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RESUMO
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O conceito de inovagdo ganhou énfase e se difundiu no século XX sob o arcabougo tedrico
das teorias do Desenvolvimento Economico e ganhou destaque pela verificacdo dos efeitos
positivos das inovacgdes de gestdo, processo e produto no desenvolvimento econdmico das
nagdes, instituicdes e empresas. Considerando o aumento da complexidade no cenario
competitivo, a palavra-chave da era pos-industrial é inovagdo que, para ser alcancada pelas
empresas, exige novas estratégias, capacidades e competéncias. No setor de transporte publico
do Rio Grande do Sul os impactos causados pelas mudancas da dindmica de mercado ¢ do
advento de novas tecnologias transformaram as demandas de passageiros, fizeram crescer as
exigéncias dos usuarios dos servicos e do Poder Concedente. Essas mudangas permitem supor
que houve necessidade de ganhar eficiéncia e eficdcia operacional em um setor econdomico
que possuia uma situacao relativamente estavel. Ganhar eficiéncia nas operagdes de transporte
publico passa a ser a questdo-chave para as empresas transportadoras, mas como qualificar as
operagdes, reduzindo as ineficiéncias e ineficicias existentes? Ante as demandas dos
transportadores urbanos e interurbanos de passageiros, foi desenvolvido um sistema para
controlar compra, venda e utilizacdo de passagens denominado “bilhetagem eletronica”. Este
sistema fornece subsidios para o efetivo controle das operagdes, qualificando a gestdo das
informacdes, permitindo as empresas de transporte publico obter dados mais precisos € um
gerenciamento mais eficiente e eficaz. O presente estudo compreendeu a analise das
melhorias obtidas com a implementacao do sistema de bilhetagem em cidades do Rio Grande
do Sul discriminadas como Casos a; f; e y no intuito de verificar se as melhorias na gestao
das informagdes proporcionada pela bilhetagem eletronica possuem caracteristicas que a
definam como uma inovagdo. Foram coletados dados de natureza qualitativa por entrevistas e
andlise documental que foram analisados utilizando-se andlise de contetdo e dados
secundarios referentes a quantidade de veiculos em circulag@o e passageiros transportados nas
cidades abrangidas pela pesquisa. Constatou-se que os efeitos caracteristicos de uma inovacao
estdo em consonancia com os resultados da bilhetagem nos casos analisados, fazendo deste
sistema uma forma de se alcangar a inovacdo. Seguindo os preceitos escolhidos para este
trabalho ¢ pertinente reforgar que foram considerados inovadores os efeitos causados pela
bilhetagem e ndo o sistema per se, pois a bilhetagem ¢ um meio para se alcangar a inovagao e
ndo uma inovagao per se.

Palavras-chave: Inovagao em Servigos. Bilhetagem Eletronica. Transporte Publico.
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The concept of innovation was highlighted and spread during the 20th century under the
theoretical framework of theories of economic development, and gradually gained importance
as innovation in management, process and product lent positive effects to the economic
development of nations, institutions and companies. Considering the increased complexity in
the competitive landscape, innovation is the keyword of the post-industrial era, and in order to
be achieved by the enterprises, it requires new strategies, capabilities and competencies. In the
public transportation sector of Rio Grande do Sul, the impacts of both changes in the market
dynamics and emergence of new technologies were felt in the changing demands of
passengers and in enhanced requirements by service users and by the (government)
concession granting authority. These changes allow us to infer the growing need to gain
operational efficiency and effectiveness in an industry that used to show a relatively stable
situation. Gaining efficiency in public transport operations becomes the key issue for the
carriers. However, how to qualify transactions, and reduce existing inefficiencies? In view of
the demands of urban and intercity passenger carriers, an ‘electronic-ticketing’ system was
developed in order to control tickets’ sale, purchase and use.. This system helps the effective
control of operations, improving the management of information and allowing the public
transport companies to obtain more accurate data and a more efficient and effective
management. This study included analysis of improvements achieved with the
implementation of the e-ticketing system in the cities of Rio Grande do Sul categorized as
cases a, B, and v, and it aimed to ascertain whether the improvements in the management of
the information provided by electronic ticketing qualify it as an innovation. We collected
qualitative data through interviews and document analysis. Collected information was
analyzed using content analysis and secondary data was used regarding the amount of
vehicles and passengers in the cities covered by the survey. It was found that the characteristic
effects of an innovation are in line with the results of e-ticketing in the cases analyzed,
making this system a way to achieve innovation. In accordance with the directions set for this
work, it is worth emphasizing that it was the impacts of the e-ticketing system that were
considered innovative and not the system per se, because the electronic billing is a means to
achieve innovation and not an innovation in itself.

Keywords: Innovation in Services. Electronic Ticketing. Public Transport.
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INTRODUCAO

O conceito de inovacao ganhou énfase e se difundiu com os trabalhos classicos do
economista Joseph Schumpeter no século XX, os quais nortearam o debate sobre as teorias do
Desenvolvimento Econdmico sob o arcabouco tedrico da inovacdo e desenvolvimento. Tal
destaque se deve aos efeitos positivos das inovagdes de gestdo, processo e produto com vistas
ao desenvolvimento econdmico das nagdes, instituicdes e empresas (SMITH, 2008;
BYKFALVY, 2007; CHESBROUGH e KARDON, 2006; FRANCIS ¢ BESSANT, 2005). Na
visdo schumpeteriana, a tecnologia consiste em um meio para o desenvolvimento econdémico,
implicando impactos positivos na dimensdo econdmica e social, na qual podem ser
constatados resultados como o aumento da produtividade e o crescimento da riqueza
(SCHUMPETER, 1982; NELSON e WINTER, 2005; KEUPP ¢ GASSMAN, 2009).

Nas ultimas décadas, o processo de internacionalizagdo da economia, provocado pelo
acentuado desenvolvimento tecnologico, liberalizacdo e desregulacdo de mercados causou
mudancas na dinamica tecnoldgica e econdmica, acirrando a competicdo e estimulando
organizacdes a qualificar produtos e servigos. A consequéncia direta foi o acirramento da
competitividade, que transformou a dindmica operacional das empresas, exigindo maior
eficiéncia e eficacia dos processos (GREMAUD, 2004; LEVINA e¢ VAAST, 2008). Em
consonancia ao acirramento concorrencial, as empresas passaram a inovar incorporando
novos conhecimentos em gestdo, servicos, processos € produtos de forma a se adaptarem aos

novos mercados ¢ novas demandas (FRANCIS ¢ BESSANT, 2005). Esses acessos a novos
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mercados e demandas, inclusive em escala global, tornaram-se oportunidades de crescimento
para as organizagdes pelo o aumento da disponibilidade de novas tecnologias, processos,
estrutura de logistica e marketing. O cenario foi fortalecido pelo advento de tecnologias
avancadas aplicadas em pesquisas e desenvolvimento (P&D), que passaram a proporcionar
maior eficidcia nos processos e, consequentemente, no barateamento dos bens e servigos
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008; GREMAUD, 2004).

Considerando o aumento da complexidade no cendrio competitivo, a palavra-chave da
era pos-industrial ¢ inovacdo que, para ser alcangada pelas empresas, exige novas estratégias,
capacidades e competéncias. Dentre as estratégias emergentes desse paradigma competitivo
destaca-se a unido de esfor¢os em inovagdo para atingir niveis de exceléncia exigidos pelos
mercados, como também a sobrevivéncia e manuten¢cdo da competitividade empresarial.
Ambientes de inovagdo ganharam destaque na nova dindmica de mercado, possibilitando
solugdes para ganhar eficiéncia e eficacia operacional e gerencial, assegurando a manutencao
e a ampliacdo da competitividade e da lucratividade das organizagoes (SIMMIE e
STRAMBACH, 2007, CAMACHO ¢ RODRIGUEZ, 2005; BETTIS e HITT, 1995).

No setor de transporte publico do Rio Grande do Sul ha impactos causados pelas
mudangas da dindmica de mercado e do advento de novas tecnologias, cujas origens
remontam ao inicio da década de 1990. Transformaram-se as demandas de passageiros,
cresceram as exigéncias dos usuarios dos servicos e do Poder Concedente (corresponde aos
orgdos publicos que regulamentam o servico de transporte coletivo urbano e interurbano,
representados por Secretarias Municipais de Transporte, empresa publica destinada a
regulamentar o servico de transporte urbano e interurbano e agéncia regulatéria em nivel
estadual). Ressalta-se também as mudancas na configuragdo das cidades, como oportunidades
de trabalho em locais fora dos tradicionais centros economicos, o trabalho em casa
(homeoffice), o aumento e as facilidades para aquisi¢ao de veiculos para transporte individual,
o crescimento dos deslocamentos a pé, os engarrafamentos, questdes ambientais e de
responsabilidade social, que passaram a serem considerados nas alteragdes do modus
operandi das origens e destinos de passageiros (LUBECK, WITTMANN e JUNIOR-
LADEIRA, 2009; COSTA, LUBECK e JUNIOR-LADEIRA, 2008; LUBECK, 2008). Essas
mudancas permitem inferir o crescimento da necessidade de ganhar eficiéncia e eficacia
operacional em um setor econdmico que possuia uma situagao relativamente estavel.

Ganbhar eficiéncia nas operacdes de transporte publico urbano e interurbano passa a ser
a questdo-chave para as empresas transportadoras, mas como qualificar as operagdes,

reduzindo as ineficiéncias e ineficacias existentes? A resposta parece Obvia, no entanto a
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utilizacdo de tecnologias da informagdo e comunicagdo passou a ser viavel e capaz de
fornecer bons resultados em meados do ano 2000. Embora os sistemas de informagao ja sejam
amplamente utilizados como instrumentos de eficiéncia e eficacia nos processos das empresas
desde os anos de 1980, no setor de transporte publico brasileiro vieram a ser utilizadas apenas
no final dos anos de 1990. Dificuldades com as tecnologias anteriores e experiéncias mal-
sucedidas no passado apresentaram dificuldades que foram parcialmente superadas com as
tecnologias mais recentes. Contudo, mesmo com a qualificagcdo das tecnologias, ainda ndo
existem solugdes que atendam por completo a complexidade das operagdes de transporte
publico urbano e interurbano. Ante as demandas dos transportadores urbanos e interurbanos
de passageiros, foi desenvolvido um sistema para controlar compra, venda e utilizacdo de
passagens denominado bilhetagem eletronica”. Este sistema fornece subsidios para o efetivo
controle das operagdes, qualificando a gestdo das informacdes, permitindo as empresas de
transporte publico obter dados mais precisos € um gerenciamento mais eficiente e eficaz
(LUBECK, WITTMANN e JUNIOR-LADEIRA, 2009; LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e
COSTA, 2008; LUBECK, 2008; LUBECK, JUNIOR-LADEIRA ¢ DALMARCO, 2008;
GERMANI, 2003).

Os sistemas de bilhetagem eletronica comegaram a ser implantados no estado do Rio
Grande do Sul no final dos anos de 1990, em uma cidade da Serra Gaucha. No entanto, as
localidades mais populosas iniciaram a implanta¢do apenas no ano de 2006, por for¢a do
Poder Concedente. A implementacdo da bilhetagem foi determinada para qualificar a gestdo
das informagdes e garantir, ao Poder Concedente, o melhor controle da exploracdo do
transporte publico pelas empresas transportadoras.

O presente estudo compreendeu a analise das melhorias obtidas com a implementagado
do sistema de bilhetagem em cidades do Rio Grande do Sul discriminadas como Casos a; 3; e
v. No intuito de proteger a identidade dos respondentes, as referidas cidades ndo tiveram os
nomes citados, no entanto cada caso foi descrito no capitulo da metodologia a fim de situar o
leitor sobre as caracteristicas basicas dos municipios nos quais o estudo foi realizado.

O sistema de bilhetagem eletronica foi desenvolvido como uma evolugdo dos cartdes
de crédito com tarja magnética, devido a preocupacdes com ineficiéncias na gestdo das
informacgdes e controle de operagdes de transporte publico urbano. A plataforma tecnoldgica
promove o cadastro dos usuarios, controla as operacdes de venda de vale-transporte, realiza a
carga de créditos a bordo do Onibus e emite os relatorios gerenciais, permitindo o
monitoramento mais preciso dos dados. Com a implanta¢do do novo sistema deixa de existir o

vale-transporte de papel ou mesmo de fichas plasticas, mantendo-se apenas o crédito-
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transferéncia em reais, que podera ser utilizado em qualquer das empresas que operam com a
mesma plataforma. Os créditos-transferéncia, apds serem realizados pelos usudrios nos
Onibus, sdo encaminhados a empresa de transporte na qual foram gastos em reais via
compensacdo bancdria, pelo controle central do sistema. O cartdo dos usuarios mantém as
informacdes neles armazenadas e sua leitura é realizada em equipamentos especificos,
chamados de validadores, que estdo instalados ao lado da catraca do 6nibus e a destravam
mediante o pagamento com o cartdo. Estes sistemas de bilhetagem eletronica t€ém como foco
diminuir as ineficiéncias dos sistemas tradicionais de vale-transporte (LUBECK,
WITTMANN e JUNIOR-LADEIRA, 2009; LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e COSTA,
2008).

As inovagdes, por seu turno, estimulam o desenvolvimento de novas competéncias
inerentes as atividades empreendedoras e a criacdo de estruturas de apoio, incluindo o
compartilhamento de atividades com outras organizagdes, se faz necessario para viabilizar o
desenvolvimento de praticas emergentes. O fator mencionado ¢ particularmente importante
nos casos estudados, pois um dos pilares para viabilizar a implantagdo da bilhetagem
eletronica ¢ a garantia de interoperabilidade e integra¢do entre os sistemas de transporte
coligados.

Visando atender aos diferentes atores envolvidos no transporte publico (as empresas
transportadoras, os usuarios, o Poder Concedente e as empresas que concedem vales-
transporte a seus funciondrios), houve, nos ultimos anos, a implantacio de processos
gerenciais que passaram a disponibilizar maior volume de informagdes, permitindo a cria¢do
de solugdes para aumentar a credibilidade das informagdes e por conseguinte implementar
politicas no transporte publico de passageiros.

Desde a década de 1990 os transportadores regulares de passageiros dos trés casos
estudados contam com estruturas para desenvolver solugdes a problemas comuns e
representar as empresas perante seus publicos de interacdao, a exemplo das Associagdes que
representam os interesses frente ao Poder Concedente, Sindicatos e usudrios, além de
desenvolver solu¢des baseadas em tecnologia e projetos que envolvem cooperagdo
empresarial. As Associagdes de Transportadores congregam empresas de um mesmo setor de
atuacdo e representam um objeto de estudo interessante para as inovagdes na area de servigos,
pois estas entidades viabilizam a estrutura logistica, operacional e financeira para a execugdo
de projetos dispendiosos e complexos como a bilhetagem eletronica. Os transportadores de
passageiros das maiores cidades do Brasil desenvolvem, desde meados do ano 2000, solugdes

para o controle da venda e utilizacdo de passagens que t€m entre seus principais objetivos a
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qualificacdo do gerenciamento das informacgdes e a redugdo das fraudes e falsificagdes de
vales-transporte e passagens escolares. A solucdo baseada em sistemas informatizados
compreende um conjunto de software e hardware denominado Bilhetagem Eletronica
(LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e COSTA, 2008; LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e
DALMARCO, 2008).

Nas cidades abrangidas por este estudo, a implementacdo do sistema de bilhetagem
eletronica foi obrigatoria' e exigiu a formagdo de Consorcios Gestores para o sistema entre as
empresas transportadoras, em razao da dimensao do investimento e das dificuldades comuns a
todas as empresas envolvidas no processo de implementacao e gerenciamento da bilhetagem.
Os Consorcios Gestores ficaram responsaveis pelo desenvolvimento do sistema que passou a
dar suporte a operagdo da bilhetagem associada a equipamentos de controle. A plataforma
tecnologica realiza o cadastro dos usudrios, controla as operagdes de venda de créditos, realiza
carga de cartdes a bordo, emite informacgdes e relatorios gerenciais.

O comércio de vales-transporte ja era realizado em conjunto pelas Associagcdes de
Transportadores que desempenhavam fungdes de desenvolvimento de solugdes para a reducgao
de custos (tecnologias e atividades cooperadas), eficacia operacional e representavam o
conjunto de interesses dos transportadores perante o Poder Concedente, sindicatos, usuarios e
sociedade civil. Com a implantacdo do novo sistema deixou de existir o vale-transporte de
determinada empresa, passando a haver o crédito-transferéncia em cartdes magnetizados que
passaram a ser utilizados pelos usuérios em qualquer dos Onibus das empresas integradas.
Estes créditos, apds serem utilizados pelos usudrios, sao encaminhados as respectivas
empresas proporcionalmente a utilizacdo dos usuarios na forma de reais. O fato de essas
empresas ja trabalharem em conjunto em algumas atividades facilitou o desenvolvimento das
solugdes integradas, pois ja existiam relacdes de confianca e necessidades operacionais
similares.

Os sistemas de bilhetagem eletronica analisados tém caracteristicas semelhantes e
dispdem de comunicagdo sem fio entre os equipamentos localizados dentro dos Onibus,
chamados de validadores, ¢ o controle central do sistema. O banco de dados € centralizado, o
que permitiu ampliar os controles e a seguranca do sistema, conferindo maior agilidade e
aumentando a capacidade de macrogerenciamento também pelo Poder Concedente, com a
transparéncia dos dados coletados. O acesso as informacdes dos sistemas sdo feitos via

internet, com o uso de login e senha, possibilitando a visualizagio das movimentacdes

" A implantagdo da bilhetagem eletronica foi uma exigéncia do Poder Concedente a todas as
empresas de transporte publico urbano foco desta pesquisa, contudo em épocas diferentes.
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realizadas diariamente. Os relatorios operacionais e gerenciais sdo montados de forma
personalizada de acordo com as necessidades de informagdo. A seguranga das empresas
consorciadas ¢ assegurada, pois elas t€m acesso apenas aos dados de sua base, ndo havendo
possibilidade de acessar dados de outras das empresas transportadoras.

Considerando os fatores citados e o cenario descrito, a presente pesquisa foi
desenvolvida para verificar se as melhorias na gestdo das informagdes proporcionada pela
bilhetagem eletronica possui caracteristicas que a faga ser percebida como inovagao.
Inicialmente foi construido um referencial tedrico que possibilitou definir cinco categorias de
analise que nortearam a busca por informagdes ¢ dados, os quais deram suporte para a
comparacao entre o 0os processos de gestdo da informagdo ex-ante € ex-post, exceto no caso a.
Esta comparacdo permitiu a verificagdo das caracteristicas inovadoras da bilhetagem que
foram comparadas com os conceitos e fatores intervenientes nas inovacdes, em especial
inovagdes em servicos. Com as categorias elaboradas, foram construidos os instrumentos de
coleta de dados utilizados na pesquisa de campo, que resultou em dados de natureza
qualitativa e dados secundarios. Os dados qualitativos foram analisados com a aplicagdo da
analise de conteudo e os dados secundérios foram analisados pela observagdo das alteragdes
verificadas na quantidade de veiculos em circulagdo no Rio Grande do Sul e no numero e
tipos de passageiros transportados nos casos estudados (isentos, escolares, pagantes). A coleta
de dados em campo compreendeu entrevistas com questiondrios semiestruturados com
gestores das empresas e associagdes do transporte coletivo urbano dos casos estudados e
representantes do Poder Concedente, analise de dados de transporte publico relativos a
quantidade de passageiros transportados, nimero de isentos e estudantes, andlise documental

para levantamento historico do setor e da legislacdo especifica para a bilhetagem eletrdonica.

1.1 Justificativa

As inovagdes sao mais bem percebidas na perspectiva tangivel como resultado da
criacdo de produtos, maquinas e equipamentos utilizados por consumidores e organizagoes.
Paralelo a criagdo dos hardwares pela industria, o setor de tecnologia da informacdo cria
softwares que sdo utilizados nas maquinas e produtos criados pelo setor industrial. Em
situacdo bem diferente esta o setor de servigos, no qual o produto a ser entregue ao cliente nao
¢ necessariamente algo palpavel e tangivel. O resultado do trabalho das empresas deste setor

depende da percep¢do do cliente sobre o que esperava e o que efetivamente percebeu como
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resultado de sua aquisi¢do, o que torna a avaliagdo sobre a qualidade de um servico subjetiva
e a percep¢ao das inovagdes em servigos também de dificil tangibilizagdo. Se inovar ¢
definido como a criacdo de algo novo, surpreendente, algo que ainda ndo exista, como fazer
para que isto acontega em setores nos quais o resultado das trocas econdmicas entre atores e
agentes ¢ de complexa tangibilizacdo?

Considerando essas premissas, o presente trabalho de pesquisa buscou analisar se a
implantacdo da bilhetagem eletronica constitui-se em inovacdo para as empresas de transporte
publico estudadas. O papel estratégico e social exercido pelo transporte publico faz dele
excelente objeto de estudo pois, com o crescimento dos congestionamentos nas grandes
cidades brasileiras, parece ldgico investir na eficiéncia e eficacia operacional e gerencial do
transporte de massa. Especificamente, as melhorias na gestdo do sistema de transporte publico
devem reverter beneficios aos usudrios do transporte coletivo e para a sociedade com a
disponibilidade de recursos estratégicos para o desenvolvimento econdmico relativo a
mobilidade urbana. Para tanto, compreender os processos que envolvem a inovagao requer
estudos aprofundados para identificar corretamente as contribuicdes dessas inovagdes para a
melhoria dos processos nas empresas ou de produtos servicos. As melhorias em empresas de
servigos podem ser traduzidas pela qualificagdo do gerenciamento de processos como forma
de conferir maior eficiéncia e eficacia na gestdo das empresas.

A aplicagdo de recursos inovadores na gestdo de transporte publico, como a
bilhetagem eletronica, qualifica as informacdes operacionais e estratégicas a partir de
procedimentos que utilizam as novas tecnologias de emissdo, venda e utilizacdo de bilhetes
eletronicos no transporte de passageiros. Estas informagdes qualificadas permitem melhorias
do gerenciamento dos recursos e na melhoria dos servigos oferecidos a populacdo. Salienta-se
que pesquisar os impactos causados pelas inovagdes em servigos, a partir da implantacio de
ferramentas tecnoldgicas nas empresas de transporte publico, permite o avango do
conhecimento dos fatores que influenciam a melhoria da gestao das empresas transportadoras
e possibilitam inferéncias importantes para empresas de outros tipos de atividades no setor de
Servigos.

A importancia da pesquisa se reflete nas necessidades das empresas de transporte
publico proporcionarem melhorias na qualidade dos servicos oferecidos, sem repasse nos
custos operacionais ao preco das passagens, proporcionando melhorias para os usudarios e
qualificando os servigos ofertados. Pesquisar os impactos da implantacdo de solugdes
tecnologicas como a bilhetagem eletronica nas empresas de transporte publico também se

justifica para o avango do conhecimento sobre os efeitos das novas tecnologias na gestao das
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empresas, em especial no que se refere a gestdo das informagdes. Este fator é especialmente
relevante, pois esta inserido nas dinamicas sociais € econdmicas do setor de transporte
coletivo e da mobilidade urbana. Contribui, assim, para o debate académico, cientifico e
empresarial de qualificacdo desses servicos em cidades do Rio Grande do Sul, visando ao

desenvolvimento das cidades, do Estado e do Pais.

1.2 Problema de pesquisa

A bilhetagem eletronica possibilita melhorias na gestdo das informacdes que podem ser

percebidas como inovagdo no transporte coletivo de passageiros?

1.3 Objetivo geral

Analisar se a bilhetagem eletronica possibilita melhorias na gestdo das informagdes que

possam ser percebidas como inovagao no transporte coletivo de passageiros.

1.4 Objetivos especificos

A)Identificar as funcionalidades do sistema de bilhetagem eletronica;

B) comparar a gestdo das informacdes no transporte coletivo de passageiros, nas regioes
abrangidas pela pesquisa, no momento ex-ante € ex-post a implantagdo da bilhetagem
eletronica; e

c) verificar se as mudangas ocorridas na gestdo das informagdes das empresas de
transporte coletivo urbano de passageiros sao condizentes com os conceitos de

inovacao.



2 INOVACAO

Desde os postulados da economia classica e as ideias de Karl Marx, a natureza para a
existéncia das empresas restringia-se a sua funcao de producgdo; no entanto, a partir da
interpretagdo da economia langada por Coase (1937), as empresas passaram a serem vistas
para além de seus fatores de producdo, como alternativas de menor custo para a realizagdo da
produgdo. O advento da visdo schumpeteriana extrapola os conceitos anteriores, atribuindo as
empresas papel fundamental no sistema economico pela capacidade de inovarem,
considerando o fator de recriacdo do sistema capitalista e desenvolvimento reinventando o
sistema econdmico. Observa-se, nesta transi¢do de paradigma, que o capitalismo pode ser
visto como um processo evolutivo no qual a natureza das empresas ¢ desenvolver novos bens
de consumo, novos métodos de producao, novos mercados e novos modelos de organizagao
industrial (SCHUMPETER, 1982). Nesse contexto, a empresa, como representante da forca
capitalista, ¢, por natureza, uma forma ou método de transforma¢do econdémica e ndo um
agente de carater estaciondrio no sistema economico.

A existéncia e permanéncia das empresas no mercado sdo possiveis a partir do
momento em que estas passam a inovar, criando e recriando suas estruturas com o objetivo de
buscar novas solugdes para os mercados emergentes. A inovagdo passa a Ser um processo
continuo em um movimento de destruicao criadora no qual a empresa assimila conhecimento
e gera novas ideias, produzindo novas combinagdes que revolucionam a estrutura econdmica,
destruindo a antiga e promovendo o desenvolvimento economico (SCHUMPETER, 1942;
SCHUMPETER, 1982) a exemplo das revolugdes cientificas de Thomas Kuhn (1982).

As economias mundiais precisam se concentrar em produtos e servigos que agreguem
valor pela inovagao (SIMMIE e STRAMBACH, 2007), pois a mesma torna-se importante nao
sO para as empresas conseguirem um melhor posicionamento dentro do seu mercado, mas

também porque a criatividade sofre influéncia direta da inovagdo tecnoldgica (STOKES,
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2005). Ampliar os conhecimentos e fomentar o surgimento de novas ideias que possibilitem a
inovagdo tornou-se essencial para garantir o crescimento econdmico, no qual os modelos
inovadores permitem as organizagdes obterem vantagens competitivas sustentaveis
favorecendo o sistema economico local (PRETORIUS, MILLARD ¢ KRUGER , 2006).

O carater estacionario da empresa criticado por Joseph Schumpeter ¢ o mesmo
questionado por outras correntes do pensamento econOmico. Novas interpretagdes do
comportamento da empresa emergem trazendo a empresa organizada: a empresa institui¢ao,
que ¢ analisada dentro da dimensdo social e politica do contexto de sua atuagdo; e as
contribui¢cdes de Ronald Coase e Oliver Willianson com a Teoria dos Custos de Transagao,
que traz novas questdes sobre o arranjo institucional alternativo ao mercado para a efetivagao
das transacdes economicas. Estes constructos sdo criticas ao carater estacionario da empresa
que estdo fundamentadas na facilidade de elaboracdo modelos de equilibrio e crescimento
econdmico. No entanto, esses autores se revelaram incapazes de lidar satisfatoriamente com
realidades mais dinamicas e complexas, tais como o surgimento das grandes empresas
detentoras de parcelas de mercado e das proprias mudangas do mercado.

A teoria da empresa comeca a elaborar modelos de mercado que absorvem a natureza
da empresa em cenarios de oligopolios, surgindo a necessidade de analisar as questdes ligadas
a dinamica tecnologica e as atividades de pesquisa e desenvolvimento. Schumpeter (1942) ja
tinha mencionado a natureza da empresa como chave para a construcdo tedrica do
capitalismo, tentando explicar as empresas do século XX. Segundo o autor, a inovagdo ¢ a
forca motriz do crescimento econdmico em longo prazo, que destruiria as empresas atuais
(processo de destruig¢do criadora).

Os processos de inovagdo criam e recriam mercados e processos. No setor de
transporte publico, a introducdo de novas tecnologias associadas a natureza da atividade
torna-se fator de recriagdo da propria atividade, desenvolvendo novas oportunidades de
mercado e qualificando os servigos oferecidos. Como resposta ao acirramento da
competitividade e das exigéncias do mercado globalizado, muitas empresas se viram
pressionadas a inovar, ou seja, criar novos produtos e servicos dentro da empresa utilizando
conexdes entre novos € antigos cendrios, adaptando suas estruturas € processos a novas
demandas e modelos de gestao (FRANCIS e BESSANT, 2005).

A inovagdo, a partir dos conceitos langados por Schumpeter (1982, 1942), ¢
compreendida como:

a) a introdu¢do de um novo bem: um bem com que os consumidores ainda ndo estejam

familiarizados ou de uma nova qualidade de um bem.
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b) introdug¢do de um novo método de produ¢do: um método que ainda nao tenha sido
testado pela experiéncia no ramo proprio da industria de transformacao, que, de modo
algum, precisa ser baseado numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
também em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria.

¢) abertura de um novo mercado: um mercado em que o ramo particular da industria de
transformacgdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha
existido antes ou nao.

d) conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens semimanufaturados: bens
produzidos independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser
criada.

e) estabelecimento de uma nova organizagdo: organizacao de qualquer indudstria, como a
criagdo de uma posicdo de monopodlio (por exemplo, pela trustificagdo) ou a
fragmentacdo de uma posi¢ao de monopolio.

A complexidade da criagdo de inovagdo envolve o uso dos recursos da organizagdo
para criar as condicdes necessarias ao processo. As diferencas de condi¢Oes entre cada
organiza¢do causam uma variacdo quanto a intensidade desse processo, demandando maiores
ou menores esfor¢os. A intensidade de uma inovagao depende da competéncia da empresa, ou
seja, o que pode ser sentido como uma grande mudanga para uma organizacao pode ser uma
simples adaptacdo para outra. As empresas podem antecipar e explorar as novas opgdes
abertas pela iminente onda da inovacdo, adaptando suas capacidades, formando novas
aliangas, preparando sua organizagdo, seu processo de gerenciamento ou sua cultura
(DURAND, 1997). As mudancas no ambiente e as diferentes percepcdes geradas pelos
gestores de uma organizagdo promovem o aumento da confianca, da cooperagdo e do
comprometimento, contribuindo para o aprendizado e o desempenho da organizagdao (FLOYD
e LANE, 2000). Uma mudanga ¢ acompanhada de um conjunto de inovagdes com possiveis
incertezas, contudo ¢ possivel identificar os tipos gerais de competéncia e capacidades que a
nova atividade requer (DURAND, 1997). Em um contexto complexo e dinamico, de risco e
incerteza crescentes, a estratégia e os investimentos ndo podem ser baseados em previsdes, 0
que ndo significa que elas sejam inuteis em um mundo de rapidas mudancas (BETTIS e
HITT, 1995).

A inovacdo pode ser vista como um processo que ocorre em diversas fases, partindo
de algum problema especifico identificado que passa, necessariamente, pela sistematizacao
das dificuldades existentes, a percep¢ao de uma pratica inovadora e os processos politicos que

envolvem a aceitacdo da inovagdo por parte dos diversos agentes envolvidos no processo
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(LOUNSBURY e CRUMLEY, 2007). Além desses fatores, a criacdo de inovacdo precisa
transpor barreiras inerentes ao processo conforme descrito por Sheth e Ram (1987):

a) expertise: caracterizado pelo risco da especializagdo demasiada que pode
colocar os individuos na zona de conforto operacional dificultando a busca
por inovagdes;

b) processos: o entendimento dos processos da organizagdo com ja devidamente
ajustados e adequados as aplicacdes reduzindo a inten¢do de causar
mudangas;

¢) recursos: a indisponibilidade de recursos financeiros, materiais ou humanos
para a implantacao de processos inovadores pode constituir-se em barreira a
inovacao;

d) legislagdo e normas: o conjunto de regulamentacdes para um setor ou tipo de
atividade especifica por constituir um tipo de barreira ou agente de
desaceleracdo do processo de inovacao; e

e) novos mercados e produtos: a limitagdo a entrada em novos mercados ou
desenvolvimento de novos produtos pode limitar o processo de inovagao.

Na concep¢do de Coriat e Weinstein (2002), é possivel falar de uma visdo
organizacional da inovagdo na medida em que a andlise do processo da inovagdao e das
condi¢des do éxito da inovagdo sdo tratados, considerando a visdo interna das empresas
representada pela suas estruturas, os modos de coordenacdo entre os grupos € entre as
subunidades, os mecanismos de incentivo e o sistema de governanga. Para este conceito dois
principais temas surgem como relevantes: a empresa, como o agente central da inovacao; e a
varidvel organizacional como fator chave na capacidade de uma empresa para inovar. O
modelo de Kline e Rosenberg, 1986 (chain-linked), divide o processo de inovagdo, que se
estrutura em torno de um conjunto de atividades: as atividades da “central da cadeia de
inovacdo” e as atividades de investigacdo que implicam na exploracdo ¢ na combinagdo de
diferentes tipos de conhecimento. Tal quadro analitico conduz o processo de inovag¢do ao
longo de duas grandes dimensdes: a) os modos de distribui¢do e de circulagdo da informacao
dentro das empresas, e b) as complexas relagdes existentes entre as atividades de investigagao
e o processo de inovacao (CORIAT e WEINSTEIN, 2002). Esse conjunto de fatores exige
uma atencdo especial das organizagdes para dispor do conjunto de recursos necessarios a
inovac¢ao por sua complexidade e especialmente pela condigdo particular de cada empresa. A
formagdo de aliangas estratégicas ou redes interorganizacionais pode agregar as competéncias

necessarias a uma empresa focal para o desenvolvimento de inovagdes. Inovar requer, além da
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disponibilidade da organizagdo, a equaliza¢do dos recursos, capacitacdes ¢ competéncias as
necessidades do processo inovador.

O desenvolvimento rapido de novos produtos associados a inovagdo tornou-se
fundamental nas mais importantes industrias globais, tendo como objetivo alcancar ou
sustentar vantagens competitivas (DASCHS, EBERRSBERGER e LOOF, 2008; SIMMIE e
STRAMBACH, 2007). No entanto, o crescimento econdmico nao se restringe mais ao setor
industrial como ocorria até recentemente, pois novas oportunidades de negocio surgiram no
setor de servicos. As tecnologias da informagdo e da comunicagdo sdo as grandes
responsaveis por este crescimento e no Brasil o setor de servigos ¢ responsavel por mais de
63% do Produto Interno Bruto (IBGE, 2011) e nas economias avangadas os servicos
representam mais de 70% da riqueza (GALLOUJ e SANSON, 2007). O interesse pelo setor
de servicos tem crescido exponencialmente a partir de constatagdes da sua forga no
desenvolvimento e na integragdo econdmica tanto nas economias emergentes quanto nas
avangadas. O crescimento ocorre nao exclusivamente pela sua fungdo geradora de emprego e
renda, mas também pela importancia dos servigos na interface com a indudstria como forma de
incrementar o progresso técnico e a criagcdo da riqueza social devido a novas oportunidades do
desenvolvimento economico (BERNARDES e ANDREASSI, 2007).

Tendo em vista as novas oportunidades criadas no setor de servigos percebe-se que um
dos fendmenos mais notaveis nas ultimas décadas na economia mundial € o crescimento deste
setor. Esse fendomeno passou a ser conhecido como a Terceira Revolucdo Industrial, na qual
as oportunidades de crescimento e inovacdo deslocaram-se do setor industrial para o de
servicos (AMATO NETO, 2007). Esta nova dindmica engloba também servigcos publicos,
como transporte, telefonia, seguranga e satde.

A questdo da inovacdo nos servigos ¢ frequentemente associada a adogao de sistemas
técnicos (particularmente, sistema informatizados) advindos da inventividade dos setores
industriais, em detrimento de outras formas de inovagdo menos tangiveis ou menos
especulares (GALLOUJ e SANSON, 2007). O recurso tecnologia leva a eficacia operacional
fazendo com que as empresas melhorem a qualidade de seus produtos e servigos
(GALLAUGHER, 2007). Dentro desse contexto, a capacidade de inovacdo em servigos ¢ a
chave da produtividade, e a concorréncia pode ser entendida como algo que impulsiona a
produtividade.

O estudo da inovagdo ¢ complexo porque a inovacao per se ndo existe. A inovagdo ¢
efémera, dificil de capturar, por isto no seu estudo tenta-se defini-la para compreendé-la. So6

sabe-se que algo ¢ inovador pods-facto, ou seja, apds o sucesso da inovagdao. A inovagdo ¢
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naturalmente muito dificil de medir, sendo que ha duas razdes para esta afirmagdo. Primeiro,
pelo fato de que a maioria das teorias referentes a este tema remetem a categoria de servicos
como algo intangivel e interativo. Esta literatura sugere que os servigos estejam orientados
frequentemente as mudancgas continuas (TETHER, 2005). Segundo, pelo fato de a inovagao
nos servicos ser associada diretamente a inovacdo em processos, desconstruida uma imagem
semelhante a inovagao de produtos.

As defini¢des de inovacao incluem o desenvolvimento e a execugdo de “algo” (JONG
e VERMEULEN, 2003). A inovacdo pode ser vista como uma atividade ou uma agdo que cria
valor nos produtos, servigos e processos. Também pode ser considerada uma ideia que esta
disponivel, mas que ndo foi reconhecida nem aplicada (SMITH, 2008). Na maioria dos
estudos, os servigos tendem a serem intangiveis, heterogéneos, produzidos simultaneamente e
pereciveis. A inovagdo nos servigos envolve, na maior parte dos casos, mudangas pequenas e
incrementais nos processos € nos procedimentos, sendo essas mais acessiveis por nao
apresentarem altos custos de P&D, pois as empresas de servi¢os ndo gastam com patentes e
compra de licengas, investindo basicamente na aplicagdo de tecnologias na operacionalizacao
do processo (JONG e VERMEULEN, 2003). Smith (2008) declara que a inovacdo comega
com a observacdo e a experiéncia. Seu processo comega pela visdo de algo valioso, oriundo
de uma nova tecnologia, de um novo processo ou de uma nova aplicacao de algo ja existente.

A literatura que envolve o campo da inovagdo ¢ composta por diferentes interpretagdes
(LT e LU, 2008). Dentro dos estudos de inovacdo em servigos trés pontos sdo motivos de
interpretagoes distintas: (a) a inovagdo de servigos e o desenvolvimento; (b) diferengas entre
inovagdo em servigos e produtos e (c¢) o status das pesquisas. No que tange a inovagdo e seu
desenvolvimento, Schumpeter (1942) declara que o impulso fundamental que pde e mantém
em funcionamento a maquina capitalista procede de novos bens de consumo, dos novos
métodos de produgdo ou transporte, dos novos mercados e das novas formas de organizagao
industrial criados pela empresa capitalista. Resumindo, atividades inovadoras sao as geradoras
primdrias da mudanga econdmica. Nota-se que o desempenho da inovagdo estd ligado
intrinsecamente com o desenvolvimento das atividades econdmicas de um pais (DASCHS,
EBERRSBERGER e LOOF, 2008; SIMMIE e STRAMBACH, 2007). As inovagdes
transformam mercados existentes, criam novos mercados e estimulam o crescimento
economico (SMITH, 2008, MAVEL e LUMPKIN, 2007).

A diferenga entre inovagdo de servicos e produtos ¢ uma questdo trabalhada por
diversos autores (HIPP, 2008; DJELLAL e GALLOUJ, 2007; TETHER, 2005; KLEIJNEN et
al., 2005; MAGNUSSON, 2003). Embora as economias avangadas sejam dominadas cada vez
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mais por servigos, sabe-se pouco sobre como ocorre a inovagdo no setor. Em geral, a
compreensao de inovacao em servigos ¢ derivada dos estudos da fabricagdo e da producao de
produtos manufaturados (TETHER, 2005). A questdo da inovagdo na area ¢ frequentemente
assimilada a adocdo de sistemas técnicos advindos da inventividade dos setores industriais,
em detrimento de outras formas de inovagdes menos tangiveis ou menos espetaculares
(GALLOUIJ e SANSON, 2007).

Sendo o setor de servigos de extrema diversidade, inovacdes nesta area distinguem-se
na sua organizacao e na execucdo das formas mais tradicionais de inovagdo (HIPP, 2008;
DJELLAL e GALLOUJ, 2007). De acordo com Gallouj e Sanson (2007), as diferencas em
termos de inovacgdo sdo mais significativas no cerne dos servigos do que entre certos setores
industriais. Pesquisas de inovacdo sdo relativamente recentes, e a historia da pesquisa de
inovacdo na industria de servicos ¢ ainda mais recente (HAMDANI, 2007; JACOBY e
RODRIGUEZ, 2007). Somente na sociedade pos-industrial as inovagdes em servicos
comegaram a ter destaque (SIMMIE e STRAMBACH, 2007, CAMACHO e RODRIGUEZ,
2005). Diante de um contexto no qual a inovagdo ¢ fonte de ampliacdo da competitividade, a
formagdo de aliangas estratégicas surge como forma de fortalecer os posicionamentos
individuais das empresas, ampliando as possibilidades de obterem vantagens competitivas.
Significa dizer que a criacdo de uma inovag¢ao, além de ocorrer mais facilmente pela formagao
da rede, garantindo o acesso a competéncias e recursos complementares, também ¢ fonte de
vantagens competitivas (JARILLO, 1988; AMATO NETO, 2005; CIMOLI, 2005).

A inovagdo representa a renovagao de processos dentro das organiza¢des (BESSANT
et al., 2005). Inovacdo em negbcios pode ser entendida como uma ideia, uma pratica, um
comportamento ou um produto manufaturado que seja percebido como novo pela unidade que
vai adota-la (TARAFDAR e GORDON, 2007). Segundo Markard e Trufer (2008), a inovacao
tem sido definida de diferentes niveis para diferentes propositos de pesquisa. Dentro desses
diferentes niveis surge a analise das inovacdes e das transformagdes fundamentais de setores
econdmicos, que ¢ um dos campos cldssicos de pesquisa na literatura administrativa. Nos
ultimos anos as inovagdes em processos t€m assumido papel importante nas agendas desta
pesquisa (BENNER, 2002; MA e NAKAMORI, 2005). O entendimento das inovagdes em
processos tende a influenciar as condigdes do contexto social, econdomico e histdrico
(TARAFDAR ¢ GORDON, 2007).

Como inovagdo em processos pode ser considerada a adogdo de métodos de produgdo
novos ou que tenham sido significativamente melhorados. Tais métodos podem envolver

mudancas nos equipamentos ou na organizacao da producdo, ou uma combinacdo dessas
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mudangas, ¢ pode derivar do uso de novo conhecimento. Os métodos podem ter por objetivo
produzir ou entregar produtos tecnologicamente novos ou aprimorados, que ndo possam ser
produzidos ou entregues com os métodos convencionais de produ¢do. Podem também buscar
aumentar a producdo ou eficiéncia na entrega de produtos existentes (MANUAL DE OSLO,

2004). Na figura 01 ¢ apresentada a relag@o entre a inovagao e sua representatividade:

TIPOS DE INOVACOES TECNOLOGICAS E INTENSIDADE DA INOVACAO

INOVACAO EM PRODUTO;

INOVACAO EM PROCESSO DE PRODUCAO; Tipo da

inovacao
INOVACAO EM PROCESSO DE ENTREGA
I TECNOLOGICAMENTE NOVO; |
SIGNIFICATIVAMENTE APRIMORADO TECNOLOGICAMENTE
|° .................................................................... > Intensidade da
| | | inovacio

MAXIMA: INTERMEDIARIA: MINIMA
novo no mundo novo no pais ou regiio novo na empresa

Figura 01: tipos de inovagdes tecnoldgicas e intensidade da inovagao
Fonte: adaptado pelo autor a partir do Manual de Oslo (2004)

O conceito de processo ¢ importante para entender a dindmica dos sistemas
operacionais aplicados aos processos de inovacdo, pois o processo ¢ entendido como uma
base para o desenvolvimento da acdo criativa nas empresas (COOPER, 1976). A inovacdao em
processo é uma mudanga na maneira que um produto ou servigo é realizado. E a introdugio de
métodos ou procedimentos dentro da organizagdo (DAVENPORT, 1992), exigindo a
aquisicdo de novas habilidades, maneiras de controle e organizacio (TARAFDAR e
GORDON, 2007). Os servigos possuem, na visdo de Haukness (1998), quatro caracteristicas
que os definem:

a) servicos sdao efémeros: sua existéncia ¢ temporaria e se finda apos a prestagao dos
mesmos;
b) servicos sdo insepardveis: envolvem intensamente prestadores e usudrios, provocando

grande interacao;
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c) servigos sdo intangiveis: sua efetividade depende da visao de quem recebeu o servigo;
e

d) servigos ndo podem ser armazenados.

Analisar as inovagdes no setor de servigos torna-se tarefa de dificil execucdo em razao
de dois fatores principais definidos por Gallouj ¢ Weinstein (1997): as teorias de inovagao
foram desenvolvidas pela aplicagdo de implementos tecnologicos em atividades
manufatureiras; e as caracteristicas especificas das atividades de servigos dificultam a
elaboracdo de modelos para atender a todas as mudangas que podem caracterizar as
inovagdes. A teoria do “ciclo reverso de produto” criada por Barras (1986) propde inovagdes
em servigos pela aplicacdo de tecnologias da informacao em trés niveis:

a) aplicagcdo de nova tecnologia com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficacia na
prestacdo de servigos preexistentes (na qual predominam inovagdes de ordem
incremental de processos);

b) inovagdes de processos sao aplicadas com base em tecnologias para melhorar a
qualidade dos servicos; e

c) inovagdes que criam novos servicos ou transformam servigos existentes.

A teoria proposta por Barras (1986) foi elaborada no sentido contrario ao ciclo de
implementacdo de tecnologias para fabricacdo de produtos no setor industrial. Tal enfoque
tedrico ¢, basicamente, aplicado para inovagdes baseadas em tecnologia aplicada a atividades
de servigos na qual ¢ feita a distin¢do entre a inovagdo em produto e inovagdo em processos.
No entanto, o produto e seu processo estdo fortemente correlacionados no setor de servigos e
nem sempre ¢ possivel fazer a distingdo, sendo que as inovagdes poderdo ocorrer
simultaneamente no produto e no processo. A evolucdo das teorias que envolvem inovagdes
em servicos pode ser representada pelo enfoque proposto por Sundbo e Gallouj (1998), que
divide as inovagdes em servigos em cinco categorias:

a) inovagdo de produto: a introdugao de um novo produto no mercado implicara servigos
atrelados a este produto (inovagdo ocorre exogenamente);

b) inovagdo de processo: ocorre quando sdo modificados processos para produzir ou
prestar um determinado servico (endogena);

¢) inovagdo organizacional: a organizagdo modifica ou adapta sua estrutura, o que
impacta em seu gerenciamento;

d) inovagdo de mercado: o surgimento de novos segmentos ou mesmo de novos servigos

em um mercado especifico; e
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e) inovagdo ad hoc: a criagdo de solugdes para determinados problemas especificos de
um cliente (customizagao).

As inovagdes em servigos sdo influenciadas por um conjunto de forcas que atuam
internamente e externamente no processo de inovacdo e foram representadas por Sundbo e
Gallouj (1998) em um modelo que as identifica (driving forces) como incentivos ou
obstaculos no processo. As forgas que atuam externamente sao compostas pelas forcas
chamadas Trajetorias, que estdo divididas em profissional, gerencial, tecnoldgica,
institucional e social e sdo compostas pelos agentes representados pelos clientes,
competidores, governo e fornecedores.

As forgas internas que atuam no processo de inovagdo sdo definidas como
administracdo e estratégia, setor de inovacdo e recursos humanos e sdo representadas pelos
colaboradores da empresa envolvida no processo de inovagdo. Entretanto, a composicao
destas forcas pode assumir diferentes composi¢gdes em cada organiza¢ao. No modelo proposto
por Sundbo e Gallouj (1998) as forgas Trajetorias sdo representadas pelas ideias e logicas
difundidas no sistema social e que atuam externamente. Estas for¢as estdo divididas em:

a) trajetorias profissionais: representadas pelos métodos, conhecimentos e regras de
comportamento caracteristicas dos diferentes servigos profissionais;

b) trajetorias gerenciais: compostas pelas ideias de novos desenhos organizacionais,
como os sistemas de motivagdo e a reengenharia de processos de negdcio;

¢) trajetorias tecnologicas: representadas pelo uso de tecnologias capazes de influenciar
o processo de produtos e processos, como ferramentas de internet e demais
tecnologias da informacao e comunicagao (TICs);

d) trajetorias institucionais: estdo ligadas as tendéncias evolutivas das regulamentagdes e
das institui¢des politicas, sendo que os autores consideram as mudangas na economia e
os programas de pesquisa exemplos tipicos;

e) trajetorias sociais: a evolu¢ao das regras e das convengdes sociais, tais como a
conscientizac¢do ecologica e ambiental.

As forcas externas sdo representadas pelos agentes definidos por Sundbo e Galloyj
(1998) como individuos ou organizagdes cujos comportamentos sejam importantes para a
empresa comercializar seus servigos e por consequéncia influenciar as atividades inovadoras e
estdo divididos em:

a) clientes: representam os atores de maior relevancia, pois mantém um relacionamento

mais intenso com o prestador de servicos;
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b) competidores: a coopeticdo entre os competidores em servigos contribui para o
processo de inovagao;

¢) governo: assume multiplos papéis, atuando como cliente, fornecedor, competidor ou
regulamentador; e

d) fornecedores: o grau de dependéncia de fornecedor, dependendo a atividade de
servicos, influencia fortemente o processo de inovagao.

As forgas que atuam internamente, representadas pelos colaboradores da organizacao
envolvida no processo de inovacdo, foram dividas em trés por Sundbo e Gallouj (1998) e
correspondem a:

a) administragdo e estratégia: dita as diretrizes organizacionais da empresa e determina a
forca, intensidade e frequéncia dos processos de inovagdo de acordo com sua visdo
dos caminhos para a organizagao;

b) setor de inovagdo. representado por um departamento de P&D, no entanto podem
existir outros setores da empresa que desempenham esse papel;

c) recursos humanos: sao compostos por todos os profissionais que atuam na empresa,

independentemente do nivel e da func¢do na organizagao.



3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO,
BILHETAGEM ELETRONICA E GESTAO DA
INFORMACAO

O cenario competitivo do periodo pos-globalizagao tem exigido das empresas, além da
produtividade, a capacidade de responder rapidamente as mudancas do mercado global (YEE,
2005; FIALA, 2005; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005; EZINGEARD, MCFADZEAN ¢
BIRCHALL, 2005; LIU, ZHANG e HU, 2005; WANG, 1998). Para responder a essas
mudangas em cendrios competitivos, as empresas t€ém buscado alcancar e sustentar vantagens
competitivas com investimentos em tecnologias que permitem gerenciar melhor seus recursos
para darem suporte as decisdes estratégicas (DAVENPORT, 2002, ALBERTIN e
ALBERTIN, 2005, LIU, ZHANG e HU, 2005).

As ferramentas de Tecnologia da Informagdo (TI), aplicadas a gestdo e controle de
processos nas empresas, tém sido responsaveis por ganhos de produtividade que causam a
reducdo do tempo necessario para o desenvolvimento de produtos e servigos, a melhoria na
captacdo, processamento e disseminacdo das informagdes e para a gestdo de recursos
organizacionais. A qualidade dos produtos e servicos disponiveis para os consumidores
também pode ser afetada positivamente, disponibilizando ao mercado uma oferta de produtos
e servicos de melhor qualidade. Sob a 6tica da competitividade das empresas, a melhoria da

qualidade dos produtos e servicos por uma empresa afeta os concorrentes que, para
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manterem-se competitivos, buscam introduzir melhorias e inovacdes a fim de entregar
produtos e servicos de qualidade ou funcionalidade no mesmo nivel exigido pelo mercado.

Processos de melhoria com o suporte das TI influenciam processos internos e externos
das organizacgdes, reduzindo custos e desperdicios, possibilitando o desenvolvimento de novas
solugodes, encurtando o tempo de producdo e entrega, garantindo mais precisdo aos dados
coletados pela empresas e possibilitando uma gestdo mais eficiente e eficaz dos recursos
disponiveis, o que pode aumentar a competitividade da organizagdo ou mesmo de toda uma
industria (BARKI e PINSONNEAULT, 2005; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005). Em
virtude das necessidades das empresas de ganhar competitividade para fazer frente aos
desafios impostos pelo ambiente competitivo, ¢ crescente a necessidade de informatizagao,
que ocasiona o aumento substancial dos investimentos em TI para alcancar e sustentar
vantagens competitivas.

Nas tultimas duas décadas as empresas fornecedoras de TI tém crescido de forma
acelerada gracas a crescente demanda do mercado organizacional por solugdes tecnoldgicas.
Buscando maior eficiéncia e eficacia operacional e gerencial as empresas investem em meios
tecnologicos que possibilitem responder mais rapidamente as transformagdes dos mercados
em escala global e local (KEEL et al, 2007). Os desafios enfrentados pelas empresas do setor
de transporte publico para a manutencao da competitividade obrigaram-nas a buscar formas
de ganhar eficiéncia e eficdcia operacional e gerencial, para reduzir os impactos de problemas
de ordem econdmica e estrutural que atingiram o setor a partir da década de 1990. Em razao
da natureza das atividades do setor de transporte coletivo municipal e intermunicipal, as
melhorias a serem alcangadas baseiam-se na qualificagdo de processos pela aplicacdo de
novas tecnologias aos controles operacionais e gerenciais.

Os principais fatores que levam as empresas transportadoras a buscar tecnologias que
melhorem os controles operacionais sdo: a queda no niumero de passageiros transportados,
causada pelo aumento do uso do transporte individual e pela mudancga das origens e destinos
de passageiros; o comércio ilegal de vales-transportes (VT), que abriu espago para
descaminhos em seu uso; os transportes alternativos como os fretamentos e vans; o uso de
modernas ferramentas de comunicagdo, que reduziram a necessidade do transporte didrio para
trabalhar ou para deslocar-se a escola ou universidade (LUBECK, WITTMANN, JUNIOR-
LADEIRA, 2009; SOUZA JUNIOR, 2006).

Nessa secdo sdo apresentadas as caracteristicas da bilhetagem eletronica, que ¢
composta, basicamente, por um sofiware que gerencia os processos, € por equipamentos de

leitura e transmissao de dados que estao localizados nas garagens das empresas de onibus, nos
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postos de venda, nos préprios 6nibus e na sede do consorcio gestor, onde estdo centralizados
os dados de toda a movimentagdo do sistema (LUBECK, 2008). O sistema de bilhetagem
eletronica foi desenvolvido como uma evolu¢do dos cartdes de crédito com tarja magnética,
para evitar fraudes e outros incidentes. Com a utilizacdo de um chipset ¢ uma memoria
EEPRON, os cartdes mantém as informacdes nele armazenadas, sendo a sua leitura realizada
em equipamentos especificos, onde uma senha de acesso ¢ fornecida (FARREL, 1996).

Existem quatro tipos de bilhetagem eletronica: smartcard de contato (com um chipset
e uma interface); smartcard sem contato (também com um chipset € uma interface);
smartcard combinado (com um chipset e duas interfaces); smartcard hibrido (com dois
chipset e duas interfaces). Os smartcard sem contato (contactless) sao geralmente utilizados
em situagdes em que os cartdes necessitam ser processados com facilidade e rapidez, como no
transporte publico. Nestes casos, a leitura ¢ feita por transmissdo eletromagnética, sendo
necessaria a aproximagdo do smartcard a um leitor magnético, mas sem necessidade de
contato. Farrel (1996) indica em sua pesquisa que os principais beneficios do sistema de
bilhetagem eletronica sdo:

a) facilidade para os passageiros, que ndo precisam manusear dinheiro ou os vales na
parada ou dentro do Onibus;

b) agilidade na hora de passar pela roleta, pois basta encostar o bilhete no leitor para
liberé-la, além de eliminar a perda de tempo com o troco;

c) mais seguranca para todos os passageiros com a reducdo do volume de dinheiro dentro
dos Onibus, reduzindo a possibilidade de assaltos;

d) possibilidade de recuperar os créditos que ndo foram usados em caso de perda ou
roubo do bilhete apds comunicag¢do oficial ao Ponto de Venda Central, mediante
apresentacdo de Boletim de Ocorréncia;

e) fiscalizagdo e controle de todas as categorias de clientes;

f) moralizagdo do sistema ao garantir os beneficios a quem tem direito, evitando fraudes;

g) controle do equilibrio entre oferta e demanda dos servicos; e

h) comodidade na compra e recarga dos cartdes.

Além da transagdo de débito realizada com o smartcard no leitor do 6nibus, alguns
detalhes da viagem sdo armazenados tanto no cartdo quanto nos servidores do controle de
operagdes como: o numero de passageiros transportados, o hordrio de embarque, a rota do
Onibus, o destino da viagem, origens e destinos de passageiros e frequéncia de utilizagdo do
transporte publico. Este conjunto de dados a serem armazenados pelo sistema aumenta a

complexidade do gerenciamento, exigindo recursos mais adequados ao volume de dados
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disponiveis. A alocagdo correta dos recursos e seu gerenciamento tornou-se fator de risco para
o sucesso da implementacao do sistema, fato que obriga as empresas a qualificar seus recursos
materiais ¢ humanos, demandando maiores esfor¢os por parte de cada empresa envolvida no
processo (LUBECK, WITTMANN E JUNIOR-LADEIRA, 2009; LUBECK, JUNIOR-
LADEIRA e COSTA, 2008).

A bilhetagem eletronica proporciona vantagens no controle da emissao e utilizagao de
passagens, como a reducdo da evasdo de receitas e a melhoria dos controles operacionais e
gerenciais. O sistema pode envolver o uso de catracas eletronicas, fichas plasticas ou cartdes
magnéticos que diferenciem os publicos que t€m isencdo de pagamento, como idosos, dos
estudantes que possuem descontos na compra de vales-transportes, dos usuarios que pagam
integralmente ou utilizam-se do beneficio do vale-transporte concedido pelo empregador. Nos
sistemas integrados de transporte coletivo de passageiros a escolha tecnolédgica ¢ pelos chips
eletronicos de leitura sem contato (contactless), que t€ém a capacidade que vai além do
controle de pagamento de passagens, permitindo integracdo com outros sistemas ou modais de
transporte que dispdem da mesma plataforma tecnologica. A utilizagdo de sistemas
informatizados também permite a dinamizacao nas operacdes da empresa garantindo o acesso
a dados estratégicos mais detalhados como mapas de viagens, origens e destino de
passageiros, relatorios estatisticos de linhas e pontos com maior fluxo de passageiros
(VALENTE, 2003; GERMANI, 2003).

A rede de comunicagdo entre servidores foi montada partindo de cada empresa para a
sede do consorcio gestor via /inks dedicados que os conectam a central na sede do consoércio
gestor. O fluxo de dados ¢ classificado como transparente, pois, independente dessa
interligacdo, funciona como se cada operador (empresa de Onibus) estivesse conectado
diretamente a central. Os equipamentos instalados dentro dos Onibus estdo conectados aos
servidores das empresas de transporte via rede sem fio e, de hora em hora, quando estdo em
suas garagens, € nao em operacdo, verificam se existem atualizacdes de software ou
transmitem os dados coletados durante a jornada de trabalho (LUBECK, 2008).

Na perspectiva dos usudrios de transporte coletivo, a utilizagdo do novo sistema ocorre
pelo uso de um cartdo pessoal, que registra as movimentagdes de compra e uso de créditos.
Para obté-lo, basta ir a um posto de venda e cadastrar-se, pois nada sera cobrado na emissao
da primeira via do cartdo — para as vias subsequentes ¢ cobrada uma taxa. Os valores sdo
determinados e aprovados pelo Poder Concedente. A compra de créditos ocorre no mesmo
posto de venda, onde s3o utilizados leitores conectados a central para a transferéncia dos

valores ao cartdo de cada usuario. A bilhetagem eletronica também permite o uso de “carga a
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bordo”, que significa a compra de créditos por outros meios (internet, por exemplo) € o
crédito do valor correspondente em reais no cartdo do usuario, que ocorre ao passar este pelo
validador dentro dos 6nibus. Os veiculos, ao voltarem as suas garagens, recebem informagoes
de todos os créditos que foram comprados por outros meios e ainda ndo foram creditados nos
respectivos cartdes de usudrios. Ao passar a roleta e utilizar o cartdo para o pagamento da
passagem, os créditos que foram comprados on-line sdo inseridos, € o validador realiza o
débito do valor da passagem (LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e COSTA, 2008; COSTA.
LUBECK e JUNIOR-LADEIRA, 2008).

A fidelidade dos dados ¢ garantida pelo cruzamento de informagdes entre o conjunto
de dados enviados pelo validador, diretamente ao servidor, e as informagdes do cartdao do
cobrador. As informagdes cruzadas devem ser idénticas para garantir fidedignidade no
fechamento ou falhas do sistema de transmissdo de dados, ou seja, conjunto de informagdes
validadas gera o valor a ser recebido pelas empresas.

O cartao do usudrio, quando ¢ passado em um validador, deixa dois registros: o valor
correspondente a passagem que esta sendo paga e a ultima passagem paga com aquele cartdo.
Isso ¢ chamado de log solidario, e funciona como uma espécie de backup. Em caso de perda
de dados de um validador podem ser buscados os logs solidarios de outros validadores para
repor as informagdes perdidas (LUBECK, 2008).

O validador dentro dos 6nibus tem o cadastro de todas as linhas que a empresa opera e
a cada usudrio que passa pela roleta o sistema ¢ informado do modus operandi: horario, tipo
de usuario (isento, escolar ou pagante) e o nome do usuario (o sistema tem cadastro de
usudrios). Se o passageiro utilizou o cartdo, a informagdo ¢ automaticamente armazenada; e
caso o pagamento for em dinheiro, o cobrador terd que proceder a liberacdo da catraca e
registra-la, o que gerard um registro de como foi feita a operacao (LUBECK, WITTMANN E
JUNIOR-LADEIRA, 2009).

O cartao do cobrador armazena os dados da movimentagdo didria e utiliza as
informacdes constantes no cartdo para realizar o acerto no final de expediente, entregando os
pagamentos recebidos em dinheiro na garagem da empresa. Antes de iniciar seu trabalho, o
cobrador tem que “abrir” a linha, ou seja, inicializar o sistema instalado no validador com seu
cartdo funcional, senha pessoal e a digitagdo do cddigo da linha que serd feita por aquele
veiculo. Caso essa operacdo ndo seja realizada, a roleta ndo destrava, impedindo o inicio do
trabalho. O sistema possibilita a emissdo de relatérios com os dados de movimentacdo de
passageiros, descrevendo a quantidade de idosos, estudantes e usuarios que pagaram a

passagem em dinheiro, facilitando o acerto no final do expediente, além de servir de backup.



37

Ao final do expediente do cobrador ¢ preciso realizar o fechamento da linha para que o
sistema transmita na garagem as informacdes ao servidor local e receba as atualizagdes
devidas (LUBECK, 2008; LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e COSTA, 2008; GERMANI,
2003).

O sistema permite a empresa que concede o vale-transporte a funciondrios o
monitoramento da utilizacdo dos créditos, pois a legislacao refere-se aos vales-transportes
como beneficios que devem ser utilizados para deslocamento de casa para o trabalho e vice-
versa e nao em finais-de-semana, para lazer ou outras atividades (LUBECK, 2008; LUBECK,
WITTMANN E JUNIOR-LADEIRA, 2009; COSTA, LUBECK e JUNIOR-LADEIRA,
2008). Os beneficios para as empresas que concedem vales-transportes podem ser maiores do
que para os funcionarios destas empresas, visto que, a partir da implementagdo dessa
ferramenta, serd possivel um maior controle da utilizagdo do beneficio para o fim ao qual se
destina — que ¢ garantir o deslocamento do funcionario de sua casa até a empresa na qual
trabalha (LUBECK, 2008; LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e COSTA, 2008). A rede de
comunicagdo entre as empresas transportadoras, Poder Concedente e Consorcio Gestor realiza
os seguintes processos: 1) o cartdo do usudrio armazena os créditos comprados; 2) o cartdo ¢
passado no validador dentro do 6nibus; 3) o Onibus transmite via sistema sem-fio os dados
coletados e recebe atualizagdes na garagem das empresas de transporte; 4) os servidores das
empresas transportadoras enviam os dados coletados e recebem as atualizacdes; 5) a central
do sistema processa os dados e envia as atualizacdes de dados e de software as empresas
transportadoras ¢ ao Poder Concedente. A figura 02 demonstra graficamente a rede de

comunica¢ao montada no sistema de bilhetagem.
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DIAGRAMA GENERICO DA REDE DE COMUNICACAO

DO SISTEMA DE BILHETAGEM ELETRONICA

PODER

B } ” CONCEDENTE

CENTRAL DO
SISTEMA

EMPRESAS DE
TRANSPORTE

Figura 02: rede de comunicacao da bilhetagem eletronica

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Lubeck, Wittmann e Junior-Ladeira (2009); Lubeck
(2008); Lubeck, Junior-Ladeira e Costa (2008); Costa, Lubeck e Junior-Ladeira (2008);
Junior-Ladeira, Lubeck e Dalmarco (2008); Germani, (2003).

A rede de comunicag¢dao montada para a bilhetagem permite a transmissao e recepgao e
processamento de dados entre todos os equipamentos instalados, qualificando os dados
enviados e recebidos, além de oferecer alternativas de controle sobre a operagdo como nunca
antes ocorreu no transporte publico. Contudo, a complexidade da operagao dessa rede exige
das empresas transportadoras equipamentos de alta tecnologia, além de equipes qualificadas e
profissionais que tenham condi¢des de atender as demandas do sistema.

Para as empresas de transporte coletivo de passageiros, gerenciar adequadamente os
dados e transforma-los em informagdes passou a ser uma questdo essencial a ser contemplada.
As transformacdes ocorridas na demanda de passageiros e as ineficiéncias operacionais
causaram a necessidade de solugdes que reduzissem as ineficiéncias e ineficacias dos sistemas

tradicionais.
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As tecnologias da informag@o passaram a possibilitar na gestdo das informagdes para
identificar falhas e monitorar a efetividade operacional, em especial o controle do pagamento
de passagens e o uso dos vales-transportes essenciais para as empresas transportadoras. Até
recentemente, tais controles eram efetuados praticamente por controles humanos, abrindo a
possibilidade de falhas que resultavam em informagdes imprecisas e, por consequéncia, de
dificil aplicacdo para diagnosticar os reais problemas a serem solucionados.

O gerenciamento de informagdes assumiu importancia no setor de transporte coletivo
municipal e intermunicipal de passageiros como forma de qualificar os servigos oferecidos a
populagdo e ganhar competitividade frente as exigéncias de qualidade do Poder Concedente.
Como também passou a ser uma forma de identificar e adequar as estruturas das empresas as
novas demandas de transporte (LUBECK, JUNIOR-LADEIRA e COSTA, 2008; SOUZA
JUNIOR, 2006).

O valor gerado pela informacgao esta relacionado a funcionalidades operacionais que
criam diferenciais competitivos € ndo a sua simples disponibilidade (MCGEE e PRUSAK,
1994; LESCA e ALMEIDA, 1994; DRUCKER, 2001; DAVENPORT, MARCHAN ¢
DICKSON, 2004; EVGENIOU ¢ CARTWRIGHT, 2005). A medida que tecnologias mais
avancadas sdo desenvolvidas e implementadas, novos procedimentos sao implantados — caso
contrario, as empresas correm o risco de gerar apenas um amontoado de dados, sem que
sejam tratados e aplicados corretamente para melhorar sua competitividade (GOLDRATT,
1991; DRUCKER, 2001; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005).

Desde os anos 1990, McGee e Prusak (1994) salientavam que a criagdo, captacao,
organizacao, distribui¢do, interpretacdo e compartilhamento da informagdo sdo tarefas
essenciais na gestdo da informacdo. Estes autores afirmam que a tecnologia utilizada para
apoiar estes processos ¢ consideravelmente menos importante que a propria informagao e que,
contudo, pode tornar-se inutil sem a aplicacdo adequada, desconsiderando fatores humanos e
do ambiente. Os estudos de Chiavegatto (1999) e Beal (2004) surgem para buscar formas de
melhor gerenciar as informagdes na empresa possibilitando seu efetivo uso para obten¢do de
melhorias. Chiavegatto (1999) discute a importancia dos processos de gerenciamento da
informacao e o uso apropriado da informagao processada pelas ferramentas de tecnologia da
informacao. Beal (2004) contribui oferecendo conceitos e linhas de agdo para qualificar a
gestdo da informagdo nas organizagoes.

A gestdo da informacdo continua a ser pesquisada e tratada como inteligéncia da
informacdo, gestdo de conhecimento, compartilhamento de informagdo, qualidade da

informacao e inteligéncia de negocios (Business Intelligence, BI) (DRUCKER, 2001;
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DAVENPORT, MARCHAN e DICKSON, 2004; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005;
YEE, 2005; EZINGEARD, McFADZEAN e BIRCHALL, 2005). O entendimento da gestdao
da informacdo necessariamente requer um estudo detalhado dos conceitos de dados,
informacao e conhecimento. McGee e Prusak (1994) afirmam que informacao é composta por
dados coletados, organizados e¢ ordenados e para os quais podem ser atribuidos significado e
contexto. O’Brien (2002), por sua vez, define informacdo como um conjunto de dados que
possuem significado e utilidade para os usudrios. Portanto, informagdes existem apenas
quando um conjunto de dados, que estdo disponiveis e sdo interrelacionados, podem ser
aplicados pelos usudrios desses dados a contextos nos quais sejam dotados de sentido e
aplicabilidade. Na interagdo com o usuario, os dados ganham significado e utilidade, se
tornando informacgdo. Este ¢ um ponto chave da gestdo da informagdo, porque o termo
“dados” pode ter diferentes significados, dependendo dos usudrios ¢ do contexto do qual
fazem parte. Davenport (2000) afirma que as pessoas transformam dados em informagao por
conta de questdes pessoais e subjetivas, e tal fator cria dificuldades para os gestores da
informacao, porque a informacgao pode ter caracteristicas distintas para diferentes individuos —
torna-la compreensivel para grupos de individuos implica criar padrdes que sejam
compreendidos por todos da mesma maneira ou o mais préximo que se puder chegar desta
uniformidade.

E importante distinguir dados, informagdes e conhecimento para decidir qual a melhor
forma de se obter e administrar a informa¢ao. O’Brien (2002) afirma que dados sdo fatos ou
observagdes cruas, como imagens ou sons, que podem ou ndo ser usados. Informacdo ¢ um
conjunto de dados que possuem significado e utilidade, dotados de relevancia e proposito
(DRUCKER, 2001), ou seja, sdo dados organizados para um uso especifico. Alter (1999)
ressalta que, para se converter dados em informacdo, € necessario ter uma adequada
capacidade para a andlise destes dados, ter conhecimento para usar a informacao
eficientemente. Conhecimento ¢ a combinacao de instintos, ideias, dominio e procedimentos
para guiar agdes e decisdes. De acordo com Turban, McLean e Wetherbe, (2004),
conhecimento ¢ informagdo que possui contexto, que ¢ relevante e acionavel e que € criada
pela interacdo do usuario com a informacao.

A figura 03 mostra o processo de acumulo e uso do conhecimento. Os usuarios do
sistema agem baseados na informacao, que ¢ gerada a partir dos dados, e no seu conhecimento
sobre o uso desta informagdo. Os resultados da agdo suprem o processo, acumulando mais
conhecimento e tornando as pessoas mais habeis a transformar dados em conhecimento e mais

habeis em utilizar esta informacao (ALTER, 1999).
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Figura 03: processo de transformacao de dados em informagao
Fonte: Alter (1999, p. 29)

As organizacdes que gerenciam e usam adequadamente a informacdo, levando em
conta um processo evolutivo na qualificagdo dos dados coletados e no gerenciamento das
informacdes, criam barreiras para que os concorrentes possam acompanhar sua evolugdo.
Informagdo da origem a mais informagdes, € o acumulo e uso adequado das informagdes gera
conhecimento que realimenta o processo de transforma¢do de dados em informagdo gerando
mais conhecimento (McGEE e PRUSAK, 1994). Para uma informacdo ser ttil, eficiente e
eficaz, ela necessita ter algumas caracteristicas basicas. Alguns autores apontam as principais
caracteristicas que uma informacdo deve possuir para ser util para a tomada de decisdao
(FREITAS, 1993; McGEE e PRUSAK, 1994; ALTER,1999; O’BRIEN, 2002; CHOPRA ¢
MEINDL, 2003). O’Brien (2002) criou agrupamentos que sintetizam estas caracteristicas em
trés dimensodes:

a) tempo: uma informacao de qualidade deve ser fornecida quando necessaria e deve
estar atualizada, disponivel e poder retratar periodos passados, presentes ou futuros;

b) conteudo: a informacdo deve ser precisa, Util, especifica (relevante), estar completa
(integra), ou seja, toda a informag@o necessaria deve ser fornecida, ter finalidade, ser
integra e concisa; e

¢) forma: a informacao deve ser clara, resumida ou detalhada, ser sequencial e ter uma
forma de apresentagdo (video, impressa, numérica, grafica).

Na visdo de O’Brien (2002) estas caracteristicas sdo essenciais para obter informagao
de qualidade e devem ser observadas durante todo o processo de gestdo da informagdo
(McGEE e PRUSAK, 1994; DAVENPORT, 2000). McGee e Prusak (1994), Davenport
(1994; 2000), Chiavegatto (1999) e Beal (2004) definem a gestdo da informacdo como um

conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas, definem, obtém,
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distribuem e usam a informagao. Davenport (2000) sustenta que o processo de gerenciamento
da informagdo ¢ um conjunto de tarefas conectadas logicamente que cruzam os limites
funcionais e t€ém um agente responsavel por seu sucesso final. Esse processo deve ser passivel
de mensuragdo e aperfeicoamento e que pode ser definido em um numero distinto de etapas
(McGEE e PRUSAK, 1994).

Os modelos de gestdo da informacgdo, a partir da revisdo realizada, apresentam
convergéncias que podem ser resumidas em quatro etapas representadas pelo modelo proposto
por Chiavegatto (1999) e Davenport (2000): defini¢do (determinagdo das exigéncias),
obten¢do, distribuicdo e uso. Este mesmo modelo foi utilizado no trabalho de Chiavegatto
(1999), que analisou a gestao da informacao utilizada no processo decisoério da Administragao

Publica Municipal de Belo Horizonte (Figura 04).

ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO DA INFORMACAO

DETERMINACAO = ~ .
A TE DISTRIBUICAO UTILIZACAO
OAS EXIGERCIAS | S |:> |:>

Figura 03: processo de gestao da informacao
Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chiavegatto, 1999; Davenport, 2000

A etapa de definicdo consiste na identificagdo das necessidades e exigéncias de
informagdes. Trata-se de uma etapa complexa, porque envolve a correta identificacdo da
forma pela qual gerentes e colaboradores percebem a informacdo. Esta ¢ a etapa mais
importante da gestdo da informacdo (McGEE e PRUSAK, 1994). No entanto, segundo
Davenport (1994), a definicao das necessidades de informagdo ¢ o aspecto mais negligenciado
pela maioria das empresas. Depois de definidas as necessidades, parte-se para a obtencao das
informacdes, que consiste em (CHIAVEGATTO, 1999; DAVENPORT, 2000):

a) explorar a informagdo, ou seja, buscar as informagdes que atendam as necessidades
predefinidas na etapa anterior. Nesta fase de explora¢dao, € comum surgirem novas
categorias que ndo foram observadas na primeira fase;

b) classificar a informagao e agrupa-la de forma a atender a estas necessidades; e

c) formatar e estruturar as informagoes.

E nessa etapa, a da obtengdo das informagdes, que se devem observar as caracteristicas

das informagdes definidas (tempo, contetido e forma). Esse cuidado € que vai assegurar que as
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informacdes obtidas serdo de qualidade (DAVENPORT, 2000; O’BRIEN, 2002). A ectapa de
distribuicdo da informacdo se refere as formas de comunicacdo e divulgacao
(compartilhamento) utilizadas. Segundo Chiavegatto (1999), ¢ importante estabelecer quais os
meios mais adequados para a distribuicdo e o compartilhamento da informagao, porque eles é
que permitem a ligagdo da empresa e do fornecedor com a informagao de que estes precisam.

A ultima etapa, a do uso da informacdo, consiste na interpretacdo e utilizagao da
informacdo. Envolve também tarefas de andlise do desempenho da informacdo: atender as
necessidades definidas na primeira etapa (definicdo da informagdo), estar correta e adequada.
As etapas apresentadas s3o etapas-chave da gestdo da informacdo e, como em qualquer outro
processo, podem variar de uma empresa para outra (DAVENPORT, 2000).

A inovagdo tem sido um dos principais fatores para criar e sustentar estratégias em
mercados competitivos (BERNSTEIN e SINGH, 2005; LEE, GEMBA ¢ KODAMA 2006).
Nas ultimas décadas, as inovagdes tém interferido diretamente na gestdo de muitas empresas,
oferecendo potencial de melhoramento nos seus processos internos (LIN e LU, 2007).
Compreender a interagdo entre o desenvolvimento dos sistemas de informacdo e a inovagao
em processos torna-se importante na recente historia dos negdcios, porque o universo
empresarial tornou-se dependente das tecnologias de sistemas informagdo no que se refere ao
desenvolvimento das estruturas para obter ganhos de competitividade (BASSELLIER e
BENBASAT, 2004). Empresas utilizam o sistema de informagdo para auxiliar a linha de
producdo, otimizar processos, aumentar o numero de vendas, conhecer melhor os clientes,
dinamizar o processo de comunicagdo tanto internamente quanto externamente e ter uma
maior integracdo com os fornecedores (THOMKE, 2006). Apesar de ndo ser recente, a
inovagdo em processos, caracteristica do setor de servigos, alcangou destaque no segmento de
tecnologia da informagdo, que passou a desenvolver solucdes de hardware e software
especificamente para atender as demandas em melhoramentos de processos. Uma inovagao de
processo bem sucedida depende diretamente da gestdo eficiente dos recursos organizacionais
e da facilidade de utilizag¢do pelos usuarios ou clientes. A inovacdo em processos, obtida pelos
sistemas de informagdo, tem a capacidade de superar as dificuldades operacionais e a
resisténcia cultural dos usuarios do sistema, fator inerente aos processos de mudanca
(TARAFDAR ¢ GORDON, 2007).

As organizagdes segundo Lewin (1947; 1951) podem ser entendidas como um
conjunto de processos em equilibrio ndo estaciondrio, a exemplo de sistemas nos quais
atuariam um conjunto de forg¢as opostas de mesma intensidade que se anulariam, tendendo a

manter estes um equilibrio com o passar do tempo. Os processos oscilariam entre periodos de
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estabilidade e instabilidade nos quais as mudangas se processariam no momento em que uma
das forcas aumentasse sua intensidade em relacdo a outra(s) forga(s), criando um
deslocamento do equilibrio para um novo nivel. A resisténcia as mudancas ocorreria como
resultante da oposi¢ao de individuos as forgas sociais que forcam o sistema a alcangar novos
patamares de equilibrio. Na implantacdo de sistemas de informagdo esta resisténcia fica
caracterizada pela dificuldade de usuarios dos sistemas e tecnologias compreenderem o papel
desempenhado por esses sistemas na dinamizagcdo e modernizacdo das organizacdes, no
entanto identificar e interpretar a resisténcia & mudanga em razdo de sua complexidade ¢
inerente aos fatores humanos.

Os trabalhos pertinentes a identificagdo e interpretagdo da resisténcia cultural a
mudanga estdo expostos a problemas que circunscrevem uma complexidade inerente, na
tentativa de esbocar um modelo de representacdo. Este fato tem como consequéncia latente as
diferengas encontradas nas diferentes culturas humanas, sejam elas ligadas a questdes
regionais, econdmicas, sociais ou politicas. O conceito de cultura ¢ objeto de discussdo no
meio académico da antropologia e da administragdo mostrando-se um assunto de interesse
para diversas areas do conhecimento e sobre o qual podem ser feitas interpretagdes distintas
dos usos e valores da cultura (LARAIA, 1997). A anélise das organiza¢des deve reconhecer a
cultura como um elemento de agregacdes de vantagens em agdes administrativas. A
resisténcia cultural na mudanga precisa ser entendida como um processo que expresse um
sentido de equilibrio entre estabilidade e mudanga.

Antes da Revolugdo Industrial a resisténcia cultural era um fator pouco considerado na
implantagdo das mudangas, em virtude de que mudar ndo era um fator ligado a
competitividade entre as organizagdes (FELDMAN e PENTLAND, 2003). Contudo, com o
advento da inovagdo tecnoldgica como condi¢do para o desenvolvimento e lucratividade das
organizagdes, a resisténcia passou a ser um aspecto pujante no meio organizacional
(KILDUFF e DOUGHERTY, 2000). Ao lado da disseminagdo da nog¢do de resisténcia a
mudanca foram criadas receitas de como superd-la. Porém, a maioria dessas receitas ndo traz
a tona os fatores da resisténcia e a chave de sua superacdo, pois sdo baseados em pressupostos
discutiveis e ndo consideram contextos especificos (HERNANDEZ e CALDAS, 2001). A
resisténcia a mudanga ¢ um fator de importancia no que se refere a implantagdo de sistemas
de informagdo para melhoria de processos organizacionais; no entanto, os fatores de
resisténcia @ mudanca ndo sdo facilmente reconhecidos e possiveis de tratar ex-ante. As

causas e consequéncias das resisténcias s6 poderdo ficar claras ex-post, pela especificidade
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dos contextos organizacionais e ambientais inerentes a implantagdo, bem como pelos niveis

de transformagdo causados por estes sistemas na organizagao e na sociedade.



4 REDES INTERORGANIZACIONAIS E
REGULACAO DO TRANSPORTE PUBLICO

A configuracdo em rede de empresas no transporte publico urbano, em cidades-polo
do Estado do Rio Grande do Sul, consolidou-se pelo fato de conferir maior agilidade e
integracdo na produgdo de servicos, além de agregar competéncias complementares as
competéncias essenciais de cada empresa. Neste contexto, as redes interorganizacionais
incentivaram a criagdo e o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, cujos postulados
tedricos que norteiam e corroboram essa visdo foram dispostos nesta se¢do, tendo em vista as
redes e sua importancia como fonte criadora de inovacdo no cendrio empresarial.

O crescimento das oportunidades de negocios e da competigdo global fez surgir
demandas por novas ferramentas de conhecimento administrativo e novas capacidades
(BERGMAN, JANTUNEM e SAKSA, 2004) associadas as estratégias empresariais mais
flexiveis e inovadoras (EISENHARDT e GALUNIC, 2000). Outros fatores, como a elevacao
da complexidade dos processos, novas tecnologias, gastos com P&D e ciclo de vida de
produtos cada dia menores, criaram a necessidade de novas estratégias para as empresas de
alcance mundial (GREMAUD, TONETO e VASCONCELOS, 2004).

Ressaltam-se também as modificagdes e o crescimento na integracdo da economia
mundial, ocorridos na década de 1990, que afetaram fortemente o Brasil. Nesse cenario a

inovagdo em produtos e servigos passou a ser um imperativo contemporaneo, que ocorreu no
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conjunto de um processo de rapida mudanca tecnologica e de globalizacdo financeira
(COUTINHO e FERRAZ, 1994).

Adaptar os objetivos e as demandas a novos modelos inovadores sempre tem sido um
desafio das organizacdes durante a histéria, mas nas ultimas décadas tem se tornado mais
crucial. A visdo das empresas, que investem em inovac¢do e¢ na criagdo de valores para o
mercado, ¢ influenciada por novas necessidades de eficiéncia e controle, que sdo variaveis
importantes, ao lado da flexibilidade, criatividade e agilidade (EISENHARDT e GALUNIC,
2000; CIBORRA, 1996). O desenvolvimento de novos produtos, servicos e processos de
inovagdo tecnoldgica tornou-se um diferencial nas industrias globais, tendo como objetivo
alcancar ou sustentar vantagens competitivas (BETTIS e HITT, 1995). A aplicagdao de
estratégias que possibilitem a criagdo de solugdes para o incremento de competitividade das
empresas ou ganhos de eficiéncia e eficacia passam em certos casos por acdes conjuntas entre
as empresas. Nesse trabalho, a necessidade dos transportadores de passageiros de qualificar o
desempenho das empresas foi facilitado por agdes cooperadas, especialmente pela
caracteristica de monopdlio natural no qual a concorréncia ¢ oriunda de formas que
substituem o transporte coletivo e pela atuagdo ilegal de transportadores.

A competi¢do e a colaboragdo podem ser executadas a0 mesmo tempo, mesmo numa
atmosfera muito competitiva, embora a ocorréncia da coopeticdo ainda seja um fendomeno
relativamente recente no cendrio empresarial e de ocorréncia dispersa (KOTZAB e TELLER,
2003; BENGTSSON e KOCK 1999). Para Chien e Peng (2005), relacionamentos
interorganizacionais constituem uma estrutura social de cooperacdo, na qual manifestam-se
estratégias de cooperacdo como de competicdo. A coopeticdo inclui relagdes competitivas e
cooperativas nas dire¢des verticais e horizontais simultaneamente. Deste modo, os
competidores podem exercer diferentes papéis, em um momento competindo e em outro
cooperando (KOTZAB e TELLER, 2003).

Coopeticao envolve duas diferentes lo6gicas de interagdo. De um lado hé a hostilidade
devido aos conflitos de interesse e do outro ha a necessidade de confianca e
comprometimento mutuo para atingir objetivos comuns (QUINTANA-GARCIA e
BENAVIDES-VELASCO, 2004). O relacionamento emerge quando duas empresas cooperam
em algumas atividades através de uma alianga estratégica e ao mesmo tempo competem entre
si em outras atividades. A variedade de aliancas e as formas como as empresas cooperam
dificultam sua analise. Para Child e Faulkner (1998), alguns direcionamentos podem ajudar
nessa andlise, entre eles: a importancia da estrutura e dos processos de gestdo; seu carater de

rede; e controles, autonomia e aprendizagem. O anuncio de uma nova alianga estratégica entre
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dois competidores para estabelecer um novo padrdo, ou um novo produto inovador, pode
alterar rapidamente a estrutura da induastria (BETTIS e HITT, 1995).

Osborn e Hagedoorn (1997) consideram que o poder cultural, econdmico e as forcas
tecnoldgicas podem promover a criacdo de uma alianca ou rede, mas cada alianca ou rede ¢ o
resultado de uma escolha individual. Para Quintana-Garcia e Benavides-Velasco (2004), o
comportamento estratégico pode ser influenciado pela coopeticdo no momento em que:

a) ocorrer a dependéncia entre competidores, causada por condi¢des estruturais, pode
explicar o porqué da coopetigdo;

b) estimular a inovag¢do dentro da empresa ajuda a aumentar o conhecimento e o
crescimento econdémico, técnico e do mercado;

c) cooperacdo entre empresas, inclusive competidores, que pode estimular
desenvolvimento de conhecimento e utilizagao;

d) aumentar o volume e qualidade de bens e servicos e expandir os mercados; ¢

e) pode nao promover a melhoria da posicdo competitiva da empresa.

No Rio Grande do Sul foram encontradas nas regides pesquisadas Associacdes de
transportadores de passageiros, que sdo entidades civis sem fins lucrativos que tém como
objetivos congregar as empresas concessiondrias e permissiondrias do transporte de
passageiros de cada Regido, representa-las ante o Poder Concedente, comercializar vales-
transportes e passagens escolares e promover atividades que visem apoio logistico e
operacional as empresas associadas. Essas entidades foram fundamentais para as operagdes
com a bilhetagem, pois permitiram melhorar a operacionalidade do sistema, com a diminui¢do
de custos ¢ aumento das receitas entre as associadas através da busca de solucdes
compartilhadas para a grande complexidade que envolveu a implantacdo de um sistema como
o de bilhetagem e a integracdo de sistemas de transporte em cada cidade ou regido.

A diretoria das Associagdes ¢ composta no nivel superior por um presidente, e de vice-
presidentes que representam as empresas associadas e tomam as decisOes estratégicas. Nos
niveis tatico e operacional existem os profissionais contratados, que sdo subordinados a um
gerente executivo. A existéncia da Associacdo favorece as empresas, pois estas t€ém um
volume maior para resolver problemas e maior flexibilidade para se adequar ao mercado,
como, por exemplo, no caso da venda do vale-transporte. Com a criagdo da entidade
associativa, as operacdes das empresas foram facilitadas, pois estas organizaram suas
estruturas para trabalharem em conjunto (LUBECK, 2008; COSTA, LUBECK e JUNIOR-
LADEIRA, 2008; JUNIOR-LADEIRA, LUBECK ¢ DALMARCO, 2008).
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A venda do vale-transporte pode ser considerada um comportamento estratégico
dentro de relagdes de coopeticdo. Esta agdo envolve a dependéncia entre as condigdes
estruturais, estimulando a inovagdo com intuito de aumentar o conhecimento e o crescimento
econdomico dentro de um relacionamento de coopeticdo. A entidade congrega as empresas e
cada uma opera independentemente. No entanto, apesar das empresas terem concessdes para
operar linhas, as regras dessa operacao sao ditadas pelo Poder Concedente. As prefeituras e
governo estadual regram o funcionamento dos servigos para linhas urbanas e interurbanas via
empresas publicas, secretarias municipais ou agéncias reguladoras (JUNIOR-LADEIRA,
LUBECK e DALMARCO, 2008; COSTA, LUBECK e JUNIOR-LADEIRA, 2008).

Nesse ponto, observa-se que a Associagdo envolve duas diferentes logicas de
interacdo. De um lado mantém-se os conflitos de interesse internos de cada empresa e do
outro ha a necessidade de compartilhamento, confianca e comprometimento mutuo para
atingir objetivos comuns. Ou seja, o papel da Associacdo € conciliar os interesses comuns das
empresas € ndo necessariamente interferir na administragdo interna de cada uma de suas
associadas (LUBECK, WITTMANN e JUNIOR-LADEIRA, 2009; LUBECK, 2008). Realizar
operagdes em conjunto no transporte publico no Rio Grande do Sul ocorreu em boa parte por
necessidade de minimizacdo de custos de transagdo e ganhos de competitividade que
permitiriam a inovagao e acesso a solugdes tecnoldgicas.

Este cenario tem amparo na Teoria dos Custos de Transacdao (TCT) ou Economia dos
Custos de Transacdo (ECT), que tem como principais autores Coase (1937) e Williamson
(1979; 1981; 1983; 1985; 1996). A TCT baseia-se em dois constructos de natureza tedrica: os
pressupostos comportamentais dos agentes econdmicos € os atributos das transacdes. Do
ponto de vista dos pressupostos comportamentais dos individuos, a teoria ressalta o
oportunismo e a racionalidade limitada. Do ponto de vista dos atributos das transagdes, a
teoria indica que os principais sdo a especificidade dos ativos, a frequéncia das transagdes e a
incerteza que permeia as relagdes dos agentes econdmicos. Obloj e Obloj (2007) referem-se a
economia dos custos de transacdo como uma teoria que provou ser importante dentro do
campo da geréncia estratégica. Os constructos da teoria econdmica ajudaram a desenvolver
varias areas da estratégia, como integracdo vertical, formag¢do de aliangas e expansdo
internacional das estratégias.

A Teoria dos Custos de Transagdo se originou a partir das teorias cldssica e
neoclassica da economia. A teoria econdmica neoclassica ¢ baseada nos trabalhos de Adam
Smith, que apontava o mercado como um meio eficiente e de baixo custo para gerenciar as

transagdes econdmicas. Para Smith, a economia poderia ser coordenada por um sistema de
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descentralizacdo de precos, a “mdo-invisivel”. A lacuna dessa teoria tornou-se evidente
porque nem todas as transacdes sao conduzidas pelo mercado. Em 1937, Coase publicou um
artigo que resolveu esta questdo. O objetivo de Coase foi elaborar uma teoria da firma que
representasse mais fielmente as caracteristicas do sistema econdmico. Ao admitir que o
mecanismo de pregos ndo funciona como coordenador universal da producdo, empreendeu
esforcos no sentido de buscar explicagdes para as diferentes formas de organizacdo da
producdo a partir de duas situagdes extremas: o mercado e a empresa. Segundo Coase (1937)
existem transagdes que apresentam menor custo se gerenciadas na organizacdo do que no
mercado. Custos de transa¢do podem ser considerados aqueles que organizam, gerenciam e
monitoram as transacdes através dos mercados, como custos de negociagcdo, contratacdo e
gestao da logistica (CHILD e FAULKNER, 1998).

A Coopeticao pode ser explicada dentro da Economia dos Custos de Transagdo como
uma forma de governanga que compartilha os atributos de mercados e organizagdes internas,
enquanto tenta evitar ou debilitar os perigos de cada um (QUINTANA-GARCIA e
BENAVIDES-VELASCO, 2004). Dentro dos custos de transacdo os atributos de uma
transacao tém um papel central na escolha da estrutura de governanga apropriada (CHILD e
FAULKNER, 1998). A ECT justifica a existéncia da cooperacdo em favor da transmissao de
conhecimento tacito entre as empresas. Prediz uma taxa de fracasso mais alta quando os
socios envolvidos sdo competidores diretos, porque ambos vao tentar maximizar seu processo
de aprendizado, gerando conflitos de interesses. V&, ainda, a coopetigdo como um negocio
arriscado, principalmente porque torna dificil proteger a experiéncia especifica chave da
empresa dos seus competidores. Os incentivos para agir oportunisticamente parecem motivar
acdes que arruinam os acordos de cooperacdo. Esses incentivos sdo intensificados pelas
habilidades de competidores reconhecer e absorver tecnologias fundamentais e know-how de
seus socios (QUINTANA-GARCIA e BENAVIDES-VELASCO, 2004).

O numero de vezes que os agentes realizam transagdoes ¢ chamado de frequéncia das
transacdes. Transacdes econdmicas ocorrem em periodicidades conhecidas uma unica vez ou
em varias ocasides. A frequéncia e a repeticao das transagdes afetam o desenho dos contratos
e espera-se que transagdes Unicas tenham contratos diferentes das transagdes repetitivas nas
quais pode surgir o fator reputagdo. Os efeitos ndo conhecidos e nao passiveis de previsao sao
chamados de incertezas das transacdes. A auséncia de previsibilidade pode dificultar a
concretizagdo a transacdo, ocasionando um custo associado a racionalidade limitada. Em
situacdes de incerteza pode haver o rompimento contratual, impedindo a efetivagdo de uma

transacdo em razao dos efeitos nao conhecidos ex-ante, que impedem a criagdo de clausulas
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que minimizem os custos de transacao (ZYLBERZSTAIN, 1995). Gragas a propensdo do
oportunismo dos agentes, as pessoas € empresas necessitam criar salvaguardas para
normatizar as transagdes econdmicas, evitando agcdes oportunistas que aumentem os custos de
transacdo (BARNEY e HESTERLY, 2004). Os supostos da Economia dos Custos de
Transagdo (ECT) e as relagcdes que envolvem investimentos especificos criam dependéncia,
oportunismo e vulnerabilidade.

A cooperagdao empresarial como forma de organizagdo das atividades econdmicas se
intensificou a partir dos anos 1970, como verificado na Terceira Italia com as redes de
producdo flexivel (CASAROTTO FILHO, 2001; PUTNAM, LEONARDI, e NANETTI,
2000), nas redes de empresas no Japao, Coréia do Sul e Taiwan (AMATO NETO, 2005;
AMATO NETO, 2002) e nas redes empresariais flexiveis na Dinamarca (LIPNACK;
STAMPS, 1994). No Brasil, iniciativas isoladas ocorreram por todo o pais desde a década de
80, mas aumentaram significativamente a partir dos anos 90 (GHISI, 2005). Dentre as
iniciativas, com participacao governamental induzindo o surgimento de novas redes, destaca-
se o Programa de Redes de Cooperagao no Rio Grande do Sul, desenvolvido a partir do ano
2000, incentivando a formagdo de redes entre pequenas e médias empresas (VERSCHOORE,
2004).

O estudo que envolve as redes entre empresas desperta interesse crescente nas teorias
organizacionais. Nohria e Eccles (1992) atribuem trés razdes principais para o aumento do
interesse sobre redes nos estudos organizacionais. A primeira ¢ o advento da “nova
competicdo”, na qual o modelo da organizacdo centra-se na existéncia de redes consolidadas
de relagdes intra e entre empresas como forma de alavancar a competitividade individual pela
atuacdo em redes, como ja evidenciado nos distritos industriais do Vale do Silicio e no norte
da Italia. A emergéncia das tecnologias da informag¢ao e comunicacao (TIC) ¢ o segundo fator
a ser considerado para explicar a importancia do tema, pois aumentaram as possibilidades de
interacao entre empresas € individuos pelos ganhos de eficiéncia e eficacia nos processos de
comunicacdo. A insercdo da andlise de redes como uma disciplina académica ¢ o terceiro
fator, pois se caracteriza pela interdisciplinaridade dos estudos organizacionais
(BARQUERO, 2002; PUTNAM, 1996).

A logica de atuagdao em rede no Brasil se consolidou a partir da década de 1990,
impulsionada pela necessidade de maior eficdcia empresarial frente a crescente
competitividade e as limitagdes de recursos e conhecimentos das empresas individuais. A
criagdo ¢ o desenvolvimento de redes entre empresas no pais ganharam forga a partir de

meados de 2000, como uma alternativa para enfrentar os crescentes desafios impostos pelo
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mercado interno ¢ mundial (GHISI, 2005). O modelo de redes horizontais, caracterizado por
empresas que preservam sua independéncia e realizam algumas operagdes em conjunto, pode
ser definido a partir da finalidade para a qual foi criado. Uma rede entre empresas ¢ um
arranjo entre empresas independentes que coordenam atividades especificas de forma
conjunta para criar novos mercados, suporte de custos e riscos em pesquisas e
desenvolvimento, gestdo da informagdo e de tecnologias, defini¢do de marcas de qualidade,
defesas de interesses, a¢des de marketing, entre outras (BALESTRIN e VERSCHOORE,
2008; GHISI, 2005; MARCON e MOINET, 2000).

A organizacdo em rede altera a forma tradicional das empresas em pirdmide, baseada
em pressupostos como pressao, obediéncia, ordem, limitacao ao acaso, disciplina, informagao
transmitida e controlada. A nova configuragcdo tem como base o contrato, a responsabilidade,
a desordem, risco compartilhados, projeto e informagdes elaboradas em conjunto (MARCON
e MOINET, 2000). O conjunto de inter-relagdes entre unidades empresariais perfaz um fator
na obtencdo de vantagem competitiva e pode ser visto sob trés dimensdes de analise
(PORTER, 1989):

a) inter-relagdes tangiveis ocorrem quando organizagcdes compartilham atividades de
valor como for¢a de vendas em operagdes conjunta, somando esfor¢os e possibilitando
superar os custos envolvidos nos processos;

b) inter-relacdes intangiveis proporcionam a criacdo de vantagem competitiva pela
transferéncia de qualificagdes genéricas e know-how entre unidades empresariais; e

c) inter-relagdes entre concorrentes acontecem com aplicacdo de ambos as atividades
inter-relacionadas, permitindo ganhos de competitividade e eficacia empresarial.

A abrangéncia da tipologia de redes encontradas na literatura causa uma diversidade
de entendimentos para a mesma logica de configuracdo, o que resulta na dispersdo de
conceitos e visdes sobre esta forma de organizacao das atividades economicas. O termo redes
de empresas ¢ abrangente, verificando-se diversas tipologias como: organizacdes em redes;
redes interorganizacionais; redes intrapessoais; redes intraorganizacionais; redes sociais; redes
de governo; teias; blocos de relacionamento estratégico; aliangas; joint ventures; organizagdes
sem fronteiras; arranjos hibridos; distritos industriais; consorcios; parcerias; ¢ netwoks
(GHISI, 2005). Autores como Grandori ¢ Soda (1995) propdem uma classificagdao para essa
diversidade de redes encontradas na literatura:

a) redes sociais: o relacionamento entre os integrantes nao ¢ regulado por nenhum tipo de
contrato formal. Esse tipo de rede ¢ subdividida em assimétricas e simétricas,

considerando a estrutura de poder dentro da rede, tanto no que se refere a recursos
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quanto a poder politico. Redes sociais assimétricas sdo caracterizadas pela presenca de

um agente central no arranjo, o qual ¢ responsavel por coordenar as agdes do grupo.

No entanto, as redes sociais simétricas sdo caracterizadas pela inexisténcia da

polarizagdo do poder, permitindo a todos os atores a mesma influéncia na organizacao

da rede.

b) redes burocraticas: neste tipo de arranjo a caracteristica mais marcante ¢ a existéncia
de contratos formais para regular a organiza¢do do arranjo. A classificagdo das redes
burocraticas também ¢ subdividida pelo fator simetria. Redes burocraticas assimétricas
sdo representadas pelas franquias, redes de agé€ncias e outras organizagdes similares.
Associagdes comerciais, por exemplo, representam os arranjos burocraticos simétricos
gragas a caracteristica de intermediacdo entre diversas estruturas empresariais.

c) redes proprietarias: sdo caracterizadas por arranjos interorganizacionais relacionados a
direitos de propriedade na pesquisa e desenvolvimento e produgdo. As redes
proprietarias podem ser subdivididas em redes assimétricas, representadas pelas
capital ventures, relacionando investidores e empresas parceiras. Essa configuragdo ¢
caracteristica de setores de alta tecnologia com a transferéncia de tecnologia gerencial.
Redes simétricas podem ser reconhecidas na forma de joint ventures que, geralmente,
tém a fungdo de coordenar o processo de inovagdo tecnologica e etapas de pesquisa e
desenvolvimento.

Outros autores, como Marcon e Moinet (2000), argumentam que a morfologia das
redes estd ligada ao grau de formalizacdo e aos atores envolvidos. Na existéncia de atores
sociais a rede ¢ considerada informal e também chamada de rede pessoal. A forma
envolvendo atores organizacionais ¢ genericamente conhecida como rede formal e
classificada em vertical (hierarquia) ou horizontal (cooperagdo). (GHISI, 2005). As redes
estratégicas interempresariais criam relagdes de troca de ativos diferenciados entre seus
membros. Esses relacionamentos sdo marcados por tarefas relativamente nao-estruturadas,
visdo de longo prazo e contratos pouco especificos (JARILLO, 1988; MARCON e MOINET,
2000).

A alianga entre empresas, na forma de rede, possibilita o compartilhamento de
informacgdes estratégicas e operacionais, o mutuo aprendizado pela troca de experiéncias, a
melhoria da condi¢do de adaptacdo as mudancas no ambiente competitivo e a inovagao.
Trabalhando de forma coletiva as empresas coligadas em rede tém maior capacidade de se
adaptarem as mudancas (SABEL, 1991; SAXENIAN, 1994). Geindre (2001) considera que o

tempo de existéncia, a confianca entre os parceiros, a dependéncia, a interdependéncia e a
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especificidade dos propdsitos da relagdo e natureza dos ganhos obtidos sdo os fatores
essenciais que caracterizam uma rede entre empresas.

O conceito de rede ¢ aplicado dependendo do enfoque dado por cada autor e para cada
area especifica. Castells (2002) define o termo rede como um conjunto de nods
interconectados, possibilitando a aplicagdo a varias areas de conhecimento pela amplitude do
conceito. Para a aplicagdo no campo das ciéncias sociais, o termo rede refere-se a um
conjunto de pessoas ou organizacdes interligadas direta ou indiretamente por lacos de
afinidade, interesses, necessidades comuns a todos os membros do grupo para a consecucao
dos objetivos individuais pela atuagao coletiva.

O novo cenario de negocios provoca mudangas mais rapidas no ambiente econdmico e
sociocultural, aumentado os riscos para as empresas e reforcando a necessidade de
desenvolver boas estratégias que provoquem aderéncia e maior capacidade de adaptagdo,
entendendo-se que aliangas estratégicas podem ser decisivas para a competitividade. O
aumento da especializagdo das empresas, causado pela necessidade de redugdo de risco e do
tempo das etapas de P&D no desenvolvimento das inovagdes, reforgou a busca por
competéncias complementares encontradas em outras organizagdes (CIMOLI, 2005). Entre os
objetivos para o estabelecimento de uma rede, a transferéncia de conhecimento ou know-how
figura como um dos principais ativos intangiveis a serem compartilhados na rede: “Quando se
busca reciprocidade entre organizagdes a transferéncia de conhecimento entre elas ¢ um dos
objetivos principais para o estabelecimento de uma rede” (NAKANO 2005 p. 56).

O termo rede, no contexto organizacional, ¢ compreendido como uma estrutura na
qual participam empresas que trabalham de forma coligada e cooperativa. Por limitagdes de
ordem dimensional, estrutural e financeira, as empresas dispdem de capacidade limitada de
alavancar sua competitividade e possibilitar sua sobrevivéncia e crescimento nos mercados de
atuacdo. Redes entre empresas sdo formadas por estruturas tnicas para cada rede e podem
gerar atividades que agregam valor, possibilitando a introdu¢ao de novos materiais e melhoria
na condicdo competitiva. No entanto, redes entre empresas podem existir simplesmente para a
troca de informagdes ou para o desenvolvimento de atividades conjuntas, mas nao frequentes
e estruturadas (CANDIDO ¢ ABREU, 2005).

A formacgdo das redes torna-se uma alternativa para as empresas organizarem-se para
competir em escala global, aumentando a competitividade individual e coletiva pelo
compartilhando de custos, investimentos, riscos e incertezas inerentes ao mercado globalizado
(SALANCIK, 1995). Os conceitos revisados neste estudo permitem inferir que redes

interorganizacionais sao grupos formados por empresas que trabalham de forma cooperativa
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em atividades especificas para atingir objetivos comuns, caracterizados por relagdes nao
hierarquicas e que formam uma estrutura Unica que represente os interesses do grupo perante
seus publicos de interacao.

As redes interorganizacionais horizontais podem ser formadas por empresas visando a
obten¢do de beneficios como aprendizagem, legitimagdo, status e beneficios econdmicos
(PODOLNY e PAGE, 1998). Estudos académicos que envolvem as redes interorganizacionais
objetivam conceitud-las e caracteriza-las, bem como ressaltar sua importancia para o sucesso
das organizacdes e o desenvolvimento de regides e da sociedade (POWELL, 1998; HOLM,
ERIKSSON e JOHANSON, 1996; NOHRIA, 1992; MILES e SNOW, 1992; GURISATTI,
2002; PEROW, 1992). A criacao e gestao de redes organizacionais pressupdem a necessidade
de interacdo entre seus membros e a habilidade de construcdo coletiva, e para que tais
estruturas sejam mais eficientes ¢ fundamental a confianga entre os parceiros, que possibilita
o cumprimento dos acordos firmados, reduzindo assim os custos de transacdo ex-ante
(WOOLTHUIS, HILLEBRAND e NOOTEBOOM, 2005; CASTELLS, 2002).

No entanto, alguns autores observam riscos e algumas transformagdes com o advento
da estrutura em rede. As relagdes interempresariais sdo afetadas por barreiras inerentes ao
processo de relacionamento de organizagdes distintas, que mantém a independéncia de capital
e controle por fatores como assimetria de recursos, redugdo ou perda de independéncia e
controle gerencial, diferencas culturais e de contexto empresarial, dificuldade de tratar as
organizagdes individualmente (PORTER, 1989). Com o compartilhamento de recursos,
surgem os riscos de perda da independéncia econdomica das empresas e da exclusividade do
uso ou dominio de recursos tecnoldgicos. Essas transformagdes nos modos de produgdo e
operagdo podem causar dependéncia da estrutura em rede. O desenvolvimento de praticas de
mutua confianga, essenciais a cooperagdo e a equalizagdo da diferencas entre culturas
organizacionais, devem ser dotadas de visdo de longo prazo. Praticas cooperativas e
colaborativas sdo consideradas grandes desafios a serem superados na formagdao de um
arranjo entre empresas (AMATO NETO, 2005; AMATO NETO, 2007). Os beneficios para a
atuagdo em rede podem ser traduzidos nos cinco tipos descritos na pesquisa de Verschoore e
Balestrin (2006):

a) ganhos de escala e poder de mercado: o crescimento do nimero de associados da rede
aumenta a capacidade de obter melhores precos dos fornecedores e aumenta a escala
de producdo. A combinagdo desses fatores confere a empresa a possibilidade de
melhor adequar-se ao ambiente competitivo, crescendo seu poder de barganha tanto

com fornecedores quanto com compradores;
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b) acesso a solugoes: os servicos, produtos e infraestrutura disponibilizados pela rede
para o desenvolvimento dos associados, como marketing conjunto, treinamento,
recursos € pesquisa e desenvolvimento, meios produtivos, redes de distribuicdo e
sistemas de informagao;

¢) aprendizagem e inovagdo: sdo os fatores que mais geram beneficios para os
integrantes de uma rede pelo compartilhamento de ideias e experiéncias entre os
associados, estimulando agdes inovadoras desenvolvidas para beneficiar todos os
membros da rede. Considera-se que a cooperacdo empresarial tem a possibilidade de
criar estratégias coletivas de inovag¢do que favorecem o rapido acesso as novas
tecnologias disseminadas pelos canais de informacao da rede;

d) redugdo de custos e riscos: se configura como a possibilidade de amenizar e dividir,
entre os participantes de uma rede, os custos e os riscos incorridos em operagdes
conjuntas. Embora uma empresa nao possa elimina-los completamente, a formacao de
redes possibilita reduzir significativamente a incidéncia dos custos entre os associados,
facilitando o desenvolvimento de relacionamentos que proporcionam o acesso a
recursos nado-existentes na empresa, que podem ser combinados com os recursos ja
disponiveis na rede (KAY, 1998); e

e) relagoes sociais: o aprofundamento das relagdes entre os individuos faz crescer o
sentimento de familia e as relacdes do grupo perpassam as fronteiras econdmicas da
rede, abrindo espaco para a ocorréncia de contatos pessoais entre 0s empresarios e
permitindo a discussdo franca e aberta tanto dos problemas quanto das oportunidades
que envolvem os negocios dos participantes.

Cooperar em um arranjo organizacional requer a troca de informagdes e ideias,
desenvolvimento de visdo estratégica, andlise conjunta de problemas e solucdes, defini¢do do
papel de cada parceiro. Ghisi (2005) atribui, como papel das redes, a criacdo da inovagao nos
processos pela estimulacdo ao compartilhamento de informagdes técnicas e cientificas. As
transferéncias de outros ativos como tecnologia e o desenvolvimento de novos produtos
expandem a base de recursos ampliando as possibilidades de inovacdo. A formagdo de redes
entre empresas independentes é conceituada como meio para empreendedores ou gerentes
fazerem com que suas empresas ganhem uma forte postura competitiva.

As relagdes estabelecidas entre empresas também ¢ considerada como a mais
importante fonte de criagdo e desenvolvimento de inovagdo (JARILLO, 1988). As relagdes
cooperativas entre empresas possibilitam o alcance a novas tecnologias e melhoria de

processos relativos as transacdes econdmicas reduzindo os chamados custos de transagdo. As
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relagdes de cooperacdo sdo incrementadas pelas empresas visando reduzir as dificuldades
oriundas dos “custos de transa¢ao” que extrapolam os custos de producdo. A cooperagao
interorganizacional oferece a possibilidade de aplicar tecnologias e meios para reduzir os
custos de transa¢do inerentes ao processo de inovagdo, aumentando a eficiéncia economica da
organizagao e, por consequéncia, a competitividade. (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

A formacdo de um arranjo interempresas assume a funcao de catalisar e potencializar
o potencial inovador dos parceiros em rede: “Redes de cooperagdo interempresarial t€ém sido
apontadas como o novo /dcus da inovagdo, ambientes onde o conhecimento pode ser gerado
de forma mais eficiente e rapida” (NAKANO, 2005 p. 55). Os membros da rede tém acesso a
recursos dispostos em toda a malha, cooperando para coordenar e desenvolver novas
competéncias para resolver problemas comuns, realizar pesquisa e desenvolvimento, reducao
e divisdo de custos e riscos, ganhos de escala nas operacdes, acesso a novos mercados,
aceleragdo da migracdo da empresa da venda de produtos a venda de solugdes (AMATO
NETO, 2005). O desenvolvimento de novas tecnologias e inovagdes exige grandes esforcos
das organizagdes. A formagdo em rede, independentemente de sua taxonomia e morfologia, ¢
uma importante op¢ao a ser considerada para o desenvolvimento de projetos.

O desenvolvimento de inovagao tecnoldgica é necessario para a competitividade das
empresas e quando aplicado a produtos e processos pode ser realizado utilizando uma rede de
empresas e também as redes de relacionamento externas, com estruturas de apoio como
universidades, centros de pesquisa e formas de organizagdes empresariais nacionais, externas
ou por intermédio de agéncias do Estado (CIMOLI, 2005).

As redes estratégicas organizacionais constituem-se em formas de organizar a
producdo de bens ou servicos a fim de alcangar vantagens competitivas. Essa configura¢do
necessita de mecanismos de governanga representados por uma empresa central que combina
as melhores praticas das empresas coligadas (AMATO NETO, 2005). A eficiéncia ¢ a
efetividade sdo as condigdes basicas da existéncia de redes interorganizacionais, o que
demonstra sua capacidade de manter a satisfacdo dos participantes da rede trabalhando em
atividades cooperadas. Oportunismo ¢ a questdo central dos estudos dos custos de transagdo e
a falta de confianga é a causa central do aumento de custos de transac¢do. Se as redes sdo
criadas para reduzir os custos de transagdo, entdo a falta de confianga em uma relacao
interempresarial afeta a eficiéncia e a efetividade das atividades cooperadas, que sdo os
componentes criticos da formacdo e manutencdo da rede (JARILLO, 1988). A criagdo e

manutengdo de redes interorganizacionais tem entre seus esteios a confianca
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interorganizagdes, que compreende uma condi¢do essencial para a manutengdo destas relagdes
em longo prazo.

As relagdes de confianca entre atores organizacionais constituem um dos pilares da
formagdo e manutencdo de arranjos cooperativos. A varidvel confianca exerce importante
influéncia na promogao do dinamismo desses arranjos, no que se refere a0 comprometimento
e adesdo aos esforcos empreendidos pelos pares (BERTOLIN, et al., 2008; LUNDASEN
2002). E possivel que o processo de construir confianga deva ter envolvido um alto custo
inicial com incerteza quanto aos retornos. Construir confian¢a ¢ um investimento por si s, e a
confianga entre um comprador ¢ um fornecedor ¢ uma habilidade de relagdo especifica
(SAKO, 1998).

De acordo com a economia classica dos Custos de Transagcdo (ECT), as relagdes que
envolvem investimentos especificos criam a dependéncia, oportunismo e vulnerabilidade
(WOOLTHUIS, HILLEBRAND ¢ NOOTEBOOM, 2005). Este conjunto de fatores reforca a
importancia da confianca nas relagdes interorganizacionais como forma de garantir a
efetividade dos acordos e a manutencdo da rede por longos periodos de tempo. Confianca, em
seu sentido mais amplo, pode ser entendida como uma variavel de natureza “racional e
relacional” composta fundamentalmente por risco, informacdo, expectativas em relagdo a
contraparte, a possibilidade de ganhar a confianca de seus pares e a expectativa de um retorno
maior se confiar. O estabelecimento de confianga pode ser classificado com base em
contratos, competéncia, boa vontade, conhecimento, ou na identificacdo entre atores.
Entretanto, uma convergéncia ¢ notdvel, pois a confiangca ¢ a questdo-chave nos
relacionamentos entre organizagdes (WOOLTHUIS, HILLEBRAND e NOOTEBOOM,
2005; LUNDASEN 2002).

A partir do estabelecimento de relagdes de reciprocidade em arranjos empresariais,
empresas aderem a estruturas em rede buscando vantagens competitivas associadas ao
desenvolvimento da confianca entre organizagdes como as posturas em situacdes de
proximidade das relagdes entre os parceiros (NAKANO, 2005). Contudo, as organizagdes
precisam estar aptas a possiveis comportamentos oportunistas de um dos integrantes, que
podem visar apenas tirar proveito da relacdo sem as devidas contrapartidas.

A criagdo e manutencao da confianga sdo afetadas diretamente pela incerteza e
inseguranca advindas dos comportamentos oportunistas. Estes comportamentos podem
ocorrer em arranjos cooperativos quando ocorre a quebra das relagdes de horizontalidade e do
cumprimento dos acordos que pressupdem reciprocidades entre os pares. A existéncia de

contratos formais, elaborados para regular as relagdes interempresas nas quais o oportunismo
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¢ latente, ndo ¢ capaz de eliminé-lo ou tampouco garantir a fidelidade ou o cumprimento das
obrigacdes assumidas entre os agentes (BERTOLIN, et al., 2008; WOOLTHUIS,
HILLEBRAND e NOOTEBOOM, 2005, LUNDASEN, 2002).

As relagdes nos arranjos cooperativos pressupdem reciprocidade entre os atores e
distribuicdo igualitdria de informagdes. A assimetria de informagdes dentro do arranjo
também ¢ causadora de incertezas e insegurancgas, pois informagao ¢ entendida como fonte de
poder. Essa assimetria afeta a estrutura de governanca, baseada na horizontalidade e ndo na
hierarquia (BERTOLIN, et al., 2008). A confian¢a tende a ser entendida como um substituto
para os varios mecanismos de governanga, uma vez que a mesma estd estabelecida e nesse
caso as empresas desfrutam de menores custos quando comparadas com aquelas que nao
possuem (SAKO, 1998).

A formagao de redes horizontais, que produzem relagdes de igualdade entre os pares, ¢
fundamental para criar normas de reciprocidade, em vez das redes hierarquicas, consideradas
negativas, pois sdo baseadas em relagdes de clientelismo. Para que seja construida a confianca
entre organizagdes ¢ pré-requisito haver a disponibilidade de cooperacdo. Os ambientes
organizacionais cooperativos proporcionam a constru¢ao da confianga entre organizagdes pelo
aumento da seguranca na realizacdo de trocas envolvendo recursos financeiros, materiais,
humanos ou conhecimento (LUNDASEN 2002; PUTNAM, 1996).

A seguranca consiste na reducdo ou eliminagdo de riscos ou incertezas a respeito do
comportamento da contraparte, aumentando a previsibilidade das acdes dos agentes. Apesar
de exercer o carater de pilar das relagdes interorganizacionais, a confianca isoladamente nao
garante a cooperagao entre os pares, pois nao elimina a cobiga que gera o oportunismo e pode
depender de normas sociais ou altruismo que obriguem a cooperar, o que nao estaria ligado a
confianga. Outros fatores assumem importancia estratégica no processo de cooperagdo, como
a convergéncia de interesses, simetria de recursos, culturas organizacionais cooperati*~<
reciprocidade nos acordos e horizontalidade nas relacdes. (BERTOLIN, et al., 2
WOOLTHUIS, HILLEBRAND ¢ NOOTEBOOM, 2005).

A fim de estabelecer parcerias, as empresas podem optar pela formalizacdo da relagdo
institucional, e, mesmo ndo havendo a existéncia de contratos formalmente assinados, os
acordos entre as empresas demonstram o nivel de cooperagdo e confianga entre os pares. A
confianca ¢ um valor essencial a cooperag¢do, e a partir dela ¢ possivel inferir o grau de
compartilhamento de ativos geradores de inovagdes.

Os sistemas regulares de transporte coletivo de passageiros (empresas concessionarias)

tém sua competitividade constantemente ameacada pela reducao do nimero de passageiros
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transportados, causada pela migragdo de passageiros para transportes alternativos e pela
emergéncia de novos modelos sociais. Igualmente, a estabilizacdo da economia, nas ultimas
décadas, possibilitou o incremento de renda e, juntamente com o crescimento do setor
automotivo e as novas politicas publicas para este setor, proporcionou o acesso das camadas
mais populares ao primeiro veiculo automotor (ARAGAO et al., 2000).

No Brasil as concessdes publicas sdo regulamentadas pela lei 8.987/95, como previsto
no artigo 175 da Constitui¢do Federal, que dispde sobre a prestagdo de servigos publicos. A
regulagdo tem como objetivo aumentar a eficiéncia dos mercados correspondentes, tornando-
os atrativos e mais estaveis, sem inibir a concorréncia nesses mercados, criando situagoes
monopolistas (POSSAS, PONDE e FAGUNDES, 1997). A regulacdo de servigos publicos
busca aumentar a eficiéncia e eficacia da prestacdo destes servicos em setores nos quais a
concorréncia poderia interferir na qualidade dos servicos oferecidos a populagdo
(CAMACHO, 2004).

O transporte publico tem utilizado os mecanismos de regulacdo nas situagdes de
monopolios naturais, devido aos custos e a complexidade envolvidos no processo de operacao
de linhas de transporte ptiblico (ARAGAO e SANTOS, 2000). O Estado trabalha como um
facilitador para tornar as economias vidveis e competitivas nas dreas que envolvem
infraestruturas e servigos publicos, seja pela sua funcdo de fomento a economia como um
todo, seja pela influéncia na composi¢ao dos precos dos produtos. Os itens de infraestrutura e
servigos publicos de um pais sdo essenciais para garantir o bem-estar social, reduzindo as
desigualdades sociais e garantindo maior coesao ¢ integragao nacional (SANTOS, 2000).

O modelo brasileiro de concessao de servigos publicos de transporte coletivo baseia-se
no modelo de remuneracdo empresarial no qual as empresas obtém suas receitas da
exploragdo do negbcio de transportes publicos. Privilegia-se no modelo a eficiéncia e a
eficacia dos servigos, que sdo ¢ supervisionados e normatizados pelos 6rgaos do Estado, que
buscam manter o equilibrio econdémico do sistema incentivando os ganhos de
competitividade, tendo como fim atender as demandas da sociedade pelo transporte de acesso
livre e universal (GOMIDE e ORINOCO FILHO, 2000). Nao basta ao Estado conceder a
exploragdo dos servigos publicos, fazendo-se necessaria a exigéncia de qualidade no
atendimento prestado a populagao.

As regras para operacao do servigo de transporte coletivo de passageiros sdo definidas
pelo Poder Concedente, que estabelece os padrdes de qualidade, itinerarios, horarios, a
pontualidade, a freqiiéncia, o conforto, a seguranca, as caracteristicas técnicas e a idade da

frota. As empresas sao cobradas pelo poder publico para que qualifiquem seus servigos e
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pratiquem um gerenciamento mais eficiente e eficaz. Os transportadores de passageiros nao
recebem subsidios governamentais para manter as operagdes (combustivel, salarios, pegas e
equipamentos), mantendo-se com as receitas oriundas da exploragdo do proprio negocio —
entretanto, podem receber excepcionalmente subsidios governamentais para a compra de
veiculos (LUBECK, WITTMANN e JUNIOR-LADEIRA, 2009; COSTA, LUBECK e
JUNIOR-LADEIRA, 2008).

Independentemente das ideologias de liberalizacdo e desregulacdo de mercados, que
emergiram como pensamento dominante juntamente com o fendmeno da globalizagdo, o
Estado tem a possibilidade de exercer regulagdo sobre atividades especificas visando o bem-
estar social. Os mercados nao regulados devem ocorrer no momento em que estes forem mais
benéficos para a sociedade do que a regulagdo (ARAGAO et al., 2001). No setor de transporte
publico, os monopdlios regulamentados sdo uma solugdo para questdes operacionais que em
situagdes de livre concorréncia poderiam aumentar a ineficiéncia e ineficdcia do sistema, visto
que empresas em mercados de alta competitividade buscam reduzir custos e aumentar
margens de lucro que poderiam ocorrer em detrimento da qualidade do servigo. Além disso, a
necessidade do funcionamento do transporte publico em dias e horarios nao sempre lucrativos
pode causar o desinteresse das empresas transportadoras de linhas e horarios de baixa
lucratividade, que poderiam ser abandonadas, deixando parcelas da populacdo sem
disponibilidade do servico (SOUZA JUNIOR, 2006; CAMACHO, 2004).

A economia da regulacdo concerne as restricdes que os governos impdem sobre as
decisdes das empresas no que se refere a precos, quantidades de produtos ou servigos. A
eficiéncia na alocagdo dos recursos em mercados regulados ¢ determinada tanto pelos
processos administrativos quanto pelas forcas de mercado, pois os governos nao dispdem de
mecanismos de controle suficientes para regular todo o processo que envolve as atividades de
uma industria. A complexidade que envolve as decisdes humanas e as forcas de mercado
inviabilizam a elaboracdo de contratos perfeitos que prevejam todos os possiveis
comportamentos dos agentes. As forcas de mercado possuem importante papel neste processo
em relagdo ao grau de intervencdo do governo em atividades reguladas (VISCUSI, VERNON
e HARRINGTON, 1995). A atuagdo de forcas que compde a industria do transporte publico,
como usuarios, entidades sindicais, concorréncia ilegal e comércio ilegal de vales-transporte,
contribuem para explicar os comportamentos do setor de transporte coletivo de passageiros. A
regulacdo, isoladamente, ndo tem capacidade explanatoria para o setor e, para compreendé-lo,
a pesquisa empirica torna-se essencial para apreender os fatores exdgenos e enddgenos

inerentes ao transporte coletivo de passageiros.
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As teorias econOmicas utilizam, basicamente, trés conceitos de eficiéncia: produtiva,
distributiva e alocativa (POSSAS, 2004; POSSAS, 2002; POSSAS, FAGUNDES e PONDE,
1998):

a) eficiéncia produtiva tem por base o alcance de maximo rendimento com minimo de
custo produtivo e tecnologico: a eficiéncia produtiva ¢ definida como estatica, na qual
as empresas, por pressdo competitiva ou por incentivos, escolhem o processo
produtivo que apresenta os menores custos.

b) eficiéncia distributiva refere-se a capacidade de eliminar por agdo da concorréncia as
situacdes monopolisticas no sistema econdomico.

c) eficiéncia alocativa estd relacionada a plena aplicagdo dos recursos produtivos
(eficiéncia produtiva) e a escassez em relacdo as ilimitadas necessidades: a primeira
questdo relacionada a eficiéncia alocativa refere-se a eficiéncia produtiva, que ¢
alcancada no momento em que os recursos disponiveis estdo plenamente empregados
€ ndo ociosos, operando no limite maximo de seu potencial e atingindo o maximo de
producdo de bens e servicos. A economia estard operando na plenitude de sua
eficiéncia alocativa quando todas as possibilidades de producdo estiverem
mobilizadas. A segunda questdo diretamente relacionada a eficiéncia alocativa se
relaciona a escassez de recursos frente as ilimitadas necessidades sociais. Nao basta
que os recursos estejam alocados a fim de obter a maxima eficiéncia produtiva; ¢
necessario gerar eficiéncia alocativa, que ocorre pela escolha, feita pela sociedade
através da estrutura institucional existente, dos bens e servicos de consumo e de
acumulagdo que a economia ira produzir.

Para fins do presente estudo serd focada a relacdo entre a eficiéncia alocativa e a
regulacdo de servigos publicos. A partir do conflito entre a escassez de producdo e
disponibilidade de meios e a crescente necessidade da sociedade, a estrutura institucional
representada pelo Estado em suas mais diferentes esferas (municipal, estadual e federal) busca
oferecer a populacao servicos publicos eficientes e eficazes.

Diante do conflito entre recursos disponiveis e necessidades ilimitadas nao ¢ suficiente
que os recursos sejam empregados em acordo com os padrdes de eficiéncia produtiva, que ¢é
um fator a ser considerado, no entanto insuficiente. Permanece a questdo da eficacia alocativa
que, para ser alcancada, necessita da escolha de bens e servicos finais a serem produzidos pela
economia para atender as demandas sociais. Supondo que os recursos sdo escassos, cabe a
escolha dos bens e servicos a serem produzidos pela economia e cabe a sociedade decidir

sobre os produtos e servigos socialmente eficazes, tanto oriundos dos recursos privados
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quanto dos recursos publicos. Desempenhando o papel de agente econdomico, o governo capta
recursos por tributos diretos e indiretos € com a receita oriunda dos impostos investe na
infraestrutura socioecondmica para a produ¢do de bens e servigos. Na andlise normativa da
visdo econdmica, especialmente a que tem origem na abordagem de Pareto, a eficiéncia
alocativa significa eficiéncia econdmica para a qual o resultado economico ¢ alcangado
quando aumenta o bem-estar dos membros da sociedade. Levando em conta que apenas os
mercados em concorréncia perfeita atingem o Otimo de Pareto, nas demais situagdes a
condic¢do ¢ obtida por agdes regulatorias que desempenham o papel da concorréncia, criando
exigéncias para a atuagdo no mercado (POSSAS, 2004; POSSAS, 2002; POSSAS,
FAGUNDES e PONDE, 1998).

North (1996) entende que as instituicdes representam as regras formais e informais
que objetivam restringir o comportamento individual e moldar a interacdo humana de forma a
manter o controle social. As instituicdes t€ém o papel de definir e limitar as escolhas
individuais e identificar as violagdes as regras, tanto formais quanto informais, da sociedade,
estabelecendo mecanismos punitivos. As organizagdes sdo reunides de individuos com
objetivos comuns, como os partidos politicos, o parlamento, as igrejas, universidades e
empresas. Existe uma interdependéncia e inter-relacdo entre o desenvolvimento das
organizacdes € o das instituicoes. As primeiras sdo influenciadas pelas segundas e
concomitantemente influenciam a maneira como as segundas evoluem.

A insuficiéncia de recursos publicos para atender as demandas sociais e a busca do
Estado pela eficiéncia no atendimento destas demandas causou a substituicdo do Estado
gestor pelo Estado orientador para a concretizacdo do interesse da sociedade. Advinda dos
principios da subsidiariedade, a regulacdo das atividades econdmicas privadas ocorre em
segmentos de importancia para o desenvolvimento dos paises e por consequéncia da propria
sociedade (MAJONE, 2006). No entanto, a fun¢do regulatoria exercida pelo Estado ndo ¢ fato
novo no cenario brasileiro como parte das atividades administrativas de intervengao para a
regulacio da economia ou de atividades especificas (ARAUJO, 2003). O termo “mercado”
ndo ¢ suficiente para o entendimento das questdes objeto de regulagdo, pois 0 mesmo € visto
como cendrio no qual deve ser garantida a liberdade de acesso, a permanéncia ¢ a saida a
todos os agentes que se interessem em atividades econdmicas que possam beneficiar-se. O
livre acesso ¢ garantido pelo principio constitucional da livre iniciativa, no entanto ndo pode
ser aplicado a todos os servigcos publicos. O livre acesso a eles ndo ¢ garantido pela

Constitui¢ao, ¢ quando ocorrem derivam de uma escolha do poder publico, que teria interesse
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em atribuir & iniciativa privada uma participagio naquele segmento econémico (ARAUJO,
2003; SOUTO, 2003).

A decis@o de permitir a iniciativa privada a exploracdo comercial de servigos publicos
pode envolver ou ndo questdes ideologicas orientada pelos principios da eficiéncia e da
economicidade como fatores que norteiam a op¢do dos administradores publicos de identificar
a iniciativa privada como mais eficiente na prestagdo de determinado servigo. Os principios
constitucionais que se referem ao tema oferecem a op¢do da gestdo privada de fungdes
notadamente publicas (MAJONE, 2006).

Souto (2003) argumenta que, apesar da transferéncia do controle e execucdao de
determinado servigco ou funcdo publica ser permitia a agentes privados, a administragao
publica continua protegida, porque cabe ao Poder Publico conceder o servigo e regulamentar a
execucdo da funcdo publica de modo a atender o interesse da sociedade. Nesta situagcdo esta
presente a func¢do regulatdria exercida pelo Estado, editando normas e atribuindo direitos e
deveres na atividade regulada. O processo regulatério compreende trés funcdes a serem
executadas pelo mesmo orgao da esfera publica:

a) regulagdo executiva ¢ implementada pela atribuicdo de direitos, licengas ou
delegacdes, para aquele que vencer licitagdes para a gestao de um servigo publico
concedido ou permitido;

b) regulacdo administrativa ird fiscalizar a atividade regulada orientada por critérios
técnicos, a fim de obter um equilibrio entre os diversos interesses envolvidos na
fungdo publica;

c) regulagdo judicante tem por objetivo solucionar os conflitos de interesse entre os
agentes, buscando o equilibrio para a eficiéncia do servigo publico concedido. Essa
funcdo ¢ representada pelos conselhos, que funcionam de forma a definir as normas
chamadas de “atos regulatorios”, representados pela legislagdio e exigéncias
especificas para a execucao de uma fung¢do publica concedida a iniciativa privada.

A funcdo regulatoria deve garantir a imparcialidade e a caracteristica de agente
externo na mediacdo e solucdo dos conflitos entre os agentes envolvidos no servigo publico.
Para tanto ¢ desejavel que o oOrgdo regulador seja independente, embora ndo seja
indispensavel para exercer a funcao regulatoria (SOUTO, 2003; SOUTO, 2001). As decisodes
dos orgaos gestores de servigos publicos devem buscar promover a competi¢cao nos setores em
que for possivel a livre concorréncia para a utilizagdo eficiente e o incremento de
investimentos estruturantes na exploracdo dos servigos publicos, viabilizando a precisdo ¢ a

transparéncia das informagdes e facilitando o acesso tanto dos publicos de interesse quanto a
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novas empresas (MATTOS, 2004). Em segmentos regulados parte-se do pressuposto que
nenhuma empresa inicia as atividades de forma obrigatoria, pois trata-se de um regime de
livre iniciativa. Aquelas empresas que aderem postulam o consentimento (licenca) de um
Poder Concedente dos servicos ou ganham uma licitagdo que resultard em um contrato de
concessao no qual constardo diretos e obrigagdes, bem como as formas de solugdo de disputas
de interesse com eventual arbitramento do agente regulador (ROLIM e BRASILEIRO, 2005;
SOUTO, 2001).

Nos segmentos nos quais ndo sdo formalizados contratos, sendo apenas concedidas
licengas para exercer uma determinada atividade econdmica, a licenca tem equivaléncia ao ato
administrativo negocial ou ato administrativo recepticio, que necessita do consentimento do
agente econdomico envolvido. Para executar determinada atividade econdmica em segmentos
regulados, o postulante esta ciente que ird integrar um sistema regulatorio normatizado por
um agente publico que ndo ¢ o Congresso Nacional, nem o Chefe do Poder Executivo e
tampouco o Poder Judiciario. Tal agente publico, provido de fungdo regulatoria, devera gerir a
atividade regulada desde a criacdo das normas até sua aplicacdo, incluindo as penalidades
previstas (MATTOS, 2004; SOUTO, 2003; SOUTO, 2001).

As decisdes regulatorias provocam, usualmente, trés conseqiiéncias: a solugdo de
conflitos entre as partes; a imposi¢ao de uma penalidade; e a transformagao do conteudo de
uma decisdo em norma regulatoria, retroalimentando o sistema regulatorio. A execucdo de
funcdo regulatoria por agente publico em servigos concedidos ou licenciados economiza
recursos € energia na manutengdo de servigos publicos, por reunir cinco membros de um
colegiado regulatério e ser mais rapido e facil do que quinhentos parlamentares ou mesmo a
mobilizacdo do aparato judiciario. Tal procedimento atende ao pressuposto da economicidade
e da eficiéncia, porque além da maior rapidez no atendimento de demandas e conflitos
existentes no setor possibilita editar normas a partir de conhecimentos técnicos a luz da
experiéncia vivencial dos agentes publicos no setor regulado. As fungdes regulatérias estao
voltadas para o futuro e impregnadas da necessidade de interpretacdo prospectiva do agente
publico que regula a atividade, buscando vislumbrar as provaveis conseqiiéncias de suas no
mercado, que sera impactando negativa ou positivamente pelas normas editadas. A edigdo de
quaisquer decisoes do Poder Concedente, a criagdo de normas e a aplicagdo de punicdes
distinguem a fungdo regulatdria das demais fungdes administrativas e das funcdes legislativas
exercidas pelas diferentes instincias e niveis da administracdo e gestdo publica (SOUTO,

2003).
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A teoria da regulacdo econdmica esta fortemente relacionada ao controle de setores
essenciais para o funcionamento eficiente da economia e da sociedade em atividades nas quais
a concessdo de servicos publicos a iniciativa privada ¢ a forma mais eficiente de realizar estas
atividades, devido a falhas de mercado que impedem a existéncia de livre concorréncia no
setor. As abordagens tradicionais da economia sugerem que ndo haveria a necessidade de
interferéncia do Estado nas atividades econOmicas, no entanto estas mesmas teorias
econdmicas reconhecem a existéncia de falhas de mercado que impedem a existéncia de
concorréncia perfeita, causando a ineficicia do mecanismo de precos como forma de

gerenciar as transagoes de forma eficiente (FIANI e PINTO, 2002).



S METODOLOGIA

O presente estudo consistiu uma analise de multiplos casos, executada em diferentes
cidades do estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, foram buscados, sistematizados e
analisados dados primarios e secundarios, representados por entrevistas, analise documental,
dados sobre quantidade de veiculos em circulagio no RS e numero de passageiros
transportados nas respectivas cidade, que foram nomeadas como Caso a; B; € y — a fim de
proteger a identidade dos entrevistados e das empresas e 6rgaos publicos que foram objeto de
estudo. Os resultados da pesquisa empirica foram sistematizados e analisados em segdes
separadas deste trabalho, como forma de organiza-los de maneira adequada. Primeiro os
dados foram descritos e posteriormente foram analisados utilizando as sistematicas e técnicas
apresentadas a seguir.

Ressalta-se que a inovagao nesse trabalho segue o pensamento de Tether (2005), que
argumenta que a inovacao ¢ um efeito, que ela ndo existe per se (a inovagao per si ndo existe),
a inovacao ¢ o efeito causado por algum novo meio tecnoldgico, nova ideia, nova forma de
proceder, aplicacdo diferente de algo existente que causa transformagdes benéficas para
organizagdes ou sociedade e que tenha resultados econdmicos ou sociais mensuraveis. Na
argumentacao final desse trabalho foi utilizada a premissa descrita acima como norteadora das
consideragdes finais.

A pesquisa executada teve carater qualitativo de natureza exploratoria descritiva. Esse
modelo ¢ indicado porque o enfoque exploratorio ¢ apropriado para aprofundar a
compreensao dos aspectos que compdem o cendrio organizacional, que ¢ o palco das
interacdes estudadas (HAIR, et al., 2005). A abordagem exploratéria ¢ fundamental para
identificar varidveis que ndo sejam conhecidas ou ndo estejam totalmente definidas (COOPER

e SCHINDLER, 2003). Nos casos estudados havia baixa ocorréncia de trabalhos especificos
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que permitissem a defini¢do a priori das variaveis intervenientes, portanto fez-se necessario
coletar dados qualitativos e posteriormente dados secundarios para identificar as varidveis
intervenientes e explicativas para os objetivos propostos.

Outra razdo para a pesquisa ser de natureza exploratdria ¢ a especificidade do tema
destacado, dotado de intangibilidade, o que torna dificil formular hipdteses precisas e
operacionalizaveis sobre ele a priori (GIL, 2002). Dados de natureza qualitativa combinados
com dados secundérios extrapolam as fronteiras rigidamente delineadas pelos instrumentos
simplesmente quantitativos de coleta de dados, permitindo o aprofundamento dos estudos e a
descoberta de novas variaveis e aspectos intangiveis que podem ser relatados apenas a partir
da combinagdo de enfoques metodologicos (HAIR, et al., 2005).

Em razdo de a pesquisa haver sido realizada em diferentes cidades do Estado do Rio
Grande do Sul, optou-se por utilizar o estudo de casos multiplos, que ¢ considerado mais
convincente e permite a comparagdo de diferentes realidades. A l6gica subjacente ao uso de
estudo de casos multiplos ¢ igual ao caso unico e ambos devem ser cuidadosamente
selecionados de forma a: (a) prever resultados semelhantes (uma replicacdo literal); ou (b)
produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma replicacdo tedrica). As
provas conclusivas de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, ¢ o estudo global

¢ visto, por conseguinte, como sendo mais robusto (YIN, 2001), conforme Figura 05.
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METODO DE ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Definicao e planejamento
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Figura 05: método de estudo de casos multiplos
Fonte: adaptado de Yin (2001)

Os casos analisados neste trabalho estdo descritos no Quadro 01 como forma de situar

o leitor sobre o cenario que foi estudado. Apesar de localizarem-se em diferentes cidades e

dois dos casos serem em cidades conurbadas, mas regidos por distintas legislagdes nas quais o

Poder Concedente ¢ formado por orgdos publicos ndo interligados, as realidades sdo

semelhantes. Tal fator atende a um dos supostos de Yin (2001) nos estudos de casos

multiplos, fazendo deste estudo uma replicagdo literal.
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DESCRICAO DOS CASOS ANALISADOS
Descricao

Cidade localizada no centro do Estado do Rio Grande do Sul com cerca de 300.000
habitantes fixos, na qual a economia estd baseada no setor de servigos publicos, em especial
no ensino universitario e nas forcas armadas. As empresas de transporte publico estudadas
nesta cidade realizam o transporte de passageiros nos limites do municipio e sdo
supervisionadas pela prefeitura municipal. O sistema de bilhetagem foi implantado no ano de
2010, portanto neste municipio foi analisada apenas a situagdo ex-ante.

Abrange mais de 20 municipios no entorno da capital do estado do Rio Grande do Sul
(ha divergéncias na contagem dos municipios dependendo da fonte de consulta) que
concentram uma populagdo aproximada de 1.500.000 habitantes e de economia bastante
diversificada. As empresas de transporte publico selecionadas para estudo realizam o
transporte interno em seus municipios e¢ destes para a capital do estado. Para fins desta
pesquisa foram analisadas as empresas que se reuniram em um consorcio, com intermédio de
uma Associa¢do de transportadores, e implementaram o sistema tanto para o transporte
interno em seus municipios de origem quanto no transporte destes até a capital.

A bilhetagem nesta regido comecgou a ser implantada no ano de 2006, passando a
funcionar plenamente apenas no segundo semestre de 2008, pois houve necessidade de
realizar uma longa transi¢ao dos métodos manuais para os totalmente eletronicos, em especial
o cadastramento dos usuarios e a substituicdo definitiva das fichas de vale-transporte e
passagens escolares por créditos eletronicos. Esse caso constitui-se no de implantagdo mais
complexa, pelas caracteristicas referentes a regulacdo e a necessidade de multiplas tarifas. O
sistema teve que ser projetado para atender as normas das cidades de origem das empresas em
relacdo a beneficios como isengdes e descontos (idosos e estudantes); além disso, houve
necessidade de buscar alternativas para a cobranca de tarifas de valores proporcionais ao
trecho percorrido pelo usuario.

No momento da coleta de dados ainda ndo havia uma solucdo definitiva para este
problema. Anteriormente tentou-se a utilizagcdo de GPS para modificar a tarifa a cada trecho,
mas dificuldades operacionais tornaram esta alternativa pouco efetiva. Criou-se entdo um
sistema manual de alteracdo de tarifas com a necessidade de um fiscal em cada trecho fazer a
alteragdo no validador e o passageiro informar o trecho que ira percorrer. A bilhetagem neste
caso funciona a contento nos trechos de tarifa unica e enfrenta grandes desafios nos trechos
multitarifados, fazendo deste o caso mais complexo estudado e que por consequéncia exigiu
um nimero maior de entrevistas.

Esta ¢ a cidade com maior populag@o no estado do Rio Grande do Sul com cerca de
1.400.000 habitantes e economia predominante no setor de varejo e servigos. Os
transportadores de passageiros dessa cidade realizam o transporte interno no municipio e
operam de forma consorciada desde o final da década de 1990. S&o trés consércios que
abrangem as regides sul, norte, sudeste-leste e mais uma empresa publica que faz a
interligacdo dos eixos atendidos pelos consorcios com as linhas transversais.

A bilhetagem comegou a ser implantada em 2006 e consolidou-se em junho de 2008,
quando foram abolidas em definitivo as fichas plasticas para o pagamento de passagens. O
processo de transicao foi semelhante ao caso Beta, entretanto nesta cidade opera-se com tarifa
Unica, o que possibilitou um avango mais rapido na implantacdo e na obtengdo de beneficios
proporcionados pela bilhetagem, permitindo avancgar para proposigdes como a integragdo sem
a necessidade de terminais ou com outros modais de transporte.

Quadro 01: Descrigao dos casos analisados

Nas diferentes etapas, a coleta de dados foi obtida por anélise documental, analise de

dados secundarios, revisdo bibliografica e entrevistas com questionario semiestruturado. Para
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Marconi e Lakatos (2005), a entrevista tem como objetivo principal a obtengdo de
informacgdes sobre determinado assunto ou tema e permite a obtencao de nao apenas dados
quantitativos, mas também uma visdo com maior profundidade do objeto em estudo. Para a
presente pesquisa foi utilizado questiondrio semiestruturado, o qual possibilitou seguir
parcialmente um roteiro estabelecido, mas que deu condigdes para que os entrevistados
tivessem liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer dire¢do que considerassem
adequada (MARCONI e LAKATOS, 2005). Nas duas proximas se¢des foram apresentados os

métodos utilizados para efetuar a andlise dos dados coletados.

5.1 Analise dos dados qualitativos

Os dados qualitativos analisados neste trabalho foram coletados partindo de revisao
bibliografica que gerou as categorias a priori, que correspondem a temas a serem pesquisados
em campo, que serviram como base para elaborar os instrumentos de coleta de dados
qualitativos, a saber: C1 Legislacdo e regulacdo; C2 Relacionamento interorganizacional; C3
Bilhetagem eletronica; C4 Gestdo das informacdes ex-ante; C5 Gestdo das informacgdes ex-
post. As categorias serviram como orientacdo para a elaboracio do roteiro de entrevistas e de
quais informagdes seriam buscadas nos materiais institucionais e relatorios técnicos nos trés
casos estudados. Posteriormente a realizagdo das entrevistas ¢ a coleta dos demais dados
qualitativos, os mesmos foram classificados em categorias a posteriori, em acordo com o
método de andlise de conteido (BARDIN, 1977). As categorias dotadas de capacidade
explicativa foram agrupadas de maneira a gerar os dados correspondentes as categorias finais
que satisfizessem os objetivos propostos.

Para facilitar a compilacdo dos dados de natureza qualitativa foi utilizada analise de
contetido, com o objetivo de identificar e agrupar as informagdes para permitir a avaliacdo dos
temas propostos consistindo em um estudo de casos multiplos. O presente trabalho optou por
utilizar como método de investigacdo e de estudo a analise de contetido, por acreditar que esta
metodologia de pesquisa e investigacdo permite descrever e interpretar o conteudo de todas as
classes de texto (BARDIN, 1977). Compreender um evento a partir dos significados
atribuidos pelos membros da organizagdo exige que o pesquisador adquira um profundo
conhecimento a respeito do comportamento dos entrevistados. De acordo com Bauer e

Gaskell (2002), a analise de conteudo pode ser compreendida como uma técnica para produzir
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inferéncias de um texto focal para seu contexto social, de maneira bastante objetiva. As etapas

para a realizac¢ao da analise de contetido foram descritas na Figura 06.

CONSTRUCAO DA ANALISE DE CONTE UDO

Analise Tratamento
Delineamento Pré-analise material dos dados
N | N | | |
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Fundamenta ¢ao
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Figura 06: descrigdo das etapas da analise de contetido

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Bardin (1977); Bauer e Gaskel (2002); Godoi 1995;

Moraes (1999); Richardson (1999); Simdes (1991)

As andlises qualitativas permitiram a compreensdo do contexto do transporte publico

em cada caso estudado e as mudangas ocorridas a partir da implantagdo da bilhetagem

eletronica. No entanto, cabe destacar que os temas ndo foram obtidos em todas as empresas ¢

orgdos publicos selecionados para a pesquisa, pois no caso o o sistema de bilhetagem

eletronica havia sido implementado recentemente e foi avaliada a situagdo ex-anfe a

implementagdo da bilhetagem eletronica, pois ndo existiam ainda resultados praticos e

mensuraveis sobre este caso, no que diz respeito a gestdo das informagdes. Baseadas em

supostos a partir dos dados empiricos coletados as categorias finais foram subdivididas

permitindo a criacdo de um modelo de anélise dos dados, visando construir uma sintese que

caracterizasse os casos estudados e o tema de pesquisa proposto (Quadro 02).
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MAPA DAS CATEGORIAS — ANALISE DE CONTEUDO

Categorias iniciais Categorias finais

Criacao da legislaciao

Legislaciao e regulacio
Aplicacao da legislacao
Relacdes de co-opeticao Relacionamento
Projetos conjuntos interorganizacional
Demanda da soluciio tecnolégica
Forma de implantacao do sistema Bilhetagem eletronica
Dificuldades na implantacao
Processos ex-ante

Gestao das informacoes ex-ante
Ineficiéncias e ineficacias

Processos ex-post

Mudancas a partir da Bilhetagem

Gestao das informacdes ex-post
Vantagens

Fragilidades e desafios

Quadro 02: mapa das categorias

Os dados qualitativos foram sintetizados de maneira a representar os casos estudados
de forma unica em consonancia com os métodos escolhidos para este trabalho. Os textos
(entrevistas transcritas, material institucional, sites e legislacdo do transporte publico) foram
categorizados de forma a extrair o significado das mensagens contidas nestes pela localizagao
de palavras-chave que representassem o conteudo das mensagens. Cada categoria foi formada
pelo conjunto de palavras-chave de todos os textos destacados para analise. Tomando como
base as palavras-chave foi escrita uma sintese do conteudo das mensagens sobre cada tema

proposto (Figura 07).
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EXEMPLO DA FORMACAO DA CATEGORIA INICIAL:
“Aplicaciao da legislacao”

Entrevista a I Entrevista o 11
Entrevista p I Entrevista p IT

Entrevista y I Entrevista y Il

AGRUPAMENTO DAS

Documentos o INFORMACOES DA
Documentos CATEGORIA INICIAL:

“Aplicacio da legislacao”

Documentos y

Legislagcdo a

Legislagdo p

Legislacdo y

¥

Figura 07: exemplo da formagao de categoria inicial

Completada a formagdo das categorias iniciais restava ainda agrupa-las em torno das
categoriais finais. Cada categoria inferida dos textos analisados foi entdo direcionada para as
categoriais finais que haviam sido elaboradas a priori, com o intuito de relacionar teoria e
dados empiricos, além de fornecer o melhor suporte possivel para os instrumentos de coleta
de dados, mantendo o foco nos objetivos propostos. Realizou-se da mesma forma o
agrupamento de informagdes, utilizando as palavras-chave e criando uma sintese de
agrupamentos de categorias iniciais (Figura 08). O resultado da aplicacdo desta sistematica
permitiu a ampliacdo das analises contextuais com maior riqueza de detalhes aos dados
qualitativos, que se complementaram, tornando o resultado mais robusto € com maior riqueza

de detalhes.
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EXEMPLO DA FORMACAO DA CATEGORIA FINAL:
“Bilhetagem eletronica”

Demanda da solucao
tecnologica o+ +y

. - AGRUPAMENTO DAS
F‘&L’;‘;g‘;;’“{ff?i*“° INFORMACOES DA CATEGORIA
i FINAL: “Bilhetagem eletrénica”

Dificuldades de
implantacioa + B+ vy )

Figura 08: formagao de categoria final

Os dados qualitativos deste trabalho foram analisados em diferentes etapas,
objetivando seguir uma sistematica de trabalho condizente com: a) o entendimento do cenario
das empresas transportadoras, representado pelas categorias “Legislacdo e regulacdo” e
“Relacionamento interorganizacional”; b) as especificidades do sistema implementado,
representado pela categoria “Bilhetagem eletronica”; c¢) a maneira como eram obtidos e
processados os dados antes da bilhetagem, representado pela categoria “Gestdao das
informacdes ex-ante”; e d) de que forma estdo sendo processados os dados operacionais,
representados pela categoria “Gestdo das informagdes ex-post” (o Quadro 03 resume as

estratégias de coleta de dados e que tipo de dados foram buscados em cada categoria).
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DESCRICAO DA COLETA DE DADOS QUALITATIVOS

Categorias

I — Legislacao e regulacao

IT — Relacionamento
interorganizacional

I1I — Bilhetagem eletronica

IV — Gestio das informacoes
ex-ante

V — Gestao das informagoes ex-
post

Estratégia de coleta

entrevistas com gestores
analise documental
revisdo bibliografica
entrevistas com gestores
analise documental
revisdo bibliografica
entrevistas com gestores
analise documental
revisdo bibliografica
entrevistas com gestores

dados de transporte publico
analise documental

entrevistas com gestores

dados de transporte publico

analise documental

Quadro 03: descri¢do da coleta de dados qualitativos

O que foi realizado

descrigdo da forma de controle e
regulacdo do transporte publico

descricao das relagoes
interorganizacionais

descricao das funcionalidades do
sistema de bilhetagem nas regides
abrangidas

descricao da forma de
gerenciamento das informacoes
ex-ante a implementagdo da
bilhetagem

descricao da forma de
gerenciamento das informagdes
ex-post a implementacao da
bilhetagem

Os dados qualitativos analisados neste estudo foram obtidos e analisados seguindo a

seguinte ordem: a) referencial tedrico contendo os temas que envolvem os casos estudados; b)

definicdo de categorias a priori; c) elaboragdo do instrumento de coleta de dados; d)

realizagdo da pesquisa de campo; e) analise dos dados; e f) comparacao dos dados coletados

com o referencial de inovagao. Estas etapas foram sintetizadas pela Figura 09.
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DESENHO DA ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS
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Figura 09: desenho da analise dos dados qualitativos

Terminada a andlise dos dados qualitativos foi realizada a coleta e andlise dos dados
secundarios, representados por numeros de usuarios de transporte publico por ano e tipo e por
dados da evolugdo da quantidade de veiculos circulando no Rio Grande do Sul. As estratégias

de coleta e as formas de andlise estdo descritas na proxima se¢do deste trabalho.

5.2 Analise dos dados secundarios

Os demais dados necessarios para a pesquisa de foram coletados junto ao Poder
Concedente do sistema de transporte publico dos casos estudados. Por questdes de protegao

da identidade dos respondentes e das empresas e Orgdos publicos que participaram da
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pesquisa nos dados de transporte publico, o Poder Concedente foi referenciado como “Poder
Concedente do Caso 3 e y”. No Caso a o Poder Concedente afirmou durante entrevista com o
responsavel pela pasta de transportes ndo haver disponibilidade de tais dados, no entanto os
dados fornecidos pelos Casos B e y foram suficientes para atender os objetivos deste estudo.
Outro fator a ser mencionado ¢ que, por o setor de transporte publico ser considerado como
um servigo publico delegado, os dados fornecidos pelas empresas ao Poder Concedente sao de
conhecimento publico o que facilitou a coleta e anélise destes dados.

Foram utilizados neste estudo os seguintes dados envolvendo transporte e transporte
publico: a) evolugdo da quantidade de veiculos circulando no Rio Grande do Sul no periodo
2001 a 2010; b) percentual de crescimento do numero de veiculos em circulagdo no Rio
Grande do Sul; e ¢) nimero de passageiros transportados por ano e por tipo (isentos, escolares
e pagantes) no periodo 2005 a 2009 nos Casos P e y. Para analisar os dados coletados ndo foi
utilizado qualquer método estatistico, pois a observacdo dos dados foi suficiente para atingir
os objetivos propostos. A analise dos dados foi representada por uma sintese que somou-se
aos dados qualitativos analisados, formando as consideragdes do estudo. A se¢do seguinte
descreve a forma de criacdo do relatério de casos cruzados e da comparagdo dos casos

cruzados com o referencial de inovagao.

5.3 Relatorio de casos cruzados versus inovac¢ao

Utilizando a mesma sistematica citada nas se¢des anteriores, os dados qualitativos e
secundarios foram compilados criando o relatorio de casos cruzados (YIN, 2001 — Figura 05).
A seguir realizou-se a ultima etapa de analise dos dados coletados, que consistiu em uma
comparacao com as teorias sobre inovacao. A descricdo dessas etapas foi representada no

Quadro 04.
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MODELO DE ANALISE FINAL
Etapa Estratégia O que foi realizado

Criacdo do relatério de casos a partir dos dados analisados

compilacdo das

cruzados - criou-se uma sintese que
analises dos dados .
o demonstrou os ganhos obtidos
qualitativos e ) -
. com a implementagdo da
secundarios . "
bilhetagem eletronica
Comparacio dos resultados resultado da partindo dos conceitos de
dos casos cruzados com o compilacido de dados inovagdo, citados no referencial
referencial de inovacio em tedrico, comparou-se 0s
servicos revisio bibliografica resultados das analises de casos
cruzados

Quadro 04: modelo de analise final

A combinacdo das diferentes fontes de dados empiricos possibilitou ao pesquisador
escrever um relatorio de casos cruzados e comparéd-lo as caracteristicas de inovagdao em
servicos destacados na revisdo bibliografica deste trabalho, como forma a responder
adequadamente a questdo de pesquisa proposta. Os fatores elencados foram distribuidos da
seguinte forma: F1) forcas que influenciam a inovagdo: tem por objetivo a observagdo de
cenarios nos quais as inovagoes se desenvolvem e de que forma ocorrem; F2) defini¢do de
inovagdo: descreve as caracteristicas primordiais para a atribuicao do adjetivo inovagao a um
determinado fendmeno ou pratica organizacional; F3) intensidade da inovagdo: descreve a
relevancia da inovagdo em relacdo a sua capacidade transformadora; F4) inovac¢do em
processos: possibilita o entendimento de caracteristicas tipicas de inovacdes menos tangiveis;
e F5) inovagdo em servigcos: reline as caracteristicas mais relevantes atribuidas a inovagdes no
setor da economia estudado. As teorias destacadas para cada um dos fatores citados estdo

dispostas nos Quadros 05, 06, 07, 08 e 09.



F1 - FORCAS QUE INFLUENCIAM A INOVACAO

modos de distribui¢do e circulagao da informacgao nas
empresas

as complexas relagdes existentes entre as atividades de
investigacdo e do processo de inovagdo

forgas trajetdrias: profissional, gerencial, tecnologica,
institucional e social

forcas externas: clientes, competidores, governo e
fornecedores

expertise

processos

recursos

legislacdo e normas
novos mercados

Quadro 05: forcas que influenciam a inovagao

F2 - DEFINICAO DE INOVACAO

a introdu¢ao de um novo bem

um novo método de producao

abertura de um novo mercado

novas fontes de matérias-primas

estabelecimento de uma nova organizacao em qualquer
industria

a inovagao per si ndo existe

desenvolvimento e a execug¢ado de "algo"

atividade ou ag@o que cria valor nos produtos, servicos e
processos

ideia que esta disponivel, mas que ndo foi reconhecida nem

aplicada
nova aplicacao de algo ja existente

Quadro 06: defini¢ao de inovagao

F3 - INTENSIDADE DA INOVACAO
maxima: novo no mundo

intermediéria: novo do pais ou regido
minima: novo na empresa

Quadro 07: intensidade da inovagao

F4 - INOVACAO EM PROCESSOS

mudanga na maneira que um produto ou servigo € realizado
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Autor

Coriat e Weinstein, (2002)

Sundbo e Gallouj (1998)

Sheth e Ram, (1987)

Autor

Schumpeter, (1982, 1942)

Tether, (2005)
Jong e Vermeulen, (2003)

Smith, (2008)

Autor

Manual de Oslo, (2004)

Autor
Davenport, (1992); Tarafdar
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introducgdo de métodos ou procedimentos dentro da

N e Gordon, (2007)
organizagao

Quadro 08: inovagdo em processos

F5 - INOVACAO EM SERVICOS Autor
adogao de sistemas técnicos informatizados Gallouj e Sanson, (2007)
associada diretamente a inovagdo em processos Tether, (2005)

aplicagdo de nova tecnologia para aumentar a eficiéncia e a
eficicia na prestacdo de servigos preexistentes

inovagdes em processos sdo aplicadas para melhorar a

qualidade dos servicos Barras (1956)

inovagdes que criam novos servigos ou transformam servigos
existentes

inovacao de produto

inovacao de processo

inovagao organizacional Sundbo e Gallouj (1998)
inovacao de mercado

inovacao ad hoc

Quadro 09: inovacao em servigos

Concluidas as andlises de dados qualitativos e secundarios foi construida a
comparacao entre os fatores que envolvem a inovacao e os resultados da pesquisa empirica,
de forma a responder os objetivos propostos. Essa etapa da pesquisa foi executada
comparando-se cada fator com os resultados obtidos e, a partir desta comparagdo, foram
elaboradas as consideragdes deste trabalho. Optou-se por utilizar uma compilagdo de diversos
autores para definir os parametros que definem a inovacdo, conforme mencionado nos
quadros 05, 06, 07, 08, 09. O resultado final das analises foi comparado com os cinco fatores
elencados em um quadro resumo destacando os principais autores citados formando a andlise

final deste trabalho.



6 CASOS a,Pey

Nesse capitulo foi apresentada a descri¢do e analise dos dados da pesquisa sendo que

os casos estudados sdo dispostos de forma a possibilitar uma visdo geral dos mesmos em uma

sintese dividida em categorias, conforme apresentado na metodologia. A fim de facilitar o

entendimento das macroestruturas que envolvem o transporte publico nas cidades analisadas,

o Quadro 10 foi elaborado para descrever os agentes dos casos estudados.

Organizacgio

Associacao de
Transportadores

Consorcio Gestor

Consorcio
Empresas
transportadoras

Poder
Concedente

AGENTES NOS CASOS ESTUDADOS
Descricao

Instituicdes que existem nas cidades analisadas ha mais de 10 anos com o objetivo de
congregar as empresas transportadoras, comercializar vales-transportes e passagens
escolares, representa-las perante o Poder Concedente, sindicatos e publico em geral. As
Associagdes também se encarregam de prover solugdes e apoio logistico e operacional as
associadas e solucdes baseadas em tecnologia.

Corresponde a estrutura organizacional montada para gerenciar operacionalmente o
sistema de bilhetagem eletronica, integrada por profissionais das proprias empresas e por
funciondrios contratados. Essa organizacdo estd ligada diretamente a Associacdo dos
transportadores ¢ a ela se reporta hierarquicamente.

Os Consorcios sdo a nomenclatura utilizada para descrever as operagdes conjuntas das
empresas transportadoras que passam a operar com Onibus padronizados em uma mesma
regifo. Os consorcios estdo presentes nos Casos o e y e foram descritos no quadro 01.

Neste estudo, corresponde as empresas transportadoras de passageiros das cidades
analisadas. Nenhuma dessas sera identificada pelos nomes-fantasia ou mesmo razdo social,
para preservar a identidade dos respondentes.

Corresponde as empresas publicas, agéncias reguladoras, prefeituras e secretarias de
transporte que se encarregam de normatizar e supervisionar a execugdo dos servigos de
transporte publico nas regides abrangidas.

Quadro 10: agentes nos casos estudados
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6.1 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS - CASO ALFA

Nesta se¢ao foram descritos os dados compilados das entrevistas, analise documental e
revisao bibliografica concernente ao Caso Alfa (). Cada categoria representa uma sintese dos
dados empiricos, permitindo uma analise acurada e precisa das informagdes coletadas. Sdo
apresentadas inicialmente as unidades de andlise (Quadro 11), e a seguir estdo dispostas as

categorias.

UNIDADES DE ANALISE CASO ALFA ()
Item  Organizacio Entrevistado

gerente executivo da Associagdo dos Transportadores

ol  Associagdo , ) - )
e responsavel pela implementagdo do sistema

gerente executivo de uma das empresas de transporte
o Il  Empresa de transporte 1  integrantes do consorcio e que atua na cidade hd mais
de 40 anos

representante do poder executivo municipal
o III  Poder Concedente responsavel pela pasta de transportes e mobilidade
urbana

Quadro 11: unidades de analise caso alfa (o)

6.1.1 Legislagdo e regulacdo - Caso Alfa (a)

O Poder Concedente determinou a formacdo de um consoércio das empresas com
distribuicao proporcional da receita oriunda do sistema em acordo com a participacao de
mercado de cada empresa. A prefeitura municipal cria e aplica a legislagao que rege o servigo
de transporte coletivo determinando a frequéncia, os horarios, itinerdrios e a renovagdo da
frota. Caso as empresas descumpram algum destes itens, as puni¢des sdo aplicadas pelo Poder

Concedente nos termos da legislagdo em vigor.

6.1.2 Relacionamento interorganizacional Caso Alfa (o)

As empresas transportadoras de passageiros ja realizavam a venda de vales-transportes
e passagens estudantis em conjunto por meio de uma Associagdo € negociavam e se
reportavam ao Poder Concedente de forma individual e coletiva. O advento da bilhetagem

causou a transformacdo dessas relagdes, porque as empresas passaram a operar
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conjuntamente, mas mantendo a independéncia estrutural e gerencial. Hoje, a operacao
conjunta ¢ gerenciada por um conselho formado pelos gestores das empresas, que toma as
decisdes gerenciais. O formato da operagdo conjunta se baseia em experiéncias mais antigas
como ocorreram no Caso y.

Operar de forma cooperada tem causado também algumas transformacgdes, pois o
consorcio passa a exigir de todas as empresas participantes melhorias na qualidade dos
veiculos e ofertas de linhas, a fim de manter o equilibrio do sistema. O novo formato da
gestdo do sistema de transporte coletivo provocou também racionalizagdo do sistema, de
forma que sejam reduzidas ineficacias operacionais. Segundo os entrevistados, o sistema de
bilhetagem eletronica contribuird para padronizar o sistema de transporte coletivo da cidade.
O desenvolvimento da bilhetagem propiciou a¢des conjuntas entre prefeitura e empresas, na
qual o poder publico trata de criar condi¢cdes de estrutura (paradas, pavimentagdo,

informacdes) € as empresas investem nos equipamentos € software.

6.1.3 Bilhetagem eletronica Caso Alfa (o)

A bilhetagem possibilitard® a integragdo do sistema de transporte com redugdo de
custos para o usuario, que podera obter descontos quando utilizar duas linhas de Onibus
sequencialmente, respeitando o limite temporal de 30 minutos. Os cartdes de usuario, que tém
direito a beneficios, t€m um limitador de quatro passagens ao dia para evitar o0 mau uso destes
beneficios por terceiros (descontos, gratuidades ou integra¢do). Havendo necessidade do
usudrio utilizar mais de quatro passagens ao dia este devera justificar-se ao consorcio. Outra
razdo esté ligada a questdes de seguranca, pois, em caso de perda, extravio ou roubo do cartdo
pessoal o cartdo podera ser bloqueado imediatamente. No entanto, o bloqueio podera levar até
24 horas para se efetivar e assim garante-se que a utiliza¢ao indevida do cartio estara limitada
a até quatro viagens. Espera-se com essas medidas melhorar a utilizagao dos cartdes para os
fins aos quais se destinam em acordo com a legislacdo vigente.

A bilhetagem nessa cidade estd sendo implantada com algumas -caracteristicas
proprias, com categorias diferenciadas como a passagem operaria, que concede descontos a
trabalhadores de baixa renda. A bilhetagem possibilita a obtencdo de dados estatisticos para
auditar o sistema de transporte coletivo na cidade para cada uma dessas categorias. Prevé-se

um o aumento da seguranga no que se refere a assaltos aos Onibus e a usuarios, pois ocorrera a

? Nesse caso o processo de bilhetagem eletronica estd em processo de implementagio e ainda
ndo estdo disponiveis resultados ex-post.
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reducdo de dinheiro em espécie circulando dentro dos 6nibus, bem como a eliminagdo das
fichas que eram usadas como moeda. Para as empresas, um dos maiores desafios ¢ a redugao
de custos operacionais, ja que o sistema de bilhetagem estd sendo custeado com recursos das
empresas transportadoras.

Ressalta-se que para o Poder Concedente os dados ndo chegam de forma qualificada,
impossibilitando a producao de informagao. Sem sistemas de comunicagao eficiente e eficaz,
geram-se perdas de qualidade dos dados, tornando-os imprecisos, problemas esses que no

futuro com a bilhetagem eletronica devem ser solucionados.

6.1.4 Gestao das informagdes ex-ante Caso Alfa (o)

Os cobradores ao final da jornada de trabalho realizavam o acerto dos valores
recebidos em um guiché localizado na garagem da empresa transportadora. As fichas de
vales-transportes e passagens escolares eram transferidas para a Associagdo, que as conferiam
e reaproveitavam, revendendo-as aos usuarios e empresas que concedem vales-transportes. Os
valores em dinheiro eram enviados a um banco via carro-forte. Os dados obtidos no acerto
dos cobradores eram tabulados em meio eletronico e posteriormente geravam relatdrios para
os transportadores ¢ Poder Concedente. A forma manual de obten¢dao e processamento dos
dados gerava imprecisdes, agravadas pelo fato de ndo serem contabilizados idosos e demais
isentos, pois esses entravam e salam pela porta de frente, impossibilitando um

dimensionamento quantitativo dessas categorias.

6.2 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS - CASO BETA

Nesta secdo foram descritos os dados compilados das entrevistas, analise documental e
revisdo bibliografica concernente ao Caso Beta (3). Cada categoria representa uma sintese dos
dados empiricos, permitindo uma analise acurada e precisa das informagdes coletadas. Sao
apresentadas inicialmente as unidades de analise (Quadro 12) e a seguir estdo dispostas as

categorias.
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UNIDADES DE ANALISE CASO BETA (B)

Item Organizacao Entrevistado
Associacio dos gestor executivo da associacdo dos transportadores trabalha ha
BI trans oria dores mais de 6 anos na institui¢cao e ha mais de 20 anos no transporte
p publico
B II Conséreio Gestor gerente do~ consorcio gestor que participou do desenvolvimento e
implantacdo da bilhetagem
. A TI O1Ci izaca
BIII  Consorcio Gestor gerente da area d? do consorcio gestor, atua na organizagao
desde o inicio da implantagao
BIV Empresa gerente executivo da empresa de transporte coletivo sediada a 22
Transportadora 1 km a nordeste da capital do Estado
Embpresa gestor de TI da empresa de transporte coletivo sediada na cidade
BV Trafls ortadora 2 que faz divisa a sudeste com capital do Estado e ¢ o maior
p municipio em area do Caso f3
Empresa gerente executivo da empresa de transporte coletivo sediada na
B VI Traﬁs ortadora 2 cidade que faz divisa a sudeste com capital do Estado e é o
p maior municipio em area do Caso 3
diretor da area de transportes do Poder Concedente do transporte
B VII  Poder Concedente  metropolitano, sediado na capital do Estado

Quadro 12: unidades de analise caso beta ()

6.2.1 Legislacao e regulagao Caso Beta (p)

As regras que envolvem o transporte publico sdo estabelecidas pelo Poder Concedente,
sdo efetivadas via secretarias municipais de transporte, empresa publica e agéncia reguladora
em nivel estadual. As normas sdao diferentes para cada cidade no que se refere a isengdes,
escolares e eventuais descontos nas passagens. O servigo de transporte coletivo de passageiros
¢ um servigo publico delegado a empresas privadas que estdo sujeitas a limitagdes geograficas
de atuacdo. As concessdes datam dos anos de 1950 ou, em certas cidades, antes deste periodo,
quando ainda ndo havia a legislacdo atual e as cidades eram menores, em termos de
populacdo. Conforme as cidades foram crescendo, as concessdes foram sendo distribuidas,
mas com critérios diversos dos aplicados com a lei das licitagdes (8866). Tém ocorrido
movimentacdes de entidades ligadas a area do direito solicitando a abertura de licitagdes para
€SSes Servigos.

O Poder Concedente exerce papel normativo, deliberando a respeito de linhas,
horarios, idade da frota, padrdes de qualidade, e as leis que regem o servigo sdo estabelecidas
pela Assembleia Legislativa. As normas no Poder Concedente surgem a partir de demandas

técnicas identificadas no dia a dia da operagao, por solicitacao das empresas ou por solicitacao
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de entidades que representem a sociedade civil. Ocorre uma tramitacdo interna no Poder
Concedente, que julga a validade e a condigdo, sob o ponto de vista técnico, de
implementac¢do de tal norma. No momento em que estiver tecnicamente delineada e aprovada
¢ submetida ao Conselho Estadual do Transporte Intermunicipal, que aprova as normas,
fazendo com que tenham que ser cumpridas pelas empresas transportadoras. A fiscalizagdo ¢

realizada regularmente pelo Poder Concedente, ndo havendo periodicidade determinada.

6.2.2 Relacionamento interorganizacional Caso Beta ()

As empresas transportadoras da regido [ sao representadas por uma Associagdao desde
a década de 1990. Esta organizacdo ¢ uma entidade civil, sem fins lucrativos, que tem como
principais objetivos: congregar as empresas concessiondrias € permissionarias do transporte
intermunicipal de passageiros, distribuir vales-transportes e promover atividades que visem
apoio logistico e operacional as associadas. Para implementar a bilhetagem eletronica foi
formado um consoércio entre as empresas de transporte, que mantiveram sua independéncia,
mas a manutencgdo, desenvolvimento e a gestdo do sistema ¢ realizada por uma central que
também garante as informagdes pertinentes a cada empresa e com adaptacdes a legislagcdo de
cada municipio.

O Poder Concedente e as empresas trabalharam em parceria no desenho e
implementac¢do da bilhetagem, o que proporcionou uma controle mais efetivo das operagdes,
permitindo inclusive alterar linhas de baixo aproveitamento e identificando demandas
reprimidas. O advento da bilhetagem proporcionou uma gestao transparente do sistema tanto

para o Poder Concedente quanto para as empresas.

6.2.3 Bilhetagem eletronica Caso Beta ()

A demanda da solucdo tecnologica partiu da identificacdo de problemas relacionados a
falsificagdes, fraudes, comércio ilegal, necessidade de atualizagdo tecnoldgica e qualificacio
dos dados operacionais e gerenciais. A bilhetagem comegou a ser implantada em 2006 com a
escolha de um fornecedor que se adequasse as caracteristicas locais, apds foi estabelecida a
estrutura fisica com a instalacdo de equipamentos nas empresas € na central do Consorcio
Gestor. A fase seguinte foi estabelecer as localidades que receberiam primeiro o sistema,
partindo dos locais de mais baixa complexidade (tarifa unica) para os de alta complexidade

(multitarifa).
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Houve a partir da bilhetagem novas necessidades para as empresas transportadoras,
como a mudancga cultural, aporte de investimentos elevados e a necessidade de utilizar os
meios de comunicacdo para informar os usudrios sobre as mudangas. Os usuarios em um
primeiro momento apresentaram certa resisténcia durante o periodo em que se operou com
fichas e cartdo simultaneamente, mas passada a fase inicial, quando aboliu-se as vias fisicas,
sendo completada a utilizagao do cartao.

Nas cidades em que ha multiplas tarifas existiu uma dificuldade maior, pois os
equipamentos e sistemas existentes ndo possuiam solugdes prontas para tarifas diferenciadas
em uma mesma linha. Foi necessario desenvolver meios para a cobranga de valores diferentes
por trecho, o que aumentou a complexidade de desenvolvimento. A operagdo consorciada
teve que adaptar-se as condi¢des operacionais de cada cidade. Falhas no hardware
(validadores, servidores) nos primeiros meses da implantagdo causaram perda de dados, mas

foram em seguida resolvidas.

6.2.4 Gestao das informagdes ex-ante Caso Beta (j3)

As passagens eram comercializadas em via fisica (papel, fichas plasticas). Os usuarios
e as empresas que concedem vale-transporte a seus funcionarios adquiriam as vias fisicas em
uma loja. Ocorria nesse local em determinados periodos do més a formagao de longas filas
para a aquisi¢cdo de passagens, ocasionando demora no atendimento. Além disso, nesta regido
existem tarifas seccionadas, superando 30 valores diferentes, aumentando a complexidade
operacional.

O cobrador recebia as fichas, vales-transportes em papel e dinheiro para o pagamento
da passagem e armazenava estas vias fisicas consigo até o final da jornada de trabalho.
Quando retornava a garagem, entregava os valores recebidos em um guiché. Os valores
recebidos (na forma de dinheiro, fichas e vales-transportes em papel) eram registrados
manualmente, gerando relatorios de movimentagdo. Esses relatorios eram compilados para
que houvesse a totalizagdo dos dados de movimentacao diaria.

As passagens eram comercializadas utilizando uma via fisica (papel, fichas) que
causavam uma grande complexidade logistica, necessitando de grande numero de pessoas
envolvidas e de recursos. A forma manual de manipulagdo das passagens proporcionava erros
humanos, roubo, falsificacdo e comércio ilegal das fichas de vale-transporte e passagens
escolares e utilizagdao indevida do vale-transporte, permitindo ao beneficiario distribuir entre

familiares ou amigos ou mesmo vender os vales-transportes recebidos. Também havia
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dificuldades para o controle de operacdes, pois os dados estatisticos produzidos estavam

sujeitos a erros muito além do considerado aceitavel pelas empresas e Poder Concedente.

6.2.5 Gestao das informagdes ex-post Caso Beta ()

A bilhetagem permitiu controlar efetivamente as operagdes, gerando relatorios sobre
as movimentagdes didrias, além de possibilitar reduzir as fraudes e falsificacdes. Os dados
gerados pela bilhetagem possibilitaram um processo eficiente e eficaz de gestdo da
informacao, reduzindo custos para obten¢do dos dados, além de possibilitar a redugdo do
tempo para a captura e processamentos dos dados.

O cobrador abre a linha antes de o Onibus sair da garagem, passando seu cartdo de
funcionario; a partir desse momento, os dados da movimentagdo didria sdo armazenados no
validador. Ao final da jornada de trabalho, o cobrador realiza a operagdo de encerramento,
passando novamente seu cartdo, que armazena as informagdes de movimentagao do dia. Com
o encerramento da coleta de dados, o validador transmite por ondas de radio os dados do dia
para os computadores da empresa, que por sua vez os transmite via /ink dedicado para a
central de operacdao do sistema. O cobrador na garagem dirige-se até um equipamento onde
ele deposita os valores recebidos em dinheiro e gera um boletim impresso que serve como
comprovante do acerto.

As vantagens com a implantacdo do sistema foram controles mais eficazes, redugdo
substancial das fraudes e falsificagdes, reducdo de valores em espécie (dinheiro) circulando
nas maos do cobrador, possibilidade de planejamento mais efetivo da operacao, reduzindo as
ineficiéncias e ineficicias. Passageiros com direito a iseng¢des passaram a entrar pela porta da
frente e se acomodar junto com outros passageiros, no caso dos idosos foi possivel ampliar a
area destinada a assentos especiais. A utilizacdo do cartdo para pagamento de passagens ja
superou os 60% do total arrecadado. Com relacdo a seguranga, a utilizagdo por um
determinado beneficiario de isen¢des ou descontos, se considerada muito acima da média,
pode ser investigada para determinar indicios de fraude. O sistema ¢ considerado seguro para
a gestdo das informacgdes, pois casos de panes, invasdes de hackers ou mesmo falhas no
software e hardware nao ocorreram apos trés anos de implantagcdo. Foi verificada também
adaptacao rapida dos usudrios com a tecnologia e baixo indice de reclamag¢des envolvendo a
bilhetagem.

Essa tecnologia permitiu a integracdo do transporte nas cidades que utilizam este

cartdo, proporcionando ao usuario facilidades na hora de pagar a passagem em cidades
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diferentes. Compra de vales-transportes e passagens, na forma de créditos virtuais, também
passaram a poder ser realizadas via internet, € quando o usuario passa o cartao no validador os
créditos lhe sdo transferidos (carga a bordo). Esta operacdo permitiu a reducao substancial das
filas para a compra de passagens e aumentou a seguranga por reduzir a circulagdo de dinheiro
no ponto de venda, além de permitir o bloqueio do cartdo em caso de perda ou roubo. Os
cartdes permitem a utilizagdo de até dez passagens por dia, como forma de protecao do total
de créditos em caso de uso indevido. hd controle de movimentacdo de passagens mais
detalhado, informando onde os créditos de cada usuério foram utilizados, em que horério,
quantidade diaria por horario, linhas em que utilizou e origem do passageiro.

Entre os desafios para o sistema estdo: a interoperabilidade entre os sistemas de
regides proximas, que ainda ndo ¢ possivel pela incompatibilidade entre as plataformas
tecnologicas; o controle das fraudes nas gratuidades (para isso esta em teste um sistema de
reconhecimento facial), possibilitar uma fonte de informacdes sobre o sistema de transporte
ao usuario dentro dos 6nibus ou nas paradas; o bloqueio imediato do cartdo, ndo necessitando
aguardar até 24 horas; o aperfeigoamento do sistema utilizado para a multitarifa, que
atualmente exige trocas manuais de tarifa e controle de pagamento com o uso de taldes; a
atualizagdo da tecnologia especialmente no que se refere aos equipamentos embarcados nos

onibus; e a ampliagao dos locais para aquisi¢ao de créditos ou de cartdes.

6.3 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS - CASO GAMA

Nesta secdo sdao descritos os dados compilados das entrevistas, andlise documental e
revisdo bibliografica concernente ao Caso Gama (y). Cada categoria representa uma sintese
dos dados empiricos, permitindo uma analise acurada e precisa das informacdes coletadas.
Sdo apresentadas inicialmente as unidades de andlise (Quadro 13) e a seguir estdo dispostas as

categorias.

UNIDADES DE ANALISE CASO GAMA ()
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Caso Organizacgao Entrevistado
I Associagao dos gerente executivo da Associagdo dos transportadores, atua na
v transportadores instituicdo ha mais de 5 anos

diretor da area de transportes publicos do Poder Concedente e
vII  Poder Concedente professor universitario da area de transportes atuando no setor
ha mais de 20 anos

I Empresa gerente do consorcio operacional que realiza o transporte para

v transportadora 1 a regido sul da cidade

Empresa gerente do consorcio operacional que realiza o transporte para
vIV o !

transportadora 2 a regido sudeste-leste da cidade

Empresa gerente de tecnologia responsavel pela administragao do
'A% : . .

transportadora 2 sistema de bilhetagem no consorcio sudeste-leste

Quadro 13: unidades de analise caso gama ()

6.3.1 Legislacdo e regulagdo Caso Gama (y)

O estabelecimento de tarifas ¢ de competéncia do Poder Concedente, que elabora
pesquisas sobre os custos operacionais das empresas de transporte, englobando salarios dos
motoristas e cobradores, combustivel, itens de reposi¢do (pneus, pegas), renovacao da frota.
As regras para a implanta¢ao da bilhetagem foram determinadas pelo Poder Concedente a
partir de estudos técnicos elaborados para definir necessidades e responsabilidades, como, por
exemplo, GPS em todos os onibus. Os custos do projeto couberam as empresas de transporte,
que ficaram responsaveis pelo desenvolvimento e implementacdo conforme exigido pelo

Poder Concedente.

6.3.2 Relacionamento interorganizacional Caso Gama ()

A Associagao ¢ a entidade politica das empresas transportadoras de passageiros que as
representa perante o Poder Concedente. Ligada a esta Associagdo estd o consdrcio operacional
dos sistemas de bilhetagem, que se ocupa de gerenciar as atividades concernentes a
bilhetagem reportando-se as empresas de transporte coletivo via Associacdo. Poder
Concedente e empresas desenvolvem sistemas de controle baseados na plataforma da
bilhetagem eletronica para permitir a rastreabilidade dos veiculos e dimensionamento da frota

e das linhas.

6.3.3 Bilhetagem eletronica Caso Gama ()
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A bilhetagem eletronica surgiu pela necessidade de um salto tecnoldgico para tornar-
se referéncia em gestdo de transporte coletivo e profissionalizar a gestdo na cidade, como
também pela falta de dados precisos para melhorar o gerenciamento e estrutura do transporte
coletivo urbano e a reducdo das fraudes e falsificagdes, ja essas causavam prejuizos
financeiros a sociedade em termos de politicas publicas e a rentabilidade das empresas.

O sistema de bilhetagem foi desenvolvido sob demanda. Os processos foram
mapeados e, a partir das especificidades do sistema de transporte coletivo da cidade, o sistema
foi projetado e desenvolvido, o que também significou uma maior capacidade de adaptacao
por ndo tratar-se de um sistema genérico. A bilhetagem foi implementada em etapas em
acordo com o tipo de usudrio: primeiro foram cadastrados os idosos, a seguir os estudantes,

apos os beneficiarios de vale-transporte e por fim os demais usudrios pagantes.

6.3.4 Gestao das informacgdes ex-ante Caso Gama ()

O sistema antigo de compra, venda e utilizacdo de passagens consistia basicamente na
comercializagdo em loja propria das empresas do vale-transporte e passagem escolar da via
fisica (ficha ou vales em papel) que era entregues aos cobradores dos Onibus. Estes por sua
vez recebiam pagamentos em dinheiro e em via fisica de vale-transporte e passagem escolar,
enquanto que os idosos e demais isentos apresentavam apenas a identidade e, em alguns
casos, passavam a roleta sendo contabilizados manualmente. Os valores recolhidos eram
entregues pelo cobrador ao final de sua jornada a um responsavel das empresas
transportadoras, juntamente com um boletim do total de passageiros transportados (nimeros
registrados nas catracas) que, no entanto, ndo discriminava o tipo de passageiro (isentos,
pagantes, vale-transporte ou passagem escolar). Os valores recolhidos nas garagens das
empresas eram transportados até os bancos, e os vales-transportes e passagens escolares
retornavam para as empresas que os reaproveitavam ou destruiam (ao longo do tempo as duas

possibilidades foram utilizadas, mas recentemente se fazia o reaproveitamento).

6.3.5 Gestao das informagdes ex-post Caso Gama ()

O beneficio do vale-transporte ou passagem escolar ¢ destinado para que trabalhadores
e estudantes desloquem-se de casa para o trabalho/escola/universidade e vice-versa. A
bilhetagem traz consigo uma mudang¢a paradigmatica com a profissionalizagdo das empresas

familiares, que ha muito tempo operam sem sofrer transformacdes profundas na forma de
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gestdo. O sistema num primeiro momento apresentou lacunas para fraudes que foram
descobertas pelos dados operacionais, como a utilizacdo excessiva de passagens em um Unico
dia (R$ 30,00, R$ 40,00, por exemplo). Estes casos foram investigados e detectou-se que se
tratava do uso indevido de cartdes de gratuidades, com isso limitou-se a utilizagao diaria a R$
10,00.

A Bilhetagem Eletronica permitiu o controle total sobre as operagdes, além de realizar
a integragdo entre linhas dispensando a constru¢do de terminais; o fim do comércio ilegal e da
falsificacdo de vales-transportes e passagens escolares, além de evitar o mau uso desses
recursos, que até entdo podiam ser utilizados como moeda para aquisicdo de lanches, por
exemplo; a reducao da quantidade de pessoas que ndo passavam a roleta, proporcionando um
melhor dimensionamento da quantidade e tipo de usuarios de transporte; a possibilidade do
usuario e de empresas que concedem vales-transportes adquirirem créditos pela internet
evitando filas e deslocamentos; o aumento da seguranca, reduzindo a circulagao de valores em
espécie nos veiculos, o que diminuiu a atratividade para assaltos e facilitou o troco; a
integracdo com outro modal de transporte (trem metropolitano); ampla capacidade de realizar
adaptacdes fazendo com que o sistema de Caso y tenha nascido interoperavel; e melhor
dimensionamento das operacdes.

Os desafios para o sistema sao: a instalagdao de sistemas de GPRS para gerenciamento
on-line da frota; a pesquisa de solugdes para mapear os destinos de passageiros; a
interoperabilidade com outros sistemas de transporte, pois atualmente existem diferencas de
software € hardware que incompatibilizam os sistemas; a integragdo com o trem com redugao
tarifaria; a realizacao de débito de créditos utilizando o celular; a construgao de um sistema de
contingéncia que permita manter a operacdo em funcionamento mesmo em caso de falhas de

grande porte do sistema principal.



7 RESULTADOS DOS CASOS CRUZADOS

Neste capitulo foram cruzados os dados dos casos descritos no capitulo anterior,
tanto da parte qualitativa (entrevistas, documentos, bibliografia) e os dados secundarios
(quantidade de passageiros transportados, numero de veiculos em circulacio no RS, entre

outros) que receberam tratamento analitico em acordo com o relatado na metodologia.

7.1 CRUZAMENTO DOS DADOS QUALITATIVOS

Para realizar as anélises finais qualitativas os dados foram divididos por categoria e
compilados visando ao somatério do conhecimento capturado e sistematizado da pesquisa.
Cada categoria foi apresentada com a utilizacdo de palavras-chave que melhor representassem
os dados empiricos de cada caso estudado (analise de conteudo), e a seguir os dados foram
sintetizados de forma a representar os trés casos analisados neste trabalho de forma unica,
conforme o método de estudo de casos multiplos descrito na metodologia. Os dados

analisados foram distribuidos em quadros (palavras-chave) e no corpo do texto (analises).
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CRUZAMENTO DA CATEGORIA
Legislacao e regulacio versus palavras-chave

Casoa  Poder Concedente, determinou, cria, aplica, legislacdo,
puni¢des

Caso  Poder Concedente, estabelecida, normas, limitagdes
geograficas; demandas técnicas, tramitagdo, conselho de
transporte

Casoy  Poder Concedente, regras, determinadas, estudos técnicos;
empresas de transporte, bilhetagem, responsaveis

Quadro 14: cruzamento da categoria “Legislacdo e regulacao”

O Poder Concedente (6rgaos reguladores) determina a legislacao do transporte publico
fiscalizando as empresas permissionarias e aplicando puni¢des conforme a legislagdo vigente
e as normas elaboradas a partir de estudos técnicos ou demandas sociais. Tais demandas
passam por avaliacdo no Poder Concedente e apos ajustadas e aprovadas por um conselho e
transformam-se em normas que devem ser cumpridas pelas empresas transportadoras. As
empresas transportadoras operam em regides delimitadas e com legislagdo propria havendo
variacdes em cada cidade. O desenvolvimento dos sistemas de bilhetagem eletronica ficaram
a cargo das empresas transportadoras com apoio do Poder Concedente, sendo que os
transportadores sdo responsaveis pelos equipamentos e programas instalados e pela

manuteng¢ao, atualizacdo e criagdo de solugdes para as dificuldades que surgirem.

Cruzamento da categoria “Relacionamento interorganizacional”
Caso a Negociavam individualmente; Associa¢do, bilhetagem,
conjuntamente, conselho, gerenciais; transformacdes,
melhorias, equilibrio, padronizar.

Caso Associagdo, congregar, representar, apoio, consorcio;
mantiveram sua independéncia; gestdo transparente.

Caso y Associacdo, entidade politica, representa, consorcio,
desenvolvem.

Quadro 15: cruzamento da categoria “Relacionamento interorganizacional”

Os transportadores de passageiros das regides analisadas organizaram-se em
associagdes que tém por objetivo representa-las politicamente ante seus publicos de interacao
(Poder Concedente, usudrios, 6rgado governamentais e sociedade), fornecer apoio logistico e

operacional as associadas, comercializar vales-transportes e passagens escolares e
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desenvolver solucdes baseadas em tecnologia. As Associagdes sdo gerenciadas por um
conselho formado pelos representantes das associadas que toma as decisdes em nivel
estratégico enquanto que em nivel titico foram contratados profissionais especializados que
organizam e executam as tarefas e rotinas; no entanto, a independéncia gerencial das
empresas ¢ mantida.

Nos Casos o e y formaram-se consdrcios operacionais com objetivos de padronizar e
qualificar as operagdes de transporte, fato que proporcionou um ambiente mais favoravel para
a cooperacdo e projetos integrados. No Caso B a cooperagdo ¢ menos intensa e as
transportadoras operam de forma integrada na bilhetagem e na representagdo politica ante os
publicos de interacao. O desenvolvimento e implementacao da bilhetagem foi executada, nos

trés casos, com apoio da Associagdo que coordena o Consorcio Gestor do sistema.

Cruzamento da categoria “Bilhetagem eletrénica”

Casoa  Integracdo; reducdo de custos; seguranga; dados estatisticos; auditar; redugdao
de dinheiro; eliminagdo das fichas; desafio reducdo de custos; dados precisos

Caso B Solugdes para fraudes, comércio ilegal, atualizagdo tecnoldgica e qualificagdo
dos dados; novas necessidades; mudanga cultural; investimentos elevados;
informar os usudrios; adaptacdo rapidamente; multiplas tarifas dificuldade;
complexidade

Casoy  Salto tecnologico; referéncia, profissionalizar, gestdo; otimizar o desempenho;
eliminacdo, fraudes, falsificacdes; sistema sob demanda, capacidade de
adaptacdo; implementada, etapas, tipo de usudrio

Quadro 16: cruzamento da categoria “Bilhetagem eletronica”

A bilhetagem eletronica representa um salto tecnoldgico no setor de transportes
publicos, que possibilita a redugdo de custos de operagdo, a integracdo de sistemas de
transporte, reducao de fraudes, eliminacdo do comércio ilegal, a qualificagdo dos dados sobre
o sistema de transporte publico, aumento da seguranga dentro dos Onibus pela reducdo de
dinheiro nas maos do cobrador. O sistema possui capacidade de provocar uma mudanca
cultural nas empresas transportadoras com uma gestao mais profissional e a necessidade de
utilizagdo de técnicas e meios de comunicagdo para levar aos usudrios as informacdes sobre as
mudancas ocorridas. Questdes como a grande complexidade de implantagdo, as tarifas
seccionadas (multitarifa) e a necessidade da interoperabilidade sdo os grandes desafios para as
empresas transportadoras e Poder Concedente. A bilhetagem nos casos estudados foi
implementada em etapas divididas por tipo de usuario, iniciando com isentos, apds estudantes,

usudrios de vale-transporte e por fim demais usuarios.
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As duas tultimas categorias foram analisadas de forma um pouco diferente com relagdo
as anteriores, pois foram elaborados dois diagramas com uma sintese dos processos ex-ante €
ex-post. Esses diagramas permitem a visualizacdo das diferengas nos macroprocessos

operacionais que simplificaram o processo de analise dessas categorias.

Cruzamento da categoria “Gestao da informacao ex-ante”

Caso a acerto, valores; guiché€; fichas, transferidas, Associagdo, confere,
reaproveita,; dinheiro, banco, carros-forte; dados, acerto, tabulados,
relatorios; manual, imprecisdes, impossibilita, dimensionamento

Caso B passagens, via fisica, loja, filas,; tarifas seccionadas, complexidade;
cobrador, armazenava, vias fisicas, entregava, guiché; manualmente,
relatorios, compilados, totalizagdo; logistica, pessoas e recursos; manual,
erros, roubo, falsificacdo, comércio ilegal, utilizacdo indevida;
dificuldades, controle, dados, erros

Casoy passagens, loja, via fisica; cobradores, dinheiro, isentos identidade,
manualmente; valores, entregues, boletim, ndo discriminava, valores
bancos, vales-transporte e passagens escolares empresas

Quadro 17: Cruzamento da categoria “Gestao da informagao ex-ante”

Para sintetizar essa categoria foi elaborado um diagrama e uma legenda que descreve
0s processos que envolviam a operagdo de compra, venda e utilizagdo de passagens e a
captura dos dados das operagdes didrias de transporte coletivo de passageiros nos casos

analisados (Quadro 18; Figura 10).

PROCESSOS EX-ANTE
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Descricio

Na sede ou lojas da Associacdo de transportadores urbanos de
passageiros sdo comercializados os vale-transporte, ou passagens
escolares.

O vale-transporte, passagem escolar ou dinheiro sdo entregues ao
cobrador como pagamento da passagem. Os idosos e demais isentos
apresentam documentos comprobatorios do direito ao beneficio.

Onibus retorna a garagem ao final do turno de trabalho do motorista e
cobrador.

Cobrador dirige-se ao caixa para realizar a entrega dos valores
correspondentes a movimentagdo do turno de trabalho.

Os vales-transportes, passagens escolares e dinheiro sdo colocados em
um carro-forte.

Os vales-transportes ¢ passagens escolares sdo encaminhados para a
Associagdo que os reaproveita ou inutiliza.

Os valores em dinheiro sdo encaminhados para um banco.
Os dados referentes as movimentagdes didrias sdo digitados.

Os dados de movimentagdo de passageiros sdo armazenados e
processados.

As empresas transportadoras e o Poder Concedente recebem os dados de
movimentagdo diaria, semanal e mensal para efetuar seus controles.

Esta seta indica sequéncia de fluxos.

Indica fluxos de dados e sua dire¢ao (unidirecional ou bidirecional).

Quadro 18: processos ex-ante
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SINTESE DOS PROCESSOS EX-ANTE

PODER
CONCEDENTE
EMPRESAS DE
TRANSPORTE

Figura 10: sintese dos processos ex-ante

A categoria seguinte foi analisada de forma semelhante a anterior a partir da
elaboracdo de um diagrama e uma legenda que descrevem os processos de compra, venda e
utilizagdo de passagens e a captura dos dados das operagdes diarias de transporte coletivo de
passageiros nos casos analisados apos a implantacao da bilhetagem eletronica (Quadro 19;

Quadro 20 e Figura 11).
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Cruzamento da categoria “Gestao da informacio ex-post”

ndo disponivel

Bilhetagem, controlar efetivamente, relatorios, reduzir fraudes e eliminar as
falsificagdes; dados, processo eficiente e eficaz de gestdo da informacgao,
reduzindo custos, redu¢do do tempo; cobrador abre a linha, validador,
encerramento, validador transmite dados computadores da empresa, central
do sistema; cobrador, equipamento, deposita, dinheiro; seguranga, reducdo,
dinheiro, planejamento, reduzindo as ineficiéncias e ineficdcias, sistema
seguro; adaptagdo rapida dos usudrios, baixo indice de reclamagdes; permite
integragdo, compra internet carga a bordo, reducdo filas, seguranca,
bloqueio do cartdo, 10 passagens dia, controle origem do passageiro;
desafios, interoperabilidade, incompatibilidade, controle das fraudes nas
gratuidades, informagdes sobre o transporte ao usudrio, bloqueio imediato
do cartdo, multitarifa, atualizagdo da tecnologia, locais para aquisi¢do de
cartoes

Bilhetagem, mudanga paradigmatica, profissionalizacdo; controle total sobre
a operacdo, integra¢do dispensando terminais; o fim do comércio ilegal e
falsifica¢des, evitar o mau-uso dos vale-transporte ¢ passagens escolares,
melhor dimensionamento de operagdes, créditos pela internet, seguranca
reduzindo valores em espécie, facilitou o troco, integragdo trem
metropolitano, capacidade de adaptacdes;, interoperavel; e melhor
dimensionamento das operacdes; desafios, GPRS, destinos de passageiros,
interoperabilidade, integragdo com o trem com reducdo tarifaria, débito
utilizando o celular, sistema de contingéncia

Quadro 19: cruzamento da categoria “Gestao da informacao ex-post”
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PROCESSOS EX-POST

Descricao

Os créditos virtuais para o pagamento de passagens sao comercializados nas
lojas da Associagdo e pela internet, os dados sdo enviados ao data center do
Consorcio Gestor.

CartOes de usuarios armazenam os créditos.

Os validadores possibilitam carga a bordo dos 6nibus e armazenam os dados
de pagamentos de passagens ¢ isentos que passaram a catraca.

Onibus retornam a garagem ao final do periodo de trabalho do motorista e
cobrador e os dados do validador sdo transmitidos automaticamente por
sistema sem fio ao servidor local.

Os valores recebidos pelo cobrador em dinheiro sdo entregues e os dados
sdo enviados ao servidor local.

Os valores recebidos em espécie sdo encaminhados para um banco.

O servidor local envia os dados para o data center do consorcio gestor ¢
recebe deste atualizacdes de sistema e créditos comprados via internet.

Dados de movimentagdo sdo transmitidos para as empresas de transporte e
Poder Concedente.

Esta seta indica sequéncia de fluxos.

Indica fluxos de dados e sua dire¢do (unidirecional ou bidirecional).

Quadro 20: processos ex-post
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SINTESE DOS

PROCESSOS EX-POST

PODER |
CONCEDENTE

CONSORCIO
GESTOR

EMPRESAS DE
TRANSPORTE

Figura 11: sintese dos processos ex-post

A partir das andlises dessas duas Ultimas categorias pode-se supor que a ferramenta
tecnologica bilhetagem eletronica ndo apenas reduz a quantidade de processos necessarios a
obtencdo e tratamento dos dados de movimentacdo de passageiros no transporte publico,
como também qualifica estes dados fornecendo subsidios de qualidade para produzir
informacdes, gerando o conhecimento que realimenta o processo de transformagdo de dados
em informagdo (Figura 03).

O sistema causou impactos nas empresas ¢ também na sociedade, pois transformou a
forma de gestdo das informagdes e houve restricdes ao comércio ilegal e falsificagdes. Este
fator em especial mudou a dindmica de areas centrais das cidades onde o sistema opera
plenamente, pois ao eliminar o comércio ilegal de passagens extinguiu-se também o canal de

distribuicao para passagens falsificadas ou roubadas dos 6nibus (assaltos).
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7.2 ANALISE DOS DADOS SECUNDARIOS

Os dados que foram analisados nesta se¢ao referem-se a quantidade de veiculos em
circulag@o no estado do Rio Grande do Sul e seu crescimento percentual por ano considerando
o periodo de 2001 a 2010, com o intuito de demonstrar a substitui¢do do transporte publico
pelo transporte individual, este fator foi devidamente justificado abaixo nos graficos. Também
foram analisados dados obtidos no Poder Concedente dos casos B e y considerando a
quantidade de passageiros transportados por ano e por tipo (isentos, escolares e pagantes) com
o intuito de demonstrar a qualificacdo dos dados ex-post a implantacdo da bilhetagem
eletronica. Foram tomados os dados de 2005 a 2009, pois dados anteriores a este periodo
foram considerados pelo Poder Concedente, que forneceu os dados, como imprecisos em
consequéncia da probabilidade de descaminhos na coleta e processamento destes dados. Além
desse fator, no periodo de finalizagdo deste trabalho ainda ndo estavam disponiveis os dados
compilados de 2010. Os dados apresentados dispensaram a utilizagdo de complexos métodos
de analise, visto que, para os objetivos propostos, a simples demonstracao destes ¢ suficiente
para fundamentar as considerac¢des do estudo.

No caso a o representante do Poder Concedente afirmou ndo haver disponibilidade
desses dados. Somado a isso, no caso a a bilhetagem estava sendo implantada, o que
dificultaria uma comparag¢ao com os outros casos estudados neste item. Os dados faltantes nao
prejudicam as consideragdes deste trabalho, pois o Caso a ¢ tomado no momento ex-ante com
o intuito de demonstrar as expectativas com o sistema, ao passo que os Casos B e y
apresentam resultados efetivos para a andlise aqui proposta. Os dados coletados serdo
devidamente analisados na se¢do posterior deste trabalho, como forma de complementar as

argumentacdes do pesquisador ante os objetivos propostos.
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Grafico 01: evolucao da quantidade de veiculos no RS

Fonte: Detran-RS (2011)
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Fonte: Detran RS (2011)
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A evolucdo da quantidade de veiculos em circulagio demonstra um crescimento

aritmético do transporte individual no estado do Rio Grande do Sul, embora esteja

demonstrado um decréscimo no ano de 2003 que ¢ justificado pela ndo contabilizacdo da

extingdo de registro de veiculos nos dois periodos anteriores (DETRAN-RS, 2011). Os dados
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possibilitam entender que pode haver ocorréncia de queda quantidade de passageiros
utilizando o transporte coletivo, pois se cresceu o numero de veiculos em circulagdo
provavelmente os usuarios de transporte individual deixaram de utilizar o transporte publico.
O ultimo censo facilita esta argumentagdo, pois demonstrou um crescimento
populacional no Estado desproporcional ao crescimento da quantidade de veiculos em
circulacdo. A populagdo cresceu, em relacdo ao ultimo censo do ano de 2000, apenas 0,87%
(IBGE, 2011) ao passo que o nimero de veiculos em circulacdo no RS (j& foram descontados
os registros de veiculos extintos) cresceu 45,56% no mesmo periodo. Embora esta
distribuicao seja em nivel estadual, demonstra que pode estar ocorrendo um crescimento do
transporte particular em detrimento do transporte coletivo, pois estas sdo regides nas quais o
transito estd mais complicado em razdo do aumento do fluxo de veiculos particulares. Esse
suposto decréscimo da quantidade de passageiros utilizando o transporte publico deveria
refletir-se nos dados de passageiros transportados. Entretanto, os dados obtidos demonstram
uma situagdo diferente no momento ex-post a bilhetagem eletronica nos Casos estudados

(compreende o periodo 2007 a 2009).

Passageiros transportados por ano e tipo: Caso 3
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Grafico 03: passageiros transportados por ano e por tipo: Caso f3
Fonte: Poder Concedente do Caso B (2011)
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Os dados do Caso P demonstram que no ano de 2008 houve uma redugdo na
quantidade total de passageiros transportados, redugdo de isentos e escolares e aumento de
pagantes. No ano de 2009 houve um aumento substancial no total de passageiros

transportados e de isentos e pagantes e reducgdo substancial de escolares.

Passageiros transportados por ano e tipo: Caso y
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Grafico 04: passageiros transportados por ano e por tipo: Caso y
Fonte: Poder Concedente do Caso y (2011)

Os dados do Caso y demonstram que no ano de 2008 houve um aumento substancial
na quantidade total de passageiros transportados ¢ de isentos e pagantes ¢ reducdo de
escolares. Tal variacdo provavelmente ocorreu em virtude do estar ocorrendo o registro do
transporte de isentos e um melhor controle da utilizagdo de passagens escolares. Em relagdo
ao aumento da quantidade de pagantes deve-se provavelmente a melhoria nos controles e
reducdo de falhas operacionais e pela inviabilidade de entrada de passagens falsificadas. No
ano de 2009 houve um aumento de pagantes e reducdo de isentos e idosos e pequena variagdo

negativa no total de passageiros transportados.
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7.4 Inovacio versus dados coletados

Nesta secao foi executada a comparagao dos dados obtidos e analisados com o
referencial de inovagdo conforme descrito na metodologia. Cabe lembrar que o Caso a foi
utilizado neste estudo para reforgar os aspectos que envolviam a situagdo ex-ante € portanto

serdo observados apenas os fatores ex-post concernentes aos Casos 3 € .

7.4.1 Anélise F1: forcas que influenciam a inovacao

O presente estudo foi elaborado a partir da gestdo das informagdes nas empresas de
transporte, que foram afetadas pela inser¢do de novas estratégias, na medida que a
implantacdo da solucdo tecnologica alterou a forma como as empresas transportadoras se
relacionam com os usuarios e o Poder Concedente. O novo cendrio permitiu uma relagdo mais
transparente entre transportadores e seus publicos de interagdo, pois as relagdes e a interagdo
entre usuarios e transportadores foram afetadas e transformaram-se em funcao da necessidade
de adaptagdes de ambos a nova tecnologia. Além disso, com a extin¢gdo do comércio ilegal de
passagens, foi modificada a ldgica de recebimento e uso de passagens, dificultando o uso
indevido de beneficios que pode haver permitido ganhos para as empresas em geral que
economizariam no pagamento de vales-transporte como para as empresas transportadoras,
pois pelo comércio ilegal ¢ que ocorria a distribui¢do das passagens falsificadas. A legislacao
e as normas ditadas pelo Poder Concedente fizeram com que as empresas transportadoras
implementassem a bilhetagem, o que afetou decisivamente os modos de distribuicdo e
circulacdo da informacdo, possibilitando relagdes mais transparentes e controles mais

efetivos.

7.4.2 Analise F2: definigdo de inovagao

A bilhetagem eletronica pode ser considerada inovadora na medida em que se constitui
em uma nova forma de executar o gerenciamento das informacdes de transporte publico. A
partir dos resultados analisados ¢é possivel supor que criou-se oportunidades para a introdugao
de formas novas de comercializacao de créditos, a possibilidade de integragao com sistemas

de transporte e a reorganizagdo dos processos das transportadoras, que resultou na
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qualificacdo dos fluxos de dados e melhorou a quantidade, disponibilidade e precisdo destes

dados. A inovacao provocada pela bilhetagem ¢ perceptivel como um efeito da introdugdo de

uma ferramenta tecnologica no transporte publico.

7.4.3 Analise F3: intensidade da inovagao

A bilhetagem, segundo o Manual de Oslo (2004), pode ser considerada uma inovagao

de média intensidade, pois constituiu novas praticas e melhorias nas regides onde foi aplicada,

transformando a dindmica das operagdes, do uso e gestdo do transporte publico. Apesar de

nao ser nova no mundo, ainda ¢ considerado recente no Brasil, pois as primeiras iniciativas de

bilhetagem remontam ao final de década de 1990; nas cidades analisadas foi implementado

ha, no maximo, quatro anos. O uso do sistema informatizado causou impactos sociais e

econdmicos, tais como:

a)

b)

restri¢des ao comércio ilegal, dificultando a falsificacdo de passagens, pois o comércio
ilegal era o canal de vendas para os vales-transporte e passagens escolares falsificados.
Esse canal era também utilizado pelos trabalhadores para a venda dos vale-transporte
que recebiam das empresas nas quais exerciam atividades. Dos trabalhadores
desconta-se apenas uma pequena parte do preco da passagem e o empregador arca
com a maior parte dos custos. Com esse fator a bilhetagem também impactou
economicamente as empresas em geral, que poderdo ter uma redugdo nos custos com
funcionarios, uma vez que deixa de existir o vale-transporte como complemento de
renda. Era comum ocorrer, embora esse trabalho ndo tenha proposto mensurar este
volume, a venda de vale-transporte por trabalhadores que substituiam o transporte
coletivo por alguma forma de transporte individual e utilizavam o vale-transporte
como moeda no comércio informal. Com a bilhetagem essa utilizagdo indevida torna-
se de dificil exequibilidade, pois o crédito do vale-transporte ¢ virtual e pessoal, nao
podendo ser transferido;

criagdo de dificuldades para a utilizacdo indevida de beneficios como passagens
escolares e descontos: anteriormente era possivel a utilizagdo indevida de beneficios
em razao da grande complexidade de controle do uso destes beneficios, pois o
beneficidrio ndo era em nenhum momento identificado. Com a bilhetagem passou a
ser possivel inclusive detectar possiveis fraudes mediante denincias, comportamentos

anormais de determinado usudrio ou grupo de usuarios (utilizagdes muito acima do
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razoavel ou mesmo do permitido por lei), utilizagdo de linhas distantes do endereco ou
mesmo (com as tecnologias mais recentes) uso do cartdo de outrem;

¢) reducdo significativa das fraudes no uso de isengdes: o advento das formas eletronicas
de controle de utilizag¢do e de identificacdo dificulta a utilizacao indevida das isen¢des,
pois as mesmas sdo destinadas a determinadas classes de funciondrios publicos,
fiscais, funcionarios das empresas de Onibus, idosos e deficientes fisicos € ndo podem
ser utilizadas por terceiros. Com a identifica¢do eletronica torna-se possivel detectar
fraudes e usos indevidos e bloquear os cartoes; e

d) reducdo de valores em espécie nos dnibus: com o fim dos vales-transporte e passagens
escolares em via fisica reduziu-se a atratividade a assaltos nos onibus, pelo menos no
que se refere aos cobradores. Com isso aumenta-se a seguranca nos veiculos, devendo
haver reducdo de perdas com assaltos que, embora ndo sejam tdo significativam
quantitativamente, representam uma preocupacao para autoridades publicas e para a

sociedade.

7.4.4 Anélise F4: inovacdo em processos

O sistema de bilhetagem causou inovagdes nos processos das empresas
transportadoras e também do Poder Concedente, afetando os usudrios, pois alterou a maneira
como se compra, paga e utiliza a passagem dos Onibus urbanos via novos procedimentos que

geraram mais seguranca, eficiéncia e eficacia na gestao das informagdes.

7.4.5 Analise F5: inovacdo em servigos

O sistema de bilhetagem eletronica constitui-se em uma tipica inovagdo em servigos,
pois ocorreu a adocdo de sistemas técnicos informatizados que dinamizaram, qualificaram e
reduziram a quantidade de processos nas operagdes, o que causou melhorias na qualidade dos
dados. A bilhetagem aumentou a eficiéncia e eficicia da gestdo das informacdes, tornando-as
mais disponiveis e precisas e transformando os servigos existentes, além de causar um grande
impacto social com o fim do comércio ilegal e a redugdo da atratividade a assaltos nos Onibus.
O uso desta tecnologia também permite a multiplicagcdo dos pontos de venda de créditos
como, por exemplo, nas lojas do varejo; mas nas regides pesquisadas esta facilidade ainda
estd sendo testada e apenas alguns pontos de venda disponibilizam este tipo de operagdo. O

uso eventual de dinheiro nos 6nibus ndo foi excluido pela existéncia de usuarios eventuais €



110

pela falta de uma ampla rede de comercializagdo de cartdes pré-pagos — devera permanecer
pelo menos até o momento em que houver uma rede de distribui¢do suficiente para atender a

demanda.

7.5 Dados empiricos versus construtos teoricos

A presente secdo foi dedicada a estabelecer a relagdo entre teoria e pratica sobre as
caracteristicas inovadoras da bilhetagem eletronica a partir da capacidade deste sistema de
eliminar o comércio ilegal, fornecer dados qualificados, controlar o uso de beneficios, redugdo
de fraudes e falsificagdes, qualificagdo dos processos, aumentar a seguranga, possibilitar a
integracdo entre sistemas de transporte, reduzir custos, racionalizar a utilizagdo de pessoal e
propiciar concessao de descontos na segunda passagem. As caracteristicas inovadoras da
bilhetagem podem ser compreendidas pelas melhorias percebidas para as empresas
transportadoras e Poder Concedente. Esse conjunto de melhorias foi descrito na Figura 12,
relacionando beneficios da bilhetagem com publicos beneficiados segundo as percepgdes dos
entrevistados e dados secundarios coletados.

Cabe mencionar novamente o que j4 foi descrito na metodologia sobre a forma como a
inovacdo ¢ encarada para fins de analise neste trabalho: “Ressalta-se que a inovacdo neste
trabalho segue o pensamento de Tether (2005) que argumenta que a inovagao ¢ um efeito, que
ela ndo existe per se (a inovagao per si nao existe), a inovagdo ¢ o efeito causado por algum
novo meio tecnologico, nova ideia, nova forma de proceder, aplicacdo diferente de algo
existente que causa transformacdes benéficas para organizacdes ou sociedade e que tenha

resultados econdmicos ou sociais mensuraveis” (pagina 66).
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MUDANCAS EX-POST BILHETAGEM
E PUBLICOS BENEFICIADOS

PODER CONCEDENTE
TRANSPORTADORES

*Fim do comércio ilegal
*Dados qualificados———
“Controle do uso de beneficios——
*Reducio de fraudes————

*Reducio de falsificacbes——— \

* Qualificacio dos processos ——
* Mais seguranca .
* Possibilidade de integracio——
‘Reduciodecustos
*Racionalizacdo de mao-de-obra—»

“Descontos na segunda passagem—+

EMPRESAS EM GERAL

Figura 12: mudancas ex-post bilhetagem e publicos beneficiados

Alguns aspectos relacionados a estas melhorias devem ser ressaltados por sua
capacidade transformadora, como o gerenciamento adequado das informagdes, que fornecem
suporte para uma gestdo mais eficiente e eficaz do transporte publico nos casos analisados,
tanto para as empresas transportadoras quanto para o Poder Concedente. Ambos agentes

passaram a “enxergar’ a realidade dos dados das operacdes. Ex-ante a bilhetagem, devido a
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grande possibilidade de erros nos processos, os dados eram percebidos como imprecisos, pois
ap6s a bilhetagem houve um aumento na quantidade de passageiros transportados, tanto
isentos como pagantes, e reducdes em categorias com direito a beneficios. Tais constatacdes
permitem a atribuicdo de ganhos de eficiéncia e eficacia da bilhetagem provavelmente
proporcionados na qualificacdo dos dados e controles.

Outro aspecto que merece destaque ¢ o fim do comércio ilegal, que foi utilizado
durante longo periodo para colocar no mercado falsificagdes de passagens e fomentar a venda
de vale-transporte por trabalhadores. Este ultimo item causava o mau-uso de um beneficio
garantido por lei ao trabalhador, onerando o empregador com despesas que poderiam ser
evitadas. Tal situagdo também pode incitar uma discussdo sobre aspectos morais e éticos das
relacdes de trabalho, no entanto esta pesquisa ndo tem enfoque nesta discussdo, podendo
deixéa-la para outros campos das ciéncias sociais. Eliminar a comercializacdo de passagens
impactou também a sociedade, porque havia uma rede de ambulantes que sobreviviam ou
complementavam renda com os lucros deste comércio e, apds a bilhetagem, tiveram que
mudar suas atividades. Também ¢ importante destacar a dificuldade criada para as
falsificagdes que fazem parte de uma rede criminosa que atua em todo o pais e que ainda se
beneficia desta atividade em outras cidades e regides brasileiras. Aumento da seguranga, ou
pelo menos da sensagdo de seguranga, ¢ tema a ser melhor analisado por conta da reducao da
atratividade a assaltos pela reducdo de valores (dinheiro e fichas) nas maos do cobrador do
onibus. Mediante a exposi¢do desses beneficios ¢ necessaria uma comparagdo com alguns
aspectos do referencial de inovacdo com os quais a bilhetagem ¢é compativel. Essa
comparacao foi realizada no Quadro 21, com a citagdo de excertos e combinagdes de
conceitos tedricos similares seguidos de uma argumentacdo que demonstre a validade do

conceito teorico relacionado aos resultados empiricos descritos e analisados neste trabalho.



Citacoes

A inovacdo per si ndo existe, pois prevé
desenvolvimento e a execugdo de "algo"
(TETHER, 2005; JONG ¢ VERMEULEN,
2003)

Inovacao ¢ uma atividade ou uma agdo que
cria valor nos produtos, servigos e processos
(SMITH, 2008).

Inovacao ¢ causada pela mudanga na
maneira que um produto ou servigo ¢
realizado com a introdu¢ao de novos
métodos ou procedimentos dentro da
organizacao
(TARAFDAR ¢ GORDON, 2007;
DAVENPORT, 1992).

Inovacao ocorre pela adogao de sistemas
técnicos informatizados e associada
diretamente a inovagdo em processos
(GALLOUIJ e SANSON, 2007; TETHER,
2005; SUNDBO e GALLOUJ, 1998).

Inovagdes criam novos servigos ou
transformam servigos existentes
(BARRAS, 1986).

Inovacao pode ser o estabelecimento de uma
nova organizag¢ao em qualquer industria
(SCHUMPETER, 1982; 1942).

Inovacao de intensidade intermediaria
corresponde a ser novo no pais ou regiao
(MANUAL de OSLO, 2004).
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Argumentacio

Inovacao ¢ o efeito causado pela introducao
de algum novo método, novo procedimento,
nova ideia, nova forma de proceder, aplicacao
diferente de algo existente que causa
transformagdes benéficas para organizacdes
ou sociedade e que tenha resultados
econdmicos ou sociais mensuraveis. Ante o
exposto, inovacdo nos casos analisados foi
percebida pelo conjunto de beneficios que
constituem-se nos efeitos inovadores da

bilhetagem.

Os beneficios proporcionados pela
bilhetagem  podem  ser  considerados
inovadores na medida em que tém a

capacidade de agregar valor aos servicos,
fazendo com que as empresas transportadoras
tenham possibilidade de oferecer uma gama
de novos servicos (pagamento de passagem
pelo celular, controle de uso de vale-
transporte, recuperagdo de créditos virtuais
em caso de perda ou roubo do cartdo) e
qualificar os processos empresariais de forma
que estes se tornem mais racionais, eficientes
e eficazes. As mudancas de procedimentos
nas organizacdes foram de grande monta e
trouxeram novos métodos e procedimentos,
como a forma de trabalho dos cobradores
agora com menos etapas e menos complexa,
podendo ser uma rotina mais de fiscalizacao,
visto que ndo ¢ mais necessario conferir
passagens recebidas em via fisica ou mesmo
entregar um montante grande de valores ao
caixa da empresa, que necessitava efetuar a
conferéncia dos valores e entabular os dados.

A bilhetagem ndo ¢ novidade no mundo, pois
ja era utilizado em outros paises desde a
década de 1990. No entanto para os casos
estudados constituiu-se em uma novidade
benéfica o que o classifica como inovagao de
nivel intermediario por ter causado
transformagdes no pais e na regido.

Quadro 21: conceitos de inovagdo versus bilhetagem
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Os efeitos caracteristicos de uma inovagado estdo em consonancia com os resultados da
pesquisa sobre a bilhetagem nos casos analisados, fazendo deste sistema uma forma de se
alcancar a inovagao. Seguindo os preceitos escolhidos para este trabalho € pertinente reforgar
que sdo inovadores os efeitos causados pela bilhetagem e ndo o sistema per se. A bilhetagem
¢ um meio para se alcan¢ar a inovag¢do e ndo uma inova¢do per se. Significa dizer que o
mesmo sistema com as mesmas funcionalidades pode ndo ser inovador em outro contexto no
qual atuem outras empresas ou de localidades diferentes as pesquisadas. Fica reforcado entdo
a proposicdo das consideragdes deste trabalho, que ndo se propde a ser generalista, mas
focada em um contexto particular, em um dado momento que no futuro pode manter as

caracteristicas verificadas ou alterar-se ante a complexidade do macroambiente.



8 CONSIDERACOES FINAIS

Perante os objetivos deste estudo, os dados analisados tragaram o panorama do
gerenciamento de informagdes no transporte publico ex-ante e ex-post a bilhetagem eletronica
em duas cidades e uma regido metropolitana no Rio Grande do Sul e estabeleceu-se uma
relagdo entre as melhorias proporcionadas pela bilhetagem e cinco fatores de inovagao. Na
parte qualitativa foram descritas e analisadas as relacdes interorganizacionais, a legislacdo e
regulagdo do transporte publico, as caracteristicas do sistema de bilhetagem e a gestdo ex-ante
e ex-post das informagdes. Foram analisados também dados secundarios que complementaram
o quadro analitico do estudo com dados sobre a quantidade de passageiros transportados e a
quantidade de veiculos em circulagdo no Rio Grande do Sul,

Sobre os casos estudados ¢ importante ressaltar a caracteristica de setor regulado no
qual o Poder Concedente, representado por agéncias reguladoras ou secretarias municipais de
transporte, determina as regras para o desenvolvimento da atividade de transporte publico.
Outros aspectos importantes para o quadro analitico sdo as relagdes de coopeti¢do dos
transportadores, que realizam operagdes conjuntas tanto no caso de consorcios operacionais
quanto para a propria bilhetagem. Quanto aos dados secundarios as varia¢des identificadas
permitem supor que houve interferéncia da bilhetagem eletronica na qualificagao dos dados
de transporte publico, pois se a quantidade de passageiros transportados deveria estar caindo
em virtude do crescimento do transporte individual, por que isto ndo ocorreu? Uma resposta
possivel pode ser a forma manual de compra, venda e utilizacdo de passagens, que antes
estava mais propensa a erros, fraudes e falsificacdes e que foi substituida por uma ferramenta
eficiente e eficaz na captura e processamento dos dados. Os dados mais recentes da
quantidade de passageiros transportados demonstraram a realidade da operacdo, o que pode
proporcionar as empresas de transporte um dimensionamento mais adequado, inclusive de

eventuais problemas como linhas de Onibus deficitarias (que apresentam custos acima das
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receitas), além de abrir caminho para o gerenciamento que otimize as capacidades e
potencialidades das organizagdes, equipamentos € pessoas.

O fator mais relevante para o presente estudo refere-se as mudangas ex-post, que
demonstraram a percepcdo de melhorias na gestdo da informacdo que qualificam o
gerenciamento das operacdes de transporte coletivo que podem ser caracterizadas como uma
inovagao percebida no transporte publico. O conjunto de beneficios da bilhetagem estende-se
para além do setor de transporte possibilitando melhorias para outras organizagdes
especialmente no que se refere ao controle do uso do vale-transporte que pode estar gerando
economia para organizacdes que fornecem vale-transporte aos funcionarios. Embora este seja
um beneficio possivel neste estudo nao foi abordado devido estar fora do escopo do trabalho e
por ser de dificil execucdo, visto que seria necessario obter dados financeiros de organizagdes
que costumam ser sigilosos. Finalizando este trabalho sdo dispostas nas se¢des seguintes as

limitagdes da pesquisa e sugestdo de pesquisas futuras.

8.1 Limitacdes da pesquisa

A presente pesquisa ndo tinha em seus objetivos qualificar todos os sistemas de
bilhetagem eletronica existentes no Brasil ou mesmo no mundo como inovadores e tampouco
representar todo o setor de transporte publico. Uma vez que esse setor da economia convive
com realidades diversas, este trabalho ndo pode ser tomado como uma generalizagdao, mas sim
como uma etapa de andlise que trouxe contribui¢cdes que precisam ser verificadas em outras
realidades. O presente estudo constitui-se em uma representacdo de aspectos percebidos por
um grupo de pessoas que atuam no setor ¢ dados secundarios que representam um
determinado momento. Pessoas diferentes no mesmo setor ou entrevistadas em outros
momentos podem fornecer informacdes diferentes, gerando um conhecimento diverso do
apresentado nesta pesquisa. Devido a dificuldades operacionais e logisticas os usuarios nao
foram incluidos, o que torna esta pesquisa uma analise de inovagdo a partir das empresas, ou

seja, uma perspectiva organizacional da inovacgao.
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8.2 Pesquisas futuras

Sugere-se para pesquisadores e instituigdes que almejem ampliar o conhecimento
sobre esta tematica executar uma pesquisa sobre as percep¢des dos usuarios sobre as
mudangas ocorridas e seu mérito, com o objetivo de ampliar a analise sobre o tema aqui
proposto. Além disto, parece interessante ampliar os estudos sobre inovacdes em servicos,
devido especialmente a seu carater intangivel. Tal fator dificulta andlises mais superficiais,
como nos estudos simplesmente quantitativos, que ndo disporiam de elementos suficientes
para explicar tanto as mudangas que podem ser percebidas como inovadoras quanto as causas
e cenarios nas quais ocorrem. Os beneficios que pode proporcionar o sistema de bilhetagem
eletronica e mesmo os impactos sociais e econdmicos foram pouco divulgados em pesquisa
académica, havendo uma lacuna para o desenvolvimento tedrico sobre os assuntos
relacionados na area de Administracdo, engenharias e outros segmentos das ciéncias sociais,

tais como a sociologia, no que diz respeito ao fim do comércio ilegal.
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Anexo A - Roteiro de entrevista

TRANSPORTE COLETIVO URBANO: um estudo comparado das melhorias a partir dos
modelos de bilhetagem eletronica existentes em cidades do Rio Grande do Sul

Professor coordenador: Dr Milton Luiz Wittmann (PPGA/UFSM)

Mestrando: Rafael Mendes Liibeck (PPGA/UFSM)

ASSOCIACAO, TRANSPORTADORES e PODER CONCEDENTE

Legislacdo e regulagdo
do transporte publico

Gestao do transporte
publico

Bilhetagem eletronica

Relacionamento
interorganizacional

Quais os impactos da legislacdo e regulagdo do transporte publico urbano em
junto as empresas? (aplicacdo — operacionalizagdo — mudangas).

Como a Associagdo e as empresas sdo supervisionadas pelo poder publico?
Qual o impacto do Conselho Municipal de Transportes nas empresas?

De que forma sdo fechados os acordos a cerca das regras do transporte
publico?

Como sdo realizadas a gestdo, controle, comercializacao e utilizagdo de
passagens?

Quais as principais fragilidades na gestdo, vendas e utilizacdo de passagens
atualmente?

Quais as principais diferencas entre o antigo sistema de passagens com o
Sistema de Bilhetagem Eletronica (vantagens — desvantagens)?

Quais as principais mudangas que ocorreram a partir da Bilhetagem
Eletronica?

Como funciona a gestdo, controle , comercializagio e utilizagdo de
passagens a partir da utilizacao da bilhetagem eletronica?

Como o sistema de bilhetagem eletronica foi implantado?

Quais foram os fatores que motivaram a implantagdo da bilhetagem
eletronica como melhoria do transporte publico urbano?

Quais os desafios e fragilidades do sistema de bilhetagem eletronica?

Descreva como séo as relagdes entre as empresas transportadoras e Poder
Concedente?

A Associagdo facilita o relacionamento interorganizacional? Como?

A gestao do sistema de passagens ¢ feita em parceria com as empresas,
Associacdo e Poder Concedente?

Descreva a forma de atuag@o da Associago

Quais as atividades ou projetos desenvolvidos em parceria pelo Poder
Concedente, Associagdo e empresas de transporte?
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