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Endereços dos autores:

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. Considering this
scenario this study included analysis of improvements achieved with the implementation of the e-ticketing system in Metropolitan
Region of Porto Alegreand it aimed to ascertain whether the improvements provided by electronic ticketing qualify it´s an
innovation. Theresearchwas based onthetheoretical model ofinnovationin ordertoguidetheresearch activitiesdescribed. 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.
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RESUMO

Considerando-se o aumento da complexidade no cenário competitivo, a palavra-chave da era pós-industrial é inovação que,
para ser alcançada, exige novas estratégias, capacidades e competências. Diante deste cenário, o presente estudo compreendeu
a análise das melhorias obtidas com a implementação do sistema de bilhetagem na Região Metropolitana de Porto Alegre
no intuito de verificar se as melhorias proporcionadas pela bilhetagem eletrônica possuem características que a definam
como uma inovação. Foram coletados dados de natureza qualitativa por entrevistas e análise documental, referentes a
fatores circunstanciados em processos eletrônicos de controle de passagens de transporte coletivo urbano nas cidades
abrangidas pela pesquisa. A pesquisa baseou-se no modelo teórico sobre inovação, de forma a nortear as atividades de
investigação descritas. Constatou-se que os efeitos característicos de uma inovação estão em consonância com os resultados
da bilhetagem nos casos analisados, fazendo deste sistema uma forma de se alcançar a inovação. Seguindo os preceitos
escolhidos para este trabalho, é pertinente reforçar que foram considerados inovadores os efeitos causados pela bilhetagem,
e não o sistema em si, pois a bilhetagem é um meio para se alcançar a inovação, e não uma inovação per se.

Palavras-chave: inovação em serviços;bilhetagem eletrônica;transporte público.
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1. CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA

O conceito de inovação ganhou ênfase e se difun-
diu com os trabalhos clássicos do economista Joseph
Schumpeter no século XX, os quais nortearam o de-
bate sobre as teorias do desenvolvimento econômico,
que trabalharam sob o arcabouço teórico da inovação
e do desenvolvimento. Tal destaque se deve aos
efeitos positivos das inovações de gestão, processo
e produto com vistas ao desenvolvimento econômico
das nações, instituições e empresas (SMITH, 2008; BIK-
FALVI, 2007; CHESBROUGH & KARDON, 2006; FRANCIS & BES-
SANT, 2005). Na visão schumpeteriana, a tecnologia
influencia o desenvolvimento econômico, implicando
impactos na dimensão econômica e social, a partir
dos quais podem ser constatados resultados no au-
mento da produtividade e no crescimento da riqueza
(SCHUMPETER, 1985; NELSON & WINTER, 2005; KEUPP &
GASSMAN, 2009).

Entre os estudos sobre inovação, ganham desta-
que aqueles que se referem ao setor de serviços, pois
o interesse portal setor tem crescido a partir de
constatações da sua força no desenvolvimento e na
integração econômica tanto nas economias emer-
gentes quanto nas avançadas. Nas economias avan-
çadas representam mais de 70% da riqueza (GALLOUJ

& SANSON, 2007). O crescimento ocorre não exclusiva-
mente pela sua função geradora de emprego e renda,
mas também pela importância dos serviços na
interface com a indústria como forma de incrementar
o progresso técnico e a criação da riqueza social,
devido a novas oportunidades do desenvolvimento
econômico (BERNARDES & ANDREASSI, 2007).

O setor de serviços é de extrema diversidade e
inovação, distinguindo-se na sua organização e exe-
cução em relação a formas tradicionais (HIPP, 2008;
DJELLAL & GALLOUJ, 2007). Gallouj & Sanson (2007)
argumentaram que as diferenças em termos de inova-
ção são mais significativas no cerne dos serviços do
que entre certos setores industriais. Pesquisas de
inovação são relativamente recentes, e a história da
pesquisa de inovação na indústria de serviços é ainda
mais recente (HAMDANI, 2007; JACOBY & RODRIGUEZ, 2007).
Somente na sociedade pós-industrial as inovações em
serviços começaram a ter destaque (SIMMIE & STRAM-
BACH, 2007; CAMACHO & RODRIGUEZ, 2005).

O setor de transporte público urbano em cidades-
polo do Estado do Rio Grande do Sul tem sido impelido

pela busca por inovação a partir de meios tecnológi-
cos, pois vem sofrendo impactos econômicos causa-
dos por transformações nas demandas de passageiros
epelo crescimento das exigências dos usuários e do
poder concedente (corresponde aos órgãos públicos
que regulamentam o serviço de transporte coletivo
urbano e interurbano, representados por Secretarias
Municipais de Transporte, empresa pública destinada
a regulamentar o serviço de transporte urbano e in-
terurbano e agência regulatória em nível estadual).
Ressaltam-se também as mudanças na configuração
das cidades, como oportunidades de trabalho em
locais fora dos tradicionais centros econômicos, o tra-
balho em casa (homeoffice), o aumento e as facili-
dades para aquisição de veículos para transporte
individual, o crescimento dos deslocamentos a pé, os
engarrafamentos, questões ambientais e de respon-
sabilidade social, cujos fatores passaram a ser consi-
derados no modus operandi do transporte de pessoas
(LUBECK, WITTMANN & JÚNIOR-LADEIRA, 2009; COSTA, LUBECK

& JÚNIOR-LADEIRA, 2008). Tais fatores citados permitiram
inferir o crescimento da necessidade de ganhar efi-
ciência e eficácia operacional em um setor econômico
que possuía uma situação relativamente estável.
Ganham destaque os sistemas de controle na com-
pra, venda e utilização de passagens, representados
pela bilhetagem eletrônica.

No Estado do Rio Grande do Sul, os sistemas de
bilhetagem eletrônica começaram a ser implantados
no final dos anos de 1990,sendo que foi iniciada em
uma cidade da Serra Gaúcha. No entanto, as regiões
metropolitanas iniciaram a implantação apenas no ano
de 2006 por força do poder concedente. A im-
plementação da bilhetagem foi determinada em vista
da necessidade de qualificar a gestão das informa-
ções, visando a garantir ao poder concedente melhor
controle da exploração do transporte público pelas em-
presas transportadoras e atendimento aos usuários.

A bilhetagem eletrônica foi desenvolvida como
uma evolução dos cartões de crédito com tarja mag-
nética, devido a preocupações com ineficiências na
gestão das informações e controle de operações de
transporte público. A plataforma tecnológica realiza
o cadastro dos usuários, controla as operações de
venda de vale-transporte, realiza a carga de créditos
a bordo do ônibus e emite os relatórios gerenciais,
permitindo o monitoramento mais preciso dos dados.
Com a implantação do novo sistema, deixou de existir
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o vale-transporte de papel ou, mesmo, de fichas
plásticas, existindo apenas o crédito em reais, que
poderá ser utilizado em qualquer das empresas que
operam com a mesma plataforma. Os créditos, após
serem utilizados pelos usuários nos ônibus, são
encaminhados às empresas de transporte nas quais
foram gastos em reais via compensação bancária,
pelo controle central do sistema. O cartão dos usuá-
rios mantém as informações nele armazenadas e sua
leitura é realizada em equipamentos específicos, cha-
mados de “validadores”, que estão instalados ao lado
da catraca do ônibus e a destravam mediante o paga-
mento com o cartão. Estes sistemas de bilhetagem
eletrônica têm como foco diminuir as ineficiências dos
sistemas tradicionais de vale-transporte (LUBECK, WITT-
MANN & JÚNIOR-LADEIRA, 2009; LUBECK, JÚNIOR-LADEIRA &
COSTA, 2008).

Na cidade abrangida por este estudo, a implemen-
tação do sistema de bilhetagem eletrônica foi obri-
gatória e exigiu a formação de um consórcio gestor
para o sistema entre as empresas transportadoras,
devido à dimensão do investimento e às dificuldades
comuns a todas as empresas envolvidas no processo
de implementação e gerenciamento da bilhetagem.
O consórcio gestor ficou responsável pelo desenvol-
vimento do sistema, que passou a dar suporte à
operação da bilhetagem associada a equipamentos
de controle. A plataforma tecnológica realiza o ca-
dastro dos usuários, controla as operações de venda
de créditos, realiza carga de cartões a bordo, emite
informações e relatórios gerenciais.

A importância da pesquisa se reflete na necessi-
dade de pesquisar os impactos da implantação de
soluções tecnológicas como a bilhetagem eletrônica
em empresas de serviços para o avanço do conhe-
cimento sobre os efeitos das novas tecnologias na
gestão, em especial no que se refere à gestão das
informações. Este fator é especialmente relevante,
pois está inserido nas dinâmicas sociais e econômicas
do setor de transporte coletivo e para a mobilidade
urbana, contribuindo com o debate acadêmico, cien-
tífico e empresarial para qualificar estes serviços em
cidades do Rio Grande do Sul, visando ao desenvol-
vimento das cidades, do estado e do País.

Considerando-se os fatores citados e o cenário
descrito, a presente pesquisa foi desenvolvida para
verificar se as melhorias proporcionadas pela bilhe-

tagem eletrônica possuem características que a de-
finam como uma inovação no transporte público da
Região Metropolitana de Porto Alegre. O artigo ora
apresentado integra um projeto de pesquisa sobre
inovação no transporte público em cidades do Rio
Grande do Sul, financiado com recursos do CNPq
(Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e
Tecnológico), da Fapergs (Fundação de Amparo à
Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul) e da UFSM
(Universidade Federal de Santa Maria).

Inicialmente, foi construído um referencial teórico
que possibilitou definir quatro categorias de análise
que nortearam a busca por informações e dados, que
deram suporte para a comparação entre os processos
de gestão da informação ex-ante e ex-post. Esta
comparação permitiu a verificação das características
inovadoras da bilhetagem, que foram comparadas
com os conceitos e fatores intervenientes nas inova-
ções, em especial inovações em serviços. Com as
categorias elaboradas, foram construídos os instru-
mentos de coleta de dados, estes, por sua vez, foram
utilizados na pesquisa de campo que resultou em
dados de natureza qualitativa e dados secundários.
Os dados qualitativos foram analisados com a apli-
cação da análise de conteúdo e os dados secundários
foram analisados pela observação das alterações
verificadas na quantidade de veículos em circulação
no Rio Grande do Sul, no número e nos tipos de
passageiros transportados nos casos estudados (isen-
tos, escolares, pagantes). A coleta de dados em
campo compreendeu entrevistas com questionários
semiestruturados (aplicados com gestores das empre-
sas, associações de transportadores e representantes
do poder concedente), análise de dados de transporte
público relativos à quantidade de passageiros trans-
portados, número de isentos e estudantes, além de
análise documental direcionada ao levantamento
histórico do setor e da legislação específica para a
bilhetagem eletrônica.

2. INOVAÇÃO

As economias mundiais precisam se concentrar
em produtos e serviços que agreguem valor pela ino-
vação (SIMMIE & STRAMBACH, 2006), pois a inovação cria
e recria mercados e processos. No setor de transporte
público, a introdução de novas tecnologias associadas
à natureza da atividade torna-se fator de recriação
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da própria atividade pelo desenvolvimento de novas
oportunidades de mercado e qualificação dos serviços
oferecidos.

A questão da inovação nos serviços é frequente-
mente assimilada à adoção de sistemas técnicos
(particularmente, sistema informatizados) advindos
da inventividade dos setores industriais, em detrimen-
to de outras formas de inovação menos tangíveis ou
menos especulares (GALLOUJ & SANSON, 2007). O recurso
tecnologia leva à eficácia operacional, fazendo com
que as empresas melhorem a qualidade de seus pro-
dutos e serviços (GALLAUGHER, 2007), e a inovação em
serviços é a chave da produtividade neste setor.

A inovação, portanto, pode ser vista como um
processo que ocorre em diversas fases, partindo de
algum problema específico identificado que passa,
necessariamente, pela sistematização das dificul-
dades existentes, pela percepção de uma prática
inovadora e pelos processos políticos que envolvem
a aceitação da inovação por parte dos diversos
agentes envolvidos no processo (LOUNSBURY & CRUMLEY,
2007). Considerando-se os argumentos iniciais, foi de-
senvolvido, para este artigo, um referencial sobre ino-
vação abordando quatro fatores que foram utilizados
para efetuar a comparação dos dados dos casos es-
tudados com a teoria. O primeiro fator definido
envolve as forças que influenciam a inovação.

Considerando-se os aspetos citados, foram busca-
das evidências que possibilitassem o entendimento
destas forças e de que forma agiram no processo de
inovação estudado, atuando tanto externamente
quanto internamente. O segundo fator considerado

neste estudo refere-se à definição de inovação, que
foi posteriormente aplicada nas análises de dados
coletados para determinar se as características
encontradas são compatíveis com as teorias a respeito.

Quadro 2: Definição de inovação

F2 –Definição de inovação Autor

A introdução de um novo bem ou método
de produção.

Abertura de um novo mercado. Schumpeter

Novas fontes de matérias-primas. (1985; 1942)

Estabelecimento de uma nova
organização em qualquer indústria.

A inovação per senão existe, pois prevê o Tether (2005);
desenvolvimento e a execução de “algo”. Jong & Vermeulen
(2003)

Atividade ou uma ação que cria valor
nos produtos, serviços e processos. Smith

Ideia que está disponível, mas que não (2008)
foi reconhecida nem aplicada.

Nova aplicação de algo já existente.

Fonte: elaboração dos autores

Após definir as características necessárias à inova-
ção, o terceiro fator considerado neste artigo refere-
se à intensidade da inovação que foi igualmente
aplicada nas análises de dados coletados para permitir
verificar a validade dos dados empíricos diante dos
conceitos sobre o tema destacado.

Quadro 3: Intensidade da inovação

F3 – Intensidade da inovação Autor

Máxima: novo no mundo. Manual

Intermediária: novo no país ou na região. de Oslo

Mínima: novo na empresa. (2004)
Fonte: elaboração dos autores

A intensidade da inovação destaca o grau de
importância da inovação tanto em termos científicos
quanto em relação à sociedade e para a área na qual
foi empreendida. Por fim, como quarto fator,
consideraram-se os conceitos sobre inovação em
serviços para especificar se as evidências coletadas

Quadro 1: Forças que influenciam a inovação

F1 – Forças que influenciam a inovação Autor

Modos de distribuição e circulação da

Coriat &informação nas empresas.

Weinstein (2002)Relações existentes entre a investigação
e o processo de inovação.

Forças trajetórias: profissional, gerencial,

Sundbo &tecnológica, institucional e social.

Gallouj (2000)Forças externas: clientes, competidores,
governo e fornecedores.

Expertise, processos, recursos, legislação Sheth &
e normas, novos mercados. Ram (1987)

Fonte: elaboração dos autores



39

Rafael Mendes Lübeck, Milton Luiz Wittmann, Luciana Flores Battistella e Marcia Santos da Silva

Gestão & Regionalidade - Vol. 28 - Nº 82 - jan-abr/2012

permitem tecer considerações sobre a bilhetagem
eletrônica no papel de agente de inovação.

Quadro 4: Inovação em serviços

F4 – Inovação em serviços Autor

Adoção de sistemas técnicos Gallouj &
informatizados. Sanson (2007)

Mudança na maneira que um produto Davenport
ou serviço é realizado. (1992)

Associada diretamente à inovação Tether
em processos. (2005)

Aplicação de nova tecnologia para
aumentar a eficiência e a eficácia na
prestação de serviços preexistentes.

Inovações em processos melhoram Barras
a qualidade dos serviços. (1986)

Inovações que criam novos serviços
ou transformam serviços existentes.

Introdução de métodos ou procedimentos Tarafdar &
na organização. Gordon (2007)

Inovação de produto, processo, Sundbo &
organizacional, de mercado, ad hoc. Gallouj (2000)

Fonte: elaboração dos autores

Os aspectos sobre inovação, revisados neste
artigo, permitiram elaborar o quadro de análise para
os objetivos propostos, fundamentando a busca por
informações.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho consistiu num estudo de caso,
executado em município da Região Metropolitana de
Porto Alegre. Para tanto, foram buscados, siste-
matizados e analisados dados primários e secundários,
representados por entrevistas, análise documental,
dados sobre quantidade de veículos em circulação
no Rio Grande do Sul e número de passageiros
transportados na respectiva cidade. A fim de proteger
a identidade dos entrevistados, das empresas e dos
órgãos públicos que foram objeto de estudo, não
foram citados nomes tanto de entrevistados quanto
das organizações. Os resultados da pesquisa empírica
foram sistematizados e analisados, utilizando-se as
sistemáticas e técnicas apresentadas a seguir.

Ressalta-se que a inovação, neste trabalho, segue
o pensamento de Tether (2005), o qual argumentou
que a inovação é um efeito, que ela não existe per
se (a inovação per se não existe), ou seja, a inovação
é o efeito causado por algum novo meio tecnológico,
nova ideia, nova forma de proceder, aplicação dife-
rente de algo existente que causa transformações
benéficas para organizações ou sociedades, e que
tenha resultados econômicos ou sociais mensuráveis.
Na argumentação derradeira deste trabalho,foi utili-
zada a premissa descrita acima como norteadora das
considerações finais.

A pesquisa executada teve caráter qualitativo de
natureza exploratória descritiva. Esse modelo é indi-
cado porque o enfoque exploratório é apropriado pa-
ra aprofundar a compreensão dos aspectos que com-
põem o cenário organizacional, que é o palco das
interações estudadas (HAIR et al., 2005). A abordagem
exploratória é fundamental para identificar variáveis
que não sejam conhecidas ou não estejam totalmente
definidas (COOPER & SCHINDLER, 2003). Nos casos
estudados, havia baixa ocorrência de trabalhos espe-
cíficos que permitissem a definição a priori das va-
riáveis intervenientes; portanto, fez-se necessário
coletar dados qualitativos e, posteriormente, dados
secundários a fim de identificar as variáveis interveni-
entes e explicativas para os objetivos propostos.

Outra razão para a pesquisa ser de natureza ex-
ploratória é a especificidade do tema destacado, do-
tado de intangibilidade, o que torna difícil formular
hipóteses precisas e operacionalizáveis sobre ele a
priori (GIL, 2002). Dados de natureza qualitativa combi-
nados com dados secundários extrapolam as frontei-
ras rigidamente delineadas pelos instrumentos sim-
plesmente quantitativos de coleta de dados, permi-
tindo o aprofundamento dos estudos e a descoberta
de novas variáveis e aspectos intangíveis, que podem
ser relatados apenas a partir da combinação de en-
foques metodológicos (HAIR et al., 2005).

Para facilitar a compilação dos dados de natureza
qualitativa, foi utilizada análise de conteúdo, com o
objetivo de identificar e agrupar as informações para
permitir a avaliação dos temas propostos, consistindo
num estudo de casos múltiplos. O presente trabalho
optou por utilizar como método de investigação e de
estudo a análise de conteúdo, por acreditar que esta
metodologia de pesquisa e investigação permite des-
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crever e interpretar o conteúdo de todas as classes
de texto (BARDIN, 1977).

As etapas de realização da análise de conteúdo
das entrevistas e dos documentos foram agrupadas
nas categorias selecionadas, de forma a possibilitar
a verificação dos fatores referentes à inovação desta-
cados. Utilizando-se como base Bardin (1977), Bauer
& Gaskel (2002), Godoy (1995), Moraes (1999),
Richardson (1999) e Simões (1991), a análise de
conteúdo foi realizada nas seguintes etapas: (a) deli-
neamento: empregando-se as teorias sobre o tema,
foram construídas as categorias de análise; (b) pré-
análise: consistiu da análise prévia dos materiais
coletados; (c) análise material: categorização dos da-
dos; (d) tratamento dos dados: extraíram-se dos dados
palavras-chave que representassem o conteúdo do
texto e fizeram-se as devidas interpretações; (e) jul-
gamento da validade: as análises foram validadas pela
relação teorias versus dados empíricos, gerando as
considerações sobre a pesquisa. As categorias sele-
cionadas e analisadas neste estudo foram bilhetagem
eletrônica, processos ex-ante e processos ex-post. A
Figura 1 demonstra de que forma foram compilados
os dados qualitativos.

3.1. Descrição do caso estudado

A região estudada abrange mais de 20 municípios
no entorno da capital do Estado do Rio Grande do
Sul (há divergências na contagem dos municípios,
dependendo da fonte de consulta), que concentram

uma população aproximada de 1,5 milhão de
habitantes e apresentam uma economia bastante
diversificada. As empresas de transporte público
selecionadas para estudo realizam o transporte
interno em seus municípios e destes para a capital
do estado. Para fins desta pesquisa, foram analisadas
as empresas que se reuniram em um consórcio, com
intermédio de uma associação de transportadores, e
implementaram o sistema tanto para o transporte
interno em seus municípios de origem quanto para o
transporte destes até a capital.

A bilhetagem, nesta região, começou a ser implan-
tada no ano de 2006, passando a funcionar plena-
mente apenas no segundo semestre de 2008, pois
houve necessidade de realizar uma longa transição
dos métodos manuais para os totalmente eletrônicos,
em especial o cadastramento dos usuários e a subs-
tituição definitiva das fichas de vale-transporte e pas-
sagens escolares por créditos eletrônicos. Este caso
constitui-se em uma implantação complexa pelas ca-
racterísticas referentes à regulação e à necessidade
de múltiplas tarifas. O sistema teve que ser projetado
para atender às normas das cidades de origem das
empresas em relação a benefícios, como isenções e
descontos (idosos e estudantes); além disso, houve
necessidade de buscar alternativas para a cobrança
de tarifas de valores proporcionais aos trechos per-
corridos pelos usuários.

No momento da coleta de dados, ainda não havia
uma solução definitiva para este problema. Anterior-
mente, tentou-se a utilização de GPS1 para modificar
a tarifa a cada trecho, mas dificuldades operacionais
tornaram esta alternativa pouco efetiva. Criou-se, en-
tão, um sistema manual de alteração de tarifas com
a necessidade de um fiscal em cada trecho fazer a
alteração no validador e o passageiro informar o
trecho que irá percorrer. A bilhetagem, neste caso,
funciona a contento nos trechos de tarifa única e
enfrenta grandes desafios nos trechos multitarifados,
fazendo com que a implantação do sistema se tor-
nasse altamente complexa, o que, por consequência,
exigiu um número maior de entrevistas para capturar
melhor os detalhes que envolveram este processo.

Figura 1: Formação das categorias
Fonte:elaboração dos autores

1 Global Positioning System.
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A pesquisa sobre a implantação do sistema de
bilhetagem eletrônica foi desenvolvida a partir da
associação que congrega as empresas transpor-
tadoras de passageiros da Região Metropolitana de
Porto Alegre. Este estudo de caso caracteriza-se pela
atuação das empresas em rede e pode ser compre-
endido de forma mais clara pela descrição da atuação
da entidade e suas funções perante seus afiliados.A
Associação dos Transportadores é uma entidade civil
sem fins lucrativos, e sua diretoria é composta por
um presidente e quatro vice-presidentes, além de re-
presentantes das empresas associadas. A mesma
tem como objetivos congregar as empresas conces-
sionárias e permissionárias do transporte intermu-
nicipal de passageiros da Região Metropolitana de
Porto Alegre, distribuir vales-transportes e promover
atividades que visem ao apoio logístico e operacional
às associadas.

Com a implantação do novo sistema, deixou de
existir o vale-transporte restrito às respectivas em-
presas emitentes, passando a haver o crédito em reais
a ser utilizado pelos usuários em qualquer das em-
presas vinculadas ao projeto. Estes créditos, após
serem utilizados pelos usuários, são encaminhados à
empresa na qual foram gastos na forma de reais. O
fato de estas empresas já trabalharem em conjunto
facilitou o desenvolvimento da solução, pois já exis-
tiam relações de confiança e necessidades opera-
cionais similares. Contudo, duas das empresas parti-
cipantes da associação optaram por outros forne-
cedores de sistema e equipamentos por questões
operacionais, o que implicaria ajustes estruturais (LU-
BECK, WITTMANN & JÚNIOR-LADEIRA, 2009).

Na perspectiva dos usuários de transporte coletivo,
a utilização do novo sistema ocorre pelo uso de um
cartão pessoal, que registra as movimentações de
compra e uso de créditos. Para obtê-lo, basta ir a um
posto de venda e cadastrar-se, pois nada será cobrado
na emissão da primeira via do cartão. A compra de
créditos ocorre no mesmo posto de venda no qual
são utilizados leitores conectados à central para a
transferência dos valores ao cartão de cada usuário.
A bilhetagem eletrônica 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 cartão do
usuário, que ocorre ao passar este pelo validador
dentro dos ônibus.

O cartão possibilita a emissão de relatórios com
os dados de movimentação de passageiros, des-
crevendo a quantidade de idosos, estudantes e usuá-
rios 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 cartão funcional, sua
senha pessoal e a digitação do código da linha que
será feita por aquele veículo. Se o cobrador não
realizar essa operação, a roleta não destrava, obri-
gando-o a efetuar esse processo. Ao final do expe-
diente do cobrador, é preciso realizar o fechamento
da linha para que o sistema transmita da garagem
as informações ao servidor local e receba as atua-
lizações devidas.

As regras para operação do serviço de transporte
coletivo de passageiros são ditadas pelo poder
concedente, que estabelece os padrões de qualidade,
itinerários e horários, a pontualidade, a frequência,
o conforto, a segurança, as características técnicas
e a idade da frota. As empresas, como concessio-
nários de serviços, são cobradas pelo poder público
pela qualificação de seus serviços e práticas de gestão
compatíveis com a regulação do transporte público
de passageiros, cujas receitas são oriundas da explo-
ração do próprio negócio. As empresas não recebem
subsídios governamentais para custear as operações,
exceto benefícios ficais para a renovação de frota.

4. ANÁLISE DOS DADOS

Nesta seção, foram descritos os dados compilados
das entrevistas, a análise documental e uma revisão
bibliográfica concernente ao caso estudado. Cada
categoria representa uma síntese dos dados empíri-
cos, permitindo uma análise acurada e precisa das
informações coletadas. São apresentadas, inicialmen-
te, as unidades de análise (Quadro 5) e, a seguir, estão
dispostas as categorias, a saber: bilhetagem eletrô-
nica, gestão das informações ex-ante e gestão das
informações ex-post.

4.1. Bilhetagem eletrônica

A demanda da solução tecnológica partiu da iden-
tificação de problemas relacionados a falsificações,
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fraudes, comércio ilegal, necessidade de atualização
tecnológica e qualificação dos dados operacionais e
gerenciais. A bilhetagem começou a ser implantada
em 2006, com a escolha de um fornecedor que se
adequasse às características locais;após, foi estabe-
lecida a estrutura física com a instalação de equipa-
mentos nas empresas e na central do consórcio
gestor. A fase seguinte foi estabelecer as localidades
que receberiam primeiro o sistema, partindo dos locais
de mais baixa complexidade (tarifa única) para os de
alta complexidade (multitarifa).

Houve, a partir da bilhetagem, novas necessidades
para as empresas transportadoras, como a mudança
cultural, o aporte de investimentos elevados e a
necessidade de utilizar os meios de comunicação para
informar os usuários sobre as mudanças. Os usuá-
rios,por sua vez, em um primeiro momento, apresen-
taram certa resistência durante o período em que o
sistema operou com fichas e cartão simultaneamen-
te, mas, passada a fase inicial, quando se aboliram
as vias físicas e o processo foi concentrado na uti-
lização do cartão, ocorreu natural adaptação a ele.

Nas cidades em que há múltiplas tarifas, existiu
uma dificuldade maior, pois os equipamentos e sis-
temas existentes não possuíam soluções prontas para
tarifas diferenciadas em uma mesma linha. Foi ne-
cessário desenvolver meios para a cobrança de va-
lores diferentes por trecho, o que aumentou a com-
plexidade de desenvolvimento. A operação consor-
ciada teve que adaptar-se às condições operacionais

de cada cidade. Falhas no hardware (validadores,
servidores) nos primeiros meses da implantação
causaram perda de dados, mas os problemas foram,
em seguida, resolvidos.

4.2. Processos ex-ante

As passagens eram comercializadas em via física
(papel, fichas plásticas). Os usuários e as empresas
que concedem vale-transporte a seus funcionários
adquiriam as vias físicas em uma loja. Ocorria nesse
local, em determinados períodos do mês, a formação
de longas filas para a aquisição de passagens, ocasio-
nando demora no atendimento. Além disso, nesta
região, existem tarifas seccionadas, superando 30
valores diferentes, o que aumenta a complexidade
operacional.

O cobrador recebia as fichas, vales-transportes em
papel e dinheiro para o pagamento da passagem e
armazenava estas vias físicas consigo até o final da
jornada de trabalho. Quando retornava à garagem,
entregava os valores recebidos em um guichê. Os
valores recebidos (na forma de dinheiro, fichas e
vales-transportes em papel) eram registrados ma-
nualmente, gerando relatórios de movimentação.
Esses relatórios eram compilados para que houvesse
a totalização dos dados de movimentação diária.

As passagens eram comercializadas utilizando-se
uma via física (papel, fichas), a qual causava uma
grande complexidade logística, o que necessitava de

Quadro 5: Unidades de análise

UNIDADES DE ANÁLISE

Organização Entrevistado

Associação dos Gestor executivo da associação dos transportadores trabalha há mais de seis anos na instituição e há
transportadores mais de 20 anos no transporte público.

Consórcio gestor Gerente do consórcio gestor participou do desenvolvimento da bilhetagem.

Consórcio gestor Gerente da área de TI do consórcio gestor atua desde o início da implantação.

Transportadora 1 Gerente executivo da empresa sediada a 22 quilômetros a nordeste da capital do Estado.

Transportadora 2 Gestor de TI da empresa de transporte coletivo sediada na cidade que faz divisa a sudeste com capital
do Estado e é o maior município em área da região estudada.

Transportadora 2 Gerente executivo da empresa de transporte coletivo sediada na cidade que faz divisa a sudeste com capital
do Estado e é o maior município em área da região estudada.

Poder concedente Diretor da área de transportes do poder concedente do transporte metropolitano,
sediado na capital do Estado.

Fonte:elaboração dos autores
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grande número de pessoas envolvidas e de recursos.
A forma manual de manipulação das passagens pro-
porcionava erros humanos, roubo, falsificação e co-
mércio ilegal das fichas de vale-transporte e passa-
gens escolares, além de utilização indevida do vale-
transporte, permitindo ao beneficiário distribuí-lo en-
tre familiares e amigos ou, mesmo, vender os vales-
transportes recebidos. Também havia dificuldades
para o controle de operações, pois os dados estatís-
ticos produzidos estavam sujeitos a erros muito além
do considerado aceitável pelas empresas e pelo poder
concedente.

4.3. Processos ex-post

A bilhetagem permitiu controlar efetivamente as
operações, gerando relatórios sobre as movimentações
diárias, além de reduzir substancialmente as fraudes e
eliminar as falsificações. Os dados gerados pela
bilhetagem possibilitaram um processo eficiente e eficaz
de gestão da informação, reduzindo custos para
obtenção dos dados, além de possibilitar a redução do
tempo para a captura e o processamentos dos dados.

O cobrador abre a linha antes de o ônibus sair da
garagem, passando seu cartão de funcionário; a partir
desse momento, os dados da movimentação diária
são armazenados no validador. Ao final da jornada
de trabalho, o cobrador realiza a operação de encer-
ramento, passando novamente seu cartão, que arma-
zena as informações de movimentação do dia. Com
o encerramento da coleta de dados, o validador
transmite por ondas de rádio os dados do dia para os
computadores da empresa, que, por sua vez, os
transmitem via link dedicado para a central de ope-
ração 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 implantação do sistema foram
controles mais eficazes, redução substancial das frau-
des e falsificações, redução de valores em espécie
(dinheiro) circulando nas mãos do cobrador, possibi-
lidade de planejamento mais efetivo da operação,
reduzindo as ineficiências e ineficácias. Passageiros
com direito a isenções passaram a entrar pela porta
da frente e se acomodar junto com outros passagei-
ros; no caso dos idosos, foi possível ampliar a área
destinada a assentos especiais. A utilização do cartão

para pagamento de passagens já superou os 60%
do total arrecadado. Com relação à segurança, a
utilização por um determinado beneficiário de
isenções ou descontos, se considerada muito acima
da média, pode ser investigada para determinar
indícios de fraude. O sistema é considerado seguro
para a gestão das informações, pois casos de panes,
invasões de hackers ou, mesmo, falhas no software
e hardware não ocorreram após três anos de implan-
tação. Foi verificada também uma adaptação rápida
dos usuários à tecnologia e baixo índice de recla-
mações envolvendo a bilhetagem.

Essa tecnologia permitiu a integração do trans-
porte nas cidades que utilizam este cartão, propor-
cionando ao usuário facilidades na hora de pagar a
passagem em cidades diferentes. Compra de vales-
transportes e passagens, na forma de créditos virtuais,
também passaram a poder ser realizadas via Internet,
e, quando o usuário passa o cartão no validador,os
créditos lhe são transferidos (carga a bordo). Esta
operação permitiu a redução substancial das filas para
a compra de passagens e aumentou a segurança por
reduzir a circulação de dinheiro no ponto de venda,
além de permitir o bloqueio do cartão em caso de
perda ou roubo. Os cartões permitem a utilização de
até dez passagens por dia, como forma de proteção
do total de créditos em caso de uso indevido. A partir
da bilhetagem, há controle de movimentação de
passagens mais detalhado, informando onde os
créditos de cada usuário foram utilizados, em que
horário, quantidade diária por horário, linhas em que
utilizou e origem do passageiro.

Dentre os desafios para o sistema, estão os se-
guintes: a interoperabilidade entre os sistemas de
regiões próximas, que ainda não é possível pela in-
compatibilidade entre as plataformas tecnológicas;
o controle das fraudes nas gratuidades (para isso,
está em teste um sistema de reconhecimento facial);
a possibilidade de uma fonte de informações sobre o
sistema de transporte ao usuário dentro dos ônibus
ou nas paradas; o bloqueio imediato do cartão, não
necessitando aguardar até 24 horas; o aperfeiçoa-
mento do sistema utilizado para a multitarifa, que
atualmente exige trocas manuais de tarifa e controle
de pagamento com o uso de talões; a atualização da
tecnologia, especialmente no que se refere aos
equipamentos embarcados nos ônibus; e a ampliação
dos locais para aquisição de créditos ou de cartões.



44 Gestão & Regionalidade - Vol. 28 - Nº 82 - jan-abr/2012

INOVAÇÃO NO TRANSPORTE PÚBLICO: A IMPLANTAÇÃO DA BILHETAGEM
ELETRÔNICA NA REGIÃO METROPOLITANA DE PORTO ALEGRE

4.4. Discussão dos resultados

A presente seção foi dedicada às argumentações
dos pesquisadores sobre as características inovadoras
da bilhetagem eletrônica a partir da capacidade deste
sistema de eliminar o comércio ilegal, fornecer dados
qualificados, controlar o uso de benefícios, reduzir
de fraudes e falsificações, qualificar os processos,
aumentar a segurança, possibilitar a integração entre
sistemas de transporte, reduzir custos, racionalizar a
utilização de pessoal e propiciar concessão de
descontos na segunda passagem. As características
inovadoras da bilhetagem se traduzem pelas
melhorias proporcionadas, especialmente para as
empresas transportadoras, e também para o poder
concedente, os usuários e as empresas em geral (o
termo “empresas em geral” se refere a toda organi-
zação comercial ou não que concede o benefício de
vale-transporte a seus colaboradores).

Primeiramente, apresentaram-se os dados coleta-
dos junto ao órgão gestor do caso estudado, refe-
rentes aos últimos cinco anos, que descrevem a quan-
tidade de passageiros transportados, separados por
tipo(pagantes, escolar e isentos), com o intuito de
demonstrar a qualificação dos dados ex-post à im-
plantação da bilhetagem eletrônica. De início,foram
analisados os dados referentes à quantidade de
veículos em circulação no Rio Grande do Sul no pe-
ríodo de 2001 a 2010, no intuito de evidenciar a
substituição do transporte público pelo transporte
individual. A seguir, foi realizada uma comparação
entre os resultados obtidos via entrevistas e os con-
ceitos de inovação revisados neste trabalho.

A evolução da quantidade de veículos em circula-
ção demonstra um crescimento aritmético do trans-
porte individual no Estado do Rio Grande do Sul, pois
o número de veículos em circulação no RS (já foram
descontados os registros de veículos extintos) cresceu
45,56% no período 2001 a 2010. No mesmo período,
o último censo registrou um crescimento populacional
no estado desproporcional ao crescimento da quan-
tidade de veículos em circulação. A população
cresceu, em relação ao último censo do ano de 2000,
apenas 0,87% (IBGE, 2011). Embora esta distribuição
ocorra em nível estadual, tal evidência caracteriza a
priorização do transporte particular em detrimento
do transporte coletivo, em especial nas unidades
locacionais estudadas, pois estas se constituem em

regiões nas quais o trânsito está visivelmente mais
complicado devido ao aumento do fluxo de veículos
particulares. Este suposto decréscimo da quantidade
de passageiros utilizando o transporte público deveria
refletir-se nos dados de passageiros transportados.
Entretanto, as informações obtidas demonstram uma
situação diferente no momento ex-post à bilhetagem
eletrônica nos casos estudados (compreende o pe-
ríodo 2007 a 2009).

Foram tomados os dados de 2005 a 2009, pois o
poder concedente, que os forneceu, considerou os
dados anteriores a este período como imprecisos,
devido à probabilidade de descaminhos na coleta e
no processamento de tais informações. Além deste
fator, no período de finalização do presente trabalho,
ainda não estavam disponíveis os dados compilados
de 2010. As informações apresentadas dispensaram
a utilização de complexos métodos de análise, visto
que, para os objetivos propostos, a simples demons-
tração destes foi suficiente para fundamentar as
considerações deste estudo. Em seguida, foram dis-
postos os dados qualitativos combinados com as aná-
lises dos dados secundários.

Os dados demonstram que, no ano de 2008,
houve uma redução na quantidade total de passa-
geiros transportados, redução de isentos e escolares,
com aumento de pagantes. No ano de 2009, houve
um aumento substancial no total de passageiros

Gráfico 1: Passageiros transportados por ano e por
tipo

Fonte: poder concedente da região analisada (2011).
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transportados e de isentos e pagantes, com redução
substancial de escolares.

Alguns aspectos relacionados a melhorias propor-
cionadas devem ser ressaltados por sua capacidade
transformadora, como o gerenciamento adequado
das informações, que fornecem suporte para uma
gestão mais eficiente e eficaz do transporte público
nos casos analisados, tanto para as empresas trans-
portadoras quanto para o poder concedente. Ambos
os agentes passaram a “enxergar” a realidade dos
dados das operações. Ex-ante à bilhetagem, devido
à grande possibilidade de erros nos processos, os
dados eram bastante imprecisos;após a bilhetagem,
houve um repentino aumento da quantidade de pas-
sageiros transportados, tanto isentos como pagantes,
e eventuais reduções em categorias com direito a
benefícios. Tais constatações comprovam a eficiência
e a eficácia da bilhetagem na qualificação dos dados
e controles.

Outro aspecto que merece destaque é o fim do
comércio ilegal, que foi utilizado durante longo pe-
ríodo para colocar no mercado falsificações de pas-
sagens e fomentar a venda de vales-transportes por
trabalhadores. Este último item causava o mau uso
de um benefício garantido por lei ao trabalhador, one-
rando o empregador com despesas que poderiam ser
evitadas. Tal situação também pode incitar uma dis-
cussão sobre aspectos morais e éticos das relações
de trabalho; no entanto, esta pesquisa não tem
enfoque nesta discussão, podendo deixá-la para ou-
tros campos das ciências sociais. Eliminar a comer-
cialização de passagens impactou também a socie-
dade, porque havia uma rede de ambulantes que
sobreviviam ou complementavam renda com os lu-
cros deste comércio e, após a bilhetagem, tiveram
que mudar suas atividades. Destaca-se, outrossim, a
dificuldade criada para as falsificações que fazem
parte de uma rede que atua em todo o País e que
ainda se beneficia desta atividade em outras cidades
e regiões brasileiras.

Mediante a exposição desses benefícios, construí-
ram-se, no Quadro 06, comparações com os aspectos
desenvolvidos no referencial de inovação aos quais
a bilhetagem se adéqua. A comparação está exposta
com a citação de excertos e combinações de con-
ceitos teóricos similares, seguidos de uma argumen-
tação que demonstre a validade do conceito teórico

relacionado aos resultados empíricos descritos e
analisados neste trabalho.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A partir da pesquisa realizada, pode-se inferir a
existência de inovação traduzida nas mudanças e nos
benefícios obtidos pela inovação no transporte público
a partir da implantação da bilhetagem eletrônica na
região analisada. Ressalta-se que esta inovação, no
transporte público, teve a capacidade de agregar
valor aos serviços, não apenas pela melhoria da
operacionalização do processo, mas também pela
inserção de novos produtos aliados à eficiência e à
eficácia operacional.

Seguindo os preceitos escolhidos para este tra-
balho, é pertinente reforçar que foram considerados
inovadores os efeitos causados pela bilhetagem, e não
o sistema em si, pois a bilhetagem é um meio para se
alcançar a inovação, e não uma inovação per se.

Como a presente pesquisa esteve restrita à Região
Metropolitana de Porto Alegre, a mesma não teve
em seus objetivos qualificar todos os sistemas de
bilhetagem eletrônica existentes no Brasil como
inovadores nem tampouco representar todo o setor
de transporte público brasileiro. Evidenciou-se,
contudo, que o setor de transporte público vive em
contextos e realidades diversas, sendo que este
trabalho não deve ser tomado como uma genera-
lização, mas sim como uma etapa de análise que traz
contribuições de uma realidade foco do estudo: a
Região Metropolitana de Porto Alegre.

Sugere-se, para pesquisadores e instituições que
almejem ampliar o conhecimento sobre o transporte
público, em especial a respeito da bilhetagem ele-
trônica, executar uma pesquisa relacionadaàs per-
cepções dos usuários acerca das mudanças ocorridas
e de seu mérito, com o objetivo de ampliar a análise
quanto ao tema de inovação em serviços, em decor-
rência, especialmente, do seu caráter de intangi-
bilidade. O aumento da segurança, ou pelo menos
da sensação de segurança, é um tema a ser mais
bem analisado por conta da redução da atratividade
a assaltos, redução de valores (dinheiro e fichas) nas
mãos do cobrador do ônibus e aumento dos controles
operacionais.
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Quadro 6: Conceitos de inovação versus bilhetagem

Citações Argumentação

A inovação per se não existe, pois prevê desenvolvimento e a Inovação é o efeito causado pela introdução de algum novo
execução de “algo” (TETHER, 2005; JONG & VERMEULEN, 2003) método, novo procedimento, nova ideia, nova forma de proceder,

aplicação diferente de algo existente que causa transformações
benéficas para organizações ou sociedades, e que tenha
resultados econômicos ou sociais mensuráveis. Ante o exposto,
inovação, nos casos analisados, é traduzida pelo conjunto de
benefícios evidenciados nesta pesquisa que se constituem nos
efeitos inovadores da introdução da bilhetagem eletrônica.

Inovação é uma atividade ou uma ação que cria valor
nos produtos, serviços e processos (SMITH, 2008).

Inovação é causada pela mudança na maneira que um produto
ou serviço é realizado com a introdução de novos métodos ou
procedimentos dentro da organização (TARAFDAR& GORDON, 2007;
DAVENPORT, 1992).

Inovação ocorre pela adoção de sistemas técnicos informatizados
e associados diretamente à inovação em processos
(GALLOUJ & SANSON, 2007; TETHER, 2005; SUNDBO & GALLOUJ, 2000).

Inovações criam novos serviços ou transformam serviços
existentes (BARRAS, 1986).

Inovação pode ser o estabelecimento de uma nova organização
em qualquer indústria (SCHUMPETER, 1982; 1942).

Inovação de intensidade intermediária corresponde a ser Embora o sistema de bilhetagem não seja novidade no mundo,
novo no país ou na região(MANUAL DE OSLO, 2004). pois já era utilizado em outros países desde a década de 1990,

o mesmo se constitui, para os casos estudados, em novidade
recente, o que o classifica como inovação de nível intermediário
por ter causado transformações no País e na região.

Fonte: elaboração dos autores

Os benefícios proporcionados pela bilhetagem podem ser
considerados inovadores na medida em que têm a capacidade
de agregar valor aos serviços, fazendo com que as empresas
transportadoras tenham possibilidade de oferecer uma gama de
novos serviços (pagamento de passagem pelo celular, controle
de uso de vale-transporte, recuperação de créditos virtuais em
caso de perda ou roubo do cartão) e de qualificar os processos
empresariais de forma que estes se tornem mais racionais,
eficientes e eficazes. Além desses fatores, as mudanças de
procedimentos nas organizações foram de grande monta e
trouxeram novos métodos e procedimentos, como a forma de
trabalho dos cobradores, agora com menos etapas e bem menos
complexa, podendo ser uma rotina mais de fiscalização, visto
que não é mais necessário conferir passagens recebidas em via
física ou, mesmo, entregar um montante grande de valores ao
caixa da empresa, que necessitava efetuar a conferência dos
valores e entabular os dados.
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