivel de inovagéo, a empresa é submetida a um
questionario contendo perguntas que possuem as respostas 5, 3 ou 1, sendo 5 o maior nivel
de inovagéo naquele setor e 1 0o menor nivel. O questionario também é apresentado usando
a escala de Likert de forma numérica (de 1 até 5) ou textual (Concordo Completamente até
Discordo Completamente). Cada dimenséo ir4 gerar uma pontuagédo denominada “Grau de
Maturidade” e a média aritmética do grau de maturidade de todas as dimensdes resultara
na mensuragéo do grau de inovacéo (Gl) da empresa (Souto Filho, 2019). A equagéo para
chegar no Gl é mostrado na figura a seguir:

n n n

I n n n n n n n n n n
EI=Z DAi+Z DB +Z nc:’+z DDi+Z D Ei+z DFHZDGHZ D I-ii+z DI +Z D|i+Z DKi+z D I.iz DMi
1 =1 =1 = =1 =1 =1 =1 =

=1 [ =1 =1 =1

N

Figura 1 - Equacéo do Grau de Inovagéo
Fonte: Neto (2012).

De acordo com Neto (2012) as variaveis da equacdo exposta na figura 1
correspondem aos seguintes valores:

+  Gi= Grau de Inovagéo médio das empresas pesquisadas;

. DAi = Média dos valores da Dimenséao Oferta;

+  DBi = Média dos valores da Dimenséo Plataforma;

+  DCi = Média dos valores da Dimenséo Marca;

+  DDi = Média dos valores da Dimenséao Clientes;

. DEi = Média dos valores da Dimensao Solugdes;

»  DFi =Meédia dos valores da Dimenséo Relacionamento;

+  DGi = Média dos valores da Dimens&o Agregacéo de Valor;
+  DHi = Média dos valores da Dimens&o Processos;

+  DIi = Média dos valores da Dimenséao Organizagao;

. DJi = Média dos valores da Dimensao Cadeia de Fornecimento;

»  DKi = Média dos valores da Dimenséo Presenca;

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva Capitulo 4

58



. DLi = Média dos valores da Dimensao Rede;

. DMi = Média dos valores da Dimensdo Ambiéncia Inovadora;
* n=numero total de questdes na dimensao; e

* N =numero total de dimensdes.

O resultado pode variar entre trés tipos de empresas e elas estdo discriminadas no

quadro a seguir:

Tipos de Empresa Definicao Pontuacao no Grau de Inovacao
(GI)
Inovadora sistémica E aquela que inova O Gl tem valor igual ou superior
sistemicamente. a4
Inovadora ocasional E a empresa que inovou nos O Gl tem valor igual ou superior a 3
Gltimos 3 anos, mas nao possui e abaixo de 4.
acodes sistémicas.
Pouco ou nada E a empresa que inova pouco ou O Gl tem valor igual ou superior a
inovadora nao inova. 1 e abaixo de 3. Se a pontuacao
do Gl for 1 a empresa ndo é
inovadora.

Quadro 2 - Classificacéo das empresas pela pontuacéo do grau de inovagao (Gl)
Fonte: Néto e Teixeira (2014)

Para facilitar a analise e visualizagdo do resultado do questionario por dimensdes,

os dados sd@o usualmente visualizados em um gréafico de radar, como na figura a seguir:

Oferta

Ambiéncia Inovadora 5 Plataform

(| ]
(1]
L1
1]
wvi

Figura 2 - Radar de Inovacéao

Fonte: adaptada de Torchia, Silva e Bari (2016)
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O Radar de Inovacéo ja foi amplamente utilizado em diversas pesquisas, ramos do

mercado e em varias regides do pais. Alguns exemplos de seu uso s@o nas pesquisas:

*  Meios de Hospedagem: Um Estudo Sobre Marcas no Contexto da Inovacgéo (de
Aratjo & Filho, 2014);

+  As Pequenas Empresas de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo do Esta-
do do Rio de Janeiro a Luz do Radar da Inovagéo: Identificagcéo e Analise dos
Principais Obstaculos para os Processos de Inovagéo (Denizot, 2014);

*  Mensuragdo da Inovagdo Através do Radar da Inovagdo em Empresas de
Transporte Rodoviario de Cargas (Torchia el al., 2016); e

+ Inovagbes em Processos de Tecnologia: Um Estudo de Caso em uma Empresa
de Contabilidade da Cidade do Natal/RN (Paula et al., 2015).

Ademais, o Radar da Inovagédo é utilizado pelo Servigco Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) no programa Agentes Locais de Inovacgdo (ALI)
(de Carvalho et al., 2015). Este programa tem como objetivo auxiliar no desenvolvimento
da capacidade de inovagéo de micro e pequenas empresas (MPEs) do Brasil (Porem &
Kunsch, 2021) e utiliza o Radar da Inovacao para mapear estratégias de inovacao para as

empresas dentro do programa (de Lima & D’Anjour, 2016).

31 METODOLOGIA

Com intuito de mapear o nivel de inovacdo das empresas, este artigo usa de uma
pesquisa descritiva de carater quantitativo através de um questionario. O nivel de pesquisa
descritiva se caracteriza por apontar relacionamentos existentes entre variaveis e também
por analisar comportamento de determinada populacao (Gil, 2008). Ademais, para analise
de padrdes de conduta das empresas quanto ao tema, sera usada a escala de Likert em
funcéo de sua performance em entrega de boa compreenséo dos resultados, possibilidade
de analise quantitativa dos dados coletados e versatilidade quanto ao formato (Batterton
& Hale, 2017). As questdes do questionario sdo afirmativas em que o respondente precisa
marcar de 1 a 5 o quanto ele concorda com o enunciado, tendo em vista a empresa em que
trabalha, sendo 1 equivalente a “Discordo Completamente” e 5 “Concordo Completamente”.

A fim de diminuir a quantidade de perguntas do questionario e evitar desisténcias no
meio do processo de resposta, algumas perguntas do Radar de Inovacéo foram reduzidas.
Por exemplo, essas trés afirmacgbes seguintes do questionario original foram reduzidas
apenas para a primeira afirmacao:

*  Aempresa langou, com sucesso, mais de um novo servi¢o/produto no mercado
nos ultimos 3 anos;

A empresa langou, com sucesso, um novo servico no mercado nos ultimos 3
anos;
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+ A empresa langou, sem sucesso, qualquer novo servico no mercado nos ulti-
mos 3 anos.

As respostas com pontuac¢des mais altas (4 e 5) serdo correspondentes a quantidade
da primeira afirmacgdo, as pontuagbes médias (2 e 3) correspondem a quantidade da
segunda afirmacgéo e a pontuacdo mais baixa (1) corresponde a terceira afirmagéo. Com
isso, é possivel analisar o quéo préximo a empresa atingiu da classificagdo “Inovadora
Sistémica”. As perguntas que seguem esta estrutura de “nenhuma”, “alguma”, “mais de”
foram reduzidas seguindo a légica apresentada.

As perguntas que entram em uma das seguintes condi¢bes também foram excluidas

ou fundidas:
+  Perguntas que se assemelhavam a alguma outra de uma dimensao diferente; e
»  Perguntas referentes a um tipo muito especifico de empresa.

O questionario foi desenvolvido usando a ferramenta Google Forms e, apoés
duas rodadas de testes, divulgado pelas seguintes redes sociais: WhatsApp, Linkedln e
Facebook. A pesquisa foi realizada entre as datas 07/06/2023 e 24/06/2023 com o total
de noventa respostas, porém oitenta e oito validas. Duas respostas foram excluidas da
andlise pois os individuos responderam o mesmo indicador para todas as perguntas do
questionario.

41 RESULTADOS

Com o objetivo de obter algumas informacgbes e analisar possiveis padrdes dentre
os ramos de atividade de empresas, foi adicionado no questionario uma pergunta quanto
ao setor da empresa do respondente. As alternativas foram definidas a partir de um artigo
do site oficial do SEBRAE (2022), e séo as seguintes:

+  Comeércio (Restaurante; Supermercado; Lojas, etc...);

» Industria (Eletrdnico; Automotivo; Metalurgico, etc...);

+  Prestacado de Servigos (Transporte; Comunicacgéo; Instituicdo Financeira, etc...);
+  Outro.

Foi adicionada a opgao “Outro” e solicitado para que o respondente digitasse qual
setor a empresa em que ele atua se encaixa para que fosse possivel identificar algum
ramo diferente. Algumas respostas digitadas se encaixavam nos setores ja mencionados e,
portanto, foram agrupados ao seu respectivo ramo de atividade. As outras respostas que
ndo se encaixavam em nenhuma das alternativas anteriores ndo se repetiam, logo ndo
geraram quantidade de dados o suficiente para representar o seu setor e, com isso, ndo
serdo analisadas. As porcentagens dos dados por setor, ap6s a manipulagdo mencionada

no paragrafo anterior, foram as seguintes:
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@ Prestagdo de Servigos (Transporte; Comunicagéo;
Instituigao Financeira, etc...
@ Industria (Eletronico; Automotivo; Metallrgico, etc...)

© Comércio (Restaurante; Supermercado; Lojas, etc...)
@ Outros

Gréfico 1 - Porcentagem das respostas quanto ao ramo de atividade da empresa

Fonte: elaborado pelos autores.

Tendo em vista os resultados gerais expostos no grafico de radar a seguir, as
dimensbes do Radar de Inovagéo que mais tiveram destaque foram: Solugdes (com média
3,91) e Clientes (com média 3,89). As dimensGes menos trabalhadas nas empresas séo:
Ambiéncia Inovadora (com média 2,97) e Cadeia de Fornecimento (com média 3).

Oferta
Ambiéncia Inovadora Plataforma
349
.
33
Rede 2.9?/ \. Marca
S A5,
se_ otk et
g 3.03
. e
Presenca 317, ; \ +3.89 Clientes
i . {
4 g 3
kS 3.91
Cadeia de Fornecimento e 4 Solugbes
“““““ /3 05
3 59\ .
= 1,
.
Organizagdo a1

Relaclonamento

Processas Agregacao de Valor
Grafico 2 - Radar de Inovagao dos resultados gerais

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Analisando o ramo comercial no grafico 3, os resultados apontam que as dimensoées
que mais se destacam neste setor de mercado sédo: Oferta, Clientes e Solugbes, todas elas
com média 3,89. As dimensdes com menor atuagéo sdo: Plataforma (média: 2,44) e Marca
(média: 2,5).

378 _ ot 25 244
3.78, 3.89 liente

367~ “3.89
Cadela de Fornecimento ’ Salugbes
3.56

- 322
3.61 Relz

WCESSOE Agregacao de Vali

Grafico 3 - Radar de Inovagdo do setor comercial

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando os resultados do setor industrial no gréafico 4, € possivel concluir que as
dimensbes mais favorecidas sdo: Oferta e Solugdes (ambas com média 3,86), porém tendo
a dimenséo Clientes com uma média bem prdxima (3,84). Agregacao de Valor (com média
3,04), Relacionamento e Ambiéncia Inovadora (ambas com 3,11) sdo as dimensdes com
menores médias deste setor.
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Ambiéncia Inovadora ..~ T ... Plataforma

Rede Marca
Presenca -_l Clientes
Cadeia de Fornecimento * Solugdes
Organizagio - | N L "'..Relaclonamento

Processos Agregagdo de Valor
Gréfico 4 - Radar de Inovagao do setor industrial

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar os resultados do setor de prestagcdo de servicos no grafico a seguir,
conclui-se que as dimensoes de destaque sdo: Solugbes (média: 4,00) e Clientes (média:
3,94). As de menor destaque sdo: Cadeia de Fornecimento (média: 2,57) e Ambiéncia
Inovadora (média: 2,84), tendo a dimenséo Marca bem préxima com média 2,87.
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Rede e g Marc

4
Cadeia de Fornecimento

Gréfico 5 - Radar de Inovagéao do setor de prestagéo de servigos

Fonte: Elaborado pelos autores.

a

Solucde

Ao verificar o gréfico 6, que exibe o Grau de Inovacao (Gl) de cada setor analisado,

€ perceptivel que o setor mais inovador é o Comércio, tendo uma média de 3,89. Tomando
como referéncia o Quadro 2, que classifica as empresas de acordo com o Gl, todos os

setores se classificam como “Inovadores Ocasionais”, sendo o setor comercial o mais

préximo de ser classificado como “Inovador Sistémico”.
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Comeércio Industria Prestacdo de Servicos

Gréafico 6 - Grau Inovacéo de cada setor analisado

Fonte: Elaborado pelos autores.

51 CONCLUSAO

Neste trabalho foi elucidado a relevancia da inovag¢ao nas empresas nos dias atuais
além de como ela pode ser trabalhada dentro da companhia. Ademais, foi discutido como
mensurar o grau de inovagcdo de uma empresa usando o Radar de Inovagédo, mostrando
suas dimensoes e caracteristicas.

O questionério do Radar de Inovacao foi utilizado como base para o desenvolvimento
desta pesquisa com o objetivo de gerar uma anélise das dimensdes da inovacado mais
trabalhadas e menos trabalhadas dos seguintes ramos de atividade: Comércio, Industria e
Prestagéo de Servicos.

Os resultados obtidos revelam que o setor comercial é 0 que possui maior grau
de inovacgao, tendo suas dimensdes mais acentuadas: Oferta, Clientes e Solu¢des. Em
contrapartida, a menos trabalhada € a dimenséo Plataforma. Ap6s o setor comercial, o
ramo que mais inovador € a IndUstria, sendo as dimensdes com mais destaque Oferta e
Solucdes, e com menos destaque a dimenséo Agregacao de Valor. O ramo Prestacéo de
Servicos se mostrou como o menos inovador tendo Solugédo e Cadeia de Fornecimento
como, respectivamente, a dimensdao com mais destaque e a dimensao com menos destaque
deste setor.

Portanto, abre-se a possibilidade de usar estes dados para analisar quais
caracteristicas (internas e externas) de cada setor influenciam para o destaque (ou auséncia
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de atuacdo) em suas respectivas dimensdes. Outra possibilidade é realizar a pesquisa
utilizando o questionério do Radar de Inovagéo em sua completude tendo em vista que foi

usada uma fracao das perguntas do questionario oficial.
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RESUMO: As emissées de CO, pelos
metrdés podem ser estimadas e analisadas
sob diferentes abordagens, dependendo
dos aspectos a serem considerados. A
abordagem da emissdo causada pelo
consumo da energia de tragdo dos trens,
ou seja, da eletricidade que realiza a
movimentacdo dos trens, possibilita a
comparacdo dos resultados das emissoes
com outros meios de transportes,
provocada pelo combustivel utilizado. A
emissdo da energia de tracdo dos trens
metroviarios, estimada por passageiro-km,
apresenta oscilacéo de resultados em todo
mundo, em fungdo da matriz energética
utilizada em cada localidade e da demanda
de passageiros. Este trabalho tem por

Data de aceite: 01/12/2023

finalidade analisar, em diferentes metr6s
do mundo, a emisséo de CO, da energia de
tracéo dos trens, comparando os resultados
obtidos com outros metrés e com outros
meios de transporte. Os metrdés do Rio de
Janeiro e de Sédo Paulo apresentaram os
melhores resultados de emisséo de CO,
entre todos 0s metrds, 6nibus e automoveis
pesquisados.

PALAVRAS-CHAVE: Emissbes, CO,,
Metrés, Energia de Tracéo.

ANALYSIS OF CO, EMISSIONS
IN THE TRACTION ENERGY
APPROACH OF SUBWAY TRAINS

ABSTRACT: CO, emissions from subways
can be estimated and analyzed using
different approaches, depending on the
aspects to be considered. The approach to
emissions caused by the consumption of
train traction energy, that is, the electricity
that moves the trains, makes it possible
to compare the results of emissions with
other means of transport, caused by the
fuel used. The emission of traction energy
from metro trains, estimated per passenger-
km, presents fluctuating results around the
world, depending on the energy matrix used
in each location and passenger demand.
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This work aims to analyze, in different subways around the world, the CO, emission from the
traction energy of trains, comparing the results obtained with other subways and other means
of transport. The Rio de Janeiro and S&o Paulo subways presented the best CO, emission
results among all the subways, buses and cars surveyed.

KEYWORDS: Emissions, CO,, Subways, Traction Energy.

11 INTRODUGAO

E estimado que até 2050 a energia utilizada nos sistemas de transporte dobre, o
que aumentaria ainda mais a emissao de gases do efeito estufa, caso acdes de mitigacdo
dessas emissfes nao sejam implantadas (IEA, 2009). No Estado do Rio de Janeiro, de
acordo com o decreto 43.216, de 30/09/2011, foram estabelecidos objetivos de reducéo,
até 2030, de 30% nas emissdes de gases do efeito estufa pelo setor de transportes, em
relagdo ao ano de 2010. Em Londres, o objetivo de redugéo foi de 60% nas emissoes até
2025, com base no ano de 1999 (London Underground, 2009). O principal gas do efeito
estufa é o dioxido de carbono (CO,).

As emissdes de CO, nos metros podem ser estimadas e analisadas sob diferentes
abordagens, dependendo dos aspectos a serem considerados. O objetivo deste trabalho é
apresentar as diferentes abordagens que podem ser utilizadas, analisando os resultados do
impacto na emisséo de CO, de diversos sistemas metroviarios do mundo sob a abordagem
da emissao da energia de tracéo dos trens, que considera somente a emissao relacionada

ao “combustivel” dos trens dos metrés, que é a energia elétrica.

21 REVISAO DA LITERATURA

Existem diferentes abordagens para estimar a emissédo de CO, pelos sistemas
metroviarios. As principais abordagens séo:

- Emisséo produzida — E aquela descrita no inventario de emissdes de gases do
efeito estufa, de acordo com as diretrizes do IPCC — Painel intergovernamental
sobre mudancas climéticas e da norma ISO 14.064 — Gases de efeito estufa. No
escopo 1 sdo calculadas as emissdes diretas e no escopo 2 sdo relacionadas
as emissodes indiretas, pelo uso da eletricidade. O escopo 3 é opcional e cobre
outras emissdes indiretas, como viagens de funcionarios, tratamento do lixo e
efluentes e uso de papel e agua (1SO, 2007).

- Emissao evitada — E a redugdo na emissdo de CO, em fungéo da operagéo
do sistema metroviario, considerando que milhares de passageiros deixam de
utilizar outros meios de transportes mais poluentes, como automoveis, 6nibus,
motos e vans, para utilizar o metro6.

- Emisséo no ciclo de vida - E a estimativa da quantidade de CO, emitida du-
rante o tempo de vida Util do sistema metroviario, em cada estagio do ciclo de
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vida, desde a construg¢éo do sistema até seu fim de vida, incluindo a operacao e
a manutengdo. A norma ISO 14.040 aborda a emiss&o de CO, sob a avaliagédo
do ciclo de vida (ISO, 2009).

Emissédo operacional — E a emisséo de CO, relacionada a toda operagéo do
sistema metroviario, ou seja, a todo o consumo de eletricidade necessario a
operacao do metrd, seja a energia das estacoes, do canteiro de obras, dos pré-
dios administrativos, de trac@o dos trens e outras, sendo amplamente utilizada
para fins de comparacéo de resultados entre os sistemas metroviarios (COMET,
2008).

Emissao da energia de tragdo dos trens — E a emissao de CO, relacionada
somente ao “combustivel” dos trens metroviarios, que € a eletricidade que reali-
za a movimentacao dos trens. Ela esté diretamente ligada ao consumo de ener-
gia de tracdo dos trens dos metros, desprezando outros tipos de consumo de
energia elétrica do sistema metroviario. E a mais apropriada para a comparacéo
de resultados com outros meios de transporte quando se analisa a emissao
provocada apenas pelo consumo de combustivel.

O CoMET/NOVA € um grupo internacional de sistemas metroferroviarios com o

intuito de, em parceria, criarem projetos cobrindo diversas areas de interesse comum. Na

matriz de energia elétrica dessa comunidade, constata-se que em todos os continentes

existe um uso extensivo de fontes térmicas, com um mix de carvéao, 6leo e gas (COMET,

2008). A figura 1 apresenta a utilizagdo média de fontes térmicas, por continente, dos

componentes do grupo.
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Figura 1: Valores médios da utilizacéo de fontes térmicas na geragéo de energia, do Brasil e dos

continentes, do grupo COMET/NOVA (MetréRio, 2013)
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No Brasil ha pouca utilizagdo de fontes térmicas, com predominancia de fontes
hidrelétricas, responsaveis por cerca de 82% do total da matriz energética (EPE, 2012).
Apesar de poderem causar outros problemas ambientais, o que foge ao escopo desse
trabalho, a emissdo de carbono das hidrelétricas é usualmente considerada desprezivel.
Por isso, os metr6s brasileiros terdo, em média, emissdes de CO, menores que os demais
metrés do mundo.

A tabela 1 mostra as emissdes de carbono, pelo uso da eletricidade na tracéo dos
trens, em gramas por passageiro-km, de 3 metrés do grupo CoOMET/NOVA, um de cada
continente, assim identificados para preservagao da confidencialidade exigida pelo grupo.
Os resultados sao divulgados na medida passageiro-km, mais apropriada para avaliacdo
da eficiéncia do sistema em termos de emissdo de carbono. Para obter esse resultado
devem-se multiplicar os totais correspondentes de passageiros transportados no ano pela
extensdo media das viagens. A emissdo dos gases do efeito estufa é calculada em CO,
equivalente (CO,e).

Consumo da Emissio EEqueer?; (?: Fontes T?Er:;fa; i(igz Matrizes

Continentes | Energia Elétrica de | da Energia Tra go em 9
dos Metros Tragdo dos Trens de Tracéao gC(g) e por o B % 6| % Total
b carvao b 6leo b gas ota

(MWh) (tCO.e) passagzeiro-km g

Américas 1.696.210 1.001.357 60 49% 1% 21% 71%
Europa 17.470 9.112 48 14% 15% 52% 81%
Asia/Oceania 573.000 509.308 97 84% 1% 12% 97%

Tabela 1: Consumo da energia elétrica de trag&o dos trens, emissdes em CO,e e fontes térmicas das
matrizes energéticas de 3 Metros do COMET/NOVA (MetréRio, 2013)

Observa-se variagdo nos resultados das emissdes produzidas, decorrentes do
tamanho dos sistemas e das variadas matrizes energéticas utilizadas. As emissdes por
passageiro-km séo influenciadas pelas matrizes energéticas e pela carga de passageiros-
km. O metr6 de maior emisséo por passageiro-km (97 gCO,e) é o que utiliza o maior
percentual de fontes térmicas, com 84% de utilizacao de carvéo, a fonte térmica de maior
emisséo (Brasil Gov, 2013). O metr6 de menor emisséo (48 gCO,e) é o que tem o menor
percentual de utilizacao de carvao. A emissdo média de todos os metrés componentes do
grupo CoMET/NOVA é de 54 gCO,e por passageiro-km (CoOMET, 2012).

31 RESULTADOS

Sao tomados como base para uma comparagdo com outros meios de transporte,
como Onibus e automoveis, alguns metrés que publicaram dados de emissbes devidas a
energia de tragéo dos trens. Esses metrés sdo apresentados na tabela 2.
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Metros Eg]'ll?‘r Zigga I(:‘tg%gé? E'I'Tef;fi?)oe(rj'r? gggzgla;)gf Fontes
2 passageiro-km
Londres 473.491 58 London Underground (2009)
Lisboa 28.272 33 Metro de Lisboa (2011)
Sao Paulo 11.917 2 Metr6é de Sao Paulo (2013)
Rio de Janeiro 4110 2 MetréRio (2012)

Tabela 2: Emiss6es em CO,e da energia de trag&o dos trens pelos metros

Observa-se que os metrés do Rio de Janeiro e Sdo Paulo apresentaram os
melhores resultados, em gCO,e por passageiro-km, estando bem distanciados dos metros
de Londres e de Lisboa, e também do valor médio de emisséo do grupo COMET/NOVA (54
gCO,e). Para efeito de comparacéo de resultados com outros meios de transportes, na
tabela 3 sdo apresentadas as emissées em CO,e para 6nibus, carros e metrfs, de cada

uma das localidades.

Metrés Metrbs Carros Onibus Fontes (metrés) Fontgs'(carros e
6nibus)
Londres 58 170 80 London Underground (2009) TFL (2011)
Lisboa 33 180 85 Metro de Lisboa (2011) AGENEAL (2005)
Séo Paulo 2 Metré de S&o Paulo (2013)
127 16 IPEA (2011)
Rio de Janeiro 2 MetréRio (2012)

Nota: A emissdo dos 6nibus no Brasil considera uma carga de lotagdo maxima (80 passageiros por
viagem).

Tabela 3: Emissoes em gCO2e, por passageiro-km, de metrds, carros e 6nibus

Constata-se que todos os sistemas metroviarios tém emissao menor que os carros e
6nibus, sendo que os metrés do Rio de Janeiro e S&o Paulo tém os melhores desempenhos.

41 CONCLUSOES

A emisséo de CO, produzida pelo consumo da energia de tragdo dos trens
metroviarios depende de varios fatores, sendo o principal a matriz energética utilizada na
geracéo de energia. A extenséo do uso de fontes térmicas na matriz energética implica em
maior emiss&o, 0 que ocorre na maioria dos sistemas pesquisados. Contudo, a demanda
pelo sistema também influi quando se determina a emissdo por passageiro-km, mais
adequada para realizar comparacdes entre os metrés e outros meios de transporte.

Nos metrés pesquisados, a emissé&o por passageiro-km variou entre 2 gCO,e e 97
gCO,e, o que indica, de um modo geral, que os resultados dos metrés apresentam o melhor
desempenho entre os principais meios de transportes. Os metrés do Rio de Janeiro e de
Sao Paulo apresentaram resultados que os colocam, a nivel mundial, entre os metrés de

Inovagdo na administragéo: a criagao de vantagem competitiva Capitulo 5

73



menor emissao, representando 27 vezes menos emissdo que a média de 23 metrds do
grupo CoMET/NOVA, 63,5 vezes menos emissdao que os automéveis e 8 vezes menos
emissdo que os Onibus. Esse resultado é devido, principalmente, a predominancia de
hidrelétricas na matriz energética do Brasil, além de uma adequada carga de passageiros.
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