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RESUMO

O presente trabalho apresenta resultados de uma pesquisa em uma rede
interorganizacional de transporte publico urbano sobre sistema de bilhetagem
eletronica desenvolvida a partir da Associagdo que congrega empresas
transportadoras de passageiros da regido metropolitana de Porto Alegre.
Metodologicamente contempla uma andlise qualitativa na investigacdo de
variaveis com baixos indices de conhecimento e definicdo e caracterizadas pela
intangibilidade que inibem a formulacdo de hipéteses, além de contemplar a
complexidade dos aspectos que compdem o cenério organizacional. Os dados
foram obtidos em pesquisa a dados secundarios registrados em documentos e
primdrios obtidos por entrevistas com gestores das empresas associadas, cuja
sistematizagao foi realizada por analise de contetido. Para fins deste estudo foram
entrevistados o gerente executivo da Associacdo dos Transportadores, o
coordenador de tecnologia da informacdo do consoércio gestor, o responsavel pela
coordenagdo do projeto e o diretor de transportes do 6rgao gestor. Os resultados
das entrevistas foram classificados em categorias criando-se cruzamentos de
informagdes para cada tema proposto nas categorias iniciais. Os resultados
encontrados inferem que o sistema de cobranca eletrénica de passagens constitui-
se em uma inovacdo em melhorias operacionais de controles e processos
estruturantes as empresas associadas. Os estimulos a inovacdo e a formacdo da
associacdo incluem o compartilhamento de custos e de riscos, os ganhos de escala
pela atuacao em rede, a pressao do poder publico pela melhoria dos servigcos sem
repasse dos custos, as perdas de receita relativas a meios alternativos de transporte
e a necessidade de grandes volumes de recursos financeiros, tecnolégicos e
humanos que individualmente se tornariam inviaveis.
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INTRODUCAO

O conceito de inovacdo 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 Econémico, que trabalharam sob o
arcabougo teérico da inovacao e desenvolvimento. Tal destaque se deve aos
efeitos positivos das inovagbes de processo e produto no desenvolvimento
econdmico das empresas e nagdes (BYKFALVY, 2007; FRANCIS e BESSANT, 2005;
CHESBROUGH e KARDON, 2006; SMITH, 2008). Na visdo schumpeteriana, a
tecnologia é um meio importante para o desenvolvimento econémico, implicando
em impactos positivos na dimensdo econémica, no qual podem ser constatados
resultados como o aumento da produtividade e o crescimento da riqueza
(SCHUMPETER, 1985; NELSON e WINTER, 2005; KEUPP e GASSMAN, 2009).

Nas utimas décadas os processos de internacionalizacdo da economia
provocada pelo acentuado desenvolvimento tecnolégico, liberalizacdo e
desregulacdo de mercados, provocaram mudangas nas dinamicas tecnolégicas e
econémicas estimulando empresas e organizacoes na qualificacdo de produtos e
servicos. A conseqliéncia 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 contraposicdo a esse acirramento concorrencial, as empresas passaram a
inovar incorporando novos conhecimentos em servigcos e produtos de forma a se
adaptarem as novas demandas e novos mercados (FRANCIS e BESSANT, 2005). O
acesso a novos mercados, inclusive em escala global, tornou-se uma oportunidade
de crescimento para as organizacbes com o aumento da disponibilidade de
recursos para investir em novas tecnologias, estrutura logistica e marketing. O
advento de tecnologias mais avancadas aplicadas nas etapas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), producao, distribuicio e comercializagdo de produtos
proporcionou maior eficacia nos processos e, conseqlientemente, o barateamento
dos bens e servicos produzidos (BALESTRIN e VESCHOORE, 2008; GREMAUD,
2004).

O setor de transporte publico, objeto deste estudo, também sofreu
impactos das mudancas de mercado e do advento de novas tecnologias,
especialmente aquelas focadas em sistemas de informagdes. Transformaram-se as
exigéncias e as demandas de usudrios e aumentaram as exigéncias do Poder
Concedente (Estados e Prefeituras), especialmente nas regides metropolitanas que
passaram a ser mais atrativas a migracado de pessoas e familias que diariamente se
deslocam do interior para a capital, reconfigurando processos de circulagdo
urbana.

Essas novas configuragdes territoriais, associadas a novas oportunidades de
trabalho, distdncia entre emprego e residéncia e crescimento das cidades, se
refletem no aumento da demanda por servigos alternativos de transporte publico.
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Por conseqiiéncia criam-se novos planos diretores municipais e metropolitanos
relativos a expansdao urbana, envolvendo aumento do numero de veiculos,
estradas e rodovias, além de novas regras e procedimentos com o objetivo de
melhorar a operacionalidade dos servicos ao cidadao.

A complexidade desses servicos estimula as empresas a desenvolverem
novas competéncias além daquelas inerentes as suas atividades empreendedoras,
incluindo aliancas estratégicas. Essas aliancas criam ambientes propicios a criagao
de estruturas de apoio e compartilhamento de atividades entre diferentes
organizagdes para praticas inovadoras com objetivos de melhorar a eficiéncia e a
eficacia.

Esse fator é particularmente importante no caso estudado, pois um dos
pilares na viabilizacdo desses projetos é a parceria entre as organizagdes. A fim de
atender aos diferentes interesses envolvidos no transporte publico, empresas de
transporte, usuéarios e o Poder Concedente da regido metropolitana de Porto
Alegre passaram a investir na criacdo de solugdes conjuntas. Desde 1993 os
transportadores regulares de passageiros da regido metropolitana de Porto Alegre
contam com uma estrutura para desenvolver solugbes a problemas comuns e
representar as empresas perante seus publicos de interacdo, sedimentada pela
Associacdo dos Transportadores para representar seus interesses frente ao Poder
Concedente, Sindicatos e usuérios, além de desenvolver solugdes inovadoras, que
permitem assegurar a qualidade dos servicos, atender a legislagcao e a rentabilidade
das empresas.

A Associagdo dos Transportadores congregam empresas parceiras no
transporte publico, representando um objeto de estudo para as inovagdes na area
de servicos. A criacdo dessa estrutura, para desenvolver e implantar solugdes
conjuntas, representa os esforcos para tornarem essas empresas mais competitivas.
Desse modo, o presente trabalho apresenta um estudo de caso dessa Associacao,
analisando o desenvolvimento da inovagdo em servigos, sob a ética da implantacao
da bilhetagem eletronica no transporte publico da regiao metropolitana de Porto
Alegre.

O sistema de bilhetagem eletronica foi desenvolvido como uma evolugao
dos cartdes de crédito com tarja magnética com foco nas preocupagdes com
fraudes e descaminhos na venda e cobranca de passagens. O cartdo dos usuarios
mantém as informacdes desses nele armazenadas e sua leitura é realizada em
equipamentos especificos eliminando a utilizagdo de dinheiro ou vales-transporte
nos Onibus para o pagamento da passagem.

Entende-se a inovacdo como um processo de implementacdo de um
produto (bem ou servico) novo ou significativamente melhorado, um novo
processo, um novo método de marketing ou um novo método organizacional nas
praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas
(MANUAL DE OSLO, 2005), acontecendo esse somente pds-facto, ou seja, apos o
sucesso da inovacdo (LEVINA e VAAST, 2008; SMITH, 2008). Devido ao caso
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estudado apresentar uma inovacdo em desenvolvimento foram analisados dois
momentos especificos desse processo denominados ex-ante e durante. A partir das
verificagdes empiricas foi possivel descrever fatos relevantes para o processo que
descrevem a forma de implantagdo, os motivos para realizar o projeto, as
dificuldades encontradas para a implantacdo. O trabalho esta dividido em quatro
secbes apresentadas da seguinte forma: constructos teéricos, métodos para o
estudo de caso e andlise de contetido, andlise dos resultados e consideragdes
finais.

DA TEORIA DA FIRMA A INOVACAO

Desde os postulados da economia classica e das idéias de Karl Marx a
natureza para a existéncia das firmas restringia-se a sua funcdo de producgao. No
entanto a partir da interpretacao da economia lancada por Coase (1937) as firmas
passaram a ser vistas para além de seus fatores de producdo sendo vistas como
alternativas de menos custo para a realizacdo da producdo. O advento da visao
schumpeteriana extrapola os conceitos anteriores atribuindo as firmas o papel
fundamental no sistema econ6mico pela capacidade de inovar, considerado o
principal fator de recriacdo do sistema capitalista e produzindo desenvolvimento
pela capacidade de reinventar o sistema econémico. Observa-se, nesta transicao
de paradigma, que o capitalismo pode ser visto como um processo evolutivo em
que a natureza das firmas é desenvolver novos bens de consumo, novos métodos
de producdo, novos mercados e novas formas de organizacdo industrial
(SCHUMPETER, 1985). Deste modo, a firma, como representante da forca
capitalista, é, por natureza, uma forma ou um método de transformacdo
econémica e ndo um agente de carater estacionario no sistema econémico.

O carater ndo estacionario da firma criticado por Joseph Schumpeter é o
mesmo questionado por outras correntes do pensamento econdémico. Novas
interpretacdes do comportamento da firma emergem trazendo a firma organizada:
a firma instituicdo, que é analisada dentro da dimensdo social e politica do
contexto de sua atuacdo, e as contribuicbes de Ronald Coase e Oliver Willianson
com a Teoria dos Custos de Transacdo, que traz novas questdes sobre o arranjo
institucional alternativo ao mercado para a efetivacdo das transagdes econémicas.
Todos esses constructos sao criticas ao carater estacionario da firma. Nota-se que
estas criticas da natureza da firma foram fundamentadas na facilidade de
elaboracdo modelos de equilibrio e crescimento econdmico. No entanto, esses
autores se revelaram incapazes de lidar satisfatoriamente com realidades mais
dindmicas e complexas, tais como o surgimento das grandes firmas detentoras de
parcelas de mercado e das proprias imperfeicbes do mercado.

Neste momento a teoria da firma comeca a elaborar modelos de mercado
que absorvem a natureza da firma em cendrios de oligopdlios, surgindo a
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necessidade de analisar as questdes ligadas a dindmica tecnolégica e as atividades
de pesquisa e desenvolvimento. Schumpeter (1942) ja tinha mencionado a
natureza da firma como chave para a construcdo teérica do capitalismo, tentando
explicar as empresas do século XX. Segundo o autor a inovacéo é a forca motriz do
crescimento econémico em longo prazo, que destruiria as empresas atuais
(processo de destruicdo criadora). Deste modo, a natureza da firma
schumpeteriana é a base para entender o capitalismo do século XX. Os processos
de inovagao criam e recreiam mercados, empresas e o proprio sistema capitalista.
No setor de transporte publico a introducdo de tecnologias novas para controle de
processos, devido a natureza da atividade, pode tornar-se fator de recriacdo da
propria atividade desenvolvendo novas oportunidades de mercado, bem como
qualificando os servigos oferecidos aos usuarios.

Mudancas no ambiente econémico, coopeticdo e economia dos custos de
transacao

A partir da revolucao tecnoldgica ocorrida nas décadas de oitenta e noventa
do século XX novos desafios passaram a ser enfrentados pelas empresas em nivel
local e global. O crescimento da competicdo e das oportunidades de negécios fez
surgir demandas por novas ferramentas de conhecimento administrativo e novas
capacidades (BERGMAN et al.,, 2004). Outros fatores, como a elevacdo da
complexidade dos processos, por conta das novas tecnologias, vultosos gastos com
pesquisa e desenvolvimento e menores ciclos de vida de produto criaram a
necessidade de novas estratégias para as empresas (GREMAUD, 2004).

Adaptar os objetivos e as demandas a esses modelos inovadores tem sido
um desafio das organizacdes durante toda histéria da humanidade, mas nas
Ultimas décadas tem se tornado mais presente. A visdo das empresas, que
investem em inovacdo e na criacdo de valores para o mercado, estd mudando,
influenciada devido aos novos parametros de eficiéncia e qualidade, que sdo
variaveis importantes, ao lado da flexibilidade, criatividade e agilidade
(EISENHARDT e GALUNIC, 2000; CIBORRA, 1996).

Esses parametros, associados ao aumento da competitividade e da
velocidade da transformacdo dos mercados impulsionaram o surgimento de novas
estratégias de negécios a exemplo do compartilhamento de atividades entre as
empresas e criaram novas estruturas que permitiram acesso a novos mercados e
ambientes colaborativos. A competicdo e a colaboragdo passaram a ser executadas
simultaneamente, mesmo numa atmosfera competitiva (KOTZAB e TELLER, 2003).
Chien e Peng (2005) argumentam que relacionamentos interorganizacionais
constituem uma estrutura social de cooperacao, na qual se manifestam estratégias
de cooperacdo como de competicdo. A coopeticao inclui relagdes competitivas e
colaborativas nas direcbes verticais e horizontais, nas quais os competidores
exercem diferentes fungdes compartilhadas (KOTZAB e TELLER, 2003).
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Coopeticdo envolve duas diferentes logicas de interacdo. De um lado ha a
hostilidade devido aos conflitos de interesses e do outro ha a necessidade de
confianga e comprometimento muatuo para atingir objetivos comuns (QUINTANA-
GARCIA e BENAVIDES-VELASCO, 2004), fatores esses associados a existéncia de
capital social (BECKER e WITTMANN, 2008). A co-peticao emerge quando duas
empresas cooperam através de uma alianga estratégica e ao mesmo tempo
competem entre si. No que tange aos objetivos para a coopeticdo as teorias sobre
custos de transagao fornecem subsidios para compreender a reducao de perdas nas
transacbes e operagdes como fatores importantes a serem considerados para a
formacao de arranjos interempresariais

A Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) ou Economia dos Custos de
Transagao (ECT) tem como principais autores Coase (1937) e Williamson (1981;
1983; 1985; 1996). A TCT baseia-se em dois construtos de natureza teodrica: os
pressupostos comportamentais dos agentes econdmicos e os atributos das
transacgdes. 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 transacdes a teoria indica que os principais sao: a especificidade dos
ativos, a freqliéncia das transagbes e a incerteza que permeia as relacoes dos
agentes econdmicos.

A TCT se originou a partir das teorias classica e neoclassica da economia. As
teorias econdmicas classica e neocldssica sao baseadas nos trabalhos de Adam
Smith que apontava o mercado como um meio eficiente e de baixo custo para
gerenciar as transacbes econdmicas. Para Smith a economia poderia ser
coordenada por um sistema de descentralizacdo de precos — “a mao-invisivel".
Entretanto, a lacuna dessa teoria tornou-se evidente devido ao fato de que nem
todas as transacoes sao conduzidas pelo mercado (COASE, 1937; WILLIAMSON,
1981; 1983; 1985; 1996).

Coase (1935) 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 econémico. Ao admitir que o mecanismo de pregos nao
funcionasse como coordenador universal da producdo, empreendeu esfor¢os no
sentido de buscar explicacoes para as diferentes formas de organizacdo da
producdo a partir de duas situagdes extremas: o mercado e a firma. Segundo
Coase (1937), ha transacbes que apresentam menor custo se gerenciadas na
organizacdo do que no mercado. Custos de transacdo podem ser considerados
aqueles que organizam, gerenciam e monitoram as transacdoes através dos
mercados, como custos de negociacdo, contratacdo e gestdo da logistica (CHILD e
FAULKNER, 1998).
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Redes interorganizacionais, inovagao e confianga

No cenério econdmico mundial a configuracdo em rede ficou em evidéncia
devido ao fato de conferir maior agilidade e competitividade na producdo de bens
e servicos, agregando competéncias complementares as competéncias essenciais
de cada firma. As redes passaram a ser a forca motriz no desenvolvimento de
novas competéncias frente ao gigantismo corporativo de grandes organizagdes
através de acdes compartilhadas associadas a criagdo e ao desenvolvimento de
inovagdes e compartilhamento de custos. Organizagdes em rede alteraram a forma
tradicional das empresas em pirdmide baseada em pressupostos como pressao,
obediéncia, ordem, limitacdo ao acaso, disciplina, informacdo transmitida e
controlada. A nova configuragdo tem como base o contrato, a responsabilidade,
um novo caos estruturado, riscos compartilhados, projeto e informacgdes
elaboradas em conjunto (MARCON e MOINET, 2000).

As formas que as redes podem assumir variam de acordo com o grau de
formalizacdo, objetivos e das caracteristicas dos atores envolvidos. A forma
envolvendo atores organizacionais é genericamente conhecida como rede formal e
classificada em vertical (hierarquia) ou horizontal (cooperagao) (GHISI, 2005). As
redes estratégicas interfirmas criam relacdes de troca de ativos diferenciados entre
seus membros, cujos relacionamentos sao marcados por tarefas relativamente nao-
estruturadas, visdo de longo prazo e contratos pouco especificos. (JARILLO, 1988;
MARCON e MOINET, 2000).

O aumento da especializagao das empresas, causada pela necessidade de
reducdo de risco e do tempo das etapas de pesquisa e desenvolvimento no
desenvolvimento das inovagbes, reforca 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 organizacoes a
transferéncia de conhecimento entre elas é um dos objetivos principais para o
estabelecimento de uma rede” (NAKANO 2005 p. 56).

Cooperar em um arranjo organizacional requer a troca de informacodes e de
idéias, desenvolvimento de visdo estratégica, andlise conjunta de problemas e
solugbes e definicao do papel de cada parceiro. As transferéncias, em ambientes
cooperativos, de outros ativos, como tecnologia e o desenvolvimento de novos
produtos, expandem a base de recursos ampliando as possibilidades de inovacédo e
constituindo-se como meio para empreendedores ou gerentes fazerem com que
suas empresas ganhem uma forte postura competitiva, cujas relacoes estabelecidas
sdo consideradas como a mais importante fonte de criacdo e desenvolvimento de
inovagao (JARILLO, 1988). Ghisi (2005) atribui, como papel das redes, a criacao
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da inovagdo nos processos pelo estimulo ao compartilhamento de informagdes
técnicas e cientificas.

A formagdo de um arranjo interfirmas assume a fungdo de catalisar o
potencial inovador dos parceiros em rede e é apontada como o novo lécus da
inovacdo, no qual o conhecimento pode ser gerado de forma mais agil (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, reducéo e divisdo
de custos e riscos ganhos de escala nas operagbes, acesso a novos mercados,
aceleracdo da migracao da empresa da venda de produtos a venda de solugoes
(AMATO NETO, 2005).

A eficiéncia e a efetividade sdo as condigdes basicas da existéncia de redes
interfirmas o que demonstra sua capacidade de manter a satisfacdo dos
participantes da rede trabalhando em atividades cooperadas. Oportunismo é a
questao central dos estudos dos custos de transagao e a falta de confianca é a
causa central do aumento de custos de transacdo. Se as redes sdo criadas para
reduzir os custos de transacdo, entdo a falta de confianca em uma relagdo
interfirmas afeta a eficiéncia e a efetividade das atividades cooperadas que é o
componente critico da rede (JARILLO, 1988).

As relacoes de confianca, entre atores organizacionais, constituem um dos
pilares da formagdo e manutencdo de arranjos cooperativos. A variavel confianca
exerce importante influéncia na promocdo do dinamismo desses arranjos, no que
se refere ao comprometimento e a adesdo aos esforcos empreendidos pelos pares
(BERTOLIN, et al., 2008; LUNDASEN 2002). E possivel que o processo de construir
confianca deva ter envolvido um alto custo inicial com incerteza quanto aos
retornos. Construir confianca é um investimento por si s6 e a confianca entre um
comprador e um fornecedor é uma habilidade de relagdo especifica (SAKO, 1998).

Confianga, 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 se confiar ter um retorno maior. O
estabelecimento de confianca pode ser classificado com base em contratos,
competéncia, boa vontade, conhecimento ou na identificacdo entre atores.
Entretanto, uma convergéncia é notavel, pois a confianca é a questao-chave nos
relacionamentos entre organizagdes (WOOLTHUIS et al., 2005; LUNDASEN
2002).

Recursos para inovacao e complexidade tecnolégica

A complexidade da criacdo de inovagdo envolve o uso e a integracdo dos
recursos disponiveis para criar novas estratégias, acoes e atividades. A intensidade
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de uma inovacdo depende da competéncia da empresa’, ou seja, o que pode ser
sentido como uma grande mudanga para uma organizacdo pode ser uma simples
adaptacao para outra. As empresas podem antecipar e explorar as novas opgoes
abertas pela iminente onda da inovacdo, adaptando suas capacidades, formando
novas aliancas, otimizando seus processos e melhorando sua gestao (DURAND,
1997). As mudancas no ambiente e as diferentes percepcdes geradas pelos
gestores de uma organizagdo promovem o aumento da confianca, da cooperagao
e do comprometimento contribuindo para o aprendizado e o desempenho da
organizacao (FLOYD e LANE, 2000).

A criagao de inovagao pode ser vista como um processo que ocorre em
diversas fases partindo de algum problema especifico identificado e passa,
necessariamente, pela sistematizacdo das dificuldades existentes, pela percepcao
de uma pratica inovadora e pelos processos politicos que envolvem a aceitagao da
inovacdo por parte dos agentes envolvidos no processo (LOUNSBURY e
CRUMLEY, 2007).

Esse conjunto de fatores exige uma atencdo especial das organizacdes para
dispor do conjunto de recursos necessarios a inovacdo devido a sua complexidade
e especialmente a condicdo particular de cada empresa. A formacdo de aliancas
estratégicas ou redes interorganizacionais agregam competéncias a uma empresa
focal para o desenvolvimento de inovagdes, que requerem a disponibilidade da
organizacao e a equalizacao dos recursos as necessidades do processo.

A inovagdo no sistema de bilhetagem eletronica tem sua origem na
evolucdo dos cartdes de crédito com tarja magnética, ja que esses diminuem
sensivelmente as preocupagdes com fraudes, além de melhorar os controles
operacionais de forma eletrénica. Com a utilizacio de um chjpset e de uma
memoria £EPRON, esses mantém as informacdes nele armazenadas, sendo a sua
leitura realizada em equipamentos especificos, nos quais uma senha de acesso é
fornecida. Farrel (1996) indica em sua pesquisa que os principais beneficios do
sistema de bilhetagem eletronica sao:

> facilidade para os passageiros, que ndo precisam manusear dinheiro
ou os vales na parada ou dentro do 6nibus;

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

> mais seguranca para todos os passageiros com a reducao do volume
de dinheiro dentro dos 6nibus, reduzindo a possibilidade de assaltos;

> possibilidade de recuperar os créditos que ndo foram usados em caso
de perda ou roubo do bilhete ap6s comunicagao oficial ao Ponto de Venda
Central, mediante apresentacdo de Boletim de Ocorréncia;

> fiscalizacdo e controle de todas as categorias de clientes;

> moralizagdo do sistema ao garantir os beneficios a quem tem direito,
evitando fraudes;
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> controle do equilibrio entre oferta e demanda dos servicos; e
> comodidade na compra e na recarga dos cartoes.

Além da transacdo de débito realizada com o smartcard no leitor do 6nibus,
alguns detalhes da viagem sdo armazenados no cartdo, como hordrio de
embarque, a rota do 6nibus e o destino da viagem. Esse conjunto de variaveis a
serem gerenciadas pelo sistema exige processos mais eficientes e eficazes
associados a investimentos em novas tecnologias. A alocacao correta dos recursos
e seu gerenciamento passam a tornar-se fatores de risco para o sucesso da
implementacdo desse sistema, estimulando as organizacbes a qualificarem seus
recursos materiais e humanos.

Inovacdo em servicos

O interesse pelo setor de servicos tem crescido exponencialmente a partir
de constatacdes da sua forca no desenvolvimento e na integracdo econémica nas
economias avancadas. Esse crescimento ocorre ndo exclusivamente pela sua
funcao geradora de emprego e renda, mas também pela sua importancia crescente
na sua interface com a industria para o fomento do progresso técnico e a criagdo
da riqueza social (BERNARDES e ANDREASSI, 2007).

No aumento da riqueza social, percebe-se que um dos fendmenos mais
notdveis nas Gltimas décadas na economia mundial é o crescimento do setor de
servicos sendo muitas vezes chamado de Terceira Revolucdao Industrial (AMATO
NETO, 2007). A Terceira Revolucdo Industrial caracteriza-se pelo incremento nas
atividades de servicos em detrimento do setor industrial, englobando também
servicos publicos, como transporte publico.

A questdo da inovacdo nos servicos é freqlientemente assimilada a adocdo
de sistemas técnicos (particularmente, sistemas informatizados) advindos da
inventividade dos setores industriais, em detrimento de outras formas de inovagao
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 produtos e servicos (GALLAUGHER, 2007).

A capacidade de inovagao em servicos é a chave da produtividade e a
concorréncia pode ser entendida como algo que impulsiona a produtividade. No
contexto atual, as economias mundiais precisam se concentrar em produtos e
servicos que agreguem valor (SIMMIE e STRAMBACH, 2007). A inovagao torna-se
importante ndo sé para as empresas conseguirem um melhor posicionamento
dentro do seu mercado, mas pela influéncia direta da inovagdo tecnolégica na
competitividade (STOKES, 2005). Desenvolver a criatividade, ampliar os
conhecimentos e fomentar o surgimento de novas idéias tornou-se essencial para
garantir o crescimento econémico, com os modelos inovadores que permitem as
organizacoes obterem vantagens competitivas (PRETORIUS et al., 2006).
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Diante deste contexto, no qual a inovacdo é fonte de ampliacdo da
competitividade, a formacado de aliangas estratégicas surge como forma de
fortalecer os posicionamentos individuais das empresas ampliando as possibilidades
de obterem vantagens competitivas. Isso significa dizer que a criagdo de uma
inovagao, além de ocorrer mais facilmente pela formacdo da rede garantindo o
acesso a competéncias e recursos complementares, também é fonte de vantagens
competitivas JARILLO, 1988; AMATO NETO, 2005; CIMOLI, 2005).

Metodologia

A presente pesquisa tem cardter qualitativo, sendo classificada como
exploratéria. Durante a definicio do modelo de pesquisa, foi selecionado o
enfoque qualitativo por este ser apto a contemplar a complexidade dos aspectos
que compdem o cenario organizacional, que é o palco das interacbes humanas
estudadas, extrapolando as fronteiras rigidas da coleta de dados (HAIR et al.,
2005). O estudo caracteriza-se como exploratério por identificar varidveis pouco
conhecidas ou nédo totalmente definidas (COOPER e SCHINDLER, 2003), além de
se destacarem pela intangibilidade, o que inibe a formulacdo de hipéteses precisas
e operacionalizaveis (GIL, 2002). Ressalta-se que dados de natureza qualitativa
vdo além da simples operacionalidade de varidveis delineadas pelos instrumentos
quantitativos de coleta de dados, permitindo o aprofundamento dos estudos e a
descoberta de novas variaveis (HAIR et al., 2005).

Para analisar os resultados foi utilizada a andlise de conteddo, por ser uma
metodologia capaz de descrever e interpretar o conteldo de todas as classes de
texto. O resultado desta andlise tem por objetivo identificar e agrupar as opinides
convergentes dos entrevistados mantendo as discordancias e dissonancias
encontradas em destaque para permitir avaliar as diferencas de percepcao sobre os
temas propostos. O presente trabalho optou por utilizar como método de
investigacdo e de estudo a andlise de conteddo, por acreditar que esta
metodologia de pesquisa é capaz de descrever e interpretar o contetido de todas
as classes de texto (BARDIN, 1977).

As informagbes coletadas neste trabalho foram obtidas em pesquisa
documental e entrevistas com roteiro semiestruturado. Foram entrevistados
gestores das empresas de transporte coletivo de passageiros, o gerente executivo
da Associacdo dos Transportadores, o coordenador de tecnologia da informacao
do consoércio gestor, o responsavel pela coordenacdo do projeto e o diretor de
transportes do 6rgao gestor. As unidades de andlise do estudo estdo descritas na
Figura 1.
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Unidades de analise

ORGANIZACAO ANALISADA

ASSOCIACAO: Entidade que congrega as empr
de transporte de passageiros na regido metropolik
Porto Alegre.

GESTORES ENTREVISTADOS

ENTEVISTADO A: Gerente executivo da Associa
Atuando ha mais de 30 anos no setor de trasnprot

EMPRESA 1. Concessionaria de transporte cole
sediada na cidade de Viaméo-RS

ENTREVISTADO B: Diretorsécio da empre:

atuando ha mais de 10 anos no setor de trasnporfes

EMPRESA 2 Concessionaria de transporte cole
sediada na cidade de Taquara-RS.

ENTREVISTADO C: Gerente de tecnologia atual
Ha mais de dez anos empres

ENTREVISTADO D: Gerente administrati
Atuando na empresa ha mais de cinco anos.

EMPRESA 3: Concessionaria de transporte cole
sediada na Cidade de Canoas-RS.

ENTREVISTADO E: diretor de planejameratua nc
Atuando no setor de trasnprotes ha mais de 30 an

CONSORCIO GESTOR: desenvolve solugd
tecnologicas para as empresas associa(
implantacdo da bilhetagem eletrbnica.

ENTREVISTADO F: Coordenador de Tl (
consorcio gstor atuando no projeto da bilhetag
eletronica desde o inicio da implantagéo.

ORGAO GESTOR: responsavel pela gest
normatizacéo do transporte publico na re
Metropolitana de Porto Alegre

ENTREVISTADO G: diretor da area de transporte
Orgao gestor atuando no setlartransportes ha m
De 20 anos.

Figura 1: Unidades de analise do estudo.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2009).

Os resultados das entrevistas foram classificados em categorias que
agruparam os conhecimentos dos entrevistados sobre cada tema tratado no
estudo. A Figura 2 exemplifica a forma de agrupamento dos dados para a

formacao de cada categoria inicial.

Exemplo da formacdo da categoria inicial:

economia dos custos de transacao

Entrevistado A

Entrevistado B

Entrevistado C, D

Entrevistado E

Entrevistado F

Entrevistado G

o _/

Agrupamento das
informacdes dos

entrevistados da categoria
“economia dos custos de
transacao”.

Figura 2: Exemplo da formacao das categorias iniciais.

Fonte: elaborado pelos autores (2009).
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A partir das categorias criou-se um modelo l6gico de anélise dos dados que
caracterizasse o tema de pesquisa proposto a partir dos conhecimentos dos
entrevistados. Apdés o agrupamento dos dados empiricos dos entrevistados, estes
foram inter-relacionados em acordo com a sinergia dos temas de cada categoria.
Na sequéncia foram criadas categorias intermediarias que também foram inter-
relacionadas para obter uma sintese dos dados. Como resultado da aplicagdo dessa
técnica, obteve-se o agrupamento das opinides dos entrevistados para cada tema
proposto nas categorias iniciais. A categoria final representa uma analise dos dados
coletados, respondendo as questdes propostas nesse trabalho (figura 2).

MAPA DAS CATEGORIAS: ANALISE DE CONTEUDO NO CASO ES TUDADO

\
Mudangas no ambiente econémico
Economia dos custos de transagao |:> II;::I;:W ~ res
Co-opeticao

. L ~ Inovacdo em servigos no
Redes interorganizacionais e inovagdo |:> Condicionantes a > |:> transporte piblico
Confianca fnovag
Custos das inovagdes

Barreiras a inovacao

Complexidade tecnolégica

Figura 3 mapa das categorias da analise de conteddo.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Aplicado o método apresentado, foi construido um agrupamento das
opinides dos entrevistados, confrontando com o referencial teérico. Dessa Ultima
inter-relacdo surgiram as consideracoes dos pesquisadores sobre os temas aqui
tratados (Figura 4).
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SINTESE DO ESTUDO DE CASO

Condicionantes a
inovacgéao

REFERENCIAL
TEORICO

Impulsionadores a
inovacao

Barreiras a inovacéo

CATEGORIAS: ANALISE DADOS
DE CONTEUDO EMPIRICOS

SINTESE DOS DADOS EMPIRICOS
X
REFERENCIAL TEORICO

INOVACAO NO TRANSPORTE PUBLICO

Figura 4: Sintese do estudo de caso.

Fonte: elaborado pelos autores com base na pesquisa (2009).

Descricdo operacional

A pesquisa sobre a implantacdo do sistema de bilhetagem eletrénica foi
desenvolvida a partir da Associacdo que congrega as empresas transportadoras de
passageiros da regiao metropolitana de Porto Alegre. Este estudo de caso
caracteriza-se pela atuacdo das empresas em rede e pode ser compreendido de
forma mais clara pela descricdo da atuacdo da entidade e suas funcdes perante
seus afiliados.

As regras para operacdo do servico de transporte coletivo de passageiros
sao ditadas pelo Poder Concedente que estabelece os padroes de qualidade,
itinerarios, horarios, a pontualidade, a freqléncia, o conforto, a seguranca, as

REDES, Santa Cruz do Sul, v. 14, n. 3, p. 186 — 210, set./dez. 2009
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caracteristicas técnicas e a idade da frota. As empresas, como concessionarios de
servicos, sao cobradas pelo poder publico pela qualificagado de seus servicos e
praticas de gestdo compativeis a regulagdo do transporte publico de passageiros,
cujas receitas sdo oriundas da exploragdo do proéprio negécio. As empresas nao
recebem subsidios governamentais para custear as operacoes, exceto beneficios
fiscais para a renovacéo de frota.

A Associacao dos Transportadores é uma entidade civil sem fins lucrativos e
sua diretoria é composta por um presidente e quatro vice-presidentes e por
representantes das empresas associadas. A entidade tem como obijetivos:
congregar as empresas concessiondrias e permissiondrias do transporte
intermunicipal de passageiros da Regiao Metropolitana de Porto Alegre, distribuir
vales-transporte e promover atividades que visem oferecer apoio logistico e
operacional as associadas.

A bilhetagem eletrnica, nas empresas de transporte coletivo da regido
metropolitana de Porto Alegre, comecou a ser implementada no ano de 2007. Foi
formado um consércio por dez empresas para viabilizar a implantagdo do projeto
devido a dimensdo do investimento e as dificuldades operacionais envolvidas. O
Consorcio Gestor, ligado diretamente a Associacdo, desenvolveu, com o apoio de
uma empresa mineira, o sistema que da suporte a operacdo da bilhetagem
eletronica. Essa plataforma realiza o cadastro dos usuérios, controla as operagdes
de venda de vale-transporte, realiza a carga a bordo, emite os relatérios gerenciais,
permitindo o monitoramento das informacoes.

Com a implantacdo do novo sistema deixou de existir o vale-transporte
restrito as respectivas empresas emitentes, passando a haver o crédito em Reais a
ser utilizado pelos usuarios em qualquer das empresas vinculadas ao projeto. Esses
créditos, apds serem utilizados pelos usuarios, sao encaminhados a empresa na
qual foram gastos na forma de Reais. O fato de essas empresas ja trabalharem em
conjunto facilitou o desenvolvimento da solucdo, pois ja existiam relacdes de
confianca e necessidades operacionais similares. Contudo, duas das empresas
participantes da Associacdo optaram por outros fornecedores de sistema e
equipamentos por questdes operacionais que implicariam ajustes estruturais
(LUBECK, WITTMANN e JUNIOR-LADEIRA, 2009).

Apesar de tardia, com relagdo a outras cidades, a implantacdo do sistema de
bilhetagem eletronica tem caracteristicas pioneiras. O sistema se diferencia dos
demais por dispor de comunicacdo sem fio entre os equipamentos dentro dos
onibus, chamados de validadores, cujo controle central possui um banco de dados
e um processamento Unico para as empresas participantes do projeto. Estas
caracteristicas permitiram ampliar os controles e a seguranca do sistema,
conferindo maior agilidade e aumento da capacidade de macrogerenciamento para
o 6rgao gestor.

Na perspectiva dos usudrios de transporte coletivo, a utilizagdo do novo
sistema ocorre pelo uso de um cartdo pessoal, que registra as movimentacoes de
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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. A compra de
créditos ocorre no mesmo posto de venda, no qual sdo utilizados leitores
conectados a central para a transferéncia dos valores ao cartdo de cada usuario. A
bilhetagem eletrénica também permite o uso de “carga a bordo"”, que significa a
compra de créditos por outros meios (internet, por exemplo) e o crédito do valor
correspondente em Reais no cartdo do usuério, que ocorre ao passar esse cartdo
pelo validador dentro dos 6nibus.

O cartdo possibilita a emissdo de relatérios com os dados de movimentagéo
de passageiros descrevendo a quantidade de idosos, estudantes e usudrios que
pagaram a passagem em dinheiro ou em vales em papel ou fichas facilitando o
acerto do cobrador. O cobrador antes de iniciar seu trabalho tem que “abrir” a
linha, ou seja, iniciar o sistema instalado no validador com seu cartdao funcional,
senha pessoal e a digitacdo do cédigo da linha que sera feita por aquele veiculo. Se
o cobrador nao realizar essa operagao a roleta ndo destrava obrigando a fazer essa
operacdo. Ao final do expediente do cobrador é preciso realizar o fechamento da
linha para que o sistema transmita da garagem as informacdes ao servidor local e
receba as atualizacdes devidas.

Analise dos resultados

Nesta secdo estdo dispostos os dados empiricos coletados divididos nas
categorias de andlise geradas a partir do referencial tedrico e das inferéncias a
partir dos dados empiricos. No inicio da secao é apresentada uma sintese da cada
categoria com as palavras-chave que resumem os principais temas dos discursos
(Figura 3). Devido a restricio de espaco para este artigo sdo apresentadas de
forma detalhada apenas as categorias intermediarias e a categoria final.
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Inter-relacionamento das categorias: andlise de ctetido

Iniciais

Mudancas no ambiente econdmico:
perda de lucratividade, transporte
clandestino, regras;

Economia dos custos de transagao:
ineficiéncias operacionais, aumento de
custos, isengdes;

Co-opeti¢do:concorréncia de baixa

INEHUELIEES

Impulsionadores a inovagéo

ineficiéncias operacionais, regt
perdas de receita, aumento dd
custos, relacionamento em blg

Inovagao no transporte publico a necessidade de
melhoria de processos para corrigir ineficiéncias
[dberacionais, incrementar receitas para garantir

aumento de lucratividade impulsionaram a busca por

Recursos para a inovagaorecursos
subatanciais, reducdo da lucratividade,
limitacdo de atuagéo;

Complexidade tecnolégicanovo desafid
gerenciamento estratégico, integracao;

Barreiras a inovagao:recursos
significativos, desafio novo,
limitacéo de atuagéo.

confiaveis. O aumento da qualidade da informacéa
possibilita otimizar o desempenho operacional
reduzindo as ineficiéncias e ineficacias.

intensidade, relacionamento em bloco, solucdes tecnoldgicas que qualificassem a gestédd do
independéncia gerencial; transporte coletivo. A capacidade de cooperagéo [das
empresas devido as parcerias iniciadas anterioengnt
Redes interorganizacionais e inovagao a confianga existentes nas relagdes
i 3 g - . ~ interorganizacionais e a necessidade de obter e
ganhCI)S . (tBSCfﬂa, lf:;egr{iQaO, C“Ompete Condicionantes a inovagao: erenc?ar randes volumes de recursos foram
compiementares, redes, inovagao, competéncias complementare g arg ~ .
. . determinates para a cooperagdo no projeto da

! . o . cumprir 0S COmpromissos, ) o . . .
Confianca interorganizacional: bihetagem eletronica. O sistema é considerado

) . ganhos de escala. . . : i
confianca alta, respeito de mercado, inovador pela capacidade de reduzir drasticamente a
cumprem 0S COmMPromissos; falhas operacionais permitindo o acesso a dadas [nai

Figura 5: Inter-relacao das categorias da anédlise de conteudo.

Fonte: elaborado pelos autores com base na anélise dos dados da pesquisa (2009).

Impulsionadores a inovagdo

A queda no numero de passageiros transportados é apontada como

principal fator que pressionou as organizages estudadas na melhoria de processos
para otimizar esses processos e reduzir custos. Além desse fator, as regras
estabelecidas pelo Poder Concedente forcam as empresas a adequarem-se as
exigéncias de qualidade na operagao do servico de transporte coletivo da regidao
metropolitana de Porto Alegre.

Neste ambiente, as empresas buscam reduzir os custos operacionais para
evitar reajustar as tarifas que seriam repassadas aos passageiros. Na visdo dos
entrevistados, este fator poderia acentuar a queda de passageiros transportados. O
Poder Concedente objetiva evitar o reajuste de tarifas avaliando a elevacao dos
custos operacionais das empresas pela aplicagdo de normativas que determinam os
reajustes. Compartilhar atividades e dividir custos e riscos no desenvolvimento de
melhoria de processos operacionais e gerenciais tornou-se essencial para as
organizagoes coligadas pela Associagdo. A formacdo da rede de empresas estimula
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o desenvolvimento de novas tecnologias, pois os custos envolvidos no processo e a
complexidade no desenvolvimento dessas solugdes inviabilizam a atuacdo
individual das empresas.

O compartilhamento de conhecimentos e a difusdo das melhores praticas
de cada organizacdo sdo vistos como forma de agregar competéncias
complementares ao conjunto de empresas e essencial para melhoria dos processos.
Ressaltando-se que a existéncia de confianca entre as empresas é considerada
fator de grande relevancia para fomentar as acdes cooperativas permitindo a
efetividade dos acordos entre os pares.

Barreiras a inovagao

A regulacdo do Poder Concedente, contudo limita as empresas no
desenvolvimento de solugbes inovadoras, pois impede que as modificacbes na
operacdo do sistema de transporte publico sejam realizadas de forma rapida
porque depende da aprovacdo do 6rgao gestor. As inovagdes possiveis para as
empresas sdo consideradas de alta complexidade por envolverem plataformas
tecnolégicas avancadas e custos considerados elevados.

Esses fatores constituem uma barreira a inovacdo que é transposta pela
estrutura em rede, montada anteriormente com outros objetivos. Os erros
operacionais na utilizagdo do sistema sdo considerados barreiras a sua implantacao,
pois demandam que operadores desenvolvam competéncias especificas. Leis,
ajustes e aperfeicoamentos técnicos no sistema sdo considerados também barreiras
a implantacao da bilhetagem eletrénica.

Inovagao em servigos no transporte publico

A necessidade de melhoria de processos para corrigir ineficiéncias
operacionais e incrementar receitas para garantir maior lucratividade
impulsionaram a busca por solucdes tecnolégicas que possam qualificar a gestao
do transporte coletivo. A capacidade de cooperacdo das empresas, devido as
parcerias iniciadas anteriormente, a confianca pré-existente nas relagdes
interorganizacionais, a necessidade de obter grandes volumes de recursos e a
complexidade envolvida no processo foram determinantes para a cooperacdo no
projeto da bilhetagem eletronica.

O sistema é considerado inovador pela capacidade de reduzir as falhas
operacionaism, permitindo o acesso a dados mais confidveis com a utilizagcdo de
novas tecnologias. O aumento da qualidade da informagédo possibilitou aperfeicoar
o desempenho operacional reduzindo as ineficiéncias e ineficacias. Nesse sentido,
envolveu formas de controles associadas a diminuicdo das perdas de receita
causadas pelas ineficiéncias e ineficicias operacionais. Contudo, as regras
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estabelecidas pelo Poder Concedente limitam a atuagdo das empresas impedindo a
alteracdo ou mesmo o abandono de operagboes nado lucrativas em funcao do
atendimento a leis sociais do transporte publico.

Operagdes em conjunto, na forma de rede de empresas, sao consideradas
essenciais para viabilizar o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para a
melhoria de processos e desenvolvimento de inovagdes devido a complexidade e
aos custos inerentes a bilhetagem eletronica. A formacédo da rede permitiu também
o ganho de representatividade das empresas ante o Poder Concedente e os
Sindicatos, permitindo o aumento do poder de barganha com essas entidades para
defender os interesses das associadas, além de permitir ganhos de competitividade
por possibilitar as empresas a recuperacdo e o incremento de receitas pelo
aumento do controles operacionais e gerenciais.

CONSIDERAGOES FINAIS

Os principais fatores que impulsionaram a criagdo de inovagao nas
organizagbes analisadas estdo associados meios alternativos no setor de
transportes, mudangas na movimentacdo de pessoas e as regras estabelecidas pelo
Poder Concedente que regula os servicos de transporte publico tendo em vista a
implantacdo de melhorias na qualidade do servico sem os respectivos repasses
proporcionais dos custos no valor das passagens. As perdas de receita ocasionadas
pela queda de demanda e outras causas como as fraudes no sistema também
foram considerados como fatores criticos que ocasionaram a busca por processos
eficientes e eficazes.

Ressalta-se, dentre esses fatores, a baixa intensidade da concorréncia direta
entre as empresas devido as regras de concessdo que proporcionam exclusividade
das linhas as empresas concessionarias. Contudo, as organizagdes analisadas sao
pressionadas por alternativas de transportes de passageiros e pelos demais
regulamentos estabelecidos para o servico de transporte publico pelo Poder
Concedente, como manutencdo de linhas em horarios de menor movimento, a
exemplo de domingos, feriados e madrugada e pela existéncia de outros meios de
transporte de passageiros. Esse conjunto de fatores pode ser visto como forma de
substituicdo a pressao competitiva que ocorre em outros setores econdmicos.
Contudo, a pressao do poder publico e as perdas de receita, que atuam de forma
similar a concorréncia existente em outros mercados obrigaram as firmas a
buscarem solucbes para qualificagdo operacional e gerencial com vistas a
sustentabilidade das mesmas.

A busca de competéncias complementares, o compartilhamento de custos e
0s riscos e os ganhos de escala pela atuacdo em rede foram outros fatores
condicionantes no desenvolvimento das inovagdes identificadas. Isso significa dizer
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que, no caso estudado, os estimulos ao desenvolvimento de inovagdes ocorreram
basicamente a partir do compartilhamento de atividades, e embora vista como
aumento da complexidade, essa estrutura em rede permitiu as empresas
melhorarem a competitividade a medida que os custos de implantacdo foram
compartilhados pelo conjunto das empresas, diminuindo riscos e aumentando os
lucros dos cooperados.

A necessidade de grandes volumes de recursos financeiros, tecnolégicos e
humanos, juntamente com as incertezas e os desafios de um projeto pioneiro e as
limitagcbes de atuacdo foram decisivos para a criagdo da associacdo em rede, de
forma a inibir as principais barreiras a inovagao. Atuando de forma conjunta, foi
possivel obter e gerenciar a complexidade de implantacdo da ferramenta
tecnolégica seja na operacionalizagdo ou nos custos envolvidos.

As limitagdes de atuagdo, caracterizada pelas regras do Poder Concedente,
também foram objeto de barreiras a inovagdo devido a implementacdo de um
projeto desta natureza envolvendo varios agentes publicos, inclusive pela
caracteristica de credibilidade e de aumento de garantias de controle tanto para as
empresas como para o usuario devido a fraudes e roubos de vales-transporte.
Neste sentido, o projeto viabilizou melhorias operacionais para usuarios, para o
Poder Concedente e para as empresas.

O desenvolvimento de novas tecnologias, como a bilhetagem eletrdnica,
provocou as empresas a passarem a um novo estagio de gerenciamento a partir do
uso estratégico de um sistema de informagdes. A disponibilidade de meios
tecnolégicos foi vista como a principal fonte para de inovacao nas organizacoes
analisadas pelo uso de ferramentas que tornaram possivel recuperar ativos e
incrementar receitas a partir da otimizacdo de controles operacionais e gerenciais
que permitiram o aperfeicoamento dos controles e ganhos de eficacia operacional.

O conjunto de transformacgdes com a implantacdo do sistema pode ser visto
como forma de obter ganhos de competitividade frente a um cenario de
decréscimo de lucratividade e de aumento de complexidade na gestdo do negécio
que, embora complexo, paradoxalmente agilizou os servicos de controle, de
informacao e a qualidade dos servigos prestados.

A melhoria dos padrdes de qualidade esta intrinsecamente ligada a melhoria
de processos, devido a natureza da atividade das organizacdes analisadas. A forma
de obter resultados, a partir do desenvolvimento de inovagbes, passa pelo
aperfeicoamento dos processos reduzindo ineficiéncias e ineficacias. O uso de
ferramentas tecnolégicas permitiu também qualificar controles para ganhos no
gerenciamento do sistema, cuja implantacdo permitiu obter melhores resultados
operacionais e gerenciais.

A otimizagdo do uso dos recursos melhorou a condicdo competitiva das
empresas, aumentando os retornos financeiros e estimulando novos investimentos
estruturantes. Entretanto, ressalta-se que processos de melhoria podem ser, tanto
objeto das préprias empresas, como também ser induzidos pelo Poder Concedente
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em virtude da condicdo de cada empresa atuar em mercado regido pelos érgaos
reguladores publicos. A auséncia de uma concorréncia direta reforca o papel do
Estado no controle da qualidade dos servicos para defender os interesses da
sociedade na gestdio de um bem pulblico como o transporte coletivo de
passageiros. O papel do Estado é percebido na regulacio e no apoio no
desenvolvimento da atividade, além de ser a estrutura responsavel por provocar
melhorias no desenvolvimento do transporte publico utilizando a forca da
legislagao.

A pesquisa realizada ndo tinha em seus objetivos estabelecer o estado da
arte para o setor de transporte de passageiros ou mesmo para os temas abordados
sobre inovacdo em servicos. O presente estudo teve como foco estudar uma
realidade de uma associagdo de empresas de transporte publico de passageiros da
regiao metropolitana de Porto Alegre que opera em condigbes semelhantes em
uma area geografica préxima e, que, portanto, tem rotinas operacionais similares
que permitem acdes de cooperacdo. Além desse fator, o resultado da coleta de
dados primarios refletiu as percepgdes dos entrevistados sobre as questdes de
pesquisa propostas que, apesar dos pontos limitantes, destacaram a pouca
dissonadncia entre os entrevistados relativa as questdes abordadas.

Devido a caracterizacdo das inovacdes ocorrer apenas ex-post cabe ainda
uma verificacdo do impacto nos resultados operacionais das empresas apés
transcorrer um periodo mais longo de tempo. Este fator em especial causou o
direcionamento da andlise realizada para a situacdo ex-anfe e durante a
implantacdo da bilhetagem eletronica. Outras contribuicbes podem surgir para
ampliar a compreensdo sobre as estruturas de governanca neste tipo de arranjo
interorganizacional que envolve empresas de transporte publico, bem como o
aprofundamento da visdo sobre as relagbes de confianca. Os fatores citados
podem explicar de forma mais apropriada a natureza das relagcbes no arranjo e
também permitir a melhor compreensdo do papel da Associacdo na condigdo de
mediadora do conjunto de interesses que representa.
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Interorganizational Networks: innovation in services from the
implementation of electronic ticketing in public transportation
companies in the metropolitan region of Porto Alegre.

This paper presents the results of research in an interorganizational network
of urban public transportation on the electronic ticketing system developed by the
Association that links public transportation companies in the metropolitan Porto
Alegre. The methodology includes a qualitative analysis of poorly known and -
defined variables characterized by intangibles, which inhibit the formulation of
hypotheses, as well as considering the complex aspects that make up the
organizational setting.

The data were obtained from secondary data registered in documents and
primary data from interviews with managers of the associated firms, and were
systematically analyzed by content. The interviewees for this study were the
executive manager of the Transportation Association, the information technology
coordinator of the management consortium, the project coordinator and the
director of transportation for the managing company. The results of the interviews
were classified into categories, creating interlinking information on each theme
proposed in the initial categories. The results suggest that the electronic ticketing
system constitutes an innovation produced from operational improvements in
control and structural processes in the associated companies. The stimuli for
innovation and the formation of the association include cost and risk sharing,
economies of scale through working in a network, public pressure for
improvement without increase of costs, loss of income caused by alternative
means of transportation and the requirement for high levels of finance, technology
and staff, which would be unviable in individual companies.

Keywords: Services innovation, Interorganizational networks, Electronic
ticketing system, Public transportation, Information systems.
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