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Introducéo

Todo dia, Ramon Gonzales seguia a mesma rotina. Saia de casa as 8 h para trabalhar. No caminho,
observava os medidores de energia das casas na rua onde morava. “Isso ja esta virando obsessdo. Esses
13 anos lidando com energia elétrica me fizeram ficar obcecado por medidores de energia” — pensava 0
engenheiro de telecomunicacBes do setor de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da Distribuidora de
Energia Elétrica AMPLA. Era inicio do ano de 2010 e Ramon estava bastante animado com 0 novo
projeto que havia sido lancado na empresa: a criacdo de uma cidade inteligente em BUzios, municipio
do Estado do Rio de Janeiro, contemplando tudo o que havia de mais moderno na area de energia
elétrica, a chamada Smart Grid. A ideia do projeto surgiu a partir da necessidade de implantacdo de
medidores com caracteristicas de inteligéncia, capazes de minimizar alguns problemas existentes na
concessionaria, como, por exemplo, o furto de energia.

Como parte da sua rotina de observacgdo, atentava para os medidores de energia nas casas por
onde passava, até como uma forma de encontrar ideias para o projeto no qual estava envolvido. Ramon
comecou a perceber que algo diferente acontecia com estes equipamentos dependendo do dia de semana
e do horario. Em um domingo, tendo que ir a empresa para uma reunido de emergéncia, o engenheiro
notou que os medidores que ele tinha costume de observar todos os dias em posi¢es normais, nesse dia,
encontravam-se inclinados. Logo Ramon presumiu que as pessoas estavam furtando energia. A partir
disso, ele passou a refletir sobre varias questdes que envolveriam o projeto e uma delas estava ligada a
aspectos sociais, econdmicos e culturais no Brasil: 0 gato de energia.

De acordo com o estudo do Instituto Acende Brasil realizado em 2015, a perda total das 59
principais distribuidoras de energia elétrica no Brasil foi da ordem de 5%. Esse percentual corresponde
amais de 15 milhGes de MWh furtados. Considerando que a tarifa média desse ano foi de R$ 546/MWh,
incluindo impostos, as perdas financeiras ultrapassaram R$ 8 bilhdes (Secretaria de Infraestrutura e
Meio Ambiente, n.d.). Com isso, o engenheiro indagava-se “Como vamos fazer uma cidade inteligente
baseada nas mais modernas tecnologias de energia elétrica se ainda temos problemas tdo primarios como
esse?” — pensou ele. A partir daquele dia, Ramon nédo esqueceu aquela cena dos medidores e pensava
diariamente em como resolver este e varios outros problemas que ele comegou a perceber com estas
observacdes diarias.

Antecedentes

A Ampla Energia e Servigos S.A é uma concessionaria de distribuicdo de energia elétrica
pertencente ao Grupo Enel, localizada no municipio de Niteroi, no Estado do Rio de Janeiro. Ela atende
a cerca de 2,8 milhGes de clientes residenciais, comerciais e industriais em 66 municipios do Estado, o
gue representa 73% do territorio. (Enel, n.d.)

Por conta das crises de petréleo, desde a década de 70, a maioria das medidas de eficiéncia
energética foi adotada, voluntariamente, pelo setor. Nos anos 90, em todo 0 mundo, surgiram iniciativas
para modificar a estrutura institucional dos setores elétrico e de gas com o objetivo de criar ambientes
competitivos para produgdo, importacdo e comercializacdo de eletricidade ou gas natural. Essa
conjuntura favoreceu o surgimento de programas em eficiéncia energética, transformando o mercado
(Souza, Leonelli, Pires, Souza, & Pereira, 2009).

Em 24 de julho de 2000, o governo federal brasileiro promulgou a Lei 9.991 com o objetivo de
incentivar a inovacdo no setor elétrico. Esta lei prevé que todas as concessionarias, distribuidoras e
geradoras de energia elétrica devem destinar um percentual de sua receita operacional liquida para
projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (Lei n® 9.991, 2000). Assim, nasceu o Programa de Pesquisa e
Desenvolvimento das empresas do setor elétrico brasileiro.
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Projetos de pesquisa e desenvolvimento

Ramon ja trabalhava na Ampla ha 13 anos e sabia que (de acordo com o préprio site da
instituicdo), para a empresa, a inovacdo e novas tecnologias sdo fatores importantes para o
desenvolvimento energético sustentavel, beneficiando também a sociedade. Por isso, ele considerava o
programa de P&D uma ferramenta importante para encontrar solucdes diante dos desafios tecnoldgicos
e de mercado. O setor de P&D da Ampla é responsavel por entender as demandas de todas as areas da
empresa, encontrar centros tecnoldgicos e universidades capazes de colaborar na resolucdo de desafios
e submeter projetos a ANEEL. Estes projetos de P&D tém como objetivo, basicamente, a melhoria da
qualidade do servigo e a expanséo da base de clientes da rede Ampla.

Um desses projetos, o0 Eco Ampla, contempla a troca de residuos reciclaveis por bdnus na fatura
de energia elétrica, destinando o material coletado a industria de reciclagem. Ramon gosta muito desse
projeto, pois o objetivo transcende a coleta seletiva de residuos, e oferece alternativas para o pagamento
das faturas, diminuindo a inadimpléncia, reforcando-positivamente a imagem da empresa e contribuindo
para a preservacdo do meio ambiente.

Projeto Cidade Inteligente Bazios

O projeto Cidade Inteligente Buzios € mais um desses projetos de P&D desenvolvidos pela
Ampla, e foi pensado para ir ainda mais longe, superando as fronteiras da perspectiva ambiental. E um
projeto de energia para a cidade do futuro, que se baseia em trés pilares: sustentabilidade, racionalidade
e eficiéncia.

- Sustentabilidade: Diminuir o impacto ambiental do consumo energético, contribuindo para a reducao
de emissBes de CO,, favorecendo o0 aumento das energias renovaveis e oferecendo ao consumidor
informac@es sobre a eficiéncia de seu consumo, o que contribui para a mudanca de habitos.

- Racionalidade: Contribuir para o empoderamento do consumidor e sua participagdo ativa na cadeia
de valor da gestdo de energia, favorecendo a criacdo de uma consciéncia socioambiental.

- Eficiente: Reduzir as perdas de energia que acontecem nas linhas de transmisséo e distribuicdo de
energia, especialmente em horéarios de pico, reduzindo a necessidade de ampliacdo da capacidade da
rede.

O projeto Cidade Inteligente Bulzios tem como objetivo a implementacdo de medidores
inteligentes na cidade, a fim de solucionar problemas enfrentados pela concessionaria, visando tornar
algumas atividades telecomandadas e mais rapidas, além de possibilitar a integracdo com toda a rede.
Embora este tenha sido o ponto de partida do projeto, o escopo deste é bem maior e abrange ndo sé a
area de medicdo, mas também as areas de: automacdo da rede, iluminagdo publica eficiente, insercdo de
veiculos elétricos na cidade, soluces de telecomunicacfes mais eficazes para cada tipo de sistema e wi-
fi gratuito em ambiente publico. Todas estas iniciativas sdo orientadas pela participacdo da sociedade
nesse ambiente de transformacéo.

O custo do projeto foi estimado em R$ 38 milhdes, a serem financiados com recursos pablicos e
privados. Seriam testadas combinagdes de novas tecnologias, servicos e fontes sustentaveis de energia,
gue caracterizam uma cidade inteligente. A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel) garantiu ao
projeto R$ 18 milhdes em recursos para P&D. Assim como todos os stakeholders envolvidos, a Aneel
também esperava contar com um modelo eficiente de gerenciamento e consumo de energia, que pudesse
ser replicado pelo Brasil e pela América Latina, a partir da experiéncia inovadora de Buzios.

As contribuicdes esperadas para este projeto eram melhoria da eficiéncia e da confiabilidade das
redes elétricas e economia e sustentabilidade da producao e distribuigdo de energia, com redugao
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expressiva do consumo e das emissdes de CO2. Para o0 municipio e estado, esperava-se a otimizagao e
reducdo nos custos com consumo de energia e inclusao de fontes alternativas.

O projeto Cidade Inteligente Blzios pretendia atender 10.363 clientes, sendo 13 indUstrias, 1.518
comerciais e servigos publicos e 8.832 residenciais. Conta também com uma previséo de instalacéo de
25 pontos de automacao, além da utilizacdo de 3 linhas de média tensdo (15 kV), com 67 km de circuitos,
450 transformadores de média/baixa tensdo e tendo como previsdo de consumo de 55 GWh/ano (Vilaga
et al., 2014)

Antes da implantacdo do projeto, a populacdo foi informada e conscientizada dos riscos pessoais
e sangdes dos furtos de energia.

O Setor Elétrico Brasileiro

A energia elétrica é caracterizada pela Associacdo Brasileira de Distribuicdo de Energia Elétrica
(ABRADEE, n.d.) como uma commodity, por ser um produto homogéneo e ndo apresentar
diferenciagdo. O setor de distribui¢cdo pode ser considerado um monopolio natural, pois sua estrutura
fisica torna economicamente inviavel a competicdo entre dois agentes em uma mesma &rea de
concessdo. Desta maneira, o setor adota modelos de Regulacdo Tarifaria como meio de preservar o0s
interesses dos consumidores, garantir a rentabilidade dos investidores e estimular a eficiéncia setorial
(Social, 1998).

Ramon entendia que, diante do novo paradigma proposto para o setor elétrico no inicio dos anos
90 e com as privatizagdes realizadas, era necessario que o setor se posicionasse de forma diferente. A
criacdo da Lei n° 9.991, de 24 de julho de 2000, foi uma forma de “incentivar a busca constante por
inovacdes e fazer frente aos desafios tecnoldgicos do setor elétrico” (ver linha do tempo do
desenvolvimento do setor elétrico no ANEXO A).

Smart cities

Na época em que Ramon buscava entender mais sobre a historia do setor elétrico, o engenheiro
fez uma viagem a Barcelona, uma cidade considerada inteligente em varias modalidades (energia,
mobilidade, moradia, etc.). Nesta viagem, aprendeu diversos conceitos sobre o tema que o ajudaram a
compreender o projeto Cidade Inteligente Blzios, no qual a Ampla estava comegando a trabalhar.

Ramon entendeu gue o conceito de Smart Cities (Cidades Inteligentes) surgiu como uma proposta
de solucdo para melhorar a qualidade de vida nas cidades, mediante o uso de uma ampla rede de
dispositivos eletrdnicos para monitorar o ambiente urbano em tempo real, para que fosse possivel agir
de forma responsiva, estabelecer controles automaticos, obter informacdes necessérias para tomadas de
decisdo inteligentes e facilitar os servigos.

Segundo um Relatério da ONU (Centro Regional de Informacéo das Nag¢fes Unidas [UNRIC],
2014), até 2050, mais de 65% da populacdo mundial estara vivendo em areas urbanas. Sendo assim, as
cidades precisam utilizar de forma eficiente e inteligente seus recursos, visando o aumento de qualidade
de vida dos cidaddos. As cidades vém ganhando um papel estratégico no desenvolvimento humano.
Com a expansao continua das populagBes urbanas, emergiram necessidades em diversos aspectos da
vida urbana, tal como seguranca publica, planejamento, desenvolvimento econémico, sustentabilidade
ambiental, gestdo energética, mobilidade, saude publica, atividades sociais e etc. Falhas em qualquer
destas areas ameacam o desenvolvimento sustentavel das cidades (He, Stojmenovic, Liu, & Gu, 2014).

O enfrentamento desses desafios pode ser facilitado pelos avancos recentes nas novas tecnologias
da informag&o, que poderiam auxiliar a gestdo das cidades. A migracdo gradual de rotinas diérias para
meios eletrénicos pode ser utilizada para a administracdo publica municipal. As ferramentas da Web,
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que se tornaram parte da vida cotidiana, e as novas possibilidades de coleta e anélise de dados, tais como
Internet das Coisas (10T) e Big Data, também auxiliam na compreensdo do ambiente urbano e solucéo
de seus problemas, destacando assim um importante papel social.

As redes distribuidas de sensores inteligentes, assim como nuvens (Cloud) e Data Centers onde
0s dados sdo armazenados e compartilhados, formam a infraestrutura tecnolégica das cidades
inteligentes. Estas tecnologias permitem a participacdo cidada nas decisdes publicas, fazendo destes
dados uma forma de conhecimento e empoderamento coletivo. Além disso, a proliferacdo dos
dispositivos mdveis pessoais e 0 desenvolvimento das redes sociais tornam a participacédo social viavel
em larga escala (He, Stojmenovic, Liu, & Gu, 2014).

Apesar de ter ampla aplicacdo, a defini¢cdo de Smart Cities ndo tem um consenso, uma vez gque 0
que torna uma cidade inteligente pode ndo ser aplicavel para outras, visto que as necessidades locais e
contextos podem diferenciar-se. Alguns fundamentos conceituais, todavia, parecem convergir (Branchi,
Fernandez-Valdivielso, & Matias, 2014):

1. Utilizagdo de Tecnologias de Informacdo e Comunicacéao (TIC) para tornar os servigos publicos mais
interativos, eficientes e visiveis para os cidadaos.

2. Presenca de uma plataforma digital que envolva os gestores administrativos, empresas e cidadaos.
3. Disponibilizacdo de acesso aos melhores servi¢os possiveis em cada momento.
4. Investimento em capital humano, social e governanga participativa.

5. Entretanto, 0 que mais interessava Ramon e, consequentemente, a Ampla, sobre cidades inteligentes,
era como construir a energia elétrica inteligente, a chamada Smart Grid.

Smart Grid

Durante a estadia de Ramon em Barcelona, dentre os congressos que participou, um chamou-lhe
atengdo, o chamado ‘Smart Grid: energia inteligente para cidades inteligentes’. O congresso organizado
por especialistas na area de energia elétrica beneficiou bastante as pesquisas do engenheiro.

O termo Smart Grid (redes de energia inteligente) também apresenta diversas defini¢ces. Todavia,
segundo um Relatdrio publicado pelo Ministério de Minas e Energias (2010), tais defini¢des

convergem para o uso de elementos digitais e de comunicacfes nas redes que transportam a
energia. Esses elementos possibilitam o envio de uma gama de dados e informagéo para os centros
de controle, onde sdo tratados, auxiliando na operacéo e controle do sistema como um todo.
Para se colocar em pratica tal conceito, algumas transformacBes deveriam ser levadas em
consideracdo, como a modernizacdo da infraestrutura, instalacdo de camadas digitais, como
softwares e capacidade de processamento de dados, que sdo a esséncia da rede inteligente, e
mudancas na comercializacdo, necessarias para ampliar o nimero de acessantes (p. 21).

No Congresso, Ramon conversou com diversas pessoas que poderiam ajuda-lo na sua pesquisa
sobre Cidades Inteligentes com foco em energia. Uma dessas conversas foi com o entdo Ministro de
Minas e Energia do Brasil, que lhe contou que seria publicada uma Portaria (Portaria n° 440 do
Ministério de Minas e Energia, de 20 de Julho de 2010), para a criagdo de um grupo de trabalho para
estudo do conceito de redes elétricas inteligentes, também conhecidas como Smart Grid. Diversas
entidades de variados setores, inclusive a Ampla, seriam convidadas para avangar no tema com 0
objetivo de nivelar os conhecimentos do grupo de estudo sobre o estado da arte de redes inteligentes e
apresentar as possibilidades e desafios a serem vencidos para a implantacdo de novas tecnologias na
rede elétrica.
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Ao retornar para o Brasil, Ramon e sua equipe comegaram a mapear os projetos de Smart Grid

de diversas cidades brasileiras (ver ANEXO B) a fim de fazer um benchmarking das melhores préaticas
de uma industria e auxiliar no trabalho o qual estavam iniciando. As conclusdes deste processo foram:

1.

[S2 B - V]

Grande foco na medicdo eletrdnica, com desenvolvimento de medidores proprios e mais inteligentes;
. Todos os projetos, exceto o da Ampla, focavam no desenvolvimento de tecnologias;

. Os cronogramas de todos os projetos estavam indefinidos ou ainda ndo existiam;

. Grandes variagdes das dimensdes tecnoldgicas nas implantacGes entre projetos;

. Nas empresas com projetos mais bem estruturados, havia uma média de 10 colaboradores dedicados
a execucao dos mesmos;

. Baixa interacdo das agdes sociais.

O escopo detalhado deste mapeamento é apresentado no ANEXO C.

O Problema de Ramon

Ramon resolveu levar o problema do furto de energia para a equipe responsavel pelo projeto de

Smart Grid. O engenheiro sabia que o projeto abrangia bem mais do que apenas esse problema, contudo
ele acreditava que pensar nisso poderia fazer surgir ideias para todas as outras areas a qual se destinava
este trabalho, como automacdo da rede, iluminacdo publica, mobilidade elétrica, servigos de
telecomunicagdes, entre outros.

No dia seguinte, ao chegar na empresa, um grande debate ocorreu a respeito de como lidar com

0s problemas observados por Ramon.

“O que a gente tem que fazer ¢ cortar a energia de todos aqueles que fazem furto” — disse Jannaina, uma
das técnicas que participava do projeto.

“Ah claro, e como vocé vai ter controle sobre quem faz o furto e quem néo faz? E outra coisa, o problema
aqui ndo é so furto ndo!!. Temos que discutir a questdo socioecondmica brasileira e levantar esses aspectos
culturais arraigados que fazem com que muitas pessoas furtem energia e além disso, vado aprimorando as
formas de furto com o ‘jeitinho brasileiro’!!!”’- questionou Emily, a engenheira de producéo da equipe.

“Calma gente, temos um problema bem maior nesse caso, vamos pensar em um de cada vez”- ponderou
Ramdn Gonzalez, o lider do projeto.

“Claro! As pessoas que entendem isso vado saber driblar o corte de energia e dar um jeito de obté-la de
forma ilegal” - reforgou Ramon.

“E essa ilegalidade pode vir até dos funciondrios que fazem o trabalho externo de corte ou religacao,
precisamos ficar atentos a isso também” — complementou Ramon.

“Gente, pra mim estd bem claro que esse problema exige uma solugdo tecnoldgica. Vamos instalar alta
tecnologia em todos os medidores, modernizando a estrutura elétrica da cidade e pronto!” — contra
argumentou Emily.

“Isso mesmo! Nédo temos que investir em inovagdo? Nosso projeto ndo é construir uma Smart Grid?
Inovagdo € resolugdo de problema, e resolver problema com inovagao € claro que € com uso de tecnologia!”
— complementou Jannaina.

“Exatamente, o furto de energia é s6 a ‘ponta do iceberg’, nossa questdo aqui é bem maior, ¢ cultural,
econdmica. Eu acredito que inovando, transformando, investindo em tecnologias e formas diferentes de
distribuir a energia, n6s consigamos resolver esse problema.” — completou Emily.
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“Entdo quer dizer que vocés acreditam mesmo que para inovar e, consequentemente, para construirmos
nossa Cidade Inteligente, s6 precisamos de alta tecnologia?” — indagou Ramon.

N&o houve resposta para esta provocacao. A equipe manteve-se em siléncio e pensativa sobre que
rumo o projeto deveria seguir dali em diante.
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ANEXO A

Linha do Tempo do Setor Elétrico

{ { 1930a 1945 / \ / 1980 a 1990

*A economia brasileira - *Forte e direta presenga

producdo de produtos do Estado no setor

primérios para a elétrico . * Projeto de reestruturago
exportagio sCriagdo de empresas Crise da divida externa do seltor elétrico ’
*Principal fonte energética pEnfTaquecinents do estatais em todos os Ll LR X « “Estado Regulador”

- carvdo vegetal. "“f:rei:}“w ey segmentos da industria. :;:’t:r: : investimentos pelo « Muitas empresas
» Desenvolvimento da *Poténcla instalada no y ivati i

. privatizadas e autarquias de

indstria do café - '::T";':::;ﬂ:a:l?“w pais - passou de 1.300 jfarifasde °"°.’g" caréter publico e

processo de urbanizagio . laca d. MW para 30.000 MW em Lt LRl Ly ) independente foram criadas
T — -;Imur reguﬂ:::n ahselnr pouco mais de 20 anos, baixas como medida de (ANEEL)

consuma de energia +Sistema tal io sob o contencdo da inflagdo

elétrica para a iluminagdo regime de “custo do * Proposigdo de um novo

piiblica servigo”. paradigma para o setor

Proclamacao da

Republica, em 1889 até o
inicio da década de 1930

étri . . ;
) Y elétrico 1990 até os dias atuais
B dadécada de 1970

Fonte: Elaborado pelos autores com base na Associacéo Brasileira de Distribui¢do de Energia Elétrica. (n.d.). Visdo geral do
setor - A industria da eletricidade. Recuperado de http://www.abradee.com.br/setor-eletrico/visao-geral-do-setor
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ANEXO B

Localizagdo das Smart Cities no Brasil

E‘ Localizagao das Cidades Inteligentes no Brasil

Briesa

Fernando de Noranha-PE
— Emprasa: Ceie
Parintin e Oramanto: MRS 17.550
Emprass; Eleironis l
Orgamento: MRS 21792

Sete Lagoas-MG

Empraga; Cemig
Orgamanto: MRS 41.400

Rua Ipiranga [330 Paulo-5P)

Empresa; AES Elefropaulo
Orgamento: MRS 4000 Bizios R
- Emprass: ATl
8ip Paulo-8P I , Orcamento: MRS 37643
Emprasa; CPFL : I

Orgamente: MRS 215000

Farsnda REBEIMVI

Empresa; Copel || Bparecida do Marte-5P
Orgamento: Sem definican

Empraga; ECP Banoeianiz
Orgamento: MRS 10000

Fonte: Apresentacdo elaborada pela area de P&D da AMPLA.
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ANEXO C

Benchmarking Projetos de Smart Grids

425

Empresa Projeto Local Clientes  Investimento Medicdo  Mobilidade Iluminacdo Eficiéncia Geragdo  Automacdo  Atuacdo
(Milhdes R$) Elétrica Publica Energética Distribuida Social
Eletrobras Cidade Parintins — 15.000 21,8 X X X X
Inteligente - AM
Parintins
Light Programa Rio de De 1.000 a 31,2 X X X X X
Distribuigdo ~ Lightde  Janeiro —RJ 4.000
Smart Grid
AES Rua Rua do Bairro 2.000 4 X X
Eletropaulo  Inteligente Ipiranga— SP
CEMIG Cidade Sete Lagoas 90.000 41,4 X X X X
Distribuicdo Digital Sete - MG
Lagoas
EDP InovCity  Aparecidado  15.000 10 X X X X X X
Bandeirante  Aparecida  Norte — SP
CELPE Cidade Fernando de 802 22,6 X X X X X X X
Inteligente  Noronha —
Fernando de PE
Noronha
COPEL Projeto Fazenda Rio 35.000 Né&o X X
Fazenda Rio Grande — PR Informado
Grande
AMPLA Cidade Blzios — RJ 10.300 37,6 X X X X X X X
Inteligente
Buzios
CPFL Projeto Tauron Séo Paulo-SP ~ 25.000 215 X X

Nota. Fonte: Apresentacéo elaborada pela area de P&D da AMPLA.
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Notas de Ensino

Resumo

Este caso apresenta o dilema vivido por Ramon Gonzales, engenheiro de telecomunicacgdes do setor de Pesquisa e
Desenvolvimento da AMPLA, uma das maiores distribuidoras de energia elétrica do Rio de Janeiro. O caso se
passa no ano de 2010 quando os executivos da empresa enfrentavam diversos desafios relacionados a distribuicdo
de energia a0 mesmo tempo em que implantavam o projeto que tornaria Blzios uma cidade inteligente no que
tange a energia elétrica, a chamada Smart Grid. Esse caso é indicado para sessfes que tratem sobre o tema da
Inovacdo em disciplinas como Gestdo Estratégica de Tecnologia e ainda Inovacdo. Espera-se que os alunos
discutam os conceitos de Inovacéo, tais como barreiras, facilidades na adog&o, tipos, graus, inputs, vantagens e
desafios. Além disso, mediante a discussdo do caso, € possivel abordar também aspectos relacionados a
participagdo colaborativa e outros fatores intervenientes que transcendem os aspectos tecnolégicos para a
implantacéo de Cidades Inteligentes.

Palavras-chave: inovacao; energia; pesquisa e desenvolvimento; cidade inteligente; Smart Grid.

Abstract

This case study presents a dilemma that confronted Ramon Gonzales, a telecommunications engineer in the
Research and Development Department of Ampla, one of the largest electricity distributors in Rio de Janeiro. It
occurred in 2010 when the company's executives faced several challenges as they were developing a project that
would make Buzios a smart city in terms of electricity, part of the so-called smart grid. This case is of interest in
relation to Innovation in disciplines such as the Strategic Management of Technology and Innovation. It is expected
that students will be able to discuss concepts of innovation, including barriers, ease of adoption, types, degrees,
inputs, advantages and challenges. By discussing this case study, it will also be possible to address aspects related
to collaborative participation and other intervening factors that transcend the technological aspects of
implementing smart cities.

Keywords: innovation; energy; research and development; smart city; Smart Grid.

JEL Code: K32, 032, 035.

Objetivos educacionais

Este caso foi desenvolvido para aplicacdo em cursos de graduacdo em Administracdo, na
disciplina de Gestdo Estratégica de Tecnologia. Mais especificamente, recomenda-se utilizar o caso em
sessdes sobre Inovagéo.

Espera-se que os alunos discutam os conceitos de Inovacéo, tais como barreiras, facilidades na
adogdo, tipos, graus, inputs, vantagens e desafios. Além disso, mediante a discusséo do caso, é possivel
abordar também aspectos relacionados & participagdo colaborativa e outros fatores intervenientes que
transcendem os aspectos tecnolégicos para a implantagdo de Cidades Inteligentes.

Protagonista e fonte de informacao

O presente caso baseou-se nas experiéncias vividas por Ramon Gonzales (no ano de 2010),
engenheiro de telecomunicagdes, funcionario da empresa de energia elétrica AMPLA ha 13 anos, no
setor de P&D. Os dados primarios foram coletados a partir de entrevistas realizadas com Ramon,
Jannaina e Emily, engenheiros e funcionarios da AMPLA. Além disso, foram coletados dados
secundarios advindos dos sites da empresa, governamentais e imprensa.
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Plano de ensino

A preparacdo individual prévia do caso pelos alunos é fortemente recomendada. A leitura em sala
de aula dificilmente proporcionard um nivel adequado de entendimento do caso, prejudicando a
discussdo e o processo de aprendizagem.

Sugere-se ainda separar 0s alunos em pequenos grupos, de 5 a 7 alunos, para discussdo do caso
por um periodo de 30 a 40 minutos. O professor podera optar por entregar algumas assignment questions
para 0s grupos, que sdo questdes com o objetivo de aprofundar alguns pontos do caso, sem que o aluno
perceba.

Em seguida, pode ser realizada a sessdo plenaria, que pode durar entre 50 e 60 minutos. Sugere-
se reservar cerca de 10 minutos para encerramento do caso e conclusdo da aula. Para a sessdo plenéria
é proposto um modelo de quadro (Apéndice) gque sintetizard os conceitos advindos da discussao.

Abertura da discussédo do caso em plenario

Sugere-se a seguinte questao para iniciar a discussdo sobre o caso: Por que as empresas inovam?

Segundo Lasagni (2012), quando as empresas adotam a estratégia de uso de conhecimentos de
inovag&o, isso pode representar um fator chave na melhoria do seu desempenho. Além disso, a inovagéo
é considerada como uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva sustentavel, pois ela leva
a melhorias de produtos e processos, proporciona avangos continuos que ajudam as empresas a
sobreviver, permitindo ainda que as empresas crescam mais rapidamente, sejam mais eficientes e,
finalmente, sejam mais rentaveis do que as ndo-inovadoras (Atalay, Anafarta, & Sarvan, 2013).

O Relatério sobre os indices de Inovacdo Mundial, organizados pelo INSEAD da Cornell
University, considera o fator inovagdo como um motor de crescimento econdmico e de bem-estar
mostrando-se importante para a conducdo econdmica e 0 progresso da competitividade, tanto para
economias desenvolvidas quanto para economias em desenvolvimento (Dutta, Lanvin, & Wunsch-
Vincent, 2014).

Na discussdo do caso, os alunos devem perceber os diversos pontos positivos alcangados pela
Ampla no desenvolvimento de seu projeto de P&D Smart Grid. Com isso, espera-se que eles sejam
capazes de induzir as vantagens de se adotar inovagdes e assim responder a questdo de abertura
(Apéndice - Lamina 1 do Quadro Sugerido).

Analise do Caso

Ap0s a questdo de abertura, pode-se dar prosseguimento as discussdes, abordando indutivamente
as teorias sobre Inovacdo. E apresentada, no Apéndice, uma sugest&o de quadro para que o professor
aborde as questdes aqui sugeridas de forma a seguir um raciocinio continuo perpassando, de maneira
indutiva, por toda a teoria a ser trabalhada.

Sugerimos aqui dois artigos para o docente que pode dar suporte a tematica de Smart City/ Smart
Grid (The Power of Communities in Smart Urban Development, Kamila Borsekova, Anna Vanova,
Katarina Vitalisova, 2016; Smart grids in the European energy sector, Gero Bieser, 2013).

Propde-se um conjunto de questdes (discussion questions) que podem ser usadas para estimular
a analise do caso durante a etapa de discussdo em plenério.

1. De que maneiras uma empresa pode inovar?

2. Quais s&o as barreiras para adocdo de inovagdo?
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3. Como as parcerias podem ajudar no processo de inovacdo em cidades?
4. Que fatores sdo relevantes para a adocao de inovagdes em cidades?
Questéo 1 - De que maneiras uma empresa pode inovar?

O objetivo desta questdo é chamar a atencdo dos alunos para as tipologias e graus de inovacao.
Fazer com gue percebam que, dentro de uma empresa, pode-se inovar em diferentes aspectos, e ndo
apenas no produto ou servigo oferecidos ao cliente e ainda em diferentes graus.

Para isso, é proposta uma questao de transi¢do (transition question) a fim de que os alunos possam
induzir estes tipos e graus, reproduzindo os conceitos presentes na literatura sobre Inovacdo (Apéndice
- Lamina 2 do Quadro Sugerido).

TQL1 - Como o setor elétrico pode inovar?

A observacdao pelo aluno da linha do tempo do setor elétrico (Anexo | do caso) deve proporcionar
uma oportunidade para o entendimento da inovagcdo como um processo de mudanca. Foram muitas as
alterages ocorridas ao longo do tempo como, por exemplo: a principal fonte energética até a década de
1930 era o carvao vegetal; entre 1930 e 1945, houve uma aceleracéo no processo de industrializacao; e
até o final dos anos 1970 havia uma forte presenca do Estado no setor.

De fato, a inovagdo constitui um processo caracterizado pela busca, descoberta, experimentacao,
imitacao e adocao de novos processos de produgdo e novas configuragdes organizacionais (Dosi, 1988).
Este processo tem se mostrado presente cada vez mais na realidade das organizagdes, que precisam
responder aos desafios e mudancas ocorridas no mercado de forma inovadora. No ambiente competitivo
no qual as empresas tentam sobreviver atualmente, o que ira fazer com que elas alcancem um melhor
desempenho e maior vantagem competitiva é seu poder de diferenciar-se. A empresa é um agente
importante de inovagOes e suas relagdes internas e externas sdo 0 que determinam 0 Seu processo
evolucionario.

Schumpeter (1942) d4 embasamento as ideias de Dosi ao reconhecer o processo de inova¢do como
sendo de extrema necessidade para as organizagdes e caracterizando-o como um fenémeno fundamental
para o desenvolvimento econémico. Nas discussGes apresentadas por Schumpeter a dimensdo de
avaliagdo da inovagdo concentra-se em uma dimensdo macro, na qual as empresas precisam posicionar-
se frente as mudancas inovadoras existentes na economia.

De acordo com o Manual de Oslo (Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico [OECD], 2005), as inovagdes sdo classificadas de acordo com o seu tipo, e podem
configurar-se em:

Inovagdes em produtos e/ou servigos: quando ocorre a introdugdo de um novo bem no mercado;
Inovacgdes em processos: quando ocorre a introdugdo de um novo método de producao;
InovacBes em marketing: quando a empresa estabelece a abertura de um novo mercado;

InovagBes organizacionais: quando ocorre o estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer
inddstria.

Contudo, ha de se reconhecer ainda que, em qualquer um dos tipos de inovacédo presentes em uma
organizacgdo, estas podem ocorrer em diferentes niveis ou graus. Freeman (1982; 1988) sugere que 0
processo de inovacdo pode ser estudado em dois diferentes niveis de complexidade:

Inovacdo radical: desenvolvimento e introdugdo de um novo produto, processo ou forma de
organizagdo da producéo inteiramente nova.
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Inovacédo incremental: tipo de inovacgdo que introduz alteracfes nos produtos ou processos que nao
modificam a estrutura de producao.

Quando o aluno aponta que as fontes energéticas foram se alterando com o passar do tempo
(carvdo mineral — agua — vento — sol), o professor pode fazer um link com a inovacdo em produto.

Ao destacar que houve aceleragéo no processo de industrializacdo e que, posteriormente, o Estado
exerceu uma forte presenca no setor, o professor pode discutir sobre a inovacdo em processo e até
organizacional.

A partir destes exemplos, o professor contempla ainda o quarto tipo de inovacgao (em marketing)
e aborda 0s graus que sdo possiveis existir nestas tipologias.

Questéo 2 — Quais sdo as barreiras para adogéo de inovacéo?

Ramon e sua equipe entendem que a inovacao é o caminho para resolver os problemas surgidos
na concessionaria. Contudo, percebem que ha dificuldades que podem surgir, as quais precisam de
esclarecimento para uma resolucéo satisfatoria.

Esta segunda questéo visa estimular os alunos a pensarem sobre as barreiras que podem surgir no
processo de inovar. Para isso, é sugerida uma questao de transicdo a fim de que eles reflitam sobre os
possiveis pontos de resisténcia (Apéndice - Lamina 3 do Quadro Sugerido).

TQ2 - Quais sdo as principais dificuldades que surgem (ou podem surgir) quando a Ampla tenta
inovar com a implantagdo de uma Smart Grid?

Ao discorrer sobre as caracteristicas da inovagdo, Pavitt (1990) destaca alguns fatores que podem
ser configurados como verdadeiras barreiras para as empresas que adotem essa postura de inovar em
sua rotina. O risco e a incerteza sdo duas destas caracteristicas que as empresas precisam enfrentar ao
investir em inovagdes. N&o saber se a nova ideia sera bem recebida no mercado é um risco adotado pelos
inovadores.

Além destas caracteristicas intrinsecas ao conceito, 0 Manual de Oslo (OECD, 2005) destaca
alguns fatores que se caracterizam como barreiras ao processo de inovacao:

fatores financeiros: custo elevado para investir em algo novo (o projeto Smart Blzios teve uma
previsdo de custos inicial de R$ 38 milhdes);

fatores de conhecimento: falta de informagdes e qualificagdes;
fatores de mercado: demanda incerta e mercado dominado por outras empresas;
fatores institucionais: falta de infraestrutura e regulagéo.

Adicionalmente, Bessant e Tidd (2009) destacam que a cultura da empresa também pode ser um
fator inibidor para o processo inovativo, assim como o tamanho e o setor, destacados por Achelhi,
Lagziri, Bennouna e Truchot (2016).

Em relagdo a cultura, o professor pode destacar o fato de haver furto de energia entre a populagao.
Questdo 3 — Como as parcerias podem ajudar no processo de inovagdo em cidades?

A intencdo desta questdo é que os alunos reflitam sobre o processo de inovagdo no contexto das
cidades e, a partir disso, percebam o cidaddo como ator essencial no desenvolvimento deste processo.
Para tal, propde-se uma questdo de transi¢do que possibilita a abordagem da cooperac¢do no processo de
inovacao.
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Além disto, o grau de investimento e de competéncias necessarias para a realizagao dos projetos
fazem com que o estabelecimento de parcerias se mostre uma forma, muitas vezes, essencial para a
obtencdo de recursos.

TQ3 — Além das empresas, onde é possivel desenvolver inovagoes?

Apobs entender que existem tipos diferentes de inovacao, os alunos podem perceber ainda que
existem diferentes meios em que esta inovacdo pode ocorrer ndo se limitando apenas a realidade das
empresas. De acordo com a teoria que dispde sobre os tipos de inovacdo (OECD, 2005), pode-se
compreender que este processo pode se dar em qualquer ambiente, desde que se caracterize em uma
novidade, quer seja em um produto, processo ou na maneira de divulgar a instituicdo ou na forma de
administra-la.

Sendo assim, uma cidade, em suas diferentes nuances, também pode inovar e fornecer avangos
tecnoldgicos a seus cidaddos. A tecnologia e a internet contribuiram de maneira significativa para
previsbes futuras, com precisdo razoavel, tornando as cidades e regifes mais adaptaveis e resilientes.
Em termos de inovacdo, a Internet das Coisas (IoT) propicia a formacdo de comunidades de forma
inteligente, com melhores servigos, tornando seus cidaddos mais satisfeitos, com mais qualidade de vida,
maior envolvimento junto aos seus governos, promovendo ainda maior inclusdo social e mais
sustentabilidade em um ambiente mais agradavel para todos (Boulos, Tsouros, & Holopainen, 2014).

TQ4 — Nas cidades, que atores podem (ou devem) participar do processo de inovacéo?

A tecnologia ndo é a Unica maneira de se alcangar inovacdes em cidades. A participacdo e
envolvimentos dos cidaddos e outros tipos de parcerias também se constitui em um meio para inovar.

Dentre as caracteristicas apresentadas no processo de inovagdo, Pavitt (1990) destaca a
necessidade de colaboracBes e interacGes. Estas interacBes podem ser firmadas com quaisquer
instituicGes que possam contribuir, de alguma maneira, para suprir as capacidades que faltam a outra
instituicdo (Vonortas & Zirulia, 2015), desta maneira, esse processo vai constituindo a formacdo de
redes, nas quais as organizagdes podem compartilhar e cooperar na execugdo das atividades iniciais e
finais da cadeia produtiva (Franco, Camara, & Parente, 2015).

A partir das parcerias formadas com empresas, universidades, governo ou quaisquer outras
instituicBes, torna-se possivel alcancar diversos resultados positivos, como o aprendizado (Balestrin,
Verschoore, & Reyes, 2010); a partilha dos riscos, dnus e custos; a possibilidade de exercer maior
pressdo sobre o mercado, fortalecendo o poder de compra (Amato, 2000).

Tendo identificado os possiveis colaboradores para o desenvolvimento de uma cidade inteligente,
cabe ainda instigar os alunos a pensarem em como estes atores podem se envolver em redes de
cooperaGdo para dar prosseguimento ao objetivo.

Um conceito, disseminado por Chesbrough (2003), sobre inovagdo € a open innovation, ou
inovacao aberta, que trata dos diferentes modelos de colaboracéo que séo feitos com vistas a inovacao.
Segundo Tigre (2006), tais cooperacdes podem ser realizadas em redes de firmas e entidades externas,
tais como: clientes, varejistas, fornecedores, concorrentes, universidades e outros laboratérios de
pesquisa e podem variar da simples prestacéo de servigos (testes de rotina) passando pela aquisicdo ou
transferéncia de tecnologia até o estabelecimento de aliancas estratégicas e consércios de pesquisa.

Exemplificando este processo, pode-se mencionar o caso de Barcelona que, em setembro de 2014,
implantou um projeto de internet com o objetivo de reduzir o isolamento social dos idosos. Esse projeto
ganhou o prémio europeu de desafio para os prefeitos. A competi¢cdo reconheceu novas ideias para
resolver os principais desafios que as cidades enfrentam, tais como o envelhecimento da populacéo. O
projeto vencedor foi um aplicativo desenvolvido para ajudar as pessoas mais velhas de Barcelona a
desenvolver e manter fortes lagos sociais e redes com circulos confidveis e seguros de assistentes sociais,
voluntérios, vizinhos, amigos e familiares. O aplicativo permite que o usuario faca ligacdes, envie e
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receba contetdo de multimidia, compartilhe um calendério e transfira dinheiro com facilidade e
seguranca (Boulos, Tsouros, & Holopainen, 2014).

Questéo 4 — Que fatores séo relevantes para a adogéo de inovacGes em cidades?

O objetivo desta questdo é retomar com os alunos a discussao final proposta no caso o qual alguns
funcionarios da AMPLA julgam que o aspecto tecnoldgico é suficiente para o sucesso de inovacao,
enguanto Ramon acredita que outros fatores sdo necessarios para garantir um resultado positivo na
inovacdo em cidades.

Para fazer com que os alunos percebam fatores além dos tecnoldgicos (Apéndice - Lamina 5 do
Quadro Sugerido), sugere-se a utilizacdo da seguinte questao de transicdo:

TQ5 - Que fatores foram relevantes para a adogao do projeto Smart Buzios?

Na sec¢do dedicada a Smart Cities, a descrigdo do caso apresenta diversos fatores que vao além de
apenas instalacdes e artefatos tecnoldgicos. Ao se discutir com os alunos sobre este tema, é possivel
alcangar fatores ndo tecnol6gicos que impulsionam a inovagao em cidades.

Fatores de governanca, infraestrutura e tamanho sdo condicionantes que podem facilitar a adogédo
de inovagdo dentro de cidades. Por conta disso, € importante estabelecer metodologias de avaliagdo
desses projetos de Smart City. Anthopoulos Janssen e Weerakkody (2015) cita seis dimensdes comuns
entre as abordagens existentes como forma de se inovar em cidades, sdo elas: a participacao de pessoas,
do governo, fatores econémicos, de mobilidade, ambientais e de moradia.

Adicionalmente, o framework proposto por Chourabi et al. (2012) divide estes fatores em externos
(governanca, pessoas e comunidades, meio ambiente, infraestrutura e economia) e internos (tecnologia,
gestdo e politica), considerando os primeiros de maior importancia. Os autores afirmam que a tecnhologia
pode ser considerada como um importante fator em iniciativas inteligentes da cidade, uma vez que
poderia influenciar fortemente cada um dos outros sete fatores. No entanto, ndo é suficiente
isoladamente.

Com isso, pode-se entender que para inovar, quer seja em cidades ou em qualquer outro ambiente,
fatores além dos puramente tecnolégicos sdo de fundamental importancia, como colaboragdes entre
instituicGes (adicdo de conhecimentos externos); governancga (maneira de liderar e gerir uma equipe) e
fatores politicos (regulaces).

Encerramento do Caso

Para finalizar a discussdo do caso, sugere-se que seja feita a seguinte pergunta a fim de promover
um debate sobre as possibilidades de generalizagdo do conhecimento adquirido: E possivel que esse
tipo de projeto de Smart Grids seja aplicado em grandes capitais de metropoles brasileiras, como
Rio e Sdo Paulo?

As Smart Grids, redes inteligentes de energia elétrica, ja estdo bem difundidas nos Estados
Unidos, Europa, Asia e Oriente Médio seja através de investimento de empresas de distribuicio em
medidores eletrénicos inteligentes, plataforma de comunicagdo de dados ou automac&o. Essas iniciativas
permitem que as empresas otimizem suas operac¢des, tornando o0s seus servigos mais eficientes e
possibilitando a participacdo mais efetiva de seus clientes no consumo de energia.

No Brasil, apesar de ja existirem algumas iniciativas, a adesao as redes inteligentes tem sido mais
lenta, principalmente por conta dos altos custos de implantacdo desses projetos. Sendo assim, esse
processo ainda ocorre em baixa escala. E razoavel supor que a realizagdo de testes em Living Lab
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(laboratério vivo), como é o caso do Projeto Cidade Inteligente Blzios, possa contribuir de forma
significativa para a potencializacdo de outras iniciativas em larga escala.

A literatura aponta que, para o sucesso dessas iniciativas de projetos de cidades inteligentes, séo
necessarias algumas condicdes organizacionais viabilizadoras, tais como: componente econémico, que
inclui administracdo publica; modelos de governanca; revitalizacdo urbana; coleta e tratamento
inteligente de dados; envolvimento dos agentes econdmicos; e participacdo de universidades e dos
cidaddos. Cabe ressaltar que estes fatores também séo aplicaveis ao sucesso de Smart Grids. Cidades
menores investem de forma similar a cidades maiores em sustentabilidade, inclusao social e governanca.
No entanto, as primeiras investem menos em &reas de energia e mobilidade por conta do alto custo
desses projetos (Selada & Silva, 2014).

Caso o professor queira ilustrar algumas das iniciativas para os alunos, destacam-se as seguintes:

Califdérnia — j& se destaca como uma cidade que substituiu seus medidores em um total de 97%,
aproximadamente dez milhGes de unidades (Rivera, Esposito, & Teixeira, 2013).

Flérida, Colorado e Texas — “autorizaram as distribuidoras a repassarem o custo dos medidores
inteligentes para seus clientes em determinadas condigdes — também s&o exemplos de estagios
avancados de aplicac@o das REIs (Redes Elétricas Inteligentes)” (Rivera et al., 2013, pp. 52-53).

Europa — “Parlamento europeu fixou como meta a implantacdo de 80% de medidores inteligentes até
2020 (Rivera et al., pp. 52-53). Alguns exemplos de cidades deste continente que j& aderiram a tais
medidores sdo: Estocolmo, com 10.000 residéncias e 30.000 escritdrios; e Suécia, onde todos os lares
ja dispdem de medidores inteligentes instalados (ABB no Brasil, 2009).

Alemanha — “destaca-se por seu objetivo de ter 35% da energia gerada por fontes alternativas que
deverdo ser integradas a rede até 2020” (Rivera et al., 2013, pp. 52-53).

China — A gigante State Grid Corp of China (SGCC) pretende substituir todos seus 360 milhdes de
medidores até 2020, tendo sido apenas uma pequena fracdo deles substituidos até 0 momento (Rivera
etal., 2013).

Japdo e Coreia — “também se encontram em estagio de programas-piloto e anuncios de instalacdo na
base completa até 2020” (Rivera et al., 2013, pp. 52-53).

Portugal — possui aproximadamente 20.000 consumidores que sao também pequenos geradores de
energia (Herzog, 2013).

Em sintese, apesar do estagio caracteristicamente piloto no plano mundial, a maioria dos paises
que desenvolve tecnologia j& tragou metas ou iniciou a implantacdo em massa das Redes Elétricas
Inteligentes (REIS).
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APENDICE

Sugestdo de Laminas de Quadro para Sessdo Plenaria

Vantagens da Inovacao

Ampla

- Eficiéncia e
confiabilidade das
redes elétricas
- Economia e
sustentabilidade
(redugdo da
emissdo de CO2)
- medidores
inteligentes e
automagdo da rede
- Atuacgdo social
- Benchmarking
- Combate ao furto

Desempenho
Vantagem
Competitiva
Avangos
Tecnoldgicos
Diferenciacdo
Lideranga
Lucratividade
Destaque

Tipos de Inovacao
Setor Elétrico

- Carvao vegetal
- Processo de
Industrializagdo
- Presenga do
Governo

- Produto/Servigo
- Processo

- Organizacional

- Marketing

Graus de Inovagao

- Radical
- Incremental

Inovacao nas Cidades/ Participacao dos Cidadaos

CIDADES

TRANSPORTES
SANEAMENTO

PARTICIPANTES

IVERSIDADES |

CIDADAOS

r Diminuigdo dos custos

¢ Empoderamento

(__ENERGIA )
ORGAOS PUBLICOS | |

EMPRESAS

Acesso aos governantes

PALESTRAS
ASSOCIAGOES
LIDERES
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Barreiras a Inovacao 3

Smart Buzios

Alto custo.
Previsdo inicial
de RS 38
milhdes
Expertise dos
funcionarios
Cultura de furto,
dos cidaddos
Energia elétrica
é commodity

Fatores

Risco
Incerteza
Custo
Conhecimento
Mercado
Infraestrutura
Cultura
Tamanho
Setor

5

Fatores de Sucesso de Inovacdo en,
Cidades

Smart Buzios
Dispositivos
eletrénicos
Participacdo
cidada

Servigos publicos
mais eficientes
Investimento em
capital humano,
social e
governanga
participativa

- Tecnologia

- Colaboragdo
entre
instituicoes

- Governanga

- Fatores politicos

- Infraestrutura
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