Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387
Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagao do Curso de Administracao
v. 6, n. 1, maio/2007 - http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/index

GESTAO DA INOVACAO EM SERVICOS E RELACIONAMENTO ESTRATEGICO NO TRANSPORTE
PUBLICO

Jaciane Cristina Costa®
Rafael Lubeck?
Wagner Junior Ladeira®

Resumo

O interesse pelo setor de servigos tem crescido e assumido um papel importante nas economias emergentes. O
presente artigo apresenta um estudo de multiplos casos que buscou analisar a gestdo da inovacdo em servicos,
sobre a 6tica da implantacdo da bilhetagem eletrdnica entre as empresas associadas de transportes publicos.
Observou-se que a tecnologia utilizada no sistema de bilhetagem eletrénica é considerada a maior inovacao
tecnoldgica para as firmas associadas nos Ultimos anos e que abre possibilidades de revolucionar os sistemas
de controle e gestdo do transporte coletivo. Por fim, no que se refere & inovagdo em servicos, cabe salientar
gue as melhorias relacionadas as empresas e aos seus métodos na integracdo das atividades parece ser uma
forma promissora de satisfazer as exigéncias de um mercado consumidor cada vez mais exigente e seletivo;
bem como de se obter ganhos relevantes em um setor em pleno decréscimo.

Palavras-chave: Gestéo da inovagéo, relacionamento estratégico e servigos.

Abstract

The interest for the sector of services has grown and assumed an important role in the emergent economies.
The present article presents a study of multiple cases that it searched to analyze the management of the
innovation in services, on the optics of the implantation of the electronic tickets enters the companies’ associates
of public transports. It was observed that the technology used in the system of electronic tickets is considered
the biggest technological innovation for the firms in the last years and that opens possibilities to revolutionize the
systems of control and management of the collective transport. Finally, in that if it relates to the innovation in
services, it fits to point out that the improvements related to the companies and its methods, mentioning
themselves it integration of activities had seemed to be a promising form to satisfy the requirements of a
consuming market each more demanding and selective time; as well as of if getting excellent profits in a sector
in full decrease.

Key Words: Management of the innovation, strategic relationship and services.

1. Introducao

O aumento continuo das oportunidades de negdcios e o crescimento da competicdo global fazem surgir
demandas por novas ferramentas de conhecimento administrativo e novas capacidades (Bergman et alii, 2004).
Dentro deste contexto, as estratégias das empresas necessitam ser mais flexiveis e inovadoras (Eisenhardt e
Galunic, 2000).

As modificacdes e o crescimento na integracdo da economia mundial ocorridos na década de noventa
afetaram fortemente o Brasil e a competitividade tornou-se um imperativo do cenario contemporaneo brasileiro.
Isto se tornou particularmente importante por ocorrer no bojo de um processo de rapida mudanca tecnolégica e
de globalizacédo financeira (Coutinho e Ferraz, 1994).

Recentemente, tem crescido, exponencialmente o interesse pelo setor de servicos a partir de

constatacfes da sua forca no desenvolvimento e na integracdo econdmica nas economias avancadas, ndo
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exclusivamente pela sua funcdo 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). Neste ponto, percebe-se que um dos fendbmenos mais notaveis nas Ultimas décadas tem sido
0 crescimento do setor de servicos na economia mundial, sendo muita das vezes chamadas de Terceira
Revolugdo Industrial (Neto, 2007). Essa Terceira Revolugéo Industrial é caracterizada pelo incremento nas
atividades de servigcos em detrimentos ao setor industrial. Essas atividades englobam servi¢os publicos, como
transporte, telefonia, salude, entre outros.

A questdo da inovacdo nos servicos é frequente assimilada a adocdo de sistemas técnicos
(particularmente, sistema informatizados) advindos da inventividade dos setores industriais, em detrimento de
outras formas de inovagao menos tangiveis ou menos especulares (Gallouj, 2007).

Dentro deste contexto o desenvolvimento da criatividade, conhecimento e novas idéias tornaram-se
essenciais em uma era em que os modelos inovadores de negdécio permitem as organizagdes obterem
vantagem competitiva (Pretorius et alli, 2006).

A questdo de como as empresas organiza a sua capacidade de mudar em relac@o as transformacdes do
ambiente € uma questao fundamental a ser pesquisada, principalmente no que tange ao redimensionamento de
suas estruturas (Rindova e Kotha, 2001). A visdo das empresas que investem em inovagdo e na criacdo de
valores para o mercado esta mudando (Ciborra, 1996), influenciadas pela eficiéncia e controle, que séo
varidveis importantes, ao lado da flexibilidade, criatividade e agilidade (Eisenhardt e Galunic, 2000).

Adaptar os objetivos e as demandas aos novos modelos inovadores tem sido um desafio das
organizagfes durante a histéria, mas nas Ultimas décadas tem se tornado mais crucial. Antigamente as
experiéncias gerenciais eram freqiientemente empregadas nas organiza¢des tradicionais sob a forma de um
planejamento estratégico formal. Entretanto, essa “filosofia” gerencial tradicional ndo consegue mais produzir
estratégias efetivas e processos estratégicos neste novo panorama competitivo (BETTIS e HITT, 1995),
principalmente na area de servicgos.

A palavra-chave do novo panorama é flexibilidade em estratégia e organizacdo; e para se ter isso, as
prestadoras de servigos pulblicos estdo cada vez mais unindo esforcos para alcangar o consumidor final.

A associacdo que congrega os transportadores intermunicipais da regido metropolitana de passageiros
da grande Porto Alegre representa esse tipo de esforco para aumentar a flexibilidade das empresas e torna-las
mais competitivas. A organizacao associativa foi fundada em 1993 com a finalidade de congregar as empresas
gue realizam o transporte coletivo de passageiros entre os municipios da Regido Metropolitana de Porto Alegre,
Estado do Rio Grande do Sul. A Associacdo dos transportadores congrega empresas de um mesmo setor de
atuac@o que sdo parceiras no transporte publico, representando um excelente objeto de estudo para as
inovacdes na area de servigos.

Desse modo, este artigo apresenta um estudo de multiplos casos que buscou analisar a gestdo da

inovagdo em servigos, sobre a 6tica da implantacéo da bilhetagem eletrdnica entre as empresas associadas.
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2. Desenvolvimento

A presente pesquisa tem carater qualitativo, sendo classificada como exploratéria. Durante a definicdo 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 intera¢gdes humanas estudadas, as quais
extrapolam as fronteiras rigidamente delineadas pelos instrumentos quantitativos de coleta de dados (Trivifios,
1987). As descri¢cdes dos fendmenos estéo impregnadas dos significados que o ambiente lhes outorga, e como
aquelas sado produtos de uma visdo subjetiva, rejeitam toda expressao quantitativa numérica, toda medida.
Desta maneira, a interpretacao dos resultados surge como uma totalidade de uma especulacdo que tem como
base a percepcdo de um fendmeno num contexto. De um modo genérico, a expressao “método de pesquisa”
significa a escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo de fendmenos (Richardson et
alii, 1999). Dentro da abrangéncia dos métodos qualitativos, a estratégia de investigacdo aqui selecionada foi a
do estudo de mudltiplos casos.

Os miultiplos casos analisados neste artigo abordam as relacdes entre empresas de transportes
municipais da grande Porto Alegre que se relacionam através da associacéo de transportadores intermunicipais
de passageiros.

O uso de estudo de casos mdltiplos se justifica porque esta modalidade de estudo de caso examina o
fendmeno no seu ambiente natural, utilizando multiplos métodos de coleta de dados para reunir informacao
sobre uma ou mais variaveis (pessoas, grupos ou organizac@es), e onde os limites do fenbmeno ndo estao
claramente definidos no inicio da pesquisa (Godoy, 1995). Corroborando este sentido, argumenta-se que o
estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento de um presente dinamico, que tem um
conjunto de singularidades.

O estudo de casos multiplos permite confrontar e comparar os casos, além de produzir resultados mais
confidveis e generalizaveis (Eisenhardt, 1989). De certa forma, as provas resultantes de estudos de casos
multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o0 estudo global é mais robusto.

A ldgica subjacente ao uso de estudo de casos multiplos é igual ao caso Unico. Cada caso deve ser
cuidadosamente selecionado de forma a: (a) prever resultados semelhantes (uma replicacdo literal); ou (b)
produzir resultados contratantes apenas por razdes previsiveis (uma replicagdo tedrica). Projetos de casos
multiplos possuem vantagens e desvantagens distintas em comparacdo aos casos Unicos. As provas
conclusivas de casos multiplos sé&o consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por conseguinte,

como sendo mais robusto (Yin, 2001).
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Definicao e planejamento

Conduz Escreve um Chega a
primeiro relatorio conclusdes de

. casos cruzados
Seleciona estudo de . ?ﬁ c_zso |
05 Cas0S caso individua

Modifica a
Conduz Escreve um teoria
segundo relatério
a teoria estudo de de caso
caso individual Desenvolve
implicacgdes
Projeta o
protocolo

de coleta Conduz Escreve um Escreve um
de dados terceiro relatério relatério
estudo de de caso de casos
caso individual cruzados

Fonte de dados: Yin (2001)

A associacdo é uma entidade civil, sem fins lucrativos que tem como principais objetivos: congregar as
empresas concessiondrias e permissionarias do transporte intermunicipal de passageiros da Regido
Metropolitana de Porto Alegre, distribuir vales-transporte e promover atividades que visem apoio logistico e
operacional as associadas. A Entidade foi fundada em 1993 e conta com dez empresas associadas.

No total foram cinco entrevistados. O entrevistado da associacdo é gerente executivo e atua a mais de 30
anos no setor de transporte coletivo atuando no érgéo gestor do transporte coletivo na década de setenta.

Na empresa Alfa foi entrevistado o diretor financeiro que atua mais de dez anos no setor. A empresa Alfa
€ de pequeno porte, sediada na cidade de Viamao-RS e atua no setor a mais de quarenta anos. O controle
acionario é familiar e esta atualmente na terceira geragéo da familia fundadora.

A empresa Beta teve dois entrevistados. O primeiro é responsavel pela area de tecnologia, atuando a
mais de dez anos na empresa, e 0 segundo atua na area administrativa e operacional a mais de cinco anos
exercendo essa atividade. A empresa Beta é controlada por duas familias. Atuando no segmento desde a
década de cinglienta e sediada na cidade de Taquara-RS.

A empresa Gama esta sediada na cidade de Canoas-RS e atua no setor de transporte de passageiros
desde a década de quarenta atendendo as cidades de Cachoeirinha e Canoas. O entrevistado atua no setor de
transporte desde a década de setenta. Iniciou sua carreira em 6rgdos do setor de transportes nas areas de
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planejamento e pesquisa. Atua na empresa na func@o de diretor de planejamento tendo controle sobre as
operacdes da firma.

A estrutura dos multiplos casos deste trabalho encontra-se sintetiza abaixo com foco direto nas variaveis
de analise da inovacao e a sintese do trabalho.

MULTIPLOS CASOS
GESTAO DA INOVAGCAO EM SERVICOS NA IMPLANTAGCAO DA BILHETAGEM ELETRONICA

Caso

Empresa Alfa

Tecnologia,
mudanga,
benchmarking,
gualidade, regras

e servigos nas Caso
= VARIAVEIS
demanda de - Aesoctaco

mercado e custos
de transacéo.

Gestédo da
P inovacgao e do
SINTESE relacionamento

estratégico

Bilhetagem
eletrdnica e novo
estagio de
inovacao

Caso Caso
Empresa Beta Empresa Gama

Fonte: Dados da pesquisa
Na andlise de multiplos casos as variaveis utilizadas para entender a gestdo da inovagdo em servicos,

sobre a Otica da implantagédo da bilhetagem eletronica, foram: tecnologia, mudanga, benchmarking, qualidade,

regras e servigos nas concessdes, demanda de mercado e custos de transacéo.
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informacdes melhores praticas informacdes
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TRANSACAO passageiros de insumos corporativa desperdicio

Fonte: Dados da pesquisa

2.1 Caso Associagéao: bilhetagem eletrdnica e novo estagio de inovacao

O desenvolvimento de novas tecnologias, como a bilhetagem eletrdnica, provoca as empresas a passar
para um estagio diferenciado do uso da tecnologia com maior transparéncia das informacfes. Esse novo
estagio € um desafio completamente novo na modernizacdo das empresas. Neste ponto, observa-se que 0 uso
de uma nova tecnologia reflete uma inovacéo.

No que tange as mudangas as transformagfes causadas pelo uso das novas tecnologias nao serao
imediatas no que diz respeito aos usudrios de transporte coletivo. O entrevistado afirma que sera preciso
conquistar uma clientela de cartdes pré-pagos. Segundo o entrevistado as exigéncias do poder concedente tém
provocado a melhoria da qualidade do servico e as regras séo estabelecidas de acordo com cada regido. Com
relacdo ao benchmarking as diretorias das empresas trocam informacdes sobre os processos de exceléncia de
cada uma e, eventualmente, promovem visitas de técnicos para conhecer as melhores praticas.

As regras para operacdo do servico de transporte coletivo de passageiros sédo ditadas pelo poder
concedente e as firmas apenas seguem as regras ditadas pelo érgédo gestor. O poder concedente estabelece os
padrdes de qualidade, itinerarios, horarios, a pontualidade, a frequéncia, o conforto, a seguranca, as
caracteristicas técnicas e idade da frota. As empresas sao obrigadas pelo poder publico a qualificar seus
servigos e praticar um gerenciamento mais moderno.

Com relagédo a demanda de mercado as firmas buscaram nos dltimos quinze anos manter seu tamanho e
proteger a sua posicdo no mercado. As alternativas para o crescimento sdo entendidas como muito
complicadas devido a natureza da atividade. As firmas ndo recebem nenhum tipo de subsidio governamental
tendo que se manter com as receitas oriundas da exploragéo do préprio negocio.

As empresas objetivam a economia dos custos de transacdo para evitar repassar o aumento de custos

aos usudrios agravando ainda mais a queda no nimero de passageiros transportados.

2.2 Empresa Alfa: bilhetagem eletrdnica inovacao como agregac¢éo de valor

A mudanca como um processo é pouco percebida para a empresa Alfa. O entrevistado afirma que a
empresa optou por ndo diversificar suas atividades ha alguns anos por ser tradicional, familiar e mais resistente
que outras firmas a mudangas. Para manter a competitividade a tecnologia foi citada como ferramenta para
agregar valor aos servi¢cos prestados oferecendo servigos adicionais aos usuarios aumentando a receita bruta,

como fizeram as agéncias lotéricas que antes apenas faziam jogos.



Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387
Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagao do Curso de Administracao
v. 6, n. 1, maio/2007 - http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/index

A qualidade é percebida no melhor aproveitamento dos 6nibus com a utilizacdo de rotas e horarios mais
adequados, além de veiculos menores, foram citados como alternativas para aumentar a qualidade dos
servigos prestados e possibilitar eficacia operacional da firma.

As regras do poder concedente ndo permitem o crescimento da participacdo de mercado pelas limitacdes
de atuagdo da empresa que ndo consegue implantar novos servi¢gos. O entrevistado afirma que a empresa ndo
tem como se expandir e precisam agregar valor para ganhar competitividade. A redugcdo do numero de
passageiros transportados tem sido constante e o entrevistado objetiva unir a empresa a outras a fim de
recuperar a competitividade. As mudancas no modo de vida da populacdo como as novas oportunidades de
trabalho fora do centro de Porto Alegre, a utilizacdo da internet, o alto custo da passagem, a aquisi¢cdo de carros
e motos tem contribuido decisivamente para a reducéo de passageiros transportados.

O aumento de custo dos insumos, que eleva os custos operacionais, € apontado como um fator que
desequilibra financeiramente a empresa e a demora no reajuste da tarifa causa problemas como a redugdo de

capital de giro.

2.3 Empresa Beta: bilhetagem eletrénica uma solucéo dispendiosa

A bilhetagem eletrdnica é apontada como uma solucdo dispendiosa na implantacdo que devido a
caracteristica de operar com tarifa multi-se¢éo. O que obriga a empresa a instalar equipamentos com GPS em
pontos determinados a fim de permitir a cobranca pelo trecho a ser percorrido. Os entrevistados afirmam que a
tecnologia da informacéo é fato novo no transporte coletivo de passageiros. Segundo os entrevistados a apenas
cinco anos a informacdo comecou a ser vista como forma de melhorar a lucratividade das empresas. A
mudanca de visdo, segundo os entrevistados, a redugdo de lucratividade foi acirrada pela multiplicagdo de
concorrentes criando uma necessidade de eficacia operacional. A bilhetagem ir4 possibilitar a integracdo de
todo o sistema metropolitano semelhante ao que ocorre em Belo Horizonte.

A adocdo de programas de qualidade causou a necessidade de aproximacdo das firmas e o
desenvolvimento de novas praticas. As firmas haviam tentado criar os programas de qualidade por conta
propria e de forma isolada. Segundo os entrevistados essa tentativa ndo foi bem sucedida e teve éxito na
atuac&o conjunta com outras empresas e com o auxilio de uma entidade especializada.

A empresa implementou servicos adicionais semelhantes ao transporte porta a porta a fim de atender
uma demanda de transporte de universitarios. Os processos de mudanca, inerentes a inovacdo, s&o
considerados pelos entrevistados como inerentes ao negdcio e a empresa adapta-se razoavelmente bem a
implementacédo de novas praticas e tem buscado com isso a melhoria de processos.

Os entrevistados relatam que a empresa fornece informac8es sobre suas melhores praticas a outras
firmas do mesmo setor que a procurem em busca de conhecimentos em processos. Relatam a visita de uma
empresa para entender seus sistemas de vale-transporte que permitia a rastreabilidade e melhor controle da
emissdo e distribuicdo. Assim como representantes da empresa conhecem as melhores praticas de outras

empresas do setor sejam ligadas a Associagédo ou néo.
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No que tange aos custos de transacdo e a regras nas concessofes a idade média da frota varia de cidade
para cidade de seis a dez anos conforme legislacdo especifica o que afeta o preco da passagem, pois altera os
custos operacionais. As empresas tém areas determinadas para realizar o transporte de passageiros regradas
pelo poder concedente. As firmas por terem concessfes tém que prestar servicos nem sempre lucrativos
obedecendo as determinag8es do poder concedente. As tarifas determinadas pelo poder concedente variam de
acordo com os critérios de calculo de custos do 6rgdo que gestor da regiao.

O numero de passageiros transportados tem caido em torno de cinco por cento ao ano e permanece a
tendéncia de queda. Os niumeros ndo sao precisos devido a falta de um sistema de informacdes confiavel para
fornecer os dados necessarios a essa avaliacdo. A empresa tem buscado oferecer servicos especificos para
empresas para o transporte de funcionarios. O chamado fretamento € um acordo informal entre a empresa e
seus contratantes. Os entrevistados acreditam que o aumento do preco das tarifas agrava ainda mais a queda
no numero de passageiros. As demandas sazonais de passageiros sdo citadas também como fatores que
agravam ainda mais as dificuldades operacionais da empresa na otimizagdo da utilizacdo de seus veiculos e
pessoal. A taxa média de ocupacéo foi estimada em cinglienta por cento dos lugares disponiveis e o ponto de
equilibrio de um 6nibus de linha para essa empresa é alcancado com cerca de trinta passageiros transportados.
A expansdo da linha de trem metropolitano até a cidade sede da empresa é apontada como oportunidade de
negdécio para o transporte de curta distancia, segundo os entrevistados, mais lucrativo e no qual poderiam
oferecer mais qualidade.

Operagdes como o transporte executivo de passageiros tem custos elevados e baixo retorno operacional
liqguido o que onera o sistema como um todo. Horarios de baixo volume de passageiros transportados também
sdo apontados como responsaveis pelo aumento dos custos operacionais. A firma paga imposto sobre
circulacdo de mercadorias e servi¢os e sdo isentas apenas nas operacdes com vale-transporte considerado um
beneficio social. A empresa opera com custos operacionais considerados altos pelos entrevistados reduzindo a
lucratividade. A compra cooperativada € citada como ferramenta para reducdo de custos de transacdo, mas
ainda nédo é realizada. Os entrevistados afirmam que o grande desafio da empresa é a redugéo do preco da

passagem para que haja maior volume de passageiros.

2.4 Empresa Gama: bilhetagem eletrdénica otimizando controles

O sistema de bilhetagem eletrdnica ja foi testado em Porto Alegre na década de 1980 e pela insatisfacéo
com os resultados o projeto foi abandonado. Atualmente o entrevistado afirma que a o sistema de bilhetagem
eletrdnica vai otimizar controles minimizando fraudes e reduzindo evasao de receitas. O entrevistado afirma que
para a operacdo e controle de rotas e horarios ndo existem softwares que otimizem essas operacdes. O
desenvolvimento de solugBes desse tipo € considerado complicado pela quantidade de variaveis envolvidas.

A firma busca melhorar seus processos minimizando desperdicios a fim de proporcionar ganhos de
qualidade e eficacia operacional. O entrevistado acredita que tenha uma grande evasdo de receita podendo

aperfeicoar a qualidade de processo e servicos aumentando sua eficacia.
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O entrevistado considera os processos de mudanca inerente a inovacdes dificeis de ocorrer no setor de
transporte. A principal razdo apontada é a dificuldade do entendimento dos processos, como o calculo da tarifa,
pela classe politica detentora do poder decisorio de implementar ou ndo inovacoes.

O entrevistado relata que processos de benchmarking sdo realizados com algumas empresas. Existem
projetos da empresa como o programa de reducdo de acidentes que se tornaram referéncia nacional e as
praticas sdo estudadas por outras empresas como praticas referéncia para implementacdo de melhoria de
processos. O entrevistado afirma também que n&o existem muitas novidades no setor e as praticas
revolucionarias ndo estdo acontecendo. As firmas coligadas pela Associacdo trocam informacdes sobre
guestdes como otimizacdo de jornadas de trabalho de funcionérios. Quando realizam as negociacées com 0s
sindicatos, as regras para os trabalhadores tém que ser as mesmas em todas as empresas. Por isso a troca de
informacgdes tem que ser transparente entre as firmas. Outros gerenciamentos de processos como 0 consumo
de combustivel ou trocas de experiéncias sdo compartilhadas em féruns promovidos pela associagcdo ou por
outras entidades.

As firmas precisam operar em horarios pré-determinados cumprindo sua funcéo social de acordo com as
normas do poder concedente. O 6rgdo gestor exige qualidade, conforto, cumprimento de tabelas horéarias e
rotas, manutencédo preventiva e corretiva das firmas que nao séo flexiveis. Quando existe o descumprimento de
alguma das regras séo aplicadas multas ou penalidades. Qualquer mudanga em rotas ou horarios solicitados
pelas firmas tem que ser justificada e, segundo o entrevistado, a empresa tem utilizado dados de pesquisas
internas acompanhando as solicitaces de alteracdes. O 6rgdo gestor € visto pelo entrevistado como parceiro e
fiscalizag8o simultaneamente.

O numero de passageiros transportados tem caido sistematicamente nos ultimos anos devido as
facilidades proporcionadas pela tecnologia. O uso da internet para o pagamento de contas e para trabalhar em
casa, a melhoria na estrutura dos bairros, o surgimento de postos de emprego fora de Porto Alegre, o aumento
dos deslocamentos a pé, foram citados como os principais fatores responsaveis pela queda da demanda de
passageiros. Apesar disso 0 entrevistado ndo considera esse fator como impedimento ao crescimento e a
lucratividade das firmas. A contratacdo de técnicos pelo setor privado é atribuida como um mérito, pois sua
maior qualificacdo tem permitido adequar a operagdo a demanda. Atualmente o entrevistado afirma que a
empresa trata o passageiro como Unico e indispensavel atender de forma adequada e suas expectativas para
manté-lo utilizando o servigo. O passageiro centra sua decisédo do tipo de transporte a utilizar de acordo com
sua percepcao de custo-beneficio do servigo oferecido. O entrevistado afirma que se o0 usuario tiver uma opgao
na qual perceba melhor custo-beneficio ndo volta mais a utilizar a solugédo anterior. A fidelizac@o do passageiro
€ considerada essencial para evitar agravar ainda mais a queda de passageiros transportados.

A Empresa Gama otimiza processos visando reduzir desperdicios para a redugéo de custos operacionais.
O custo por quildbmetro rodado é considerado alto e para que seja atingido o ponto de equilibrio € necessério
rodar com mais de cinqiienta por cento da lotagcdo maxima durante todo o trecho. As isenc¢des sao pontadas

como custos invisiveis repassados ao usudrio pagante, o que onera ainda mais a tarifa.
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2.5 Sintese da gestao da inovacao e do relacionamento estratégico

Os interesses das firmas sdo considerados por todos os entrevistados como divergentes devido a
diferencas operacionais. O entrevistado da associacdo comprova essa afirmagéo ao definir um dos papeis da
Associacdo como mediadora de conflitos de interesse.

As empresas Alfa, Beta e a Associacdo afirmam ter um alto nivel de interagdo com as outras firmas na
troca de indicadores e experiéncias. O entrevistado da empresa Alfa afirma que essa troca é considerada pouco
frequente ou inexistente. A participag¢éo societaria da firma em outras empresas do setor torna mais facil a troca
de indicadores e experiéncias pela relacdo de proximidade geogréfica.

Todos os entrevistados tém a visdo que seus principais concorrentes sao os produtos substitutos ao
transporte coletivo como o transporte individual ou mesmo a op¢do de caminhar. A concorréncia entre as
empresas associadas é vista como de baixa intensidade devido as restricGes impostas pelo poder concedente.

A compra cooperativa, que ainda nao é realizada, € citada por trés dos quatro entrevistados como um
fator importante para a reducdo dos custos de transacdo. A representacdo das empresas perante o 6rgao
gestor e os sindicatos e o desenvolvimento de tecnologias é citada como principal fator de cooperagéo inter-
firmas. Dois dos entrevistados citam o benchmarking como atividade de importancia estratégica no
relacionamento inter-firmas.

A confianca entre as firmas é considerada alta, pois os acordos firmados sdo cumpridos e diante de
discordancias a Associacdo e o 6rgdo gestor atua como mediadores na conciliagdo de interesses. Essas
disputas, segundo os entrevistados, raramente acontecem e ndo abalam a confianga entre as empresas. Os
entrevistados afirmam que a autonomia das firmas é mantida ndo havendo ingeréncia tanto por parte da
Associacao quanto por outras das empresas na independéncia das politicas administrativas e operacionais. A
representacdo conjunta de interesses e 0 desenvolvimento de tecnologias sdo os principais fatores
evidenciados para a o desenvolvimento de uma relacdo de dependéncia entre as firmas e a Associacao. A
formacao dessa rede passou a ser uma forma de ganhar escala na solucdo de problemas, mas também

estabeleceu uma dependéncia dessa estrutura.

3. Concluséo

A tecnologia utilizada no sistema de bilhetagem eletrénica é considerada a maior inovacgao tecnolégica
para as firmas nos Ultimos anos e que abre possibilidades de revolucionar os sistemas de controle e gestdo do
transporte coletivo. Os processos de mudanca sao considerados lentos e dificeis de ser implementados nas
firmas. Devido a fatores como a cultura organizacional, considerada tradicional e a pequena incidéncia de
praticas revolucionarias no setor, somente as tecnologias da informacdo séo citadas como inovacado para a
eficacia.

O processo de benchmarking é citado por trés dos quatro entrevistados como fatores importantes para o
aprendizado organizacional. Apenas um dos entrevistados afirma que ndo ocorre essa troca entre as empresas

ligadas a Associacao.
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As regras impostas pelo poder concedente estabelecem padrfes para a idade média da frota, rotas,
horarios, tarifa a ser cobrada do usuario, o conforto que os veiculos tém que oferecer, a manutencao e as areas
de atuacdo de cada empresa. As delimitacGes de areas de atuacdo impedem a competicdo por mercado entre
as empresas.

No setor de transporte coletivo de passageiros da regido metropolitana de Porto Alegre a demanda de
passageiros vem caindo ano a ano. Os fatores apontados para essa queda sado: a facilidade de aquisicdo de
meios de transporte individual, o alto preco das passagens e as mudancas nos destinos dos usuarios de
transporte coletivo. Os técnicos das firmas buscam constantemente adequar a operacdo a demanda,
promovendo ajustes em busca de eficacia operacional para compensar a queda da demanda. A constante
majoracdo dos custos de transacdo leva as firmas a buscar solu¢cdes e alternativas para preservar sua
lucratividade e competitividade. Esse é o principal fator para a atuacdo das firmas em redes ou a busca de
aliangas estratégicas visando a economia dos custos de transacdo e os ganhos de escala e escopo. Dentro
deste contexto, observa-se que a inovagdo em servicos tem que ser visto como um processo interativo e
incremental, dependente da relagdo das empresas com outros agentes, como clientes e empresas de servigos
profissionais (Kubota, 2007).

A pesquisa realizada néo teve a intencao de trazer a realidade de todo o setor, mas sim uma visdo sobre
a realidade de um conjunto de empresas que operam em condicdes semelhantes em uma area geografica
proxima. Os resultados da coleta de dados primarios refletem as percepcdes dos entrevistados sobre as
guestdes da gestdo da inovacdo e relacdes estratégicas abordadas, podendo haver discordancias entre
profissionais da mesma firma ou setor.

As limitacdes da pesquisa deixam lacunas para pesquisas futuras nas empresas do setor como a
ampliacao da analise dos fatores dos relacionamentos estratégicos, pois existem no estado do Rio Grande do
Sul pelo menos mais trés associacdes com caracteristicas semelhantes. Os mecanismos de governanca e
coordenacdo das redes inter-firmas ndo foram explorados no estudo podendo ser um aspecto importante a ser
verificado no futuro em empresas de transporte coletivo. Além disso, uma analise detalhada das percepcoes
sobre a relacdo estratégica dentro de alguns anos podem estabelecer a evolucdo das relagbes competicdo
cooperacao inter-firmas e permitir um acompanhamento da evolugao dessas praticas.

Por fim, no que se refere a inovagdo em servicos, cabe salientar que as melhorias relacionadas as
empresas e aos seus métodos na integracao das atividades parece ser uma forma promissora de satisfazer as
exigéncias de um mercado consumidor cada vez mais exigente e seletivo; bem como de se obter ganhos

relevantes em um setor em pleno decréscimo.
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