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“A dgua é o principio de todas as coisas”

Tales de Mileto
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RESUMO

A populagdo da Terra, estimada em 11 mil milhdes de habitantes até ao final do século
XXI (UNRIC, 2015), e cada vez mais a concentrar-se nas grandes cidades, aumentara
fortemente o stress® hidrico em diversas areas do globo, tornando a dgua doce um recurso
critico, que importa preservar e gerir com a maxima eficiéncia. Um fator determinante
para essa melhoria de eficiéncia é a reducéo das perdas nos sistemas de abastecimento de
agua (SAA), que atingem, a nivel mundial, valores altissimos. Estima-se que, em 2050,
cerca de metade da populacdo mundial venha a sofrer de falta de 4gua, pelo que este tema
é de elevada importancia (EPAL, 2015).

O primeiro nivel do Diamante Pereira indica que uma iniciativa pode ter quatro tipos de
beneficios — (1) aumentar 0 negdcio; (2) aumentar a eficiéncia; (3) reduzir custos; (4)
conformidade legal (Pereira et al., 2015). A reducdo das perdas em SAA combina trés

destes quatro beneficios: (1) Aumenta a eficiéncia por produzir 0 mesmo com menor

esforco e custo; (2) Reduz custos por poupancas; (3) Conformidade legal pela excluséo a

penalidades por danos ambientais.

Para além de se pretender contribuir para a tomada de consciéncia e para a valorizagdo da
agua doce, que € um recurso natural finito, este trabalho tem como objetivo mostrar que
0 recurso a abordagens de Gestdo de Beneficios (GB) contribui para resolver o desafio
das organizacdes na identificacdo e realizacdo de beneficios dos investimentos em
diferentes areas. Pretende-se ainda, ja numa oOtica de GB, demonstrar a eficiéncia de

gestdo dos SAA através da eliminagédo de desperdicios.

Palavras-chave:, Reducdo de perdas de &gua, Sistemas de Abastecimento de Agua,

Gestdo de Beneficios, Eficiéncia

! TensAo, pressdo, conforme glossario
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ABSTRACT

The Earth's population, estimated at 11 billion people by the end of the 21% century
(UNRIC, 2015), increasingly concentrated in large metropolitan areas, will strongly
increase water stress in many areas of the globe, making freshwater a critical resource,
which must be preserved and managed to its maximum efficiency. A key factor for this
efficiency improvement is the reduction of water leakage on supply systems, which
achieves worldwide big values. It is estimated that in 2050, about half the world's
population might suffer from lack of water, so this a matter of the highest importance and
concern, for governments and major international organizations (EPAL, 2015).

The first level of the Pereira Diamond indicates four types of benefits that an initiative
may have - business increase, efficiency increase, costs reduction and legal compliance
(Pereira et al, 2015). The reduction water leakage on supply systems combines three of
these four benefits: (1) Increased efficiency since it is produced the same at a lower cost
and effort; (2) Cost reduction by saving; (3) Legal compliance by excluding the penalties

for environmental damage.

Besides wanting to contribute in the awareness and appreciation of fresh water, which is
a finite natural resource, this paper goal it to show that the use of Benefits Management
(BM) approaches contribute to solve the challenge of organizations in identifying and
realizing benefits from investments in different areas. It is also intended, from the BM
point of view, to demonstrate the effectiveness of managing SAA through waste

elimination.

Keywords: Water Leakage Reduction, Water Supply Systems, Benefits Management,

Efficiency.
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1. INTRODUCAO

1.1 SUMARIO

Uma parte importante do volume de agua captada nos Sistemas de Abastecimento de
Agua (SAA) perde-se no tratamento e durante o transporte até ao consumidor final. Essas
perdas assumem um peso significativo nos custos de investimento e nos encargos de
exploragdo dos SAA. A maior parcela de perdas num SAA ocorre nas redes de
distribuicdo (AdP?, 2005). Estudos disponiveis em Portugal sdo unanimes em relagdo a
situacdo do pais nesta matéria indicando para isso, valores que se situam muito acima do
aceitavel sendo na ordem dos 35%?, com varias situacdes acima dos 50% (AdP, 2005),
chegando algumas a atingir 80% (EPAL, 2015). Atualmente, algumas Entidades Gestoras
(EG) dos Servigos de Agua e Saneamento reduziram drasticamente essas perdas mas

outras continuam ainda, com perdas muito elevadas nos seus SAA.

Né&o obstante serem muito onerosas, estas perdas ndo trazem nenhum beneficio para a
sociedade, pelo que séo importantes potenciais de poupanca. Para garantir maior
eficiéncia no servigo prestado a sociedade e proporcionar beneficios aos interessados,
urge adotar mecanismos que conduzam a uma reducdo gradual de perdas nas suas
infraestruturas. Esta realidade tem vindo a ser evocada a nivel internacional (Anexo 1) e,
em Portugal, esta consagrada no PEAASAR* 2007 - 2013, que fixa a necessidade de
reduzir as perdas de agua para valores inferiores a 20% (Objetivo Operacional 2), ndo
obstante ter a sua origem no Programa Nacional para o Uso Eficiente da Agua (PNUEA),

iniciativa prevista no Plano Nacional da Agua (PNA).

Com a implementacdo de um plano de acdo para reducdo de perdas de agua em SAA
esperam-se importantes beneficios designadamente o aumento da receita por poupanca, a
melhoria do desempenho operacional (eficiéncia), a melhor utilizacdo da infraestrutura,
0 adiamento de novos investimentos, a melhoria da imagem da empresa junto dos

consumidores, a maior rentabilizacdo do recurso natural 4gua, entre outros.

A crescente consciencializacdo para a racionalizacdo dos recursos hidricos (que sao
limitados), visando, a médio e longo prazo, a sustentabilidade do servico prestado, tém

contribuido para uma nova abordagem a gestdo operacional e estratégica das EG.

2 Aguas de Portugal, conforme acrénimo
* Normalmente refere-se ao volume de agua ndo faturado (ANF) e ndo ao volume de agua perdido
4 Plano Estratégico de Abastecimento de Agua e de Saneamento de Aguas Residuais, conforme acrénimo

1
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1.2 ENQUADRAMENTO

O conceito de perdas de dgua € mais complexo do que parece ser. Para compreendé-lo,
recorre-se ao esquema da Figura 1, e ao Balango Hidrico (BH) definido pela IWA -
International Water Association - que define os diferentes conceitos de perdas de agua e
permite quantificar o volume de agua perdido num SAA.

Agua importada
Agua captada

Perdas de agua bruta Agua produzida 4

Perdas no tratamento < Agua aduzida e armazenada

% Perdas na aducio e
w L ; PR
ﬁ o armazenamento : Agua distribuida :>
= .
a2 ua exportada
Perdas na distribuicdo | | & P
___________________ == | Consumo autorizado
__ Emos de medicéo | |
< | ;
% Consumo né&o autorizado | : Medid Nio
T e [+]
" % | | Medido
g0 PR | [PA
8 \/
Perdas totais Agua
na adugﬁg e distribuida
distribuicao autorizada total

Figura 1 - Tipos de perdas de agua num SAA — (Mendes, 2003)

Como se verifica pela Figura 1, desde a captacdo da dgua bruta até a entrega da agua
tratada ao cliente final, ocorrem perdas de diversa natureza. Para quantifica-las, recorre-
se ao BH, indicado na Tabela 1, calculado para um periodo de 1 ano, representando assim
a média anual de todos os seus componentes (Lambert & Hirner, 2000; Alegre et al.,
2004). Como facilmente se constata, a parcela de maior volume de perdas é a agua nao
faturada (ANF), razdo pela qual esta parcela serd o alvo do Plano de Reducdo de Perdas
de Agua (PRPA). A 4gua entrada no sistema é o volume anual (em m®) introduzido na
parte do SAA que é objeto do calculo do balanco hidrico. Ela divide-se em duas

componentes principais - 0 consumo autorizado e volume de perdas.

De acordo com o IWA (Alegre et al., 2004), o consumo autorizado é o volume anual de
agua, medido ou ndo medido (estimado), faturado ou ndo, fornecido a consumidores
registados, e a outros que estejam implicita ou explicitamente autorizados a fazé-lo para

usos domésticos, comerciais ou industriais e a propria EG.
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A B C D E
c torizad Consumo medido faturado (incluindo agua )
onsumo autorizado exportada) (m%ano) Agua faturada
faturado (m¥ano)
Consumo (m®/ano) Consumo ndo medido faturado (m%/ano)
autorizado . x
total O o Pk T Consumo medido ndo faturado (m3/ano)

3 3

(m3ano) D TR (e Consumo nem medido nem faturado

(m%ano)

« . g
Perdas aparentes Uso ndo autorizado (m*/ano)

3
() Perdas de agua por erros de medicédo
(m%ano)
Perdas de agua Perdas reais nas condutas de agua bruta e Agua ndo
totais (m?/ano) no tratamento (quando aplicavel) (m%ano) faturada
Fugas nas condutas de aducéo e/ou (m®/ano)

Agua entrada no sistema (m°%/ano)

Bk e distribuicdo (m%ano)

(m3/ano) Fugas e extravasamentos nos reservatorios
de adugdo e/ou distribui¢do (m3/ano)

Fugas nos ramais (a montante da medicéo)
(m%ano)

Tabela 1 - Balanco hidrico segundo a IWA - (Lambert & Hirner, 2000; Alegre et al., 2004)

O conceito de perdas de agua ¢ definido como o volume correspondente a diferenca entre
0 volume de &gua entrada no sistema e 0 consumo autorizado total. As perdas de agua
dividem-se em perdas reais e perdas aparentes. As reais correspondem ao volume de agua
referente as perdas fisicas até ao contador do cliente, com o sistema pressurizado, que
ocorrem atraves de todo o tipo de fissuras, roturas e extravasamentos. O seu volume €
influenciado por diversos fatores como o material e o estado de conservacdo dos
elementos da rede, a pressao média de servico, a densidade e comprimento médio dos
ramais, o comprimento total das condutas, o tipo de solo e condigdes do terreno. A
diminuicdo desta componente das perdas é bem mais complexa e dispendiosa do que

qualquer outra.

O volume de perdas aparentes € a componente que contém todo o tipo de imprecisdes
associadas as medi¢cfes da agua produzida e dgua consumida (devido, por exemplo, a
erros de medicdo por avaria, erros de leitura, entre outros), e ainda 0 consumo nao

autorizado, por furto ou uso ilicito.

A parcela que inclui todo o tipo de perdas comerciais, ANF, corresponde a diferenca de
volume entre os totais anuais de agua entrada no sistema e o consumo autorizado faturado.
Ou seja, inclui as perdas reais e aparentes, mas também o consumo autorizado ndo

faturado.
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O consumo autorizado ndo faturado, medido ou ndo medido, é o volume de &gua
fornecido a consumidores registados ou que estejam implicita ou explicitamente
autorizados a fazé-lo para usos domesticos, comerciais ou industriais e & propria EG. Este
consumo pode estar associado a &gua para combate a incéndio, lavagem de condutas e
coletores, lavagem de ruas, rega de espagos verdes municipais, alimentagéo de fontes e
fontanarios, protecdo contra congelacéo, fornecimento de agua para obras, entre outros.

O Anexo 2, indica como se determina o volume de agua ndo faturado e o volume de
perdas, segundo a IWA (Alegre et al., 2004).

1.3 O PROBLEMA

A 4gua doce é essencial para todas as formas de vida. O seu “desperdicio” enquanto
recurso natural é cada vez mais uma preocupacao a nivel mundial, quer de governos quer
de organizagOes internacionais. “Um recurso natural renovavel, por defini¢cdo, & um
recurso que se regenera atraves de processos naturais a uma taxa igual ou superior a taxa
de consumo. Ultrapassado esse limite de utilizag&o, ele torna-se um recurso limitado que

tem de ser racionado para ndo por em causa a sua renovacao” (Oliveira, F., 2013, 21).

Apesar de cerca de 70% da superficie da Terra estar coberta de agua, apenas 2,5% da
agua disponivel é doce, sendo que uma parte significativa deste volume se encontra
concentrada nas calotes polares e glaciares (68,7%) e nos aquiferos subterraneos (30,1%)
correspondendo a agua dos rios e lagos a apenas cerca de 1,2% do total de agua doce do
planeta (Shiklomanov, 1993).

A &gua proveniente da precipitacdo anual corresponde a apenas 0,12% da agua doce
existente e constitui uma das principais origens sustentaveis a longo prazo, sobretudo num
cendrio de alteracGes climaticas e de progressiva concentracdo das populacdes humanas
em aglomerados urbanos de grande dimensdo (EPAL, 2015). Em 2006 cerca de 1.200
milhdes de pessoas terdo sofrido de escassez de agua no mundo, devido a situacGes de
stress hidrico e estima-se que esse nUmero venha a aumentar para quase 1.800 milhGes
em 2025 (UN Water, 2007).

O homem tem interferido no ciclo hidrolégico, utilizando a dgua para diversos fins, com
percentagens de volumes extraidos na ordem de 70,1% para a agricultura, 20% para a
industria e 9,9% para uso urbano (EPAL, 2015). Neste contexto, ¢ fundamental a
consciencializagdo de que os recursos hidricos sdo limitados e da necessidade de protegé-

los e conserva-los. Para isso, devem adotar-se medidas concretas que conduzam a

4
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alteracdo das préticas relativas a gestdo e utilizagdo da agua, nomeadamente através do
desenvolvimento de estratégias para o seu uso eficiente (Almeida et al., 2001). Se a
questdo da escassez da agua é colocada apenas em algumas zonas do planeta, a questdo
da sua qualidade é discutida na sua globalidade (Marques, 1999).

As perdas de agua nos sistemas de abastecimento sdo um problema multidimensional,

com um elevado impacto nas vérias vertentes da EG, designadamente (AdP, 2005):

a) Econdmico-financeiro — E, normalmente, a principal motivacdo das EG para a
implementacgdo de um controlo ativo de perdas. Estima-se que, anualmente, o custo de
producao e transporte do volume de agua que se perde nos sistemas em Portugal ascende
a 192 milhdes de euros;

b) Técnica — A existéncia de fugas de agua num sistema é inevitavel, mas um elevado
volume de perdas reais indicia que a rede ndo se encontra em boas condi¢es. Uma gestédo

técnica adequada permite otimizar o nivel de perdas;

¢) Ambiental — O combate as perdas de agua e a diminuicdo do volume de adgua perdido
concretiza uma politica ambientalmente adequada, contribuindo assim para a conservagao

da Natureza e para uma politica de gestdo dos recursos hidricos sustentavel;

d) Saude Publica — Pontos onde existem fugas sdo potenciais fontes de contaminacdo dos
sistemas ndo pressurizados. Mesmo que 0 investimento ndo seja compensador
economicamente, a reducdo de perdas devera valorizar a componente de saude publica
promovendo a sua prevencdo. Por outro lado, aguas estagnadas sao suscetiveis de, entre
outros aspetos, originar doengas infetocontagiosas, nomeadamente a colera, a malaria, o
dengue, diarreias infeciosas, etc., que, para além de acarretarem custos avultados na sua

erradicacdo, colocam em causa a vida humana;

e) Social — Perante a sociedade e os consumidores a perda de agua é um dos fatores mais
visiveis da ineficiéncia da EG (imagem exterior) e contribui para 0 aumento do custo da

agua consumida (tarifa).

Em suma, é chegado o momento de tomada de consciéncia de que a dgua enquanto
recurso natural é limitado, pelo que a sua protecdo e conservacao cabe a todos em geral e
a cada um em particular. Por outro lado, o enorme volume de agua que se perde nos SAA,
€ um desperdicio de custos elevados para as EG, sendo, portanto, a sua reducdo um
beneficio de extrema importancia ndo s6 em termos econdémico-financeiros mas também,

técnicos, ambientais, de satde publica e sociais.
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1.4 OBJETIVOS E QUESTAO DA INVESTIGACAO

O presente trabalho, elaborado a partir de um estudo de caso, para além de pretender
contribuir para a tomada de consciéncia de que a dgua doce € um recurso natural finito,
que deve ser preservado e gerido com a maxima eficiéncia, tem como objetivo principal

contribuir para responder a seguinte questéo:

e A aplicagdo de uma abordagem de GB é adequada a otimizacdo da gestdo de SAA as

grandes cidades?

Num contexto atual de crise econémica e financeira, reduzir e eliminar desperdicios é a
melhor forma de se obterem beneficios, sem que, para tal, haja a necessidade de grandes

investimentos, otimizando assim o bindmio custo/beneficio.

1.5 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

1.5.1 ENQUADRAMENTO

Adotou-se para a realizacdo deste projeto, a abordagem a investigacdo designada por
Estudo de Caso pois, segundo Yin (1994), ela corresponde a uma sequéncia logica que
liga as questBes de um tema de investigacdo, os dados recolhidos, a analise destes e 0s
passos para chegar a uma conclusdo. Por outro lado, este € um dos métodos mais
utilizados para fazer investigacdo em ciéncias sociais, nos casos em que as questdes
comegam por “Como” ou “Porqué”, e quando as questdes requerem uma extensa e

detalhada descricdo de algum fendmeno social.

O método de estudo de caso estuda uma questdo e recolhe evidéncia empirica, seguindo
um conjunto pré-definido de procedimentos, pondo em pratica um plano e executando os

procedimentos de uma forma programada e sistematica (Yin, 2003).

Tal como Gomes, J. (2011) refere, a partir de (Eisenhardt, 1989 e Yin, 2003), o facto de
combinar os raciocinios indutivo e dedutivo torna-o adequado para a apresentacdo de
conceitos originais ou de novos paradigmas, que S0 essenciais para o progresso do
conhecimento teorico. Este método descreve eventos contemporaneos que ndo intervém
nos comportamentos, lidando com uma variedade de evidéncias, sendo as mais utilizadas
os documentos, 0s arquivos, as entrevistas, a observacao direta, a observacao participante
e os artefactos fisicos (Yin, 2003). Inameros autores afirmam que se os estudos de caso
forem rigorosos e descritos corretamente, podem ser uma contribuicdo muito valiosa para

a teoria e pratica nos Sistemas de Informacéo (Walsham,1993).
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1.5.2 PROCESSO DE INVESTIGACAO

O processo iniciou-se com a definicho do problema a ser estudado e com o
desenvolvimento do plano de trabalhos, conforme as definicBes de Yin citadas atras, e
decorreu de forma iterativa, com diversas reformulacGes e reajuste dos contetudos do

trabalho, consequéncia da permanente revisdo de literatura e atualizagdo de informagéo.

4. Conclusoes

Limitagoes

3. Aplicagao da
abordagem ao
estudo de caso

LicSes aprendidas

2. Estado da arte ‘

ePesquisa bibliorafica

eRevisdo de literatura

1. Escolha
@ dotemad
investiga¢ao

elecdo da abordagem

Figura 2 - Processo de Investigagéo

1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

O trabalho desenvolve-se em 4 capitulos, seguidamente identificados:

Cap. 1 - Introducdo - Sumario e enquadramento do problema, com definicdo dos
conceitos de perdas de 4gua. Apresentacdo dos objetivos do projeto e descricdo sumaria

da metodologia de investigacédo
Cap. 2 - Estado da Arte - Revisao bibliografica relevante do tema em titulo no projeto.

Cap. 3 - Estudo de Caso - Apresentacdo da organizacao onde é realizado o estudo, as

varias fases e os resultados conseguidos.

Cap. 4 — Conclusdes — Considerac6es finais, contribuicdo da investigacdo, limitacoes da

investigacao e perspetivas para o futuro.
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2. ESTADO DA ARTE

2.1 ENQUADRAMENTO

As acdes proactivas de monitorizacao e controlo das roturas e fugas de aguas séo a melhor
forma de evitar a sua ocorréncia, pelo que elas tém despertado o interesse das EG. N&o
obstante estas acBes preventivas serem ja antigas, novos avancos da tecnologia e a
investigagdo na area permitem conhecer melhor o problema visando novas solugdes de
combate as perdas. Ainda ha um longo caminho a percorrer neste dominio uma vez que,
as ineficiéncias de algumas EG sdo incomportaveis e 0s niveis de perdas sao por vezes
incalculaveis. Em Portugal, metade das EG apresentam uma excessiva ocorréncia de
perdas reais de agua, e um quinto das EG nao conseguem contabilizar a ANF anual, ndo
conseguindo por isso controlar esta componente do balan¢o hidrico, perdendo o controlo
do sistema em gestdo (ERSAR?®, 2013).

2.2 PANORAMA DO ABASTECIMENTO DE AGUA EM PORTUGAL

Portugal tem atualmente uma populacdo aproximada de 10,46 milhGes de habitantes
(PORDATA, 2015), dispersa por cerca de 93,4 km? e esta administrativamente
organizado em 18 distritos, 308 municipios ou concelhos geridos pelas Cémaras
Municipais (sendo 278 no continente, 11 na Madeira e 19 nos Agores), e ainda por 3.092

freguesias administradas por Juntas de Freguesias.

Muitos séo os “atores” no setor da dgua, de onde se destacam os papéis desempenhados
pela ERSAR, criada por decreto em 2009. A sua competéncia em matéria da qualidade
da agua para consumo humano, constitui um caso particular da qualidade do servico, uma
vez que ultrapassa as funcdes regulatdrias tradicionais, estando o seu modelo regulatorio

apresentado na Figura 3.

Existem ainda outros “atores” nomeadamente o Ministério do Ambiente, do
Ordenamento do Territério e da Energia (MAOTE), a Agéncia Portuguesa do Ambiente
(APA), a Direcdo Geral do Consumidor (DGC), a Autoridade da Concorréncia (AC), o
Laboratério Nacional de Engenharia Civil (LNEC), os Municipios e a empresa Aguas de

Portugal (AdP) que possui um papel relevante e estruturante no desenvolvimento do setor.

5 Entidade Reguladora dos Servigos de Agua e Residuos, conforme acrénimo
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Figura 3 - Modelo de regulacdo desenvolvido pela ERSAR (ERSAR, 2013)

O setor do abastecimento publico de &gua em Portugal tem melhorado significativamente,
nos Gltimos anos, em especial ao nivel da qualidade da agua fornecida, podendo garantir-
-se hoje que 98% da agua é controlada e de boa qualidade (agua segura), quando em 1993
este indicador se cifrava apenas nos 50% (ERSAR, 2014).

1006
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3
Ed
1

1€93 1995 1997 199 2001 003 2005 2007 2008 2011 2013
Ao

Figura 4 - Evolucdo da qualidade da dgua segura fornecida em Portugal (ERSAR, 2014)

Pelo grafico, conclui-se que o pais manteve em 2013 os elevados niveis de qualidade da

agua, sendo a média de Portugal continental para o indicador 4gua segura de 98,18%.
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2.2.1 MODELOS DE GESTAO
O fornecimento de agua em Portugal é compartilhado entre o Estado e os Municipios,
sendo o Estado responsével pelos sistemas multimunicipais, e 0os municipios pelos

sistemas municipais.

MODELO ENTIDADE GESTORA (EG) TIPO DE COLABORAGAO
Gestio Direta Estado (nfo existe atualmente Néo aplicavel
qualquer caso)
Delegaggo Empresa Publica (S6 existe o caso da Néo aplicavel
EPAL e da Parque EXPO)
) o Participagdo do Estado e municipios no capital
Concessdo Entidade concessionaria social da EG concessionaria, podendo ocorrer
multimunicipal participacdo minoritaria de capitais privados

Tabela 2 - Modelos de gestdo dos servigos de dguas em sistemas de titularidade Estatal (ERSAR, 2014)

Multimunicipais sdo os sistemas de titularidade estatal que sirvam pelo menos dois
municipios e exijam um investimento predominante a efetuar pelo Estado em funcédo de
razdes de interesse nacional. Sistemas Municipais sdo todos os outros, relativamente aos
quais cabe aos municipios, isoladamente ou através de associacdes de municipios, definir

0 modo de organizacdo e gestdo (também designados de titularidade municipal).

MODELO ENTIDADE GESTORA (EG) TIPO DE COLABORAGCAO
Servigos Municipais Nao aplicavel
. Servigos Municipalizados ou Colaboracéo entre dois ou mais municipios no caso
Gestéo intermunicipalizados de servigos intermunicipalizados
Direta Associagdo de municipios (servigos Constitui¢do de uma pessoa coletiva de direito
intermunicipalizados) publico, integrada por varios municipios
Constituida em parceria com o Estado Participagdo do Estado e municipios no capital
(integrada no setor empresarial local ou do social da EG da parceria
Estado)
. Empresa do setor empresarial local sem Eventual participagdo de varios municipios no
Delegagéo participacdo do Estado (constituida nos capital social da EG, no caso de servigo
termos da lei comercial) intermunicipal, podendo ocorrer participacao
minoritaria de capitais privados
Junta de Freguesia e associagdo de Acordos ou protocolos de delegagéo entre
utilizadores municipio e Junta de Freguesia ou associagéo de
utilizadores
Concessao Entidade concessionaria municipal Parceria publico-privada (municipios e outras

entidades privadas)

Tabela 3 - Modelos de gestéo dos servigos de aguas em sistemas de titularidade municipal e intermunicipal
(ERSAR, 2014)

AFigura 5 ilustra, a distribuicdo das EG, e dos modelos de gest&o, que prestaram o servico

de abastecimento publico de agua em alta, no periodo indicado.
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Figura 5 - Evolugdo do nimero de EG em alta e dos concelhos abastecidos (ERSAR, 2014)

N.° de entidades gestoras

Os servigos municipais, municipalizados e intermunicipalizados constituem o principal

modelo de gestdo do setor quanto ao nimero de EG, mas ndo no que respeita a populagédo

servida. Estas EG tém como objetivo principal captar, tratar e vender a agua tratada a

outras EG responsaveis pela distribuicdo em baixa. Em 2013, mantiveram-se 0 nimero

de EG que operaram em alta bem como o nimero de concelhos abastecidos, relativamente

a 2012. A érea geografica servida por estes sistemas de abastecimento é ilustrada no

Anexo 3.

A Figura 6 ilustra os indicadores gerais do setor de abastecimento publico de agua em

alta, apresentando o numero de EG envolvidas, os concelhos abrangidos e a sua

abrangéncia territorial e populacional, informagdo que se encontra pormenorizada na

Tabela 4. Para melhor visualizacdo da Figura 6, vide Anexo 4.

Entidades gestoras
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7%

Figura 6 - Indicadores gerais do setor em alta, por submodelo de gestdo (ERSAR, 2014)
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Constata-se que as concessdes multimunicipais sao o submodelo de gestdo predominante
no setor em alta, abrangendo um total de 167 municipios e mais de 4,8 milhdes de habitan-
tes. Apenas existe outro submodelo de gestdo com peso no setor, as delegagdes estatais.
Embora s6 com uma entidade (EPAL), a grande concentracdo de populagdo existente na
sua area de intervencdo torna este submodelo no segundo mais relevante do setor, com
25 municipios e uma populacdo de aproximadamente 1,6 milhdes de habitantes. Os

restantes submodelos tém uma representatividade mais marginal.

= Populngso Densidade
Entidades Canculhos h«mm sbrargide popol 1
Qovtores sbrangidos (mitvares de hab.) (b, /)

A0/ IINKCIOKS 1 N 16 052 265 &

EMpISE3s MUNCESs GU TR IUnCIiDets ! 1 51

Tabela 4 - Panorama dos servicos de abastecimento de agua em alta (ERSAR, 2014)

O panorama dos servicos de abastecimento de dgua em baixa, a operar em Portugal
continental, apresenta diversos tipos de modelos de gestdo das EG. No Anexo 5 apresenta-
se uma tabela com o nimero de EG a operar em 2013, por tipologia do modelo de gestéo

e por regido e respetiva populacdo servida.

Na Figura 7 apresenta-se a evolucdo do numero de EG responsaveis pelo abastecimento
em baixa nos 278 concelhos de Portugal continental e no Anexo 6, a respetiva localizacédo

geogréfica, em 2013.
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Figura 7 - Evolucao das EG responsaveis pelo abastecimento em baixa (ERSAR, 2014)
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Na Figura 8, apresentam-se os indicadores gerais do setor em baixa, bem como estéo o
nimero de EG envolvidas, os concelhos abrangidos e a sua abrangéncia em termos

territoriais e populacionais. Para melhor visualizagdo da Figura 8 vide Anexo 7.

Entidades gestoras Concelhos abrangidos Area abrangida Populacdo abrangida
(km?) (milhares de hab.)
03% 0.59 0.3% 18% — , 0.1% 0.1%
o .

g
10.5% SE% 1( 83% - 01% 07% ~

7.4% 5.9% ‘_
= 7.5% ~ 0.7% 16% 18.2%
27% [ 6.6% ‘ S 226%
[ 10.1%
95%

52.2% 62.4%

69.3% 314% 17.9%

Concessbes Concessdes B Dolegagdes M Parcerias Estado/ Empresas municipais B Servigos municipalizados Servigos municipais Qutros submodelos
multimunicipais municipais astatais /municipios ou intermunicipais ou intermunicipalizados de gestéo/ndo aplicavel

Figura 8 - Indicadores gerais do setor em baixa, por submodelo de gestdo (ERSAR, 2014)

Verifica-se que 0s servicos municipais sdo o submodelo de gestdo com maior
representatividade, com 191 municipios abrangendo 3,1 milhdes de habitantes. A maior
parte dos servicos municipais localiza-se no interior do Pais, em meios com menor
populacdo. Em oposicdo, surgem as delegacdes estatais, em areas urbanas (Lisboa)

densamente povoadas.

As concessionarias municipais, as empresas municipais ou intermunicipais e 0s Servicos
municipalizados ou intermunicipalizados sao também submodelos de gestdo com peso no
setor do abastecimento de dgua em baixa, abrangendo 1,8 milhGes de habitantes, 1,7

milhdes de habitantes e 2,2 milhdes de habitantes, respetivamente.

Entidades Cancelhos Area sbrangida Populaceo Denaxiade
Submodelo de gestao gestorss abraagidos () o d:un:t.mm) p(ohp‘:h/cm

Concessies multimuncipes 1 4 " W2

Tabela 5 - Panorama dos servicos de abastecimento de agua em baixa (ERSAR, 2014)

O abastecimento de agua em baixa é um setor fragmentado marcado pela existéncia de

um elevado nimero de EG (servicos municipais e 99 pequenas entidades que abrangem
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um universo apenas 68 mil habitantes compostas por juntas de freguesia ou associacoes
de consumidores). As entidades gestoras com modelo de gestdo direta dominam o
abastecimento de 4agua em baixa. No entanto, na Ultima década assiste-se,
tendencialmente, a empresarializacdo crescente do setor. No inicio de 2000 os modelos
de gestdo concessionada e delegada representavam apenas 20% da popula¢éo enquanto
na atualidade representam mais de 40%, duplicando assim o seu peso no setor.

2.2.2 OS NUMEROS DO SETOR

O setor da &gua carece ainda de um controlo mais exaustivo pois 0 pais possui
infraestruturas consolidadas para uma cobertura quase total do Pais estando, a
componente em alta, em termos gerais, mais desenvolvida e renovada do que a
componente em baixa. Os problemas do estado das redes em “baixa” refletem-Se no
elevado nivel de perdas de &gua, com reflexos na agua faturada e, desse modo, na
sustentabilidade economica dos sistemas (ERSAR, 2013). No inicio da década de 90, a
populacdo com abastecimento publico de agua rondava os 80%, sendo que esta
percentagem tem vindo a aumentar bem como a qualidade do abastecimento. Uma vez
estabelecido o Plano Estratégico de Abastecimento de Agua e Saneamento de Aguas
Residuais (PEAASAR) 2000-2006, este plano estabelecia uma meta de 95% da populacéo
total com abastecimento publico de agua no final do ano 2006, no entanto, este valor ndo
chegou a ser totalmente cumprido, ficando o abastecimento em 91%. Contudo, no final
de 2009 o valor ja tinha sido ultrapassado, estabelecendo-se em 97%, como ilustra o
gréfico da Figura 9 (ERSAR, 2013).

95%

94% 97% 95% 95%
87%

Figura 9 - Evolugdo do nivel de cobertura do servico de abastecimento de &gua em Portugal de 2002 a 2012
(INAG, PNA, INSAAR 2010 — campanha 2009, e ERSAR, 2012 e 2013)
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O PEAASAR Il (2007-2013), que surgiu com o fim do periodo do PEAASAR 2000-
2006, estabelece objetivos e orientacBes estratégicas para alcancar metas como a
universalidade, a continuidade e a qualidade do servico a cerca de 95% da populagéo total
do pais com sistemas publicos de abastecimento de agua, tal como no PEAASAR | (linha
horizontal representativa da Figura 9). O abastecimento verificado no pais distribui-se de
uma forma relativamente equilibrada por todos os concelhos. Em média, o pais apresenta
um nivel de atendimento de cerca de 98%, com um minimo de 93% para a regido
hidrogréfica do Douro e um maximo de 100% para as regides hidrograficas do Tejo e do
Guadiana (ERSAR, 2013).

2.2.3 CARACTERIZAGAO DE UM SISTEMA DE ABASTECIMENTO DE AGUA (SAA)

Um SAA ¢é um conjunto de varios orgaos, com funcdes e objetivos especificos que,
interligados entre si, preconizam uma distribui¢do eficiente de agua aos consumidores.
Cada um destes 0rgéos é constituido por elementos de diversa natureza, designadamente
obras de construcdo civil, equipamentos elétricos e eletromecénicos, acessorios,

instrumentacao e equipamentos de automacéo, controlo, etc.

A Figura 10 ilustra um SAA tipo. O Anexo 8 apresenta uma ampliacdo da mesma.
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(*) - aimportagdo ou a exportagdo de 3zua bruta podem ocormrer em qualquer ponto a montante do fratamento
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Figura 10 - Sistema tipo de abastecimento de 4gua — (Alegre et al., 2005)
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Normalmente, um SAA divide-se em duas componentes, a alta e a baixa. A alta
compreende as infraestruturas desde a captacdo até aos pontos de entrega (PE),
normalmente 0s reservatorios principais do sistema de distribuicdo. Engloba
habitualmente as infraestruturas de captacdo e aducdo, nomeadamente as Estacdes de
Tratamento de Agua (ETA), as Estacdes Elevatorias (EE), a conduta adutora e os
reservatorios que podem ou ndo fazer parte do sistema em alta. A baixa, afeta a
distribuicdo, fica a jusante da componente em “alta” e compreende todas as infraestruturas
desde os PE do sistema em alta, normalmente os reservatorios principais do sistema de
distribuicdo, até aos locais de consumo ou pontos de venda. Inclui os reservatérios de
distribuicdo, as EE de distribuicdo, as condutas adutoras graviticas ou elevatdrias, a rede

de distribuicdo e os ramais de entrega domiciliérios.

Para evitar interrupcao do abastecimento de agua aquando da ocorréncia de avarias nos
SAA e porque ndo é viavel dimensionar condutas suficientemente grandes para
fornecimento de agua em continuo, recorre-se aos reservatorios para armazenamento de
agua, como uma solucdo de ordem hidraulica muito eficaz e vantajosa para estas
situacOes. Instalados a jusante da adutora principal e imediatamente a montante da rede
de distribuicao, onde é feito o armazenamento da agua para mais tarde ser distribuida por
gravidade, os reservatérios permitem: (1) Regularizar os caudais aduzidos e os caudais
cedidos a rede de distribuicdo, havendo armazenamento quando os primeiros sdo
superiores aos segundos para fazer face a situacdo contraria, servindo de volante de
regularizacdo, compensando as flutuagdes de consumo face a aducédo; (2) Garantir o
abastecimento em situacdes de ocorréncia de avarias no sistema de alimentacdo ou
incéndios, em que se torna necessario haver uma capacidade suplementar para fazer face
a estas emergéncias e (3) Regularizar as caracteristicas da qualidade da dgua em caso de
variacOes de parametros. Devem situar-se a uma cota que garanta as pressdes minimas
exigidas em toda a rede e, quanto a sua implantacdo, podem ser enterrados,

semienterrados, apoiados ou elevados.

O transporte e a distribuicdo da dgua aos clientes sédo realizados pela rede de distribuicéo,
constituida pelas condutas de distribuicéo e pelos ramais de ligacdo domiciliarios, ambos
pressurizados, e cujos diametros sdo inferiores aos das condutas adutoras da alta, em

virtude de os caudais aduzidos e das pressdes de servi¢co serem menores.
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2.2.4. PRINCIPAIS PROBLEMAS E DIFICULDADES DO SETOR

N&o obstante os significativos progressos registados na implementacdo do Plano
Estratégico de Abastecimento de Agua e de Saneamento de Aguas Residuais
(PEAASAR), continuam por resolver problemas fundamentais no setor em questéo,

sobretudo ao nivel dos sistemas municipais, em baixa.

De acordo com o PEAASAR 11 (2007 - 2013), estes problemas e dificuldades séo de
natureza diversa, designadamente estrutural, operacional, econémica e financeira e ainda

ambiental. O Anexo 9 apresenta a descriminacéo e detalhe dos mesmos.

2.2.5 INDICADORES DE PERDAS (IP)

Os IP apoiam no estudo das perdas de agua, permitindo identificar as mesmas, gerir a
evolucdo dos volumes perdidos, indicando agdes de controlo e fazer comparagfes com
outras EG. Para uniformizar a comparacao dos SAA, a IWA apresenta uma seérie de IP,
sendo os mais importantes, de acordo com Almeida (2009), os seguintes: (1) Indicador
Percentual de Perdas (IPP); (2) indice de Perdas por Ramal; (3) indice de Perdas por
Extensdo de Rede; (4) indice Infraestrutural de Perdas (1IP) e (5) indice Noturno de

Perdas (INP). Estes indices encontram-se definidos no Anexo 10.
2.2.6 ESTRATEGIAS DE CONTROLO E REDUGAO DE PERDAS DE AGUA

De acordo com a EPAL (2015), para implementar uma estratégia de combate as perdas é
fundamental saber, entre outros aspetos, a realidade especifica da EG, informacéo sobre
a rede de abastecimento, 0 modo como a mesma € operada, a definicdo de solucbes

exequiveis bem como dos constrangimentos financeiros.

Antes de se estabelecer um PRPA deve-se realizar um diagnostico prévio para
caracterizar correta e detalhadamente o ponto de partida. A atuacdo conjunta no sentido
de reduzir os custos operacionais globais, proteger os recursos hidricos e definir as
prioridades de investimento, requer o desenvolvimento de uma abordagem pré-ativa na
atividade de detecdo de perdas de agua. A implementacdo desta estratégia deve ser
suportada, gerida e constantemente analisada de forma a atingir os objetivos

preconizados.

A Figura 11 ilustra quatro acdes essenciais adotadas por EG de servicos de dgua bem-
sucedidas a nivel mundial (EPAL, 2015).
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- Porque é perdida a dgua?

i on de-aéqmnﬂd“d:de e gyaperade - Como reduzir e melhorar o desempenho da rede?
& o) - Como manter a estratégia para as perdas?
- Analise da rede pritica operacional
- Calculo de Balango Hidrico - Desenvolvimento de uma estratégia e planos de agdo
- Estudos Piloto - Formacgdo, monitorizagio, operagio e manutengio

Figura 11 — Acdes esséncias numa estratégia de redugéo de perdas (EPAL, 2015)

Os conceitos mais relevantes para a avaliagdo do potencial de reducdo de perdas num
SAA e para definir uma estratégia de controlo de perdas sdo (AdP/LNEC, 2005):

a) Nivel econdmico de perdas (NEP), que corresponde a melhor combinacdo entre o
investimento efetuado nas medidas de reducdo de perdas e o retorno econémico
proporcionado pelas mesmas (bindmio custo/beneficio);

b) Nivel base de perdas (NBP), que é o nivel de perdas obtido apds reparacdo de todas as
fugas e roturas detetaveis;

c) Nivel passivo de perdas (NPP), que é o nivel de perdas quando ndo ha investimento
em controlo ativo de perdas, sendo apenas reparadas as fugas e roturas visiveis.

Destes trés conceitos, 0 mais importante na determinacdo da estratégia a seguir no
combate as perdas € o primeiro, pois permite avaliar até que ponto é economicamente
viavel aumentar os meios para a sua reducéo, otimizando o binémio custo/beneficio. Para
iSSO € necessario saber o nivel econdmico de perdas reais e 0 nivel econémico de perdas
aparentes, pois 0s procedimentos para minimizar os erros de medi¢do e 0s consumos nao
contabilizados sdo independentes dos procedimentos para minimizacdo. Para cumprir
este objetivo é necessario reduzir as perdas aparentes e as perdas reais. Relativamente as
Gltimas, de maior complexidade técnica, concretiza-se este objetivo com a criacdo de
Zonas de Medicao e Controlo (ZMC) que consiste em dividir a rede em sectores de menor
dimenséo (cerca de 2000 locais de consumo) onde a dgua entra por um Unico ponto de
afluéncia, conforme mostra a Figura 12, permitindo um nivel de avaliagdo de perdas mais

detalhado do que o facultado por medigdes a saida dos reservatorios.
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")  Meddor de caudal

X vavula fochads -\.1 __,-//

Figura 12 - Sistema de medicéo zonada, com 3 zonas principais, estando a ZMC 2 subdividida em duas subzonas
(AdP/LNEC, 2005)

Este conceito foi introduzido pela primeira vez no Reino Unido, na década de 1980 e,
desde entdo, tem vindo a ser aplicado, de forma mais ou menos empirica, por inimeras
EG a nivel mundial (Alegre et al., 2005; Pilcher et al., 2007).

Posteriormente definem-se as medidas de controlo de pressdo a adotar, visando assegurar
niveis de pressdo adequados para os utilizadores, mas tentando, simultaneamente,
minimizar fugas e roturas e, por arrastamento, as perdas de agua. Na entrada de cada ZMC
deve ser colocado um medidor de caudal e um medidor de pressao, conectados a um
datalogger®, para permitir a monitorizacdo e analise de cada mddulo criado, e detetar
alguma anomalia da rede. Para o controlo da pressdo recomenda-se a instalacdo de uma
valvula redutora de pressao (VRP) a entrada das ZMC ou de uma Estacdo Sobrepressora
(ES), onde tal seja necessario. Nestas zonas de medicdo, a monitorizacdo da pressdo €
particularmente importante, em conjunto com a medicdo de caudal, porque permitem
avaliar as poupancas de agua com a reducdo da pressdo. Com a colocacdo de uma VRP
ou de uma ES devem ser colocados medidores de pressdo a montante e outro a jusante

destas para facilitar a verificacdo do bom funcionamento da valvula.

Quanto a localizacdo de fugas, pode falar-se de localizacdo aproximada e detecdo exata,

sendo que na primeira, na maioria das situacfes executa-se um fecho sucessivo de sec¢des

& Equipamento eletronico de registo de dados métricos, conforme glossario
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da rede (step testing) em cada ZMC nas horas de menor consumo, comeg¢ando nas mais
afastadas e progredindo no sentido do medidor. Ao longo do teste regista-se o caudal
noturno para cada secgédo. A reducdo significativa de caudal de uma seccéo para a seguinte
permite delimitar espacialmente a posterior tentativa de detecdo das fugas.

No que tange a detecdo exata, 0 método mais comum é o da sondagem acustica direta
com geofone’, ou outros equipamentos do mesmo tipo. Por Gltimo e ndo menos
importante existe a reparac¢ao do sistema que por norma, a reparacdo de fugas detetadas
enquadra-se num sistema de reparacfes pontuais e imediatas, semelhante ao adotado para

as roturas que afetam o normal abastecimento dos consumidores.

2.3 A GESTAO DE BENEFICI0S (GB)
2.3.1 ENQUADRAMENTO

Quando, na década de 90 do século passado, se deu a “explosdo” dos Sistemas de
Informacao/Tecnologias de Informacdo (SI/TI), o mundo inteiro apercebeu-se de que
estava iminente uma mudanca radical no modus operandi®. Porém, a publicidade criada
a volta desse acontecimento elevou as expetativas das pessoas, levando-as a pensar que,
para se ter sucesso e mesmo para criar riqueza, seria imperativo recorrer as SI/T1. Nao o

fazendo, estariam a ficar para tras.

Segundo Gomes, J. (2011) Rockart teréd afirmado que os SI/TI tornaram-se inevitaveis e
imprescindiveis nas empresas, nomeadamente em sectores como telecomunicacdes,
entretenimento e servigos financeiros, onde o produto € cada vez mais digital. Estas
tecnologias tornaram-se um fator chave do sucesso das organizacGes, sendo grande
preocupacao da gestdo de topo das empresas, ndo sé pelo potencial de competitividade
que podem criar, mas também pelos avultados investimentos que acarretam, bem como
pelas mudancas organizacionais e transformacgdes no negocio a que, por vezes, obrigam.
Porém, alguns estudos realizados confirmam que muitos beneficios perspetivados no
business case® ndo so atingidos. Ndo obstante, outros beneficios ndo esperados surgem
com a realizacdo do investimento e, por ndo terem sido planeados, ndo sdo perseguidos

nem concretizados.

" Equipamento que serve para escutar. Transmite informaco sobre fuga de 4gua numa tubagem
8 Modo de operagédo, maneira de agir conforme glossario
® Caso de negdcio, conforme glossario
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Um estudo de opinido de Grindley, K. (1995) afirma que 70% dos investimentos em SI/TI
falham na obtencéo dos beneficios que prometem e 83% dos Diretores de Informética no
Reino Unido admitem que as analises custo/beneficio que suportam as propostas de
investimento em SI/TI sdo pura ficcdo. No mesmo alinhamento, outro estudo de opinido
da Cranfield University (2002), as maiores empresas do Reino Unido, revela que 21%
declaram que todos os beneficios decorrentes dos investimentos em SI/TI sdo
identificados; 19% declaram ndo quantificar convenientemente os beneficios relevantes;
45% referem que se exagera na avaliacdo dos beneficios de forma a aprovar os
investimentos; 26% respondem que sdo sempre realizadas avaliacbes apds a
implementacdo para verificar se os beneficios foram alcancados e 76% referem a
existéncia de significativas oportunidades de melhoria no processo de gestdo de
beneficios dos SI/TI.

Ainda, um inquérito realizado a 130 quadros superiores nos EUA pela Mercer
Management Consulting, in Eutonoticias, n® 120, Ano 3, de 17 de Agosto de 2001, sobre
0 retorno dos investimentos em SI/TI revelou que apenas 38% dos investimentos em
CRM! e 26 % em ERP*? obtiveram os retornos previstos. Como se nio bastasse, uma
percentagem muito elevada de projetos de implementagdo de SI/TI falha
significativamente em, pelo menos, uma das seguintes vertentes: tempo de conclusdo do
projeto; cumprimento do orcamento; cumprimento dos requisitos de qualidade e do

negocio (Han e Huang, 2007; Pan, Hackney, e Pan, 2008).

Perante estes fatos, facilmente se conclui que estamos perante um paradoxo, pois as
expetativas criadas a volta dos SI/T1 ficaram muito aquém dos resultados. Face a isto,
académicos tém desenvolvimento modelos que respondam a questdes tais como: - 1). Por
que ndo tem sido possivel atingir os beneficios esperados nos investimentos SI/TI? - 2).

Como podemos garantir que os investimentos SI/TI ndo sdo um desperdicio de recursos?

Muitas sdo as razdes da ndo concretizacdo do Value for Money*3dos investimentos em
SI/TI. Para Ward e Daniel (2012), é um fato que as organizagdes avaliam o sucesso dos
investimentos apenas pelo cumprimento dos prazos, custos e qualidade, esquecendo de
medir 0os impactos produzidos, as alteracbes no negocio ou os beneficios que

potencialmente poderiam ser atingidos. Outras organizac6es procuram beneficios apenas

10 Estados Unidos da América, conforme acrénimo

11 Gestdo de Relacionamento com o Cliente, conforme glossario
12 plataforma de programa informatico, conforme glossério

13 O valor real do dinheiro investido, conforme glossario
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do ponto de vista financeiro, o que tem resultado num desperdicio de energia, tempo e
dinheiro, descurando os aspetos sociais (Jones e Hughes, 2001). A maioria das
organizagdes concentra os seus esfor¢os na implementacdo da tecnologia adquirida em
vez de acompanharem a realizacao dos beneficios empresariais esperados (Ward e Daniel,
2012).

Existem dois aspetos essenciais a garantir, para a concretizacdo dos beneficios relativos
aos investimentos. Por um lado, a clara identificacdo dos beneficios que sdo esperados do
investimento e por outro, a elaboracgéo de um plano detalhado para a concretizagéo desses
beneficios que monitorize o ciclo de vida do investimento. A elaboragdo,
acompanhamento e finalizacdo deste plano sdo o garante da obtencdo dos beneficios,
devendo ser usado para implementagéo e revisdo do seu progresso. A intervengdo dos
gestores, utilizadores e outros interessados na sua elaboragcdo € importante para que se
possa identificar claramente que beneficios atingir, que mudancas a organizagao precisa
fazer para os conseguir, bem como o responsavel por cada uma dessas transformacdes,
assim como por fazer cumprir os beneficios esperados. Os beneficios reais ndo residem
no dominio dos SI/T1, mas sim nas mudancas nas atividades da organizacdo que os SI/TI
vém permitir. Estas mudancas podem ser identificadas e planeadas usando uma
abordagem que analise os drivers'* dos beneficios, a tipologia dos beneficios e o seu
contexto organizacional, com enfoque no papel e nas expectativas dos stakeholders®®
(Dhillon, 2005).

Ward e Peppard (2002) enunciam cinco principios que permitem obter beneficios atraves
de SI/TI, a saber: (1) A tecnologia ndo tem valor inerente (o facto de ter uma tecnologia
ndo confere beneficios ou cria valor de per si); (2) Os beneficios surgem quando os SI/TI
permitem as pessoas fazer as coisas de forma diferente com ganhos de eficiéncia (os
beneficios s6 surgem quando pessoas individuais ou grupos dentro da organizacdo, ou
clientes ou fornecedores fora dela, desenvolvem as suas atividades de forma mais eficaz
ou mais eficiente); (3) SO os gestores do negécio e utilizadores conseguem realizar 0s
beneficios do negocio (os beneficios resultam das mudancas e inovacdes na forma de
trabalhar, de forma que s6 os gestores do negdcio, utilizadores, clientes ou fornecedores
conseguem atingi-los); (4) Todos os projetos de SI/TI tém resultados, mas nem todos 0s

resultados sdo beneficios; (5) Os beneficios tém de ser geridos de forma ativa para que

14 Fatores estratégicos, conforme glossario
15 Parte interessada conforme glossario
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consigam ser atingidos (os beneficios ndo sdo resultados que ocorrem de forma

automatica).

2.3.2 A GESTAO DE BENEFICIOS DOS INVESTIMENTOS EM SI/TI

Beneficio na 6tica de Ward e Daniel (2006) é uma vantagem ou proveito obtido por um
stakeholder ou grupo de stakeholders. Parao DTF* (2009) segundo Rodrigues, R. (2012,
11) “beneficio é “um valor que um investimento ira trazer para uma organizacao e para
os seus clientes”, e deve ser medido por KPI'’ que demonstram a contribuicio do
investimento para o beneficio identificado”. Bradley (2010, 23) define-o como: “o
resultado de uma mudanca que é positivamente percebido por um stakeholder ”. Porém,
uma mudanca pode ser percebida de forma negativa por este. Neste caso, estamos em
presenca de um ndo beneficio (do inglés disbenefit) (Bradley 2010). Este autor aconselha
a ndo descurar estes ndo beneficios dado que o seu impacto pode influenciar a
concretizacdo dos beneficios preconizados no sentido em que um stakeholder
considerado chave, pode vir a colocar-se numa posi¢do de descompromisso, resistindo
portanto & mudanca ou até mesmo nédo cooperando. Focando nos beneficios, estes podem
ser tangiveis ou intangiveis (Ward e Daniel, 2006) e eficientes ou eficazes (Viklund e
Tjernstréom, 2008). Tangiveis sdo aqueles que podem ser medidos por um objetivo
financeiro e Intangiveis sdo 0s mais subjetivos e que tendem a utilizar medidas
qualitativas. Eficientes sdo aqueles que permitem reduzir tempo e custos num
determinado processo e eficazes permitem fazer as coisas de uma outra forma, garantindo

a realizacé@o dos objetivos.

Facilmente se confundem as definicbes de valor e beneficio. E normalmente assumido
que estes conceitos estdo implicitamente percebidos, notando-se, todavia, alguma
divergéncia. Para Bannister (2001) valor é o que percebemos e beneficio é o0 que
recebemos. Os beneficios podem ser pensados como a operacionalizacdo do valor
percebido. No entanto, para Porter (1997), valor relaciona-se com o montante que 0s
clientes estdo dispostos a pagar para aceder a um produto ou servigo que melhor satisfaca

as suas necessidades.

Diversos autores tém abordado o tema da GB sendo que alguns deles focam os beneficios

dos investimentos em SI/TI (Ward e Daniel, 2006), outros identificam a importancia da

16 Departamento do Tesouro e Finangas. Do Inglés Department. of Treasury and Finance, conforme
glossario e acrénimo
17 Indicadores Chave de desempenho, do inglés Key Performance Indicators, conforme glossario
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gestdo dos beneficios ndo planeados através do ciclo de vida do projeto (Farbey et al.,
1999). Ward e Daniel (2006) definem a GB como 0 processo de organizar e gerir para

que o potencial de beneficios decorrente do uso de SI/TI seja efetivamente realizado.

2.3.3 ABORDAGENS A GESTAO DE BENEFICIOS

A GB foi inicialmente desenvolvida e aplicada aos investimentos em SI/T1I nos finais dos
anos 80 e no inicio dos anos 90 (Farbey et al., 1999). O Anexo 11 indica a sua evolugédo
nas decadas de 1960 a 2000.

Muitas das abordagens de GB foram desenvolvidas como guia pratico em torno de
investimentos em SI/TI, efetuados em empresas e organizacOes privadas (Ward et. al.,
1995) tendo vindo a ser reconhecida, de forma crescente a sua importancia na obtencao
de beneficios destes investimentos.

Uma tabela adaptada de Sapountzis et al., (2008b) com um resumo das abordagens mais
significativas da gestdo de beneficios encontra-se no Anexo12. De acordo com Yates et
al., (2009), desde 1995, devido ao reconhecimento da importancia da Gestdo e Realizagdo
de Beneficios (GRB), varias abordagens tém sido desenvolvidas para ajudar as
organizacdes a identificar, monitorizar e alcancar os beneficios a que se propdem (Anexo
12).

Contudo, segundo Sapountziz et al., (2007), nem todas as abordagens conduzem 0s
projetos aos beneficios. Algumas delas ocorrem apenas no fim do projeto atuando como
ferramenta que permite a avaliagdo dos investimentos. Seguidamente, apresenta-se na
Tabela 6, um resumo de algumas abordagens, adaptado de Sapountzis et al., (2008b), de

Gomes, J. (2011) e Rodrigues, R (2013), consideradas relevantes para este projeto.

ABORDAGEM DESCRICAO

Abordagem conhecida por ABR, pode ser utilizada como forma de avaliacdo e gestdo dos
potenciais beneficios decorrentes do uso de SI/TI. ABR é um processo de gestdo de projetos,
que se baseia na evolugdo continua e na participacdo dos diferentes grupos de stakeholders. O

Active Benefits
Realization (ABR)

(Remenyi e resultado das atividades de desenvolvimento, tarefas e papéis dos stakeholders € dindmico ao
Sherwood-Smith, longo da duragdo do projeto. Os principios dos stakeholders do sistema de informagdo sdo
1998) identificados no inicio e estes aceitam e concordam com o seu envolvimento continuo.

Modelo de monitorizagdo dos beneficios, que compara os resultados do projeto com o plano de
realizacdo dos beneficios durante o projeto. Avalia se ocorreu alguma alteracdo interna ou
. externa que afete a realizagdo dos beneficios planeados. A identificacdo de novos beneficios
The Cranfield School  jnjcia a um novo plano para a sua realizago. Processo orientado para apoio da tomada de decisdo
Model (Ward e em investimentos SI/TI que procura a maximizagio dos beneficios. Este processo permite as
Daniel, 2006) organizacgdes a conjugacdo da Gestdo Estratégica com o processo da Gestdo de Beneficios, com
as seguintes fases: Fase 1 — Identificar e estruturar os beneficios; Fase 2 — Plano de realizagdo
de beneficios; Fase 3 — Executar o plano de beneficios; Fase 4 — Rever e avaliar resultados; Fase
5 — Potencial de beneficios futuros.
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Managing Successful
programs (OGC -
Office of
Government
Commerce UK, 2007)

Project Benefits
Management
(Melton et al, 2008)

Investment
Management
Standard (DTF -
Department of
Treasury and
Finance of Victoria,
2009)

BSC - Balanced
Scorecard

(Kaplan e Norton,
1996)

O caso de Lishoa

As principais caracteristicas deste método sdo a criacdo do Plano de Negdcios, que lida com os
beneficios através do projeto e a analise da relacdo custo/beneficio, que estabelece o retorno
financeiro através do controlo de custos e gestdo dos riscos. Identifica a gestdo de beneficios
como uma atividade nuclear num processo continuo, suportado por um programa. A gestao de
beneficios inicia-se antes do projeto ou programa ser aceite, mas so aqueles com uma estratégia
de beneficios bem definida obtém a aprovacéo. A identificagdo, a monitorizagdo e a realizagcdo
de beneficios cruzam o programa e continuam, mesmo depois do seu encerramento.

Esta abordagem foca-se nas fases tipicas da gestdo de projetos e utiliza os fatores de
sustentabilidade como stage gates'® para a realizagdo de beneficios. O processo de gestdo de
beneficios esta ligado ao scorecard de beneficios25 e utiliza os seis fatores criticos de sucesso
que estdo alinhados e enquadrados na visdo de sucesso (Estratégia de Negdcio, Captacdo de
Patrocinios, Gestdo da Mudanca no Negocio, Portfolio de Mudanga, Processo stage gates,
Especificacdo e acompanhamento de beneficios).

Método que otimiza o retorno do investimento e que veio permitir que as politicas publicas
pudessem ser executadas de forma eficiente e eficaz. Potencia o controlo do investimento ao
longo do ciclo de vida do projeto, através do Mapa l6gico do investimento, que é a ferramenta
base da abordagem.

Nesta abordagem reflete-se o equilibrio entre objetivos de longo prazo e de curto prazo,
indicadores financeiros e ndo financeiros; resultados alcangados e vetores de desempenho;
desempenho interno e externo, em harmonia com as perspetivas financeira, clientes, interno e
aprendizagem e crescimento. N&o é conhecido nenhum processo de gestéo de beneficios. Cada
unidade da cadeia de valor obriga-se a encontrar os seus objetivos, os seus fatores chave de
sucesso e as interdependéncias com as outras unidades numa l6gica de causa-efeito. Foco claro
na satisfacdo dos acionistas e clientes. Apresenta uma abordagem de partilha de
responsabilidade. O BSC ndo tem uma abordagem até as tarefas logo as responsabilidades sdo
atribuidas a grupos.

Tabela 6 - Resumo das abordagens da gestéo de beneficios (Adaptado de Sapountzis et al., 2008b, de Gomes, J.,

2011 e Rodrigues, R., 2013)

Pela tabela, constata-se que todas as abordagens apresentam carateristicas que permitem
uma anélise da gestédo de beneficios, sendo que umas tém maior aplicacdo a organizacoes
(organismos publicos ou empresas, estando mais ligadas ao tipo de negdcio para o qual

foram desenvolvidas), e outras sdo mais direcionadas para a gestdo de projetos.

2.3.4 ESCOLHA DA ABORDAGEM PARA O ESTUDO DE CASO

As abordagens que melhor se adaptam ao estudo de caso do presente trabalho sdo o
Modelo de Cranfield School (Ward e Daniel, 2006), Managing Successful Programs
(OGC, 2009) e Project Benefits Management (Melton et al, 2008), porque identificam,
estruturam, acompanham a execucdo e avaliam a entrega de beneficios. No entanto, tal
como Rodrigues, R. (2012, 13 -14) expde, “a abordagem Managing Successful Programs
(OGC, 2009) identifica a GB como uma atividade nuclear do processo continuo da gestdo
mais abrangente, inserida no ambito de um programa, com uma dindmica de médio/longo

prazo, tipica das organizacdes governamentais. Por isso, este modelo de GB néo € o mais

18 Conjunto de questdes chave, conforme glossario

25



Otimizacédo da gestéo de sistemas de abastecimento de agua as grandes cidades — O caso de Lisboa

adequado a especificidade do presente caso de estudo. O ambito das duas abordagens
restantes € comum, ndo substituindo a gestao de projetos, mas sim completando-a. A sua
principal finalidade é a GB e o seu enquadramento em investimentos de SI/TI que
produzam alteragcBes nos processos da organizacdo através da implementacdo destas
ferramentas, ou o simples redesenho de processos internos. Em ambas se verifica a
preocupacdo com o alinhamento dos novos investimentos em SI/T1 com as orientagdes
estratégicas das organizacdes, refletindo-os no portfolio de aplicagcdes da organizagéo,
assim como uma prioridade dada aos stakeholders envolvidos e a gestao das suas relagdes
e expetativas. Ambas as abordagens utilizam propostas de outros autores para a
formulacdo das estratégias, evidenciando a vertente estratégica que estas abordagens tém
Melton et al. (2008) utiliza 0 Modelo das Cinco Forgas de Porter, Analise SWOT?® e
Matriz de ligacao entre objetivos estratégicos e objetivos de investimento; Ward e Daniel
(2006) utilizam o Diagrama de paradigmas estratégicos, que liga a estratégia aos meios,
as formas e aos fins e, para a tomada de decisdo, utilizam a Matriz de portefolio IT de
McFarlan (1984).

A abordagem de Melton et al., (2008) recorre a um plano de sustentabilidade e a um
scorecard de beneficios que termina no final do projeto, em oposi¢do a Ward e Daniel
(2006) onde existe a preocupacgéo do processo de GB ser iterativo e ndo terminar com o
fim do projeto, explorando o potencial de beneficios futuros suportado num novo plano
de beneficios. Os fatores criticos de sucesso nesta abordagem circunscrevem-se
unicamente ao sucesso do projeto. Pelas razdes apresentadas esta abordagem foi, também,

preterida.

O BSC estd muito focado num tipo de stakeholder especifico, 0s acionistas, nédo
reconhecendo a importancia da contribuicdo que os colaboradores e fornecedores tém na

prossecucao dos objetivos da empresa.”

Assim, a abordagem selecionada para suportar o presente caso de estudo foi 0 Modelo de
Cranfield School (Ward e Daniel, 2006), porque: (1) € um processo iterativo e nao termina
com o fim do projeto, explorando o potencial de beneficios futuros suportado num novo
plano de beneficios; (2) Foca-se na rede de dependéncia de beneficios (RDB), que
identifica de forma eficaz as alteracdes ao negdcio movidas pela utilizacdo de SI/Tl e a

sua influéncia na obtencdo dos beneficios previstos no business case; (3) os fatores de

19 Andlise de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Do inglés Strenghts, Weeknesses, Oportunities
and Threats, conforme Glossario
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mudanca sdo uma vertente estratégica, transversal a toda a organizagdo. Por fim, importa
frisar que esta é a abordagem sobre a qual existe maior conhecimento e experiéncia por
parte do autor, por que fez parte da Unidade Curricular que deu corpo ao presente
trabalho, revestindo-se, assim, de uma importancia pioneira para a abertura do mesmo

para o conhecimento destas matérias.

2.4 O MODELO DE CRANFIELD ScHooL (MCYS)

A decisdo sobre a distribuicdo dos recursos para se obterem beneficios, segundo Ward e
Daniel (2006), assenta-se em trés elementos chave: os meios (as capacidades facilitadoras
por via do uso dos SI/TI); as formas (a maneira como deve mudar o negécio) e os fins

(os alvos ou objetivos a alcancar nas agOes de melhoria). A Figura 13 ilustra esse

principio.
MEIOS FORMAS FINS
- Visho Forcas Competitivos:
1. Me . FOIMas  —— VIS0 FOVeOs COMPETITIVOS
s, i Fins orientada ao objectivo ou alvo
« —tl . FOrmas s Fins Visdo Resource-based: orientada
2 Meios 2 205 recursos
E Eins Visdo Alinhamente dindmico de
3. Meios ormas - capacidodes: orientada as
capacidades®

Figura 13 - Elementos chave na formulacéo e na implementacéo de Estratégias Organizacionais (Ward e Daniel,
2006)

2.4.1. TIPOS DE INVESTIMENTO EM SI/TI

Os investimentos em SI/TI variam em fungdo dos assuntos de cada intervencao e do
impacto das mudancas sobre os colaboradores e outros stakeholders. As intervencdes

podem ser de dois tipos: Problem-based?® e Innovation-based??.

20 Orientado aos problemas, conforme glossario
2! Orientado & inovagéo, conforme glossario
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. , ! . . Driver de
2. Identifica-se a combinac¢do de facilitadores 1. Definem-s5e os objectivos de
L RUINY i s e R e T e T o negocio
de STl e mudangas de negdcio que permitem desempenho e os potenciais s

alcancar cada um dos potencials beneficios beneficios I

Remover problemas
Mutdangas Benaficios Objectivos

v / ou restrigoes
no Negocio /‘ﬁ N
-

existentes

(evitar desvantagem)
MEIOS FORMAS FINS

3. Iterar para decidir a combinagdo mais eficaz entre custo

& exXposicao ao risco de aplicagdo de SI/TI com as alteragdes

[
| Areas de forte ‘ Areas de
|certeza [ ncertezs
| |

Figura 14 - Intervengdo Problem-based (Peppard et al, 2007)

As do tipo Problem-based (Fig. 14) orientam-se aos FINS, ou seja, 0s objetivos incidem
sobre acdes de melhoria predefinidas (associadas a baixo risco e ganhos de eficiéncia); e
as Innovation-based orientam-se as FORMAS e MEIQOS, ou seja, 0s objetivos passam por
descobrir Formas mais adequadas de operar utilizando os SI/TI (MEIOS - orientados a
eficdcia, reducdo de custos e melhoria da qualidade). No caso da Problem-based, a
instituicdo identifica e quantifica os beneficios da eliminagéo de problemas ou limitac6es
conhecidas, definindo os FINS, usando depois os MEIOS de SI/TI e novas FORMAS de

executar processos e atividades de negdcio.

Na Innovation-based ela tem dificuldade em objetivar previamente os FINS, ndo sendo
dado por adquirido que as novas capacidades (enablers??) de SI/TI e as necessarias
mudancas do negocio sejam implementaveis com sucesso. Estas intervencdes Innovation-
based sub-dividem-se em dois: Ways-based, (Figura 15), que acontece quando uma
oportunidade é claramente identificada e o objetivo é saber se a organizacdo consegue
realizar as alteracBGes necessarias para conseguir ganhar vantagem competitiva através da
exploracdo dessa oportunidade; e Means-based, que é o tipo de investimento que €
realizado quando é lancada uma nova tecnologia que vem permitir explorar oportunidades

que podem levar ao ganho de vantagens competitivas (Figura 16).

22 Facilitadores, conforme glossario
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Crmmm-- :

3. Avaliar como : 2. Descrevem-se as novas formas de 1. Criar a Dnver.de
05 SI/TI podem | trabalho e os beneficios que elas poderdo Vis30 ; Megocio
facilitar as : potenciar : ‘
mudangas ;
: Introduzir inovagdo
Faalitadores Factores de Mudangas Beneficios Objectivos i 9 partir de novas
de ST mudangs n0 nagocio 1 tormas (ways) de
| Organizar os
i processos de
MEIOS FORMAS FINS i trabalho
(obter vantagens)
4. Avaliar a exequibilidade de realizar cada
uma das mudancas e de alcancar cada um dos
beneficios
Aress de forte Areas de
cereza incerteza

Figura 15 - Intervencdo Innovation-based — Ways-based (Peppard et al, 2007)

llustracdo da Intervencdo Innovation-based — Ways-based, como referido. Seguidamente
ilustra-se a Intervencao Innovation-based — Means-based.

— v Driver de
1. Que nova | 2.Que mudangas seriam 3. Que beneficios poderiam | MeBOcio
capacidade pode necessarias nas Formas de ser realizados e que : M
o SI/TI prover? trabalho? objectivos poderiam ser : L:h

atingidos

Introduzir inovagio
a partir de novas

Facilitadores : Factores de ‘ Mudangas Baneficios Objectivos
da sym E» mudangs no negdcio capacidades dos
S/
(criar novas opgdes)
MEIOS FORMAS FINS

> Piloto / Prova de conceito

Areas de forte Aress de

cerezs Incerteza

Figura 16 - Interven¢do Innovation-based — Means-based (Peppard et al, 2007)
2.4.2 O PROCESSO DE GESTAO DE BENEFICIOS
A abordagem da GB é um processo iterativo e dindmico, que se reconstroi a medida que
0s projetos se desenvolvem e assenta em trés grandes principios: (1) orienta-se para a

tomada de decisdo em investimentos em SI/TI; (2) promove a maximizacdo dos

beneficios associados a esses investimentos; (3) monitora e acompanha a implementagédo
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do investimento avaliando em momentos pré-definidos o grau de realizacdo dos

beneficios preconizados.

T
/7 Identificar
: e estruturar
\ bonoﬂcios /
/ // Planoa \

Potencial pra
\ beneﬂclos Muy f‘ rem:; :e >
/

Revere avallar /\/ Executar o plano |

Figura 17 - Processo de gestdo de beneficios (Ward e Daniel, 2012)

De acordo com Ward e Daniel (2012), este processo organiza-se em cinco fases, conforme

se indica na Figura 17 e descrito na tabela 7, seguinte.

FASE ATIVIDADE

1. Identificare - Analisar os business drivers para determinar os objetivos do investimento;

estruturar . . . - . -~
- Determinar o tipo de beneficios que irdo resultar do projeto e como irdo ser

beneficios .
medidos;
- Definir quem s&o os “donos” (responsaveis) dos beneficios;
- ldentificar as mudangas necessarias na organizagdo e as implicagdes para 0s
stakeholders;
- Produzir um business case inicial para o projeto
2. Planode - Finalizar as medidas dos beneficios e mudancas organizacionais necessarias;
realizagéo de . -
benefic%os - Obter o acordo dos stakeholders relativamente ao seu papel e responsabilidades;
- Produzir plano de beneficios e justificacdo do investimento (business case final).
3. Executar o - Gerir os programas de mudanga - prosseguir a obtencao de beneficios assim
plano de como a implementac&o técnica;
beneficios ~ - . -
- Rever a evolucdo do(s) projeto relativamente ao plano de beneficios.
4. Revere - Avaliar formalmente se os beneficios decorrentes dos SI/T1 foram atingidos;
avaliar . N o . .
- Iniciar aces para obter beneficios de maior valor, se possivel;
resultados
- Identificar licbes para projetos futuros.
5. Potencial - Identificar novos beneficios e iniciar as agdes necessarias para a sua realizagao;
ara beneficios o . L . .
?uturos - Identificar beneficios adicionais para futuros investimentos em SI/TI.

Tabela 7 - Fases do processo de gestdo de beneficios (M. Caldeira & J. Ward, 2007)
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Na realizacdo do business case final (Fase 2) juntamente com o Plano de Realizagdo de
beneficios (PRB), faz-se a justificacdo do investimento e a andlise de riscos, pois estes
altimos podem criar obstaculos a realizacdo dos beneficios pelo que requerem um
acompanhamento minucioso. A¢des para minimizar ou mitigar estes riscos, deverdo ser
tidas em conta. Estes riscos, de acordo com Ward e Daniel (2006) podem ser de trés tipos
diferentes: (1) Técnicos - referentes a tecnologia escolhida e aos seus fornecedores, e
estdo diretamente ligados a sua capacidade de resposta, seguranca e desempenho
requeridas; (2) Financeiros - referentes a previsibilidade dos custos e a confianca nos
beneficios financeiros e (3) Organizacionais — relativos as mudancgas nos negdcios que

terdo de ser feitas e que sdo importantes para a concretizagdo dos beneficios.

A gestdo dos programas de mudanca na execuc¢do do plano de beneficios (Fase 3) ¢é de
extrema importancia, pois segundo Earl (1992), a obtencédo de beneficios depende mais
dos processos de mudanca organizacional do que com a implementacéo da tecnologia em
si, pelo que se deve dar especial atengdo aos pormenores mais adequadas bem como aos
mecanismos de acompanhamento e controlo da execucdo dos beneficios e, quando
necessario, rever o plano de realizacao de beneficios, acompanhando a sua concretizacéo,

pois € um processo iterativo.

Durante a Fase 4, dever-se-a focar a atencdo na realizacdo dos beneficios e ndo sobre o

andamento do projeto.

Um beneficio, segundo Ward e Daniel (2012), tem que enquadrar-se numa das quatro

seguintes carateristicas:

e Ser observavel — estabelece-se um critério e, perante ele, um individuo ou grupo

pré-determinado de individuos decidira se os beneficios foram alcangados;

e Ser mensuravel — mede-se e acompanha-se o desempenho mas ndo se sabe quanto

ou de que forma ele alterar-se-a quando o projeto terminar;

e Ser quantificavel — ha evidéncia, ou pode-se obter, para prever que melhorias ou

beneficios podem realizar-se, com as mudancas a implementar e,

e Ser financeiro — calculado um valor concreto através de uma formula de calculo

financeiro, atribuindo um custo/preco a um beneficio quantificavel.

Segundo Ward e Peppard (2002), um PRB obriga a responder as sete questdes

fundamentais, indicadas na Figura 18, que auxiliam na construcdo do business case.
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Figura 18 - Questdes chave na formacéo do PRB (Ward e Peppard, 2002)

O sucesso do PRB depende de duas carateristicas fundamentais, na opinido de Ward e
Daniel (2006): (1) focar-se na organizacdo e nas transformacdes necessarias e ndo na
tecnologia e (2) as questdes sdo respondidas por um conjunto alargado de colaboradores,

gestores, utilizadores e demais interessados e ndo centradas num unico individuo.

2.4.3 LIGAGCAO DOS BUSINESS DRIVERS AOS OBJETIVOS DE INVESTIMENTO

Doran (1981) defende que os objetivos de investimento (alvos organizacionais, acordados
entre 0s gestores, para projetos de investimento, que tém de estar alinhados com os
business drivers) devem ser SMART?® - Especificos (definidos de forma a serem claros
por todos os stakeholders), Mensuraveis (serem medidos ou capazes de permitir saber
que o objetivo foi atingido), Alcancaveis (atingiveis, realistas, atendendo ao contexto da
organizacdo e a sua atividade), Relevantes (de interesse para a organizacéo) e Temporais

(periodo temporal definido, para a realizacdo do objetivo).

A Figura 19 ilustra a correlagdo entre os drivers estratégicos com 0s objetivos de

investimento.

23 Especifico, mensuravel, alcancgavel, relevante e temporais, do inglés Specific, Mesurable, Achivable,
Relevant and Time Bounded — conforme glossario
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Objetivos de Investimento Drivers Estratégicos
Externos

Objetivo .S Bl | Driver 1

1 .‘-\ S 7->7—>L7—>A“A7V
me  Driver 2
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Figura 19 - Objetivos de investimento vs Drivers estratégicos (Ward e Daniel, 2012)

Objetivo RN

Objetivo Internos

2.4.4 REDE DE DEPENDENCIA DE BENEFiCIOS (RDB)

A RDB, ferramenta central da abordagem do MCS, foi criada para ligar de forma
estruturada os objetivos de investimento e os seus beneficios. ldentifica as mudancas
organizacionais e de negdcio (indicadas no Anexo 13) necessarias para a obtencdo dos
beneficios. Criada da direita para a esquerda, ela desenvolve-se nas seguintes fases; (1)
identifica os drivers que atuam sobre a organizacdo; (2) alinha os objetivos de
investimento para uma dada iniciativa ou projeto, e (3) identifica os beneficios esperados
do investimento que resultam da realizacdo dos objetivos de investimento. Apds a
identificacdo destes itens, identificam-se as mudancas a efetuar nas formas de trabalho
individual ou de grupo que fazem parte da realizacdo dos beneficios. Cada um deles é
considerado de forma individual na RDB, obtendo-se assim, uma dependéncia de
transformacdes que a sua realizacdo provoca. Esta rede responde as questdes colocadas
na Figura 18. Os drivers indicam a razdo pela qual o investimento sera realizado e 0s
objetivos do negdcio, o ambito do projeto. Os beneficios sdo as melhorias visiveis que se

pretendem atingir no negécio.
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Externos

Internos
SITI Factores Mudancas Beneficios Objectivos do
para mudanca no negocio p/ 0 negécio investimento
(enabling changes)

Figura 20 - Rede de Dependéncia de Beneficios (Ward e Daniel, 2012)

Apobs a identificacdo dos beneficios, importa estrutura-los e explicita-los, procurando
formalizar as unidades de medida associada a cada uma delas, de acordo com a matriz de

explicitacdo de beneficios seguinte.

Grau de Novos sistemas/processos Melhorar os sistemas/ processos Eliminar
explicitacédo atuais processos

. . Aplicando a um beneficio quantificavel um custo/preco ou outra férmula de calculo financeiro,
SlEueEles - pode ser calculado um valor concreto (ROI24).
Existe ou pode ser obtida evidéncia suficiente para prever que melhorias ou beneficios
concretos podem advir das mudangas a realizar e contabiliza-las.

Quantificavel

. Este desempenho tem vindo a ser medido ou uma forma apropriada de medida pode ser definida
VSN EVEE S e implementada. Mas ndo se sabe ao certo quando ou de que forma se iré alterar o desempenho
apos finalizado o projeto.

Pela aplicacdo de um dado critério acordado, individuos ou grupos especificos decidirdo,
baseados no respetivo julgamento ou experiéncia, até que ponto os beneficios foram
alcancgados.

Observavel

Tabela 8 - Matriz de explicitacio de Beneficios (Ward e Daniel, 2012)

24 Retorno do Investimento, do inglés Return on Investment, conforme glossario
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A matriz da tabela 8 considera a analise do objetivo principal do investimento e do seu
grau de explicitagdo financeira. Se todos os beneficios identificados para um projeto se
situarem na linha “Financeira”, tal permitird que se realize uma anélise econdémico-
financeira baseada em qualquer método financeiro. Caso contrério, se a maioria dos
beneficios se situarem na linha “Observavel”, sera impossivel realizar uma analise

financeira objetiva, o que coloca em risco o projeto.

2.4.5 GESTAO DE STAKEHOLDERS

Citando Freeman, stakeholders sao “aqueles sem os quais qualquer organizac¢do deixa de
existir”. O mesmo autor atualizou essa definigdo referindo que sdo “aqueles que sio vitais

para a sobrevivéncia e sucesso da organizag¢ao” (Pereira, L., 2014; 24).

Ward e Daniel (2006) definem que a anélise de stakeholders incide em pontos-chave que
se resumem a: (1) Identificar os stakeholders cujo conhecimento, empenho ou acéo é
necessario para a realizacdo do beneficio; (2) Determinar o ponto de vista de cada um
deles (ou grupo deles) em termos de “O que ¢ que ha para mim (nesse projeto) ” e
possiveis inconvenientes — ndo beneficios (disbenefits®®) dos quais eles se possam
aperceber; (3) Perceber as mudancas, a maneira como elas afetam cada grupo de
stakeholders e a sua motivacao para atingir ou resistir as mudancas; (4) Entender as agdes
necessarias para alcancar o empenho necessario de todos os stakeholders e (5)
Desenvolver planos de acdo para permitir e encorajar o envolvimento necessario dos

stakeholders.

Reportando a trabalhos de Benjamin e Levinson (1993), Ward e Daniel desenvolveram a
técnica de andlise de stakeholders esquematizada na Figura 21, onde estes séo
enquadrados em quatro grupos de interesse diferenciados, tendo em conta os beneficios
que os podem afetar direta ou indiretamente e de que forma, positiva ou negativa, 0 irdo

fazer. O Anexo 14 explica a matriz representada.

5 Beneficios negativos, conforme glossario
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Elevado BENEFICIOS LIQUIDOS | BENEFICIOS MAS...
“Campeoes” do projecto — Receptivos aos beneficios
mas avisados das mas preocupados com as
implicacoes para os outros e alteracoes — assegurar que
usar a sua influéncia! existem factores de mudanca
para minimizar resisténcias.
BENEFICIOS [AJUDAM] [AJUDAM/QUEREM]

RECEBIDOS INCONVENIENTES

Resistem a mudanca -
assegurar que todos os motivos
de resiténcia sao geridos nos
projectos de factores de
mudanca

Reduzido [PERMITEM/AJUDAM]

Reduzid
wo— ALTERAGOES Evada

NECESSARIAS

Figura 21 - Matriz de posicionamento de stakeholders (Ward e Daniel, 2012)

Apbs o enquadramento, a gestdo do projeto identifica os stakeholders que merecem
atencdo no sentido de controlar as suas preocupacGes, para, na medida do possivel,
apoiarem a realizacdo dos beneficios. Para o efeito, recorre-se a matriz da Tabela 9, onde
se consta, por exemplo, que existe a necessidade de mover o stakeholder do “contra” para

“permite”, o de “neutro” para “ajuda” e o de “permite” para “quer”’, como forma de

dinamizacdo do projeto e realizacdo de beneficios.

Grupo de o L Empenho (Existente e requerido)

Beneficios Mudanca Resisténcia
interessados . o .

percebidos necessaria percebida
Stakeholders
Lista de Beneficios Definir Resisténcia Séo Séo alheios | Podem Dé&o know- | Empenham
Stakeholders | individuais, quem faz de cada contra o ao projeto aderir se how e -se nos
e grupos de degrupoeda | as Stakeholder projeto e e seus forem recursos objetivos e
Stakeholders | organizacdo mudangas, ou grupo, véo tentar | objetivos, convocados | para no ritmo do

para cada ou quem é tipo de paré-lo porque a realizar assegurar projeto, ou

Stakeholder afetado por | resisténciae | ou pensam tarefas que o envolvem-

ou grupo elas - razbes para escamote | que ndo 0s | necessarias | projeto se nas

Stakeholders | tal aro afeta ao projeto, atinge os mudancas e
Ou grupos respetivo p.e. fazer seus asseguram
progresso formacéo objetivose | que elas
o prazos sdo
E >R efetuadas
com
- sucesso
E R
E » R

Tabela 9 - Matriz de analise dos stakeholders
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Ainda sobre a gestdo de stakeholder, Pereira, L., (2014; 24), agora referindo-se a
Donaldson e Preston, afirma que “o sucesso de uma organizagdo depende diretamente da
gestdo dos stakeholders, que por sua vez depende diretamente da atuacdo da gestéo,
criando assim uma relagdo causa-efeito objetiva na prosperidade das organizagdes. Ou
seja para implementar um projeto é necessario conhecer profundamente os stakeholders

que irdo ser afetados por este, 0 que é uma etapa fundamental do business case .

2.4.6 TOMADA DE DECISAO

Os investimentos decidem-se em funcéo dos beneficios e nunca do dinheiro disponivel.
Neste contexto, é fulcral que a tomada de decisdo seja feita com base em informacao
fiavel, priorizando os investimentos que criam riqueza. Trés aspetos importantes apoiam
a gestdo de topo na deciséo sobre as prioridades de investimento em projetos de Sl: (1) o
grau de justificacdo financeira de cada um deles; (2) os fatores que afetam a concretizagédo
dos beneficios de cada projeto; (3) a definicdo de prioridades para os diversos
investimentos. O investimento a realizar bem como o lugar da sua realizacdo € pois uma
decisdo estratégica, e esta intimamente ligada & da empresa, visando a obtencdo de
vantagens competitivas ou unicamente evitar a desvantagem. O Método de Cranfield
School (MCS) classifica as aplica¢@es informaticas da organizagdo em quatro grandes
grupos - aplicacdes de suporte, operacionais, estratégicas e de alto potencial, segundo
uma perspetiva de contribuicdo para atingir os objetivos futuros da empresa e o grau de
dependéncia que esta tem relativamente ao portfélio de sistemas informaticos

(classificacdo baseada no trabalho de McFarlan, 1984), como se ilustra na Figura 22.

ESTRATEGICAS ALTO POTENCIAL
- aplicacdes criticas - aplicacoes que
Ao para sustentar a podem ser importantes
; estratégia futura para alcancar sucesso
Coetrbnacho paea | do negocio no futuro
ahngr o5
cbjechvas

fubsros da ampresa |

- aplicacoes que
sao valiosas mas
ndo criticas para o

Baixo

successo

SUPORTE
Allo e e =, Baixo

Grau de depeedine:a da organeacio relsivamente aos SITI

Figura 22 - Portefdlio de aplicagbes (Ward e Peppard, 2002)
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Para um projeto ter sucesso, segundo Ward e Daniel (2012) ele deve estar num dos quatro
quadrantes desta matriz. De igual modo, deve também controlar: (1) o custo - associado
normalmente ao quadrante de suporte; (2) a qualidade, - mais ligada as areas operacionais
chave e (3) o tempo - diretamente relacionado com os projetos estratégicos e de alto
potencial, onde exista 0 objetivo de obter vantagem competitiva (ou ndo perdé-la) ou
inovacdo tecnoldgica. As aplicacbes estratégicas ou de alto potencial estdo mais
relacionadas com a abordagem orientada as formas e meios; as aplicacdes operacionais

chave e as de suporte estdo mais ligadas a abordagem orientada aos fins.

A justificacdo financeira dos investimentos é mais elevada nos quadrantes das aplicacdes
de suporte. A medida que se avanca no sentido dos ponteiros do reldgio vai diminuindo
a capacidade de justificar financeiramente o0s investimentos e aumentando a

intangibilidade dos beneficios.

Nos projetos estratégicos recorre-se a analise de fatores criticos para o sucesso do negocio
e a um forte comprometimento da gestdo com os resultados obtidos na GB. No quadrante
de alto potencial é fundamental gerir com cuidado o orcamento a afetar dado que os

beneficios sdo na sua maioria intangiveis.

3. ESTUDO DE CASO
3.1 ENQUADRAMENTO

A EPAL - Empresa Portuguesa das Aguas Livres, S.A. é uma empresa centenaria,
sucessora da extinta CAL - Companhia das Aguas de Lisboa, (1868 a 1974) e é a maior

e a mais antiga empresa portuguesa de abastecimento de agua.

Atualmente pertence ao setor empresarial do Estado, detida a 100% pela AdP — Aguas de
Portugal, S.G.P.S, S.A. e responsavel pelo abastecimento em baixa, a cidade de Lisboa e

em alta a cerca de 35 Municipios, com um total de cerca de 3 milhdes de clientes.

Com 675 trabalhadores, 170 instalacbes (que compreendem 2 ETA, 25 Postos de
Cloragem, 41 EstacOes Elevatorias, 42 reservatdrios) uma rede de tubagem com cerca de
2 156 Km (710 Km no transporte e 1 446 Km na distribui¢do) e uma capacidade diaria
de producéo superior a 1 000 000 m® de agua, a EPAL apresenta os seguintes indicadores

de atividade:
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2012 2013 2014 Vartagio 14/13

Volume de dgua vendida (m) 205210051 98 667 724 192 067 383 6 600 34) -3.3%
Chentes Drectos 346 121 347 233 34% |51 | 218 06%
Cherites Muricipais 7 7 W7 0 0.0%
.'__‘ ety ;,‘I‘_‘,, TNICIDAS 3 3 3 0 0%
34 34 34 0 0.0%

¢ = 2 870 507 2859714 28468751 2839 04%
Arez abastecda (Kny') 70%0 7 090 70951 5 0, 1p

Tabela 10- Indicadores da atividade da EPAL (EPAL, 2015)

Como se constata pela Tabela, o volume de dgua vendida tem vindo a diminuir (3,3% em
relagdo a 2013), ndo obstante terem aumentado os clientes diretos (que representam cerca
de 12% dos consumidores totais) mas mantendo os restantes clientes que representam
88% do volume total. Raz0es relacionadas com a crise econdmica e financeira que se vive

desde 2008 estardo na base da diminui¢do do consumo de agua (EPAL, 2015).

O Anexo 15 apresenta a Misséo, a Viséo e os Valores da EPAL, S.A. Os principios de
desenvolvimento sustentavel da EPAL, S.A podem ser observados no Anexo 16.

Para se ter uma percecdo da area de abastecimento da EPAL e seus adutores, aconselha-

se uma analise ao anexo 17.

3.2 O PROBLEMA

Na década de 90 do século XX, a EPAL apresentava um volume de ANF superior a 50
milhdes de m*/ano, com forte predominancia na sua rede de distribuicio (cerca de 38
milhdes de m3/ano), como se pode constatar pela Figura 23. Conscientes de que a agua é
um recurso finito, adotaram-se politicas e gizaram-se estratégias para combater esse
elevado indice de perda financeira e de ineficiéncia visando aumentar a sustentabilidade

integrada da empresa e do ciclo urbano da 4gua, tornando-a assim, num recurso infinito.

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

I Sistema de Transporte E73 Rede de Distribuicdo == Toul
-&— % ANF no Sistema de Transporte =@~ % ANF na Rede de Distribuicdo

Figura 23 - Evolugao das perdas no sistema da EPAL na década de 90 (EPAL, 2015)
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Em 2014, as metas definidas pelo PNUEA para 2020, relativamente ao desperdicio de
agua associado ao sistema de conducdo apontam para valores na ordem de 20% de perdas

em meio urbano, 35% em meio agricola e 15% em meio industrial.

Em Portugal, ainda antes da tomada de consciéncia para o problema das perdas de dgua
resultante do PNUEA, ja a EPAL tinha em pratica acdes importantes no sentido de as
reduzir, uma vez que a capacidade de oferta que a empresa entdo dispunha néo satisfazia
a procura. Em meados dos anos 90, quando a ANF rondava 0s 25% e a EPAL ja realizava
campanhas sistematicas de detecdo acustica de fugas em zonas de estudo na rede. No
inicio da década de 2000 foi posta em pratica uma estratégia com vista ao controlo e
reducédo de perdas de agua, centrada em aspetos criticos que serdo mencionados a frente.

3.3 A SOLUCAO — A APLICACAO WONE

O Plano gizado tinha como objetivos reduzir a ANF para valores sustentaveis na rede de
distribuicdo de Lisboa (abaixo de 15%), e tornar Lisboa uma das capitais mais eficientes
da Europa. Vérias acOes tiveram lugar, designadamente — (1) a melhoria do cadastro
registado no SIG?® e compatibilizacio de informagcéo daquele Sistema com o Sistema de
Gestdo de Clientes (AQUAMATRIX) e (2) a intensificacdo da renovacao e reabilitacdo
da Rede de distribuicdo de lisboa. Estas medidas foram melhorando a eficiéncia da
empresa mas a necessidade de ter melhores resultados levou ao desenvolvimento e
implementacdo em 2005, da metodologia denomina WONE — Water Optimization for

Network Efficiency?’.

O WONE® é um sistema suportado por uma aplicacdo informatica que permite
automatizar a integracdo dos dados de monitorizacdo das ZMC, com base na analise de
caudal e pressdo, para a gestdo de redes e o controlo de perdas de adgua. Foca-se na
eficiéncia, na reducdo de perdas e na otimizacdo do sistema de abastecimento, com
resultados relevantes em termos econdémicos, sociais e ambientais. Inclui indicadores de
desempenho das ZMC, hierarquizando-as com base nos consumos totais diarios € no
consumo minimo noturno, e possibilita analises de tendéncia e a geracdo de alertas de

intervencao.

O sistema contempla as seguintes fases: (1) Analise da rede e planeamento da setorizacgéo;

(2) Setorizacdo e monitorizacao continua da rede de abastecimento; (3) Analise integrada,

%6 Sistema de informacgdo Geografica
27 Do inglés otimizagéo da 4gua para eficiéncia da rede
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permanente e sisteméatica de dados de diferentes sistemas - Telemetria, Sistema de
Clientes, AQUAmatrix®, SCADA, SIG, Glinteraqua GIS, Tele-Leitura (AMR); (4)
Planeamento de intervencdes no terreno e quantificacdo dos volumes de gua a recuperar

e (5) Articulacdo com as equipas de reparacédo de fugas - Fatores diferenciadores.

O Anexo 18 apresenta uma descricdo pormenorizada das fases desta aplicacdo. Este
sistema permite obter alguns beneficios, nomeadamente: (1) Antecipacdo da detecdo das
fugas e reducdo das perdas; (2) Melhor planeamento das intervencdes de reparagédo e
reducédo do seu custo; (3) Maior eficiéncia na utilizacdo do recurso escasso que € a agua
e (4) Diminui¢ao da “pegada ecoldgica”, com a redugdo do consumo de energia, do uso

de reagentes e de emissdes de CO..

Com a sua implementacéo, foram criadas 150 ZMC independentes com uma média de 2
200 clientes e 8 Km de condutas, permitindo a monitorizacdo de cerca de 1 220 Km da
rede e mais de 98% dos clientes e 340 sistemas de medigéo e telemetria a monitorizar
continuamente pressdo e caudal. No Anexo 19, indicam-se as principais carateristicas,

funcdes e vantagens do WONE.

3.4 INVESTIMENTOS EM SI/TI
3.4.1 DRIVERS ESTRATEGICOS E OBJETIVOS DE INVESTIMENTO

O PRPA em estudo é transversal a empresa e conta com 0 apoio de todos o0s seus
trabalhadores, do topo a base, sendo para isso criadas equipas de trabalho
multidisciplinares que, em workshops, debatem os varios temas considerados relevantes,
identificando e caracterizando beneficios e acGes prioritarias. Ndo obstante ter sido
implementado ha ja alguns anos, este projeto baseia-se no principio de melhoria continua
pelo que o objetivo maior é sempre 0 mesmo - reduzir as perdas de dgua e aumentar e
eficiéncia, recorrendo para isso a tecnologias e métodos modernos e eficazes, quando

necessario.

Foram analisados os objetivos de investimento (OIl) face aos drivers estratégicos e
discutidos que beneficios seriam expetaveis das alteracbes na organizacdo para a
concretizacdo dos OIl. Face aos investimentos a realizar, foram identificados o0s
stakeholders chave, com a responsabilidade pela obtencdo dos beneficios e mudancas a

realizar para cada um dos investimentos em causa. Foram igualmente identificadas e
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concretizadas todas as entradas para a realizacdo do PRB e da RDB e desenvolveu-se o
business case inicial.
Apoés uma analise das envolventes interna e externa, definiram-se os seguintes drivers

estratégicos:

Driver  Descricéo Tipo Justificacéo

Imposicdo do  Externo  EG de sistemas de titularidade estatal e municipal serdo avaliadas através dos
regulador indicadores de desempenho de 2.2 geracdo estabelecidos pela ERSAR.

E, normalmente, a principal motivacio das EG para a implementac&o de um controlo
ativo de perdas. Estima-se que, anualmente, o custo de producéo e transporte do
volume de agua que se perde nos sistemas em Portugal ascende a €192 M. Permite a
racionalizacéo e diferimento de investimentos.

O combate as perdas de agua e a diminui¢do do volume de agua perdido concretiza
Ambiental Externo uma politica ambientalmente adequada, contribuindo assim para a conservagao da
DX]

Econémicoe Interno
financeiro

Natureza e para uma politica de gestdo dos recursos hidricos sustentavel. Reduz os
caudais captados e diminui 0s consumos reagentes quimicos e de energia diminuindo
emissdes de CO2.

Social Externo O incremento de eficiéncia da empresa permite ganhos liquidos e valor acrescentado
para o consumidor/cliente, nomeadamente através da moderacdo tarifaria

Reforcoda  Interno  Uma imagem de empresa inovadora e eficaz, € um beneficio intangivel de grande valor
imagem da no setor empresarial, com consequéncias positivas a nivel mundial.
Empresa

Tabela 11 — Drivers estratégicos

3.4.2 OBJETIVOS DO INVESTIMENTO (Ol)

Em alinhamento com os drivers estratégicos definiram-se os Ol indicados na tabela
seguinte.

Obijetivos Descricéo Justificacdo
Reducéo de perdas de agua (ANF) Alvo do projeto, explicado neste contexto
Reducdo do uso de reagentes Os reagentes tém vindo a aumentar constantemente
Reducéo do consumo energético A energia tem vindo a sofrer aumentos sucessivos

04 Aumentar a rentabilidade de negécio Com a experiéncia do projeto, vende-se servicos e
(novos clientes e novos mercados) produtos a outras EG em Portugal e no Estrangeiro

05 Melhoria da eficiéncia da empresa Diminuindo desperdicios, e mantendo a faturacéo,
aumenta-se a eficiéncia.

Tabela 12 — Objetivos de Investimento
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3.4.3 LIGACAO DOS OBJETIVOS DE INVESTIMENTO AOS DRIVERS DE NEGOCIO

De seguida, fez-se a correlacdo entre os drivers estratégicos e os Ol.

Externos
O1 — Redugédo

de perdas de
agua

03 — Reducgédo
do consumo
energético

D4 - Social

Internos

Figura 24 - Ligagé&o dos drivers estratégicos aos objetivos de investimento

3.4.4 IDENTIFICACAO DOS BENEFICIOS

Concluida a definicdo dos objetivos de investimento, faz-se o plano de beneficios, tendo-

se identificado, entre outros, os seguintes beneficios, julgados mais relevantes:

B1 - Aumento de receitas por poupangas, principalmente pela reducdo do consumo
energético e de reagentes;

B2 - Melhoria do ciclo natural da 4gua, pela reducéo do caudal da agua captada a natureza,
otimizando o recurso natural;

B3 - Aumento da eficiéncia da empresa, com ganhos anuais avultados e disponibilizacao
de recursos;

B4 - Reconhecimento da EPAL a nivel mundial, passando a estar entre as EG de elite;

B5 - Novos negocios provenientes da aplicacdo WONE, nomeadamente com outras EG
(cross selling?);

Depois relacionam-se 0s objetivos com os beneficios a atingir.

28 \/enda cruzada conforme glossario
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| B3 —Aumento de eficiéncia | g

da EPAL

B4 —Reconhecimento
mundial da EPAL

B5 —Novos negoécios

Figura 25 - Ligag&o dos beneficios com os objetivos de investimento

Seguidamente, o quadro de relacdo entre os beneficios esperados, os drivers, os donos e

0s objetivos de investimento.

BENEFICIO LOCALIZAGAO DONO METRICA DRIVERS OBJETIVOS

Aumento receitas Diregdo . Equivalente a D1, D2, D3, 01, 02, 03,
Bl por poupancas Financeira Diretor  ANF de 15% D4, D5 04, 05
Melhoria ciclo . . Equivalente a D1, D2, D3, 01
natural da 4gua Administracao PCA ANF de 15% D5
Aumento Diregdo Equivalentea D1, D2, D3, 01, 02, 03,
B3 eficiencia EPAL  Desenvolvimento  piretor ANF de 15% D4, D5 04, 05,
Organizacional
B4 Ser uma das
Reconhecimento Administracio PCA cidades mais D1, D2, D3, 01, 05
mundial EPAL ¢ eficientes da D4, D5
Europa
. Direcdo de . Recuperar D1, D2, D3,
B5 Novos negocios Relacdo com Diretor  jnvestimento D5 01, 04,
Clientes em 5% ano

Tabela 13- Beneficios esperados, drivers e objetivos

3.4.5 MUDANGCAS NO NEGOCIO

As mudancas no negdécio (business changes) necessarias para atingir os beneficios estéo

representadas na tabela seguinte. Como se referiu no Estado da Arte, a gestdo dos
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programas de mudanca na execuc¢do do plano de beneficios é de extrema importancia,
pois a obtengdo de beneficios em muito depende deles.

ITEM MUDANCA LOCAL DONO BENEFICIOS

M1 Melhoria do cadastro DSl Diretor Bl

M2 Divisdo da cidade em DGA Diretor B1, B2, B3, B4
ZMC
Criacdo de equipas de DGA Diretor B1, B2, B3, B5

monitorizacao e controlo

Adocéo de processos de DSO Diretor B1, B3
melhoria (SIG, WONE)

Tabela 14 - Mudangas no negdcio

M1 — A Melhoria do cadastro permite ter mais informacao da rede, dos clientes e de todo
processo de distribuicdo de agua em baixa, de forma digital e para consulta mais célere e
em qualquer lugar e momento desejado.

M2 — A divisdo da cidade em ZMC é o maior garante para a reducdo de perdas de agua
na rede de distribuicéo, pois permite controlar as perdas em zonas delimitadas mediante
o controlo de presséao e caudal, e assim conhecer toda a cidade (conceito Top/Down)

M3 — A criacdo de equipas de monitorizacdo e controlo permite uma reacao eficiente e
eficaz, quando necessario.

M4 — A adocéo de processos de melhoria permite otimizar a eficiéncia de gestdo, pois
permite uma sintonia de informacdo de todos os elementos da rede, permitindo uma
reducdo de custos e otimizacdo de processos.

3.4.6 FATORES CRITICOS PARA A MUDANGCA

Sendo parte integrante da estratégia de reducdo de perdas, destacam-se de seguida as
orientacdes que devem ser tidas em conta:

DESCRICAO DONO MUDANCA BENEFICIO
F1 Implementacéo de novos indicadores DGA Diretor M4 B1, B3
de desempenho
2 Campanhas de sensibilizacdo a
poupanca da dgua, e Comunicacéo e GIC Diretor M4 B1, B3
Marketing
Formacdo na area de SIG e WONE DSl Diretor M4 B1, B3
Patrocinio da Administracéo CA PCA M4 B1, B3
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F5 Criacdo de equipa especifica para o DGA Diretor M1, M2, B1, B2, B3,
projeto de perdas M3, M4, B4, B5

Tabela 15 - Fatores criticos para a mudanca

F1 — A implementacdo de novos indicadores de desempenho permitird maior dedicacdo
dos trabalhadores pois ao medir o trabalho realizado terdo formas de melhoré-lo. Esta
medida serd uma alavanca para dinamizar o projeto.

F2 — As campanhas de sensibilizacdo aos clientes a poupanca da agua, aliadas a um plano
de Comunicacdo e de Marketing irdo sensibilizar os mesmos para a problematica da
escassez da agua e do stress hidrico.

F3 — A formacdo as equipas na area de SIG e WONE é um imperativo para aumentar a
eficiéncia de gestdo e utilizacédo destas ferramentas de gesté&o.

F4 — E importante o patrocinio da Administracio para que o projeto seja transversal a
empresa e ndo haja nenhum obstaculo ou entrave.

F5 — Relevante é também a criacdo de uma estrutura especifica para o projeto de perdas,
para que todos os esforgos estejam alinhados num Unico objetivo e estratégia de forma
rapida e eficaz.

3.4.7 FACILITADORES DE SI/TI

Os facilitadores sdo os meios que ajudam as mudancas desejadas para as organizacoes.
Seguidamente indicam-se os facilitadores identificados:

ITEM DESCRIGAO LOCAL MUDANCA

in Aquisicdo de
programa informatico DSI Diretor F3, F4 M4
WONE
Aperfeicoamento .
cadastro e SIG DSI Diretor F3 M4
Conexao entre SIG, .
13 WONE E DSI Diretor F1, F5 M1, 'I\\/I/Ii M3,
AQUAMATRIX
Base de dados de DSl Diretor F1, F2, F4, F5 M1, M2, M3,
clientes M4

Tabela 16 - Facilitadores de SI/TI

I1 — A aquisicdo de programa informatico WONE é um garante do sucesso do projeto
dado que permite condensar toda a informacdo relativa as perdas bem como tomar
decisdes sobre a melhor forma de agir.
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12 — O aperfeicoamento do cadastro e SIG permite adequar a informacao existente as
ultimas tecnologias, favorecendo o processo de informacdo e decisdo, no que tange aos
casos de reducdo de perdas.

I3 — A compatibilizagdo entre SIG, WONE E AQUAMATRIX, é uma estratégia
importante ao sucesso do projeto por permitir uma andlise integrada, permanente e
sistematica de dados de diferentes sistemas, nomeadamente telemetria, clientes,
teleleitura, etc. Permite ainda programar acfes no terrenos e os volumes de agua a
recuperar.

14 — A base de dados de clientes permite ter os dados completos do cliente quando a sua
natureza, tipo etc.

3.4.8 REDE DE DEPENDENCIA DE BENEFiC10S (RDB)

Tal como referido no Estado da Arte, na tipologia do Método de Cranfield School, aRDB
é um processo iterativo, uma vez que, sempre que se identificam mudancas, estas atuam
sobre a rede levando a concretizacdo dos objetivos e a consequente realizacdo de
beneficios. Com base no que foi dito nessa tipologia, elabora-se seguidamente a RDB, do
tipo problem based, relativo ao problema da reducédo das perdas de agua em SAA.

01 — Reducdo
de perdas de

| B1-Aumento
de receitas por
poupancas

M1 -Melhoria |
cadastro I

11—
Aquisi¢ao

B2 — Melhoria
ciclo natural da
dgua

=5 M2 — Divisdo
12—

Cadastro e
SIG

03 Redugao
do consumo
energético

\| B3 -Aumento de )
eficiéncia da
EPAL

M3 — Criagio
equipas monitor.
e controlo

13 — Conexdo
SIG/WONE/A
QUAMATRIX

B4 -

M4 - Adogio Reconhecimento ¥
processos mundial da EPAL
melhoria

14— Base
dados
clientes
B5— Novos
negacios

Figura 26 - Rede de Dependéncia de Beneficios

47

Externos

Internos



Otimizacéo da gestéo de sistemas de abastecimento de agua as grandes cidades — O caso de Lisboa
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B1- Diretor
Financeiro
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M2 —Diretorde |

2= X Gestdo de Ativos BZRrA
Aperfeicoam |
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03 — Redugao
B35 Diestor do consumo

M3 - Diretorde .

Gestdo de Ativos Desenvolvimento energético

&l [ Organizacional
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Desenvolvimento
Organizacional
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— y  B5-Diregdo
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Figura 27 - RDB com os donos das mudancas e dos beneficios

Para melhor visualizacdo das RDB atras indicadas, vide anexos 20 e 21.

3.4.9 PORTEFOLIO DE APLICACOES

O modelo de portefélio de aplicacGes ou servicos mencionado no Estado da Arte, na

tipologia do MCS, enquadra o investimento em SI/TI na estratégia da organizacao.

ESTRATEGICAS ALTO POTENCIAL

Alto

Contribuigéo para
atingir os objetivos
futuros da empresa

Plano de Reducéo de Perdas
de Agua

Baixo

OPERACIONAIS CHAVE SUPORTE
Alto 4+— Baixo

Grau de dependéncia da organizagéo relativamente aos SI/TI

Figura 28 - Portefdlio de aplicacdes do projeto
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Nesse contexto, e atendendo ao core business da EPAL, o PRPA é maioritariamente do
tipo Problem Based, pois a organizacdo consegue identificar e quantificar os beneficios
pela eliminagdo de problemas ou limitagdes conhecidas, fixando os FINS, usando os
MEIOS de SI/TI e novas FORMAS de executar processos e atividades de negdcio. Para
além disso, o objetivo da organizacgdo é ndo baixar o nivel de desempenho. Na Figura 28,
mapeou-se 0 projeto no portefélio, considerando-o como Operacional Chave porque a

organizagdo depende hoje destes investimentos para 0 seu sucesso.

3.5 ESTUDO DE CASO DE UM STREAM ESPECIFICO:. AQUISICAO DE PROGRAMA

INFORMATICO WONE

Seguidamente, na Figura 29 ilustra-se o stream relativo a aquisicdo do programa
informatico WONE, que revelou ser estratégico e fundamental para o atingimento dos
resultados que levam ao sucesso do PRPA, indicando os drivers estratégicos, os objetivos
de investimento, os principais beneficios, as mudancas no negocio, os fatores de mudanca

bem como o ativo de SI/T1 em assunto.

Relativamente ao M4 — Mudancas no Negocio, salientam-se, entre outros, a conetividade
entre interfaces e servicos de SIG e WONE, que pertenciam a Departamentos diferentes
e passaram a operar em conjunto, partilhando informacdo; a melhoria do cadastro
registado no SIG e compatibilizacdo de informacdo daquele Sistema com o Sistema de
Gestdo de Clientes (AQUAMATRIX); a intensificacdo da renovacéo e reabilitacdo da
Rede de distribuicdo de lisboa. Estas mudangas permitiram o aumento da eficiéncia da

empresa, como se disse anteriormente, neste capitulo do Estudo de Caso.
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Figura 29 - Estudo de caso WONE - stream especifico

3.5.1 ESTRUTURACAO DOS BENEFICIOS — O BUSINESS CASE DO STREAM ESPECIFICO

Reportando ao exposto no Estado da Arte, relativo ao MCS, é fundamental que se definam
e estruturam-se os beneficios para a sustentabilidade do business case. Paralelamente,
com o planeamento da realizacdo dos beneficios, atribuem-se responsabilidades de forma
clara para que o acompanhamento e medicdo destes seja um garante da sua realizacao,
para se compreender a natureza e o ambito do investimento. Para tal, importa considerar
determinados fatores designadamente os business drivers, os objetivos de investimento e
os beneficios do projeto, para que, ao longo do projeto se tomem decisGes sobre o

desenvolvimento do mesmo.

No mesmo alinhamento, devem-se ter em atencdo 0s custos, no sentido de gizar as
melhores estratégias para o desenvolvimento ou descontinuacdo de sistemas, novas
aquisicdes e alteracbes de infraestrutura e mudanca na organizacdo. Ainda, importa ndo
descurar os riscos de investimento no que tange as acdes e contingéncias, e aos riscos

financeiros, riscos técnicos e de mudancas no negdécio.

Obedecendo ainda ao citado no estado da Arte por Ward e Peppard (2002), no auxilio da
construcdo do business case, apresenta-se a tabela 17 de respostas as perguntas para o
PRB em justificacdo do investimento a realizar. Para o efeito, todos os stakeholders foram
envolvidos no processo, tendo ficado assente algumas medidas a ter em atencdo,

designadamente: (1) o registo das lessons learned para aplicar a novos projetos e/ou
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investimentos; (2) identificacdo e acompanhamento da realizacéo de beneficios; (3) agdes
corretivas, quando necessério, para atingir os beneficios; (4) identificacdo de novos

beneficios e medidas a tomar para os acompanhar.

Questdes Respostas

Porque queremos Reduzir perdas é reduzir desperdicios e custos de produgdo e por conseguinte,
melhorar? aumentar a eficiéncia do servigo prestado com beneficios importantes, néo so para
os stakeholders mas também para a natureza.

Que melhorias Reducédo de emissdes de CO,, redugdo do uso de reagentes quimicos, reducdo do
queremos / podemos consumo energético, aumento de receitas, aumento de eficiéncia da empresa.
ter?

No processo de tratamento, transporte e distribuicdo de agua.
Pode ser medido? Sim!

Onde irdo ocorrer? Pode ser quantificado? Sim, pela reducdo de poluentes produzidos, pela reducdo do
consumo de reagentes quimicos e pela redugdo do consumo energético.

Pode ter um valor monetario? Sim, pelos montantes que se pouparao, pela diferenca
entre o total faturado e o total gasto na producdo, comparativamente a periodos
homadlogos e quantidade produzida.

O)0EN o) eHelolpkrA /e ] Diretor de Producéo, Diretor Geral de Ativos, Diretor Financeiro.
por acontecerem?

Que mudancas sio Aquisico de software WONE, formagéo de técnicos, melhoria do cadastro, diviséo
necessarias? da cidade em ZMC, cria¢do de equipas de monitorizacdo e controlo, mudanca de
mentalidade para este tema e um Plano de Informacéo e Comunicagéo Interna.

Administracdo e Direcdo Geral de Ativos, por estarem diretamente envolvidos no
assunto; Direcdo de Produgdo e Distribuicdo pelas melhorias a introduzir; Diregdo
Financeira pelo controlo do or¢camento, Dire¢do dos Sistemas de informacéo pela
introducéo de novas tecnologias

Clientes, por uma eventual reducéo ou ndo aumento de tarifa.

Quem ira ser afetado?

Definicédo dos beneficios pretendidos.

Plano de realizaco de Atingimento dos objetivos mediante metas definidas num horizonte temporal.
beneficios Identificacdo dos donos dos beneficios.

Definicéo de projetos a implementar para o atingimento dos beneficios preconizados.
Medicéo e prazos para a realizagdo dos beneficios

Beneficios alcangados? Sim!
Possivel obter mais beneficios? Sim!
Acoes futuras? Sim!

Beneficios

Tabela 17 - Resumo de inputs para o business case do stream especifico

3.5.2 MENSURABILIDADE DOS BENEFICIOS DO STREAM ESPECIFICO

A melhoria do desempenho de um processo pode ser detetado nos inputs, nos niveis de

atividade, nos outputs ou nos resultados finais.

Reportando a Serrano e Caldeira (2002), os beneficios, em funcdo do seu grau de

mensurabilidade, mesmo sendo subjetivo, podem ser mais ou menos tangiveis. Por isso,
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para uma avaliacdo eficiente do beneficio implica uma medicao adequada, para posterior

apuramento da sua realizagdo.

De acordo com o citado no Estado da Arte, concretamente na Tabela 8, o objetivo do

investimento relaciona-se com o desenvolvimento de novos sistemas/processos, com o

melhoramento dos sistemas/processos atuais ou mesmo na eliminacéo de processos que

ndo satisfacam os interesses dos stakeholders. Neste contexto, a Tabela 18, classifica os

beneficios identificados quanto ao seu grau de explicitacao.

Grau de
explicitacéo

Financeira

Quantificavel

Mensuravel
Observavel

Novos sistemas/processos

B5a) Venda de novos
produtos, nomeadamente
consultoria na é&rea de
perdas de agua aos clientes
existentes e a novos
clientes, programas de
reducdo de perda (WONE)
e derivados, etc.

B4a) Divulgacdo do
projeto e do nome EPAL
em todo o mundo, com
apresentacéo dos
resultados em congressos e
seminarios internacionais.

Melhorar os sistemas/
processos atuais

Bla) — Redugdo de perdas de
agua para valores abaixo de
15%.

Blb) Redugdo do uso de
reagentes, correspondente ao
Bla.

B1c) Reducdo do consumo

energético, correspondente
ao Bla.
B1d) Aumento da

rentabilidade do negdcio
com a reducéo de custos de
produgdo, transporte e
distribuicdo mas mantendo o
valor de venda.

Ble) Poupanga em emissdes
de CO,, correspondente ao
Bla

B2a) Menor volume de agua
captado a natureza.

B3a) Aumento de eficiéncia
do processo  produtivo,
libertando méo-de-obra.

Tabela 18 - Mensurabilidade dos beneficios

Eliminar processos

B3b) Eliminacdo de PE
deficientes e ndo rentaveis

B3c) Eliminacdo de trocos
obsoletos na rede.

B3d) Eliminagdo de métodos
de contagem antiquados.

Pela Tabela 18 constata-se que os beneficios apurados sdo basicamente Financeiros e

Quantificaveis.
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Tal como mencionado no Estado da Arte, seria vantajoso que todos os beneficios
identificados para um projeto se situassem na linha “Financeira”, pois tal permitiria que
se realizasse uma analise econdmico-financeira baseada em qualquer método financeiro.
Caso contrario, se a maioria dos beneficios se situarem na linha “Observavel”, sera
impossivel realizar uma analise financeira objetiva, colocando em risco o projeto, uma
vez que os resultados apurados podem ndo ser fidveis. Para evitar essa possibilidade
criaram-se medidas que permitam acompanhar os beneficios identificados, e que se
encontram indicados na Tabela 19.

Beneficio Medida Valor Esperado
B1 — Aumento de receitas Montante poupado na producao O correspondente a ANF de 15%
B2 — Melhoria do ciclo natural Volume de agua captado a 0
4gua natureza O correspondente a ANF de 15%
B e E%Zf;f IEnER ¢ Disponibilizacdo de recursos O correspondente a ANF de 15%
B4 — Reconhecimento Comparacédo com nivel de Estar entre as 10 melhores EG (leia-
internacional da EPAL perdas das outras cidades se cidades mundiais) em 2020
B5 — Novos negocios Volume de negoécio 2,5%/ano do valor investido no

projeto a partir de 2015

Tabela 19 - Medidas para o acompanhamento dos beneficios

3.5.3 ANALISE DO RISCO

Os projetos provocam sempre grandes alteracdes nas organizacoes, ndo sé pelo facto de
serem algo novo e/ou diferente mas também pelo efeito de quebra de rotina que gera. Por
outro lado, é sabido que muitas pessoas ndo gostam de mudancas e do desconhecido, 0
que, a partida, faz com que um projeto novo corra o risco de ndo ter apoiantes, encontrar
muitos obstaculos, ndo chegar a ser implementado e, quando implementado, pode mesmo
ndo ser concluido. Nesse ambito, foram identificados alguns riscos que podem pdr em
causa a realizacdo de alguns dos beneficios preconizados, de onde salientam-se o0s

seguintes:

v~ RISCOS TECNICOS
e Experiéncia nova para a empresa com a implementacdo de novos métodos de

funcionamento;
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Aglomeragdo de diferentes ferramentas e interfaces de diferentes origens
(informaética, construcdo, comercial, financeira, RH, etc.).

Probabilidade de ocorrerem roturas resultantes dos trabalhos de reabilitacdo da
rede que podem por em causa 0 abastecimento de dgua e a segurancga dos utentes
da via publica.

v RISCOS FINANCEIROS

Elevado valor a investir na reabilitacdo da Rede de Distribuicdo da cidade de
Lisboa e os constrangimentos inerentes as dificuldades criadas ao transito, por
corte da via, que requerem policiamento, sinalizagéo, etc.;

Possibilidade de exceder o orcamento, devido a eventuais acidentes nos trabalhos
de reabilitacdo da rede;

Elevada confianca no atingimento de alguns beneficios.

v RISCOS ORGANIZACIONAIS

Algumas mudancas no negécio e modo de operacdo em relacdo ao core business;
DirecOes e Servicos envolvidos, que implicam alteragdo da estrutura organica da
empresa e mobilizacdo de pessoas diferentes dos habituais;
Projeto novo que implica criar um departamento novo multidisciplinar, com
pessoas que ndo estdo habituadas a trabalhar em conjunto;
Necessidade de apresentar resultados relevantes a curto prazo, pela expetativa

criada de ser um beneficio garantido.

3.5.4 ANALISE E GESTAO DE STAKEHOLDERS

Quando alguém (pessoa singular ou coletiva) decide investir num projeto, tem como

primeiro objetivo a obtencdo de um beneficio, seja ele de que natureza for, e de

preferéncia, no menor espaco de tempo possivel.

Nos casos em que 0s investidores ndo sdo 0s gestores ou executantes do projeto, €

frequente ndo concordarem, em determinado momento, com 0 rumo em que as coisas

estdo a seguir, pelo que a gestdo de stakeholders € fulcral para o sucesso de todos os

projetos, tornando-se assim numa preocupacdo de primeira linha de qualquer empresa.

Citando Pereira, L. (2014, 24), “ Segundo Donaldson e Preston, o sucesso de uma

organizagdo depende diretamente da gestdo dos stakeholders, que por sua vez depende
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diretamente da atuacdo da gestdo, criando assim uma relacdo causa-efeito objetiva na
prosperidade das organizacBes. Ou seja, para implementar um projeto, é necessario
conhecer profundamente os stakeholders que irdo ser afetados por este, 0 que é uma etapa

fundamental do business case”.

No alinhamento do citado no estado da arte, relativamente ao enquadramento dos
stakeholders quanto ao seu interesse para o0 projeto, atendendo a previsdo dos beneficios
areceber e as alteraces necessarias a realizar para a rececao desses beneficios, apresenta-
se na figura 30 a matriz de posicionamento de stakeholders.

Elevado BENEFICIOS LIQUIDOS BENEFICIOS MAS...
Administracédo
Diretor Financeiro Dir. Desenvolvimento
Diretor Gestdo Ativos Organizacional

Dir. Sistemas de Informacéo

BENEFICIOS )

RECEBIDOS POUCOS BENEFICIOS MAS INCONVENIENTES

Dir. Gab. Imagem e Comunicagéo
Dir. Relacéo Clientes
Clientes diretos e indiretos

Reduzido

Reduzido ALTERACOES NECESSARIAS Elevado

Figura 30 — Matriz de posicionamento de stakeholders

Como facilmente se percebe pela Figura 30, o projeto parece ser bastante animador em
termos de beneficios, uma vez que a maioria das partes interessadas se encontra no
quadrante de Beneficios Liquidos, em que irdo receber elevados beneficios com um
reduzido namero de alteragcdes necessarias. Todavia, uma parcela menor encontra-se em
Poucos Beneficios Mas ..., com reduzidas altera¢des. Para estes stakeholders havera a

necessidade de explicar-lhes os beneficios do projeto a nivel da empresa em particular e
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da cidade em geral, para que facilmente entendam que as reduzidas alteragdes que terdo

de fazer irdo trazer enormes vantagens a nivel global. Por outro lado, no quadrante

Beneficios Mas, encontra-se apenas um stakeholder, que recebe elevados beneficios mas

com elevadas alteragdes, sendo este o que tera de fazer maior esfor¢o para que o todo seja

beneficiado. Finalmente, no quadrante Inconvenientes ndo se encontra nenhuma parte

interessada, 0 que € muito positivo para o projeto.

Na tabela seguinte apresentam-se os principais stakeholders, classificando-os face aos

beneficios esperados, as mudancas necessarias e as resisténcias percebidas. O desafio do

Gestor de Projeto é planear um conjunto de ac¢fes que visem aumentar o envolvimento

dos stakeholders, convencendo-os, para que viabilizem o sucesso do projeto.

Stakeholders

Administracio

Beneficios percebidos

Melhoria da imagem da empresa

Melhoria dos resultados de gestdo

Mudanca
necessaria

Apoio transversal

Resisténcia

percebida

Empenho (Existente e Requerido)

para apuramento Nenhuma
Aumento da eficiéncia da dos objetivos
Empresa
Protagonismo dentro da empresa Mobilizacio de
. . . meios técnicos e
Dlretor Gestéo Reducéo de perdas Pmanoy Nenhuma
Ativos .
Melhoria de qesempenho Gestdo eficaz dos
operacional [ecursos
Diretor Gabinete Alavanca para novos negdcios e Plano de
Imagem e no?los morcn dosg Comunicagéo e Nenhuma E >
Comunicacao Marketing
. Protagonismo dentro da empresa Suporte técnico e
Diretor de i interface entre
Sistemas 9e Oportgnldade para programas Nenhuma E
Informagéo desenvolvimento de novos
produtos Gestéo eficaz dos
recursos
Diretor de Aumento de eficiéncia da KPI adequados o
Desenvolvimento Empresa E v
Organizacional Processos de Nenhuma
Otimizacéo de recursos Internos melhorias
Direcédo Relacdo Oportunidade de conseguir novos Campanha de _
de Clientes clientes Sensibilizagdo e Nenhuma E > R
Marketing
. ) . . Controlo de Nenhuma E —>
Diretor Financeiro Aumento de receitas faturagao
Clientes diretos e Melhoria da qualidade da agua
indiretos Nenhuma Nenhuma E > R

Reducéo de tarifa

Tabela 20 - Andlise de Stakeholders
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3.6 O PLANO DE BENEFICIOS

3.6.1 OS RESULTADOS

A reducdo da ANF na rede de distribuicdo é uma tarefa de carater dinanico e programado,
para evitar constrangimentos na producdo, colocar em causa o abastecimento as

populacdes, a estabilidade tariféria, a perturbacéo da circulacdo na via publica, etc.

Os resultados que se apresentam relativamente a ANF referem-se ao periodo de 2003 a
2014, altura em que o projeto iniciou em forca, até ao ano findo. Nao obstante o Objetivo
Operacional 2, pelo Regulador, fixar a necessidade de reduzir as perdas de agua para
valores inferiores a 20% até 2020, a EPAL implementou medidas ainda mais ambiciosas,
pretendendo atingir, para essa data, valores abaixo dos 15%, visando aumentar a

eficiéncia da empresa e tornar Lisboa numa das cidades mais eficientes da Europa.

a) Beneficio Bla — Reducdo de perdas de dgua (ANF) para valores inferiores a 15%

35
24,5% 23,9%
30

25

20

MILHOES M3

15

10

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 31 — Reducéo do volume de ANF de 2003 a 2014 (EPAL, 2015)

Como se constata pela Figura 31, o objetivo definido pela ERSAR através do PEAASAR

2007-2013 para o horizonte 2020, foi atingido no ano 2007, ou seja 13 anos antes que 0
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previsto. Da mesma forma, o objetivo definido pela EPAL foi atingido no ano 2008. Nota-
se que, num periodo de 12 anos, as perdas foram reduzidas em cerca de 17%, 0 que é um

valor de referéncia para o setor da agua.

Porém, tratando-se de um projeto dindmico, visando a melhoria continua e atingir um
papel de destaque a nivel europeu, a EPAL, S.A. intensificou os esforcos e, em 2014, 0s
valores apurados ja eram uma referéncia mundial, sendo Lisboa, a quinta cidade com o

melhor nivel de perdas de dgua na rede, a nivel mundial, o que mostra o éxito do projeto.

Beneficio B1b - Reduc¢do do uso de reagentes para o correspondente ao beneficio Bla

Os resultados que se apresentam para a reducao do uso de reagentes, reducdo do consumo
energético e poupanca de emissdes de CO2, sdo comparados ao ano 2005, altura em que
0 suporte WONE entrou em funcionamento.
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Figura 32 — Poupancgas registadas pela reduc¢éo do consumo de reagentes face a 2005 (EPAL, 2015)

Em termos de poupangas, registou-se, face a 2005, uma reducao no consumo de reagentes
na ordem de 0,9M€E.
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b) Beneficio B1c - Redugdo do consumo energético para o correspondente ao beneficio
Bla
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Figura 33 — Poupangas registadas pela reducéo do consumo energético face a 2005 (EPAL, 2015)

Face a 2005, registou-se uma poupanca do consumo energético de cerca de 6,3ME.

c) Beneficio B1d - Aumento da rentabilidade do negdcio (ganhos acumulados) com a

reducdo de custos de producéo, transporte e distribuicao
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Figura 34 - Ganhos acumulados com a redugao de perdas de dgua (EPAL, 2015)
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Os ganhos acumulados com a reducdo de perdas (ANF) desde 2005, altura da
implementacdo do WONE, mostram uma evolucdo exponencial em termos de beneficios

econdmicos para a empresa, cifrando-se em 2014, em cerca de 57,5 M€.

d) Beneficio B1f - Poupanca em emissdes de CO; para 0 correspondente ao beneficio
Bla

4.000 3.783 3.714

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 35 - Poupancga em emissdes de CO2 face a 2005 (EPAL, 2015)

A poupanca em emissdes de CO: representou, face a 2005, um total 25 000 toneladas, o
que torna a EPAL uma empresa “verde”, cujas preocupagdes ndo s6 se manifestam no

que tange diretamente com o ciclo da &gua como também na vertente atmosférica.

e) Beneficio B2a - Menor volume de dgua captado a natureza.
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Figura 36 - Volume de dgua nao entrada no sistema desde 2005 (EPAL, 2015)
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Como se constata pelo gréafico da Figura 36, face a 2005 e até ao final de 2014 registou-
se um aumento do volume de &gua recuperada, i.e., &gua que se manteve na natureza e
ndo foi captada, num total de 117,5 milhdes de metros cubicos, 0 que por si representa
um beneficio intangivel de elevado valor bem como uma melhoria da imagem da

empresa, em Varios aspetos. A eficiéncia encontra neste parametro um aliado estratégico.

f) Beneficio B3a - Aumento de eficiéncia do processo produtivo, libertando recursos

Como se constatou atras, disponibilizaram-se recursos avultados com as poupancas
verificadas pelas reducbGes das perdas de &gua, do uso de reagentes, do consumo
energético, pela ndo emissdo de CO; para a atmosfera, pela diminuicdo do volume de

agua captada a natureza, etc.

Essa disponibilizagdo de recursos representa diretamente um aumento de eficiéncia do
processo produtivo pois consegue produzir 0 mesmo que Se necessita mas com menos

recursos.

A eficiéncia do processo produtivo também reflete-se na libertacdo de MO em virtude da
menor quantidade de trabalho que passou a ser feito para realizar 0 mesmo trabalho.
Todavia, releva-se que a MO libertada ndo foi dispensada, mas sim aproveitada em outros

setores de atividade dentro da mesma EPAL. O grafico da Figura 38 ilustra este aspeto.

g) Beneficio B4a - Divulgacdo do projeto e do nome EPAL em todo o mundo, com

apresentacdo dos resultados em congressos e seminarios internacionais.

A apresentacdo do projeto de reducédo de perdas de agua na rede de distribuicdo da EPAL
é apresentada a nivel nacional e internacional em acontecimentos do setor da agua,
nomeadamente congressos, simpdsios, etc. A Figura 37 representa a posi¢do no ranking

mundial das cidades que se destacam com elevado desempenho nesta matéria.
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Figura 37 - Comparacéo entre cidades em volume de ANF (EPAL, 2015)

Lisboa é, a nivel mundial, a 52 cidade com melhor nivel de perdas de agua na rede, o0 que
é motivo de grande orgulho para a empresa em particular e para o pais em geral. Releva-
se que as cidades que estdo a frente de Lisboa apresentam indices de desenvolvimento

econdémico muito superior a Lisboa.

h) Beneficio B5a - Venda de novos produtos, nomeadamente consultoria na area de
perdas de agua aos clientes existentes e a novos clientes, programas de reducdo de

perda (WONE) e derivados, etc.

3.6.2 RESUMO DOS RESULTADOS APURADOS ATE AO MOMENTO

A Figura 38, ilustra o resumo esquematico das poupancas acumuladas de 2003 a 2014. A
implementacdo do WONE® por volta de 2005, numa légica de controlo ativo de fugas,
permitiu reduzir os niveis de ANF na Rede de Distribuicdo de Lisboa de 25%, em 2002,
para 7,9%, em 2014, permitindo posicionar a EPAL no grupo de elite das EG mais

eficientes a nivel mundial.
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Figura 38 — Resumo esquematico dos resultados apurados (EPAL, 2015)

Estes resultados, como ja se referiu anteriormente, suplantaram todas as expetativas do
programa, uma vez que os limites impostos quer pelo Regulador quer pela propria EPAL
foram atingidos com muitos anos de antecedéncia, o que espelha a eficiéncia conseguida

pelo programa.

Essa eficiéncia é justificada pelos indicadores de exceléncia a varios niveis. A nivel
ambiental, com a reducdo dos caudais captados, reducao do consumo de energia, reducao
do uso de reagentes e reducéo das emissdes de CO,. Em termos economicos e financeiros,
com a racionalizacdo e diferimento dos investimentos, aumentando a rentabilidade da
empresa. No ambito social, com 0 aumento da eficiéncia e notoriedade da empresa, 0 que
reflete diretamente valor acrescentado para os clientes. Em termos de poupancas
acumuladas, registou-se uma reducdo, desde 2005, do consumo de energia em cerca de
6,3ME€, do uso de reagentes na ordem de 0,9M€, das emissdes de CO2 em cerca de 25.000
toneladas e de cerca de 117,4 milhGes de metros cubicos de agua que deixaram de entrar

na rede de distribuicdo o que representa um ganho acumulado na ordem de 57,5M€.

Estes nimeros sdo enormes beneficios para os diversos stakeholders, mas ndao ficam por
aqui. No sistema de aducéo o volume de ANF foi de 11,8 milhdes de m3 o que
corresponde a 5,6% da dgua entrada no sistema. O sistema desenvolvido contribui para a

melhoria da eficiéncia da EPAL, permitindo adaptar os seus resultados a outros contextos.

Em suma, com um investimento no WONE na ordem de 2M€, obtiveram-se ganhos
acumulados desde 2005 na ordem de 57,5ME€.
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3.7 REVISAO DOS BENEFICIOS

Conforme citado no Estado da Arte, na tipologia da GB e mais concretamente no passo 4

do processo de GB (rever e avaliar resultados), € de capital importancia avaliar

formalmente se os beneficios foram atingidos; iniciar acGes para obter beneficios de

maior valor se possivel e identificar licbes para projetos futuros. Neste contexto deve-se

ter em atencdo aspetos importantes que tragam melhorias a0 modo de operar da

organizagéo.

A Tabela 29 indica este processo, para 0 projeto em assunto.

Beneficio

B1 -
Aumento
de receitas

B2 -
Melhoria
do ciclo
natural
agua

B3 -
Aumento
de
eficiéncia
da EPAL

B4 —
Reconheci
mento
internacion
al EPAL

B5 — Novos
negacios

Resultado

Ganhos acumulados
de 57,5 M€ desde
2005,
correspondente a
ANF de 7,9%

117,4 Mm? de agua
nédo foram captados
a natureza,
correspondente a
ANF de 7,9%

Desde 2005,
registaram-se
redugdes enormes
em consumo
energético (6,3 M€),
uso de reagentes
(0,9ME€), emissoes
de CO2 (25 000
ton), 4gua ndo
captada a natureza
(117,4 Mmd), para a
satisfagdo dos
mesmos clientes.

Lisboa é
atualmente, a 52
cidade do mundo
com menor indice
de perdas de agua
na Rede.

Consultoria,
formacéo,

Meta Desvio
Antecipacdo
ANF de
15% em 12 anos
ANF de  Antecipagdo
15% em 12 anos
ANF de  Antecipagédo
15% em 12 anos
Estar entre T
as 10
melhores ~ "esultadoe
cidades antecipado
europeias
5% do
investim. s
do projeto

Tx. Sucesso

100%

100%

100%

100%

Em curso

Tabela 21 - Revisao dos beneficios

Acéo

Continuar a
melhorar o
projeto, pelo
carater
iterativo da
abordagem da
GB.

Procurar
atingir
melhores
resultados e
estar atento a
novos
beneficios
para potenciar
0
investimento.

Nao descurar
os indices das
outras cidades
mundiais para
melhorar
ainda a
classificacao
de Lisboa.

Divulgar
produto e
controlar
faturagdo

Obs.

Os resultados
obtidos em 2014
superaram as
expetativas, e
sdo muito
superiores aos
estimados para
0 ano 2020.

Todos o0s
objetivos
tragados para
2020 foram
atingidos, quer
0s impostos pela
EPAL quer pelo
Regulador, pelo
que o programa
revela-se um
SUCESSO.

Marketing do
produto
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3.8 POTENCIAL DE BENEFICIOS NAO PREVISTOS

Para além dos beneficios inicialmente preconizados e expostos na tabela 21, outros
beneficios ndo esperados surgiram e devem ser perseguidos. Este principio corresponde
ao exposto no Estado da Arte pelos autores Ward e Daniel, pois origina um ciclo novo no
PRB, 0 que torna esta abordagem um processo iterativo.

Assim, e de acordo com o indicado na Figura 17, a partir da revisdo e avaliacdo de
beneficios e depois de se identificarem novos beneficios segue-se novamente ao passo 2
que é o PRB e dai segue-se o caminho descrito no plano, cumprindo todos 0s processos

anteriormente descritos.

A Tabela 22 identifica esses beneficios ndo esperados, bem como indica as a¢des a tomar

para 0s perseguir.

Beneficios ndo esperados Identificagédo Acéo

Mudangca de mentalidade dos As workshops permitiram, com workshops, para que 0s técnicos se
técnicos perante uma rotura o que grande abertura, trocar ideias e sintam parte integrante e Util ao
melhorou substancialmente a aprender coisas novas acerca do projeto

capacidade resposta projeto.

Reforco da unido, do espirito de As workshops e informagéo
equipa e maior adesao ao projeto disponivel do projeto facilitaram a
adesdo total em torno do projeto.

Incentivar o espirito de equipa em
torno do objetivo comum

DL o) Wl e le [l [T o T 20 SituacOes novas levaram a busca de  Melhorar o projeto continuamente,
resolver situagoes de ANF solucdes novas. €Om novos inputs.

Sucesso alcancado motivou a

empresa para novos projetos O Know how adquirido serviu de Difundir o sucesso do Projeto e

(Consultoria a outras EG no meio para atingir novos fins. captar novos clientes
dominio das perdas de agua)

Sl e el EE O sucesso do projeto catapultou a Aproveitar o reconhecimento e
internacional da EPAL como EPAL para o conhecimento fazer Marketing como trampolim a
referéncia no setor Internacional. novos mercados e novos cientes.

Tabela 22 - Beneficios ndo esperados
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4. CONCLUSOES

O tema que deu titulo ao projeto é cada vez mais uma preocupacdo mundial, ndo s6 de
governos mas também das mais importantes organizagdes internacionais, pois estima-se
que, em 2050, cerca de metade da populacdo mundial venha a sofrer de falta de dgua
(EPAL, 2015). Por outro lado, com a tendéncia cada vez maior para a concentracdo das
populacdes nas grandes cidades, perspetiva-se que o stress hidrico tenderd a aumentar em
diversas areas do globo, tornando a 4gua doce um recurso critico, que importa preservar

e gerir com a maxima eficiéncia, como se provou com o presente estudo de caso.

Um fator determinante para a melhoria dessa eficiéncia é a reducéo das perdas de agua
nos SAA que atingem, a nivel mundial, valores na ordem de 50%, sendo que em Portugal
a média ronda os 35%, com algumas EG a chegar aos 80%. Reconhece-se todavia, que
algumas EG tém-se esforcado no sentido de reduzir as ditas perdas e tornar os seus SAA
mais eficientes mas, mesmo assim, ainda continuam muito altas. Sabe-se que a maior
parcela dessa ANF ocorre nas redes de distribuigdo, sendo uma lacuna grave na gestdo
dos SAA, mas de facil melhoramento. Provou-se com o presente estudo de caso que,
numa primeira fase, com muito pouco investimento é possivel reduzir as perdas reais e

tornar o SAA mais eficiente e sustentavel.

Para uma gestao e exploracao sustentavel do SAA, tem-se recorrido a implementacdo do
conceito de ZMC, que é uma pratica relativamente recente, embora tenha sido introduzido

pela primeira vez, no Reino Unido, na década de 1980.

Atualmente, o setor do abastecimento de &gua em Portugal esta a passar por uma profunda
transformacéo, com o objetivo de harmonizar a tarifa de agua entre o interior e o litoral,
havendo para o efeito, a agregacdo de pequenas EG as grandes EG, como forma de

potenciar beneficios as partes interessadas e ao Setor em geral.

A abordagem de GB em muito contribui para a resolucdo de toda esta problematica da
eficiéncia e sustentabilidade dos SAA. Ela garante a obtencdo dos beneficios esperados
bem como a realizacdo dos projetos em geral. Ainda, esta abordagem orienta-se para a
tomada de decisdo em investimentos em SI/TI, promove a maximizacdo dos beneficios
associados a esses investimentos, monitora e acompanha a implementacdo do
investimento avaliando em momentos pré-definidos o grau de realizacdo dos beneficios

preconizados.
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A GB proporciona ainda uma base de avaliacdo de projetos ou programas e também
encoraja os stakeholders a um compromisso de partilha do conhecimento, o que, para a

organizagéo, permite abrir novos horizontes ao seu funcionamento e mercado.

Porém, como conclui Breese, R. (2011) ndo basta ter um plano de GB para que estes se
realizem, pois a GB ndo é a panaceia, por si s6 ndo garante os beneficios. H& que
identifica-los e persegui-los, seguindo a metodologia prdpria para que se realizem.

Em resposta a questdo de investigacdo, pelos resultados obtidos no presente trabalho,
mostrou-se como a GB se revelou uma abordagem adequada ao desafio de otimizar a
gestdo de SAA as grandes cidades, pela reducdo de perdas de agua na rede de distribuicdo
(eliminac&o de desperdicios). A GB fornece, de forma clara, um caminho a percorrer para
se garantir a realizacdo de beneficios, através do PRB, bem como as decisdes adequadas
para a sua realizacdo. Desta forma, uma serie de pressupostos foram cumpridos, de onde

se relevam:

v" Definiram-se 0s objetivos de investimento em alinhamento aos drivers
estratégicos do negocio;

v" Elaborou-se um PRB com as cinco fases indicadas, tendo-se identificado os
beneficios julgados relevantes;

v" Estudaram-se as mudancas a operar no negécio bem como os fatores criticos de
sucesso para se atingirem os beneficios;

v" Identificaram-se os facilitadores de SI/TI para ajudarem as mudancas desejadas
para a realizacéo dos beneficios;

v" Elaborou-se a RDB, ferramenta central da abordagem escolhida, que permitiu de
forma ilustrativa e clara a correspondéncia entre os diferentes atores da rede,
ligando os objetivos aos drivers, aos facilitadores e as alteracoes a verificarem-se
na organizacdo para a realizacdo dos beneficios previstos;

v~ Os resultados foram revistos e avaliados, tal como manda o PRB para se
certificarem que os beneficios foram realizados e anotar as licbes aprendidas do
projeto;

v Desenvolvimento de novo plano de beneficios para novos beneficios nao previstos

inicialmente.

Ainda, com o presente estudo de caso provaram-se as seguintes situacdes:
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O recurso a abordagens de GB contribui para resolver o desafio das organizagdes na
identificaco e realizacdo de beneficios dos investimentos em diferentes areas;

A implementagdo de um PRPA traz importantes beneficios designadamente o aumento
da receita por poupanga, a melhoria do desempenho operacional (eficiéncia), a melhor
utilizagdo da infraestrutura, o adiamento de novos investimentos, a melhoria da
imagem da empresa junto dos consumidores, a maior rentabilizagédo do recurso natural
agua, entre outros;

O sucesso dos investimentos ndo se avalia apenas pelo cumprimento dos prazos, custos
e qualidade mas também pelos impactos produzidos, pelas alteraces no negdcio e por
outros beneficios que se revelam ao longo do projeto;

Os beneficios ndo sdo apenas de ambito financeiro, mas também social, ambiental,

etc.;

Dois aspetos essenciais garantem a concretizagdo dos beneficios relativos aos
investimentos - a clara identificacdo dos beneficios que séo esperados do investimento
e a elaboracdo de um plano detalhado para a concretizagdo desses beneficios que

monitorize o ciclo de vida do investimento;

A tecnologia por si s6 ndo confere beneficios nem cria valor. Os beneficios surgem
quando as SI/TI permitem as pessoas fazer as coisas de forma diferente com ganhos
de eficiéncia. Os beneficios resultam das mudancas e inovac¢des na forma de trabalhar,
de forma que s6 os gestores do negocio, utilizadores, clientes ou fornecedores

conseguem atingi-los.

Por fim, a GB é um processo iterativo e de melhoria continua pelo que, ndo obstante o

PRPA ter ja evidenciado grandes beneficios, € importante estar sempre focado no

aperfeicoamento dos processos, pois € um processo dinamico que volta a percorrer a GB

para que os beneficios sejam melhorados e atingidos com maior preciséo.

4.1 CONTRIBUICAO DA INVESTIGAGAO

Durante o processo de pesquisa bibliografica para a elaboracdo do presente estudo ndo se

encontrou nenhum estudo ou documento que associasse a GB as perdas de dgua na rede.

Nesse sentido, julga-se tratar do primeiro estudo associado a esta matéria, 0 que podera

ser Gtil ndo s6 ao meio académico em particular como também as EG e ao setor da dgua

em geral.
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O estudo mostra aspetos importantes sobretudo na perseguicdo de beneficios como
também na procura de novos beneficios ndo identificados, o que alavanca o binémio

custo/beneficio de qualquer projeto/programa de uma organizagao.

E uma conviccdo forte do autor do presente trabalho que esta abordagem sera
implementada com sucesso nos proximos tempos nas EG, o que vai proporcionar a

realizacdo de beneficios e potenciar os investimentos realizados e a realizar.

A comparacédo e troca de informagfes/conhecimento com outras EG internacionais é
importante para se perceber 0 andamento dos projetos e alinhar estratégias para a melhoria

continua.

Tentou-se ainda evidenciar o papel dos SI/TI como facilitador (0os meios) para se
atingirem os beneficios (os fins) e demonstrar que com um PRB transversal a toda a
organizagéo e possivel maximizar os beneficios que podem advir dos investimentos em

SI/T1 para que se traduzam em valor para a organizacéo.

Relembra-se que com pouco investimento no WONE apuraram-se poupangas enormes,

que se traduziram num forte aumento de receitas.

Um aspeto importante e de grande relevo é a chamada de atencdo para que todos
contribuam no sentido de transformar, o que hoje se tem como certo, que € o fato da 4gua

ser um recurso finito num recurso infinito, a longo prazo.

4.2. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Para tudo o que se faz, existem sempre limitagdes da mais variada ordem. Porém,
ultrapassar essas limitacdes e apresentar um resultado que contribua de forma positiva

para o objetivo preconizado, é um beneficio de valor acrescentado.

Muitas limitaces impediram o presente estudo de caso de desenvolver o objetivo
inicialmente preconizado. Porém, apenas duas delas serdo mencionadas, pois sem elas,
seguramente que o presente trabalho seria mais completo e focaria outros dominios.
Porém, releva-se que esses limites sdo perfeitamente compreensiveis e aceitaveis, tendo

em conta o objetivo do trabalho. S&o eles:

e Ndo disponibilizacdo de informacéo confidencial ao core business da EPAL, S.A.;

e O limite dimensional do presente trabalho.
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Neste contexto, as conclusdes retiradas devem ser encaradas como adaptéveis ao

contetido exposto e ao &mbito do trabalho.

4.3. PERSPETIVAS PARA O FUTURO

Desde a primeira hora que o autor teve conhecimento das matérias de GB ficou que ficou
decidido que a tese teria de ser relacionada com ela. Na realidade, a partilha do
conhecimento da abordagem da GB é aplicavel a tudo o que se faz, pois tudo o que se faz
é feito com o proposito de se obterem beneficios. O que difere é a natureza desse

beneficio.

Assim, propde-se a aplicacdo desta abordagem, agora sem limitacGes, para 0 projeto
tratado e a outros projetos que a Administracdo da EPAL, S.A., entender necessario.

Nesse alinhamento, propde-se aplicar esta abordagem as EG que ainda apresentam niveis
de perdas muito elevados e que tém de respeitar ao imposto pelo Regulador para o0 ano
2020, como forma de atingirem os objetivos indicados.

Por fim, e ndo menos importante, seria oportuno e importante que no meio académico
houvesse mais alunos a desenvolver esta matéria como forma de melhorar o presente

trabalho, trazendo novos conhecimentos.
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GLOSSARIO

A

Agua bruta, importada ou exportada - volume de &gua bruta transferido de e para
outros sistemas de aducdo e distribuicdo (as transferéncias podem ocorrer em qualquer

ponto entre a captacao e a estacao de tratamento), durante o periodo de referéncia.

Agua captada - volume de &gua obtida a partir de captacdes de agua bruta para entrada
em estacdes de tratamento de agua (ou diretamente em sistemas de aducdo e de

distribuicdo), durante o periodo de referéncia.

Agua entrada no sistema - volume introduzido na parte do sistema de abastecimento de
agua, durante o periodo de referéncia. (Nota: Se o balanco hidrico se referir a uma parte

do sistema global, a 4&gua entrada no sistema deve corresponder a essa parte do sistema.)

Agua fornecida a aducéo - volume de agua tratada que aflui ao sistema de adugco,

durante o periodo de referéncia.

Agua fornecida ao tratamento - volume de agua bruta que aflui as instalacdes de

tratamento, durante o periodo de referéncia.

Agua fornecida para distribuicdo direta - diferenca entre a agua fornecida para
distribuicdo e a 4gua tratada exportada (sempre que nao seja possivel separar a aducéo da
distribuicdo, a agua fornecida para distribuicao direta corresponde a diferenca entre a agua

fornecida a aducéo e a agua tratada exportada).

Agua fornecida para distribuicdo - volume de agua tratada que aflui ao sistema de

distribuicdo, durante o periodo de referéncia.

Agua n&o faturada - diferenca entre a 4gua entrada no sistema e o consumo autorizado
faturado. A agua ndo faturada inclui ndo s as perdas reais e aparentes, mas também o

consumo autorizado ndo faturado.

Agua produzida - volume de &gua tratada que é fornecida as condutas de aducg&o ou
diretamente ao sistema de distribuicdo, durante o periodo de referéncia. O volume de 4gua
sem tratamento prévio que é distribuido aos consumidores também deve ser contabilizado

como agua produzida.

Agua tratada, importada ou exportada - volume de agua tratada transferido de e para

o sistema (as transferéncias podem ocorrer em qualquer ponto a jusante do tratamento),
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durante o periodo de referéncia. (Caso exista, 0 volume de 4gua sem tratamento prévio
que ¢ captado e distribuido aos consumidores também deve ser contabilizado como “4dgua

tratada” no contexto do balango hidrico.)

Alta - Parte do sistema de abastecimento de &gua que compreende as infraestruturas desde
a captacdo até aos pontos de entrega, normalmente os reservatorios principais do sistema
de distribuicdo. Os reservatdrios podem ou ndo fazer parte do sistema em alta. Engloba
usualmente as infraestruturas de captacdo e aducdo. Por analogia com a rede elétrica —
rede de alta tenséo.

Anélise SWOT - Método de planeamento estratégico utilizado para avaliar as Forcas
(Strength), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Treaths)
relativas a um projeto ou negdcio, através da defini¢do do seu objetivo e identificacdo dos
fatores internos e externos que serdo favoraveis ou desfavoraveis no atingimento desse

objetivo.
B

Baixa - Parte do sistema de abastecimento de agua afeto a distribuicdo e que compreende
todas as infraestruturas desde os pontos de entrega do sistema em alta, normalmente os
reservatorios principais do sistema de distribuicdo, até aos locais de consumo ou pontos

de venda. Por analogia com a rede elétrica — rede de baixa tensao.

Balanco hidrico - Equacdo dos valores dos volumes de dgua em cada ponto de controlo
de caudal dos diversos componentes que integram um sistema de abastecimento de agua,
por ordem sequencial, desde a captacdo da agua bruta até ao consumo de agua pelos

clientes.

Business case — Caso de negdcio, Estudo de viabilidade. Documento que reune toda a

informacao necesséria a realizacdo do investimento.
Business changes — Transformac@es no negocio (novas formas de atuar)

Business drivers ou Drivers — Fatores estratégicos internos e/ou externos a organizacao
que na perspetiva do gestor de topo € importante para o negécio num determinado
horizonte temporal, para definir que mudancas devem ocorrer e influenciam o

investimento em SI/T1 a realizar

Business Process Outsourcing (BPO) — Contratacdo a uma entidade externa da operacao

e responsabilidade de um negécio especifico (ou processo)
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C

Cash-flow — Em financas, o fluxo de caixa (designado em inglés por cash flow), refere-
se ao fluxo do dinheiro no caixa da empresa, ou seja, a0 montante de caixa recebido e
gasto por uma empresa durante um periodo de tempo definido, algumas vezes ligado a

um projeto especifico.

Consumo autorizado - volume de &gua, medido ou ndo medido, fornecido a
consumidores registados, a prépria entidade gestora e a outros que estejam implicita ou
explicitamente autorizados a fazé-lo para usos domésticos, comerciais e industriais,
durante o periodo de referéncia. Inclui a agua exportada. O consumo autorizado pode
incluir combate a incéndios, lavagem de condutas e coletores de esgoto, lavagem de ruas,
rega de espacos verdes municipais, alimentacdo de fontes e fontanarios, protecdo contra
congelacdo, fornecimento de agua para obras, etc. Este consumo pode ser faturado ou ndo
faturado, medido ou ndo medido, de acordo com a pratica local. O consumo autorizado
inclui as fugas de agua e o desperdicio, por parte de clientes registados, que ndo sao

medidos.)

Consumo ndo autorizado - volume de agua normalmente associado a combate a
incéndios e ligacdes clandestinas. A sua quantificacdo podera ser feita através de sistemas
de medicdo e do controlo da pressdo dos servicos ndo quantificados (combate a
incéndios). A detecéo de ligacdes ilegais podera ser realizada atraves da identificacdo de

clientes com consumos anormalmente baixos.

Consumos ndo faturados - Os consumos ndo faturados incluem os consumos
autorizados mas ndo medidos e ndo faturados (ex. Camaras Municipais), 0S consumos
autorizados, nao faturados mas medidos (ex. do Sistema) e 0s consumos clandestinos e

fraudulentos.

Controlo ativo da pressdo - minimizacdo de pressdo em excesso num sistema de

distribuicdo de &gua com o objetivo de reduzir as perdas reais e a frequéncia de roturas.
Core ou core business — Atividade principal (de uma empresa ou area).

Correlacdo acustica - método de localizacdo de fugas que utiliza o correlador acustico,
um aparelho de localizacdo que efetua a escuta em dois pontos diferentes da tubagem e
determina a posicdo relativa da fuga por correlacdo cruzada, calculando a diferenca de

tempo verificada no registo das mesmas frequéncias através dos dois microfones.
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CRM - Customer Relationship Management é um termo em inglés que pode ser
traduzido para a lingua portuguesa como Gestdo de Relacionamento com o Cliente .
Criada para definir toda uma classe de ferramentas que automatizam as funcgdes de
contacto com o cliente, essas ferramentas compreendem sistemas informatizados e
fundamentalmente uma mudanca de atitude corporativa, que objetiva ajudar as
companhias a criar e manter um bom relacionamento com seus clientes armazenando e
inter-relacionando de forma inteligente, informacdes sobre suas atividades e interagdes

com a empresa.

Cross selling — Venda cruzada de produtos que se traduz pela venda de novos/diferentes

produtos a um mesmo cliente
D

Datalogger — Equipamento eletrénico de registo de dados
Disbenefits — Beneficios negativos ou ndo beneficios; que podem prejudicar

Driver ou business driver - — Fatores estratégicos internos e externos que influenciam o

investimento em SI/T1 a realizar
E

Enabiling changes ou Enablers — Fatores criticos facilitadores da mudanca do negocio,

que vao permitir novas formas de trabalhar.
Entidade gestora - as concessionarias dos sistemas multimunicipais e municipais.

ERP — Enterprise resource Planning - é um sistema de informacdo ou plataformas de

software, desenvolvidas para integrar todos 0s dados e processos de uma organizacdo em
um Unico sistema. A integracdo pode ser vista sob a perspetiva funcional (sistemas de
financas, contabilidade, recursos humanos, fabricacdo, marketing, vendas, compras etc.)
e sob a perspetiva sistémica (sistema de processamento de transacdes, sistemas de

informacdes gerenciais, sistemas de apoio a decisdo, etc.

Indicadores de desempenho - destinados a medir, de forma objetiva e quantificada, a
qualidade dos servicos prestados pelas entidades gestoras de sistemas de abastecimento

de aguas.
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Innovation-based — (Intervengdes) orientadas a descoberta de maneiras mais adequadas

de operar tirando partido da utilizagdo de SI/TI

Innovation-based: Means-based — (Intervengédo) suportada num investimento numa nova
tecnologia que vem permitir explorar oportunidades que podem levar ao ganho de

vantagens competitivas.

Innovation-based: Ways-based — (Intervencdo) cujo objetivo é saber se a organizagdo
consegue realizar as alteracdes necessarias para conseguir ganhar vantagem competitiva

através da exploracdo de uma oportunidade claramente identificada
K

Key Performance Indicators (KPI) — Indicadores chave de desempenho. Indicam a

eficiéncia nos processos

Know-how — Conhecimento, experiéncia, pericia na realizacdo de uma tarefa ou de um

processo
L

Lessons learned — LicGes aprendidas com a realizacdo de projetos ou investimentos

Learning by doing — Aprendizagem durante a realizacao da tarefa

Low-cost — baixo custo

M

Mix de beneficios — Combinacao de beneficios tangiveis e intangiveis
Modus operandi — Modo de operagdo, maneira de agir

N

Nivel Econémico de Fugas - o nivel de perdas a que correspondem a melhor relacao
entre investimento efetuado na estratégia de combate as fugas e outras perdas e as
economias conseguidas com essa estratégia, isto €, o nivel abaixo do qual ndo é

compensador, em termos de custo, continuar a investir, usando recursos adicionais.
O

Outputs — Saidas, resultados de um processo
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Owners — Donos (do beneficio, da transformagdo no negécio ou do fator facilitador da

mudanga)
P

Perdas comerciais - Sao todos os tipos de imprecisdes associadas as medi¢des da agua
produzida e da &gua consumida, e ainda 0 consumo nao-autorizado (por furto ou uso
ilicito). Caracterizam-se por serem decorrentes de problemas associados a medi¢cdo ou a
auséncia dela. Diferenciam-se das fisicas pelo facto de resultarem em volumes
consumidos mas que, por diversas razdes, ndo sdo medidos e, portanto, ndo sao faturados.

Outras designacgdes normalmente utilizadas para perdas comerciais: aparentes, nao fisicas

Perdas de agua - diferenca entre a d&gua entrada no sistema e 0 consumo autorizado. As
perdas de agua podem ser consideradas para todo o sistema, ou calculadas em relacao a
subsistemas como sejam a rede de &gua ndo tratada, o sistema de aducdo ou o de
distribuicdo. Em cada caso as componentes do célculo sdo consideradas em conformidade

com a situacdo. As perdas de dgua dividem-se em perdas reais e perdas aparentes.

Perdas fisicas - correspondem a perdas reais de agua, as quais podem provir de fugas ao
longo do sistema, mas também de inevitaveis perdas, relativas a &guas de processo no
tratamento, descargas (programadas ou ndo), lavagens, desinfecbes e outras. Outras

designacdes normalmente utilizadas para perdas fisicas: reais.
Performance — Desempenho (de um colaborador, de uma organizagéo)

Problem-based — (Intervencdes) orientadas aos FINS, suportadas em acdes de melhoria

predefinidas (normalmente estéo associadas a baixo risco e ganhos de eficiéncia)
R

Return on Investment (ROI) — Indicador financeiro do retorno do investimento

S

Scorecard de beneficios — Mapa hierarquico de beneficios classificados por resultados.

Sistema Multimunicipal - Sistemas que servem pelo menos dois municipios e exijem
um investimento predominante a efetuar pelo Estado em funcdo das razGes de interesse
nacional, sendo a sua criacdo precedida de parecer dos municipios territorialmente

envolvidos.
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SMART - (Objetivos) Especificos (Specific, bem definidos), Mensurdveis (Mesurable,
passiveis de serem medidos), Alcancaveis (Achievable, atingiveis), Relevantes (Relevant,
de interesse para a organizacdo) e Temporais (Time bounded, com um periodo temporal

definido, dentro do qual o objetivo possa ser atingido).
Software — Programa informatico

Stage Gates — Conjunto de questdes chave que terdo de ser satisfatoriamente respondidas
para que o projeto possa ser elegivel para financiamento, estas questdes chave
representam as Stage Gates (Melton et. al., 2008).

Stakeholders — individuo ou conjunto de individuos que é parte interessada no projeto,
estando nele envolvido, e podendo influencia-lo de forma positiva ou negativa,
dependendo da forma como os seus interesses podem ser afetados pelo resultado desse

projeto.
Stream especifico — Fluxo especifico (da RDB)

Stress hidrico - Nome dado a uma situacdo em que a procura de agua por habitante

(H20/h) é maior que a capacidade de oferta de um corpo hidrico.

Sustentabilidade - Satisfacdo das necessidades do presente sem comprometer a

capacidade das futuras geracdes em satisfazerem as suas préprias necessidades.
T

Timings — Tempo de concretizacdo (de um projeto)

U

Up selling — Aumento de vendas, que se traduz em vender do mesmo produto a novos

clientes

UNRIC - Centro Regional de Informacgdes das Nacdes Unidas, do acronimo em inglés

(United Nations Regional Information Centre)

V

Value for Money — O valor real do dinheiro investido
W

WONE® - é um sistema que, suportado por uma aplicacdo informatica que, com base na

implementacdo de ZMC e na analise dos respetivos dados de caudal e presséo, permite
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combinar processos e integrar a informacéo relevante para a gestéo de redes e o controlo
de perdas de &gua. Do Inglés Water Optimizations for Network Efficiency.

Workflow — Processo ou fluxo de trabalho

Workshops — Oficinas ou seminérios de abordagem de um tema, onde 0s presentes

aprendem pela troca de conhecimento e experiéncias.
Z

Zona de Medicéo e Controle - Zona onde sdo instalados medidores de caudal em pontos
estratégicos do sistema distribuicdo, registando cada um o caudal de uma érea restrita a

qual, tem uma fronteira definida e permanente.
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ANEXOS
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ANEXO 1 —POLITICAS MAIS RELEVANTES ADOTADAS A NIVEL INTERNACIONAL (EPAL,
2015)

O reconhecimento, por parte dos paises, agéncias governamentais e EG, da importancia

de implementacdo de politicas de controlo de perdas conduziu a que o tema seja objeto

de analise em diferentes foruns, quer numa perspetiva técnica quer de enquadramento

legal.

Os relatdrios sobre Gestdo de Fugas, publicados pela United Kingdom Water Industry
Reserch (UKWIR) em 1994 no Reino Unido, incluiam a apresentacgdo e sistematizacdo de
metodologias consistentes que permitiram compreender, medir e reduzir as perdas nas
redes de distribuicdo. Estes relatérios foram o ponto de partida para uma mudanca de
atitude por parte da industria da producdo e distribuicdo de &gua, orientando
progressivamente a forma de atuagdo no sentido da gestdo de perdas nos sistemas. A
maior énfase atualmente observada neste tema resulta no consequente desenvolvimento
de um elevado nimero de atividades de investigacdo, sendo que uma das maiores
preocupacdes consiste essencialmente na capacidade das EG em medir e avaliar os niveis
de desempenho das suas redes de abastecimento de agua.

A IWA, fundada em 1999 como organizacdo sem fins lucrativos, tem como objetivo
observartodas as fases do ciclo da &gua, servindo uma rede internacional de profissionais
da agua através da investigagdo e desenvolvimento das “melhores praticas” para a gestdo
sustentavel da agua. A associacdo tem mais de 10 000 membros em cerca de 130 paises
e € anualmente anfitria de centenas de conferéncias e seminarios especializados no varios
aspetos da gestdo da agua.

Em Jnho de 2003 a IWA formou a Water Loss Task Force (WLTF), constituida por um
grupo de especialistas na operacdo e manutencdo de sistemas de abastecimento,
organizados em seis equipas de investigacdo que focaram a sua atividade em diversos
temas relacionados com a abordagem pratica a reducdo das perdas de dgua: Controlo ativo
de Fugas, Zonas de Monitorizacdo e Controlo, Gestdo e Controlo de Presséo,
desenvolvimento de Indicadores de desempenho para a comparacdo entre sistemas,
Avaliacdo das Perdas Reais e Perdas Aparentes. Na sequéncia dos trabalhos
desenvolvidos pela WLTF, que atualmente passou a ser Water Loss Specialist Group
(WLSG), a IWA iniciou a publicacdo de uma série de artigos sobre os resultados das
experiéncias e de orientacdes para “boas praticas de gestdo” na revista Water 21. Estes
artigos tém como destinatario final todo o tipo de grupos governamentais do setor da
agua, entidades gestoras e seus empregados, individuos ou empresas associadas e
representantes da comunidade em todos os niveis de governo, incluindo agéncias
nacionais e internacionais, visando combater o problema das perdas de agua e, sobretudo
reduzir a procura futura de agua.

Os estudos publicados e divulgados neste ambito tém-se constituido como importantes
bases de trabalho, a partir das quais sdo definidos e aplicados os conceitos gerais, as boas
praticas, indicadores de desempenho e as principais formas de atuacdo sobre a
problematica das perdas de agua.

Face a crescente consciencializacdo relativamente a conservacdo dos recursos hidricos
foi também promovido, pelos participantes na 3 EU Water Conference, o
desenvolvimento de uma estratégia para as politicas da agua na Unido Europeia —
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“Blueprint to safeguard Europe’s water resources” publicada em 2012 pela Comisséo
Europeia. Trata-se de uma matriz destinada a preservar os recursos hidricos da Europa,
orientada sobretudo para o problema das fugas nas redes de distribuicdo de &gua. A
Comissdo refere que “estas questdes deverdo ser abordadas caso a caso, para avaliar os
beneficios ambientais e econdémicos de reduzir os respetivos niveis de perdas. A situacao
é muito diferente entre os Estados-Membros e no interior dos mesmos, podendo as taxas
de perdas de agua variar entre 7% e 50%, ou mesmo mais. A Comissdo colaborara com a
indUstria da agua da EU a fim de acelerar o desenvolvimento e a difusdo das melhores
praticas no que respeita aos niveis de fugas economicamente sustentaveis (SELL —
Sustainable Economic level of Leakage) e, de um modo geral, a definicdo de uma visao
estratégica para o futuro das infraestruturas de abastecimento da agua, a fim de ajudar o
setor na adaptacéo as alteracfes climaticas num mundo em que 0s recursos séo cada vez
mais escassos.”

A acdo proposta na matriz definida consiste na divulgagéo a cargo da Comisséo, Estados
—Membros e setor da agua, das melhores préticas e instrumentos para alcancar um nivel
de fugas economicamente sustentavel. De modo a facilitar a aplicacdo das medidas
propostas foram criados instrumentos de suporte financeiro, constituidos por um Fundo
Estrutural e de Coesdo e por uma linha de empréstimos do Banco Europeu de
Investimentos (BEI) entre 2014 a 2021 (EPAL, 2015).
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ANEXO 2 - DETERMINAGCAO DO VOLUME DE AGUA NAO FATURADO E O VOLUME DE
PERDAS, DE ACORDO COM O BALANGO HIDRICO

Para determinar o volume de &gua ndo faturado e o volume de perdas, seguem-se 0s
passos seguintes, segundo a IWA — International Water Association (Lambert & Hirner,
2000; Alegre et al., 2004), reportados a tabela 1, da pagina 3:

Passo 0: Definir os limites exatos do sistema (ou sector de rede) a auditar e as datas de

referéncia (definindo um periodo de um ano)
Passo 1: Determinar o volume de agua entrada no sistema e introduzir na coluna A;

Passo 2: Calcular o consumo faturado medido e o consumo faturado ndo medido e incluir
na coluna D e introduzir o total destes como consumo autorizado faturado (coluna C) e

como agua faturada (coluna E);

Passo 3: Determinar o volume de agua ndo faturada (coluna E), subtraindo a agua faturada
(coluna E) a agua entrada no sistema (coluna A).

Passo 4: Definir o consumo ndo faturado medido e o consumo ndo faturado ndo medido

na coluna D e registar o total em consumo autorizado ndo faturado na coluna C.

Passo 5: Somar 0s volumes correspondentes ao consumo autorizado faturado e ao
consumo autorizado ndo faturado da coluna C e introduzir o resultado no consumo

autorizado (coluna B).

Passo 6: Calcular as perdas de agua (coluna B) como a diferenca entre a 4gua entrada no

sistema (coluna A) e o consumo autorizado (coluna B).

Passo 7: Avaliar, usando os melhores métodos disponiveis, as parcelas do uso nao
autorizado e dos erros de medicdo (coluna D), soma-las e registar o resultado em perdas

aparentes (coluna C).

Passo 8: Calcular as perdas reais (coluna C) subtraindo as perdas aparentes (coluna C) as

perdas de agua (coluna B).

Passo 9: Avaliar as perdas reais (coluna D) usando os melhores métodos disponiveis
(andlise de caudais noturnos, dados de medicdo zonada, célculos de
frequéncia/caudal/duracdo das roturas, modelacdo de perdas baseadas em dados locais
sobre o nivel de perdas, entre outros), soma-las e comparar com o resultado das perdas

reais (coluna C).
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ANEXO 3 - IDENTIFICACAO DOS CONCELHOS ABASTECIDOS PELAS ENTIDADES
GESTORASEM ALTAEM 2013

2013

— Limite de concelho

- AdNoroeste

[ ] AdDNoroeste e AdPaiva
I AdTMAD

I ~dDPaiva

I ~dDPaiva e AdVouga

B ~dVouga

[ ] AJTMAD e AdZCoa
- AdZCoa

|:| AdCentro

[ ] AdCentro e Epal
|:] lcovi

lz AdMondego

|:] AdMondego e Epal
[ ] AdOeste

|:l AdQeste e Epal
I o

- AdNAlentejano
I ~dCAlentejo

[ ]| AdCAlentejo e AdPAlentejo

[ AdPAlentejo

[ ] AdSAlentejo e AdPAndré

[ | AdSAndre
- AdAlgarve

Figura 39 - Identificacdo dos concelhos abastecidos pelas EG em alta em 2013 (ERSAR, 2014)
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ANEXO 4 — INDICADORES GERAIS DO SETOR EM ALTA, POR SUBMODELO DE GESTAO - (AMPLIAGAO DA FIGURA 6)

Entidades gestoras Concelhos abrangidos Area abrangida Populac3o abrangida
(milhares de hab.)
0.5% 0.7%

9.5% | 3.8% |

B Concessdes Concessbes B Deologagdes M Parcerias Estado/ Empresas municipais
multimunicipais municipais estatais /municipios oOu intermunicipais

Figura 40 - Ampliagdo da Figura 6 - INDICADORES GERAIS DO SETOR EM ALTA, POR SUBMODELO DE GESTAO (ERSAR, 2014)
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ANEXO 5 - PANORAMA DOS SERVICOS DE ABASTECIMENTO DE AGUA A OPERAR EM
BAIXA EM PORTUGAL CONTINENTAL NO ANO DE 2013

Tipologia das Entidades Gestoras em baixa

Servico Concessionaria Empresa Junta de Servico
. g Municipal/ Municipal/ Freguesia/ o g. Total
Municipal . . . s Municipalizado
Distrito Multimunicipal = Intermunicipal Associagdo/Outro

N.2 Populagdo N.2 Populagdo N.2 Populagdo N.2 Populagdio N.2 Populagdo N.2 Populagdo
EG Servida EG Servida EG Servida EG Servida EG Servida EG Servida

Aveiro 5 159937 1 86.583 1 21.101 7 267.621
Braga 8 248730 2 119.448 3 394.021 1 383 14 762.582
Braganca 11 136390 1 6.293 4 1.152 16 143.835
Guarda 1 7.312 1 7.312
Porto 6 227.010 8 630.347 3 874.560 10 15481 1 135.000 28 1.882.398
Vianado Castelo 9  156.592 22 9.277 1 89.185 32 255.054
Vila Real 13 153.278 1 51.850 31 11.018 45 216.146
Viseu 10 95.906 10 95.906
Regido Norte 63 1.185.155 12 842,671 8 1.341.532 68 37311 2 224.185 153 3.630.854
Aveiro 4 53.312 1 327.144 5 380.456
Castelo Branco 8 59.705 1 30.256 1 49.335 3 3.950 1 55.660 14 198.906
Coimbra 13 175.777 2 76.883 2 201.226 2 682 19 454.568
Guarda 12 100.182 1 9.495 8 3.877 1 43.060 22 156.614
Leiria 11 182832 1 15.837 5 4696 5 298.597 22 501.962
Lisboa 4 66.043 1 42.358 1 87372 6 195.773
Santarém 7 53.370 2 57987 1 36.199 2 79.905 12 227.461
Viseu 10 110670 1 61.036 6 508 1 97.536 18 274.327
Regido Centro 69 801.891 9 293.852 5 613.904 24 18.290 11 662.130 118 2.390.067
Lisboa 3 837.732 4 1.211.847 7 2.049.579
Setubal 6 434000 1 112.403 2 222590 9 768.993
Regido Lisboa 6 434.000 4 950.135 6 1434437 16 2.818.572
Beja 13 114.623 1 35.793 14 150.416
Evora 14 159.034 14 159.034
Lisboa 1 20.183 1 20.183
Portalegre 12 60.520 2 31.748 1 1062 1 24973 16 118.303
Santarém 2 27.960 1 23.389 2 174.862 5 226.211
Setubal 4 62.964 1 13779 1 4.275 6 81.018
Regido Alentejo 45 425101 5 89.099 4 214930 1 1.062 1 24.973 56 755.165
Faro 11 314315 8 301.046 19 615.361
Regido Algarve 11 314315 8 301.046 19 615.361

Tabela 23 - Tipologia de EG em baixa em Portugal continental, em 2013 (ERSAR, 2014)
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ANEXO 6 - DISTRIBUICAO GEOGRAFICA DO NUMERO DE ENTIDADES GESTORAS A
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ANEXO 7 — INDICADORES GERAIS DO SETOR EM BAIXA, POR SUBMODELO DE GESTAO (AMPLIAGAO DA FIGURA 8)

Entidades gestoras Concelhos abrangidos Area abrangida
(km?)

0.3%
5.9% 10,5%

0.3% 0.5%

0.7%
3.3%

9.5% 57%

3.3%
57%

17.9%

M Concessdes I Concessbes B Dolegaghes M Parcerias Estado/ ¥ Empresas municipais B Senvigos municipalizados B Servigos municipais Qutros submodelos
multimunicipais Mmunicipais astatais /municipios ou intermunicipais ou intermunicipalizados de gestdo/ndo apliicavel

Figura 42 — Ampliagéo da Figura 8 - Indicadores gerais do setor em baixa, por submodelo de gestdo (ERSAR, 2014)
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ANEXO 8 — SISTEMA TIPO DE ABASTECIMENTO DE AGUA (AMPLIACAO DA FIGURA 10)
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ANEXO 9 - PRINCIPAIS PROBLEMAS E DIFICULDADES DO SETOR (ADP/LNEC, 2005)

1. Problemas de natureza estrutural

Niveis de atendimento as populagdes em quantidade e qualidade que ainda ndo
atingem plenamente os padrfes de qualidade de vida e protecdo ambiental
exigiveis numa sociedade moderna e desenvolvida;

Gestdo separada do abastecimento de agua e do saneamento de aguas residuais,
com auséncia de integracéo na perspetiva do ciclo urbano da agua, ndo permitindo
uma correta articulacéo entre captacgoes e rejeicoes;

Deficiente articulagdo entre as vertentes em “alta” e em “baixa”, com
consequéncias na plena operacionalidade das infraestruturas construidas e no
atendimento ao publico;

Existéncia de um nudmero significativo de sistemas de pequena dimensao,
insuscetiveis de obtencdo de economias de escala;

Insuficiente regulamentacdo dos modelos de gestdo direta autarquica (servicos

autarquicos, servigos municipalizados, empresas municipais).

2. Problemas de natureza operacional

Falta de capacidade de gestdo e de operacdo dos servicos em muitos sistemas
municipais, pela inexisténcia de uma logica empresarial e pela caréncia de
recursos humanos especializados, prevalecendo frequentemente uma logica com
pouca racionalidade econdémica, com consequéncias negativas na otimizagédo da
relacéo entre custo e qualidade de servico;

Qualidade da agua distribuida ainda deficiente em alguns casos pontuais,
verificando-se que nem todas as analises exigidas foram realizadas e algumas
apresentaram violacdes face a legislacdo existente;

Elevado nivel de agua ndo faturada nos sistemas de abastecimento de agua, seja
por consumo ndo medido, seja por perdas fisicas devidas, homeadamente, a
roturas resultantes de auséncia de estratégias de reabilitacéo;

Deficiente planeamento dos investimentos e da sua execu¢do, que se traduz em
situacbes de inoperacionalidade de algumas infraestruturas devido a falta de
outras que as deveriam completar;

Elevado nivel de envelhecimento precoce e de degradacdo de muitos sistemas,

com grande numero de avarias, implicando a necessidade de reparacdes e de
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interrupcdes de funcionamento, em consequéncia de auséncia de estratégia de

gestdo patrimonial das infraestruturas.

3. Problemas de natureza econémica e financeira

e No que respeita as tarifas praticadas pelas autarquias junto dos consumidores,
importantes diferencas de valores médios dentro do pais e dentro da mesma regi&o
para o abastecimento publico de &gua, sem correlagdo evidente com a escala do
sistema, com a populagdo servida ou com a qualidade do servigo prestado, e
grande variabilidade de politicas tarifarias, com frequente falta de racionalidade
no respetivo calculo, e de periodicidade de faturacéo;

e Grande desfasamento entre as tarifas praticadas e as tarifas necessarias numa
I6gica de recuperacgdo de custos, com frequente insuficiéncia para a cobertura dos
custos reais em sistemas municipais sob gestdo autarquica, o que, para alem do
mais, contraria o disposto no Art.9° da Diretiva Quadro da Agua;

e Elevadas necessidades financeiras para atingir os objetivos estabelecidos, que em
boa parte ndo poderdo ser cobertas por subsidios;

e Dificuldade de cobertura das necessidades de investimento e de pagamento dos
custos de financiamento através do cash-flow?® gerado, em muitas regides,
nomeadamente nas de baixa densidade populacional, sugerindo a necessidade de
estabelecer mecanismos de solidariedade entre regifes, de modo a permitir a
fixacdo de tarifas socialmente aceitaveis;

e Elevado nivel de dividas dos municipios as empresas concessionarias

multimunicipais e municipais.

4. Problemas de natureza ambiental
e SituacOes ainda existentes de incumprimento da legislacdo ambiental em vigor,
por desajustamento das infraestruturas as exigéncias legais, por falta de realizacéo
de investimentos em infraestruturas e por problemas na exploracdo das existentes;

e Necessidade de adaptacdo das infraestruturas construidas as exigéncias futuras.

Neste contexto, as respostas a estes problemas constituem os grandes desafios que estéo
em aberto e que necessitam de estratégias claras, que se situam, fundamentalmente, a
nivel (PEAASAR II), a saber:

29 Fluxo de caixa, conforme glossario
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Da conclusdo da infraestruturacdo em curso na vertente em “alta” ¢ da corre¢ao
dos constrangimentos e disfun¢des de natureza legal e contratual que afetam a sua
sustentabilidade global;

Da concretizagdo da infraestruturagdo dos sistemas em “baixa” através da
implementacdo de modelos de integracéo e de gestdo que Ihes confiram escala e
que assegurem a sua concretizacdo em tempo Util e a sua sustentabilidade futura;
Da adequacdo dos sistemas tarifarios, numa ldgica de compromisso entre a
necessidade de recuperacdo dos custos globais do servico, a capacidade
econdmica das populacGes e a protecao ambiental e desincentivo ao desperdicio;
Da concretizacdo do objetivo de cumprimento integral da legislacdo ambiental e
do servico publico;

Da introducdo de mecanismos alternativos de organizacdo do setor e de
financiamento dos investimentos que sustentem a materializacdo dos objetivos
definidos;

Da promocgéo de uma adequada gestdo patrimonial das infraestruturas e,

Do controlo da agua de abastecimento ndo faturada, caso esta seja superior a 50%,

devendo-se evoluir para um nivel maximo de 15% até 2020.
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ANEXO 10 — DEFINICAO DOS PRINCIPAIS INDICADORES DE PERDAS (ADP/LNEC, 2005)

Os indicadores facilitam o estudo das perdas nos SAA, permitindo retratar as mesmas,
gerir a evolucdo dos volumes perdidos, direcionar e redirecionar as agdes de controlo e
tracar comparagdes entre SAA distintos. De forma a uniformizar a comparagéo dos SAA,
a IWA apresenta uma série de indicadores de perdas, dos quais 0s mais importantes sdo,
de acordo com Almeida (2009), os seguintes:

i. Indicador Percentual de Perdas (IPP): relaciona o volume total perdido (perdas
aparentes e perdas reais) com o volume total anual, disponibilizado no sistema. As perdas
totais sdo obtidas por subtracio do volume vendido ao volume total disponibilizado. E o
indicador de mais facil compreensdo e o mais utilizado, embora ndo permita uma
comparacdo rigorosa entre a eficiéncia de distribuicdo de dgua entre dois SAA distintos.

Em geral, valores abaixo dos 25% séo considerados aceitaveis;

Perdas totais

IPP =( )x 100%  (2)

Volume total disponibilizado

ii. Indice de perdas por ramal: relaciona o volume total perdido anualmente com o
numero médio de ramais existente na rede de distribuicéo, associado a um fator de escala.
Este indicador ndo tem em consideracéo a pressao do sistema, que tem grande influéncia
nas perdas reais. Outra desvantagem € o facto de ser apenas recomendado para densidades

de ramais superiores a 20 ramais/km;

iii. Indice de perdas por extens3o de rede: relaciona o volume total perdido anualmente
com o comprimento global da rede de distribuicdo. Contrariamente ao indicador b), este

é recomendado para densidades de ramais inferiores a 20 ramais/km;

iv. Indice Infraestrutural de Perdas (I11P): relaciona o nivel atual de perdas do sistema
com as perdas inevitaveis. E o indicador atualmente mais indicado para avaliar as perdas
e comparar SAA distintos. A grande vantagem é que engloba caracteristicas fundamentais
das redes de distribuicdo como a pressao de operacdo da rede. Quanto mais afastado do

valor unitario se situar o indicador, pior é a condicdo de perdas do sistema;

Perdas totais

1P = ( ) x 100%  (3)

Perdas inevitaveis

v. Indice Noturno de Perdas (INP): relaciona a quantidade de 4gua consumida durante
o0 periodo noturno (quase na totalidade perdida) por unidade de comprimento da rede e

por unidade de tempo. Este € o indicador mais adequado para avaliar e comparar as perdas
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de uma forma mais consistente, para o qual é economicamente viavel a detecdo e
reparacdo de fugas, 100 I/Km/h para zonas rurais e 300 I/Km/h para zonas urbanas
(NEVES, 2007).
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ANEXO 11 - DESENVOLVIMENTO DOS SI/TI NAS DECADAS DE 1960 A 2000 (GOMES, J.,
2011)

No sector privado 0s executivos, gestores e gestores seniores procuram qualidade e rigor
nos seus business cases e nas ferramentas que identifiqguem, quantifiguem, acompanhem

e entreguem cada vez mais beneficios.
Os drivers para esta situacdo séo principalmente dois:

e Uma crescente e competitiva economia global que desafia as empresas a entregarem

cada vez mais beneficios produzidos na realizacdo dos seus investimentos.

e Um contexto de negdcio, privado e publico num crescendo de complexidade e de

rapidas alteracGes dificulta a realizacao de beneficios.

" Epoca Gerido Utilizado Objectivo Beneficios

1
1960s | TI 11 Automagao dos

‘ | processos de rotina Reducao de custos
1970s | TI Business Processo de

transaccao
1980s | Business Business ¢ Gestdo da
terceiras partes | informacdo
Integragao de
sistemas

1990s | Business e | Business e Informacdo VIP.
terceiras terceiras partes | sistemas. processos
_ partes ' de reengenharnia
2000s | Gestor Gestor Semor Gestdo do
Sénior conhecimento, Valor

trabalho de equipa e
eBusiness

Tabela 24 - Desenvolvimento dos SI/TI nas décadas de 1960 a 2000 (Gomes, J., 2011)

Entre 1960 e 1980, as mudancas eram iniciadas pelos departamentos Tl e ndo pelas
unidades de negdcio. Isto continua a ser verdade em muitas organizacdes dos dias de hoje.
Nos anos 60 os beneficios eram predominantemente a “ redu¢do de custos” e hoje sdo
maioritariamente acréscimos de valor. Nos anos 1960 e 1970 os projetos eram
frequentemente patrocinados pelas unidades de nego6cio, em contraste com os dias de
hoje, com as iniciativas de mudanca, que envolvem um grande nimero de stakeholders

cruzando fronteiras funcionais e organizacionais.
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ANEXO 12 - ABORDAGENS DE GESTAO DE BENEFICIOS

A gestdo e realizacdo de beneficios tém vindo a ganhar algum protagonismo a todos os
niveis, sendo reconhecida a sua importancia, desde a década de 90 do século XX. Nesse
contexto, algumas abordagens tém sido desenvolvidas no sentido de apoiar as
organizacOes a identificar, monitorizar e realizar os beneficios definidos inicialmente.

Seguidamente, resumem-se algumas destas abordagens na tabela 15.

Active Benefits Management
(Leyton, 1995)

The Cranfield Benefits
Management
(Ward et al., 1996)

The Benefits Realization
Approach ( BRA)
( Thorp, 1998)

Active Benefits Realization
(ABR)
( Remeny e Sherwood-Smith,
1998)

Towards best practice to
Benefits Management
(Ashurt and Doherty, 2003)

The Gateway Process

Benefits Management in the
Handbook of Program
Management
(Reiss et al., 2006)

Benefit Realization
Management ( BRM)
(Bradley, 2006)

Managing Successful
programs ( MSP )

Enquadra a atividade da gestdo de beneficios no contexto das mudancas do
negocio.

Identifica um fluxo continuo entre mudangas e beneficios

A funcionalidade chave do modelo é a monitorizacdo dos beneficios. Compara
os resultados do projeto com o plano de realizagdo de beneficios e avalia se
existiu interna ou externamente alguma alteracdo que afete a realizacdo dos
beneficios.

Se novos beneficios séo identificados é iniciado um novo plano de realizagéo.
Assenta em duas componentes:

1. A mudanca da gestdo de projetos isolada para uma gestdo de programas e
portfélio com regras (full cycle governance).

2. As trés condigdes para a implementacdo com sucesso desta abordagem séo:
A atribuicdo de responsabilidades aos intervenientes no projeto de gestdo de
beneficios

Medir atividades/processos que sdo importantes

Gestdo proactiva da mudanca que confira aos stakeholders a responsabilidade
em tarefas do programa.

Um processo para gerir o desenvolvimento dos sistemas de informagéo através
de uma avaliacdo continua.

ABR requer um foco direto e continuo na realizagdo dos beneficios do negécio
e tem subjacente o principio de que o resultado das atividades de
desenvolvimento da informacéo, tarefas e papéis dos stakeholders s&o dindmicos
ao longo da duracdo do projeto.

Os principais dos stakeholders do sistema de informagdo s&o identificados no
inicio e estes aceitam e concordam com o seu continuo envolvimento.

Nesta abordagem a realizagdo de beneficios é um processo continuo através do
contexto organizacional em mudanca gradual e aumentando o grau de
maturidade com o tempo.

N&o considera a influéncia de fatores externos nos projetos.

O processo Gateway indica, a um nivel elevado, dependéncias entre processos
tipicos de gestdo de beneficios e as etapas de um programa maior.

Mapeia também as fases descritas no MSP e no OGC Gateway. Esta abordagem
considera a identificacdo dos potenciais beneficios, o seu planeamento, a
modelacdo e monitorizacéo, a atribui¢do de autoridade e responsabilidades na
sua realizacdo.

Esta abordagem foca o modelo de gestdo de beneficios na realizacdo de
beneficios nos projetos. (Nogest e Walker, 2005). Reiss (2006) define o &mbito
da gestdo de beneficios como a gestdo e monitorizacdo de beneficios durante e
antes da fase de execugdo e descreve o caminho do “valor”, os beneficios e
projetos com uma estruturada hierarquia de beneficios. (Nogest & Walker,
2005).

BRM ¢ definido como o processo de organizagdo e gestdo, que os potenciais
beneficios obtidos dos investimentos em mudanca sdo atualmente atingidos.
BRM reconhece com ponto de partida os drivers externos, stakeholders e fatores
culturais.

A Unica razdo valida para investir em mudanca é a geracdo de beneficios
(Bradley, 2006, p.24)

O MSP representa a visao do governo do Reino Unido nos principios e técnicas
de gestéo de projetos. MSP identifica a gestdo de beneficios como uma atividade
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(OGC 2007) nuclear, um processo continuo através de um programa e fundamental para a
realizagdo de beneficios. A énfase é colocada na identificagdo, quantificacéo,
atribuicdo de responsabilidades e acompanhamento. Processo influenciado pela
escola de Cranfield (1996) e por Bradley’s Benefits Realization (2006).

Project Benefits Management, | Esta abordagem tem um enquadramento nas fases das tipicas da gestdo de

linking projects to business projetos, utiliza fatores de sustentabilidade como Stage Gates para a realizacéo
(Melton et al., 2008) de beneficios. O processo de gestdo de beneficios esta ligado ao scorecard dos
beneficios e utiliza os seis fatores criticos de sucesso que estdo alinhados e

enquadrados na visdo de sucesso.

DTF investment Management =~ O conceito de intervengdo estratégica (DTF, 2009). O mapa logico de
Standard department of investimento é a ferramenta nuclear da abordagem, apesar de diferentes tem
treasury and finance of semelhancas com a rede de dependéncia de beneficios de Ward e Daniel (2006)

Victoria ( DTF, 2009)

Tabela 25 - Abordagens de gestdo de beneficios (adaptado de Sapountzis et al., 2008b) — Gomes, J (2011) e
Rodrigues, R. (2012)
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ANEXO 13 - METODO DE CRANFIELD SCHOOL E AS MUDANGAS NO NEGOCIO
Existem dois tipos de mudangas reconhecidas como essenciais a realizacao de beneficios:

Mudangas no negécio — As novas formas de realizar o trabalho e que sdo permanentes
para futuro se o beneficio for alcancado.

Fatores para a Mudanca — Mudancas efetuadas somente uma vez e s&o requeridas para

que as mudancas de negdcio sejam concretizadas e operacionalizadas efetivamente.
Mudangas no negocio

Tém sido até ao momento descritas com alteracbes na forma de trabalhar ou trabalhar de
uma forma diferente. Estas mudancas podem incluir um alargado tipo de transformacées,

nomeadamente:

e Adocéao de novos processos ou redesenho dos antigos

e Novos papéis e novas responsabilidades

e Operacdo de novas equipas, grupos ou divisoes

e Nova governacdo organizacional

e Utilizacdo de novos indicadores e métricas

e Utilizacdo de novos métodos de avaliacdo e esquemas de recompensas.
e Novas praticas para gerir e partilhar informacéo

Mudangas podem ser requeridas em diferentes areas das organizacfes enquanto que as
transformacdes devem ser consideradas como a forma que empresa pretende trabalhar no

futuro o que levara a outros investimentos e novas mudancas.
Fatores para a mudanca

De forma idéntica existem inumeros fatores criticos que podem ser requeridos para
potenciar as mudangas no negdcio em ordem a realizacdo dos beneficios. Podera envolver

diferentes grupos ou func@es na organizacdo, nomeadamente, 0s seguintes:
e Treino na utilizacdo de um novo sistema ou equipamento;

e Formacdo sobre como 0s novos sistemas podem melhorar o desempenho dos

individuos, grupos ou toda a organizacao;

e Definicdo de novas medidas e informacgdo de como podem ser usadas;
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e Recolha de informagdo do presente desempenho para futuras comparagoes;
¢ Registo dos atuais processos e desenho de novos;

e Definicdo de novos papéis, responsabilidades, descri¢des funcdes e novas estruturas

organizativas;

e Definicdo de novas aplicacfes e um novo sistema de governacgéo da organizacdo com

redefini¢do de recursos e orgamentos.
Facilitadores SI/TI

Uma vez identificados os objetivos, beneficios e transformacdes a realizar no negdcio,
falta decidir que investimentos em SI/TI vao potenciar as mudancas requeridas. Um
aspeto que é fundamental destacar € que o investimento a fazer é sobre o que a
organizacgdo pretende atingir e ndo tanto nas opg¢des tecnoldgicas. De acordo com Ward e
Daniel (2006) os investimentos em SI/T1 sdo necessarios para suportar a identificacdo dos

beneficios e permitir que as mudangas se realizem.

Na Figura 31 mostram-se as melhorias que a abordagem da gestéo de beneficios introduz
nas organizacgdes face a abordagem tradicional, ou seja, uma organizacao utilizando uma

abordagem de gestao de beneficios move-se do lado esquerdo para direito da figura.

De > Para
I Entrega de Tecnologia Entrega de Beneficios
2 Value for Money (Baixo nivel de monitorizagao) Value for Money ( Monitorizagdo dos beneficios)
3 Proposta de mvestnento Business case
4 Fraca ligagio ao negocio Integracio com os Drivers do negocio
5 Plano de inplementagio de SI'TI Plano de gestio da mudanca
6 Gestor de negocios espectador Gestor de negocios envolvido e no controlo
7, Grande conjunto de fimcionalidades sem foco Investimento T1 suficiente ao trabalho
8.  Stakeholders submetidos Stakeholders envolvidos
9. Formagdo na tecnologia Formagdo na exploraciio do sistema
10.  Execurar recnologsa e auditar os projectos Obter os beneficios do negdcio com revisao e

aprendizagem alavancando mais beneficios

Figura 44 -A gestdo de beneficios e a abordagem tradicional (Ward e Daniel, 2006, 37)

104



Otimizacédo da gestéo de sistemas de abastecimento de agua as grandes cidades — O caso de Lisboa

ANEXO 14 — MATRIZ DE POSICIONAMENTO DE STAKEHOLDERS

Elevado BENEFICIOS LIQUIDOS | BENEFICIOS MAS...
“Campeodes” do projecto — Receptivos aos beneficios
mas avisados das mas preocupados com as
implicacoes para os outros e alteracoes — assegurar que
usar a sua influéncia! existem factores de mudanca
para minimizar resisténcias.
BENEFICIOS [AJUDAM] [AJUDAM/QUEREM]
RECEBIDOS INCONVENIENTES

Resistem a mudanca -
assegurar que todos os motivos
de resiténcia sao geridos nos
projectos de factores de
mudanca

[PERMITEM/AJUDAM]
Elevado

Reduzido

Reduzido

ALTERA?()ES
NECESSARIAS

Figura 45 - Matriz de posicionamento de stakeholders (Ward e Daniel, 2006)

No primeiro quadrante encontramos os stakeholders “cooperantes”, que irdo receber
grandes beneficios sem terem que realizar grandes alteracfes — sdo os “campedes” do

projeto, que irdo tentar motivar todos os restantes stakeholders.

No segundo quadrante, encontramos, os “comprometidos”, que irdo recolher grandes
beneficios mas que, para tal, terdo que levar a cabo grandes alteracdes. Como muitas
vezes estes beneficios s6 se concretizam perto do fim do projeto (demorando muito
tempo), ha que manter este quadrante motivado e desperto para os beneficios que se irdo

realizar no futuro.

No terceiro quadrante, encontramos os “resistentes”, que terdo muito poucos ou mesmo
nenhuns beneficios, mas muitas alteracdes a realizar. E preciso ter uma aten¢do muito
grande a este grupo, em especial se eles forem importantes ou influentes, pois poderdo
pensar gque sé terdo desvantagens com o projeto e tentardo influenciar outros stakeholders

contra o projeto.

Por ultimo, no quarto quadrante, encontramos os “indiferentes”, que ndo irdo ter
praticamente beneficios, mas que também ndo sofrerdo alteragdes. Estes devem ser

mantidos informados, para que ndo se tornem obstéaculos a realizacdo do projeto.
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ANEXO 15 - MISSAO, VISAO E VALORES DA EPAL, S.A.

Missao

Prestacdo de servicos relacionados com o setor da &gua contribuindo decisivamente para

a gestdo sustentavel do ciclo urbano da agua, ao longo da sua sequéncia de atividades e

negacios.

Visao

Ser uma empresa de referéncia no setor da agua em Portugal, orientando-se pelas

melhores préticas internacionais.

Valores

No seu dia-a-dia a EPAL orienta-se pelos seguintes valores:

A qualidade, em fungdo da qual se persegue a inovacdo, a modernidade e a
exceléncia;

A responsabilidade social na prestacdo de servicos publicos essenciais;

A sustentabilidade e os propdsitos que Ihe sdo inerentes de eficiéncia na gestéo, de
defesa e protecdo do ambiente, de respeito pela pessoa humana e de envolvimento da
comunidade;

A orientacdo para o cliente, razdo de ser da empresa;

A integridade e a transparéncia na forma de estar e nas relacdes com todas as partes
interessadas;

A competéncia e o rigor na tomada de decisdes e nas acgdes, estabelecendo a
confianga como principio de relacdo entre a EPAL e os seus diferentes publicos;

O respeito e a prética da Legalidade;

A melhoria continua da pessoa, do saber, dos processos, das préaticas da empresa e da

sociedade
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ANEXO 16 - PRINCIPIOS DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DA EPAL.

A EPAL assumiu como principios de desenvolvimento sustentavel, 0s seguintes:

1. Valor Econémico e Social do Servico
Prestar o servico essencial de abastecimento pablico de Agua para consumo
humano seguro, de qualidade, com fiabilidade e a preco adequado viabilizando
um retorno justo;

2. Ecoeficiéncia e Protecdo Ambiental
Promover, na sua area de intervencao, a protecdo, a conservagao € 0 uso
eficiente, em todas as etapas do ciclo de vida da agua, desde a sua producao até
ao seu uso e descarga pelos clientes;

3. Protegéo e Desenvolvimento das Pessoas
Promover a integridade, a confianca e a transparéncia na forma de estar com as
partes interessadas internas (trabalhadores, fornecedores e prestadores de
servicos) e externas (clientes, entidades governamentais, sociedade) promovendo
um ambiente de trabalho seguro e saudavel, através da formacéo e do
desenvolvimento de competéncias, o emprego e a igualdade de oportunidades;

4. Envolvimento da sociedade na Gestdo Sustentavel da Agua
Assumir um papel ativo e de relevo na sociedade em que se compreende,
dinamizando e promovendo politicas de gestao racional da dgua junto das suas
partes interessadas e, tanto quanto possivel, da comunidade internacional;

5. Inovacdo e Desenvolvimento
Estabelecer aliancas para a aprendizagem e promover o envolvimento da
comunidade cientifica de forma a assegurar a inovacdo, o desenvolvimento, a
partilha e a disponibilizacdo do conhecimento e das melhores praticas para o uso
racional e sustentavel da agua.

107



Otimizagdo da gestdo de sistemas de abastecimento de dgua as grandes cidades — O caso de Lisboa

ANEXO 17 — AREA DE ABASTECIMENTO DA EPAL E SEUS ADUTORES

. Concelhos diretamente abastecidos pela EPAL

Concelhos abastecidos pela EPAL
. através da Aguas do Oeste

_| Concelhos abastecidos pela EPAL
através da Aguas do Centro

_J Concelho abastecido pela EPAL
através da Aguas do Ribatejo

@ Aqueduto Alviela

@ Adutor Castelo do Bode
@ Adutor Circunvalagdo
@ Aqueduto Tejo

@ Adutor Vila Franca
de Xira-Telheiras

Constincia

Vila Nova da Barquinha

.
Entroncamento

Arruda dos Vinhos
Sobral de Monte Agraco

Figura 46 - Area de abastecimento da EPAL e seus adutores (EPAL, 2015)
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ANEXO 18 — FASES DE DESENVOLVIMENTO E ATUACAO DO WONE

1. Anélise da rede e planeamento da setorizacdo: (1) Validagéo no terreno e anélise de
fronteiras alternativas; (2) Confirmacao da manobrabilidade e estanquicidade dos 6rgaos;
(3) Analise da informacéo cadastral.

2. Setorizacao e monitorizacdo continua da rede de abastecimento — (1) Planeamento
e implementacdo das ZMC - Abrange a criacdo de pontos de medicdo e telemetria, a
validagéo do desenho e dos limites e os ensaios para implementagdo das ZMC; (2)
Monitorizagdo em continuo - Inclui o controlo de pressdo e caudal, sistema de telemetria

passivo, alarmes de pressao ativos, registos de 15/15 min e comunicacdes didrias.

3. Analise integrada, permanente e sistemética de dados de diferentes sistemas -
Telemetria, Sistema de Clientes, AQUAmatrix®, SCADA, SIG, G/Interaqua GIS, Tele-
Leitura (AMR)

4. Planeamento de intervencdes no terreno e quantificacdo dos volumes de agua a

recuperar

5. Articulacdo com as equipas de reparacao de fugas - Factores diferenciadores — (1)
Interface intuitivo e de facil utilizacdo via internet com tecnologia cloud; (2) Permisséo
de multiplos utilizadores em simulténeo; (3) Responde as necessidades de diferentes areas
da entidade gestora; (4) Calculo estatistico, indicadores e apresentacao gréafica apelativa;

(5) Integracdo de alarmes e alertas e (6) Facil adaptacao e desenvolvimento.
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ANEXO 19 - PRINCIPAIS CARATERISTICAS, FUNCOES E VANTAGENS DO WONE
PRINCIPAIS CARATERISTICAS

e Interface simples via Intranet/internet

e Permissdo de multiplos utilizadores em simultaneo

e Responde as necessidades de diferentes areas e actividades

e Atualizagdo permanente

e Interface com outros sistemas de gestao (SIG e Sistema de Clientes)
e Facil adaptacdo e desenvolvimento

e Calculo estatistico e apresentacdo grafica

e Integracdo de alarmes

PRINCIPAIS FUNCOES
Pagina de acesso e registo de eventos

e Tabela de desempenho das ZMC

e Relatorios de indicadores de desempenho

e Consumo total da ZMC e BH noturno

e Relatorio dos pontos de monitorizacdo da ZMC e sua categoria
e Anadlise dos pontos de monitorizacdo da ZMC

e Relatorio de Sistemas de alarmes

e Relatorio dos parametros de alarme

e Acesso web

A aplicacédo responde as necessidades dos utilizadores no que tange:

e Aumento da acessibilidade e dados essenciais;

e Integracdo de dados de diferentes sistemas

e Analise estatistica e sistema de alarmes

e Reducdo dos custos de leitura dos medidores

e Contribuicéo direta na reducdo da ANF em Lisboa
e Fécil adaptacdo a outras EG

PRINCIPAIS VANTAGENS

e Conservacdo da agua

e Conhecimento da rede

e Prmocéo de uma gestdo pro-ativa
e Eficiéncia e sustentabilidade

e Otimizacdo do sistema

e Monitorizacdo do desempenho

e Simples e adaptavel
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ANEXO 20 — REDE DE DEPENDENCIA DE BENEFICIOS (AMPLIAGAO DA FIGURA 26)

01 — Reducgdo
de perdas de

M1 — Melhoria Externos

e cadastro de reeeltas por }
Aquisi¢ao i S e 1
WONE
M2 — Divis3o B2 — Melhoria

2 cidade em ZMC | | ciclo natural da

Aperfeicoam CeRAeE s ant ‘ s
Cadastro e
SIG
ach \ 03 — Redugao
N8 3~ Aumengo de do consumo
equipas monitor. eficiéncia da energético Internos
EPAL
I3 — Conexdo e controlo ;
SIG/WONE/A
QUAMATRIX
B4 —
~ Reconhecimento
N s .
processos mundial da EPAL
_ methoria
dados
clientes
. B5 — Novos
negacios ,

Figura 47 — Ampliagéo da Figura 26 - Rede de Dependéncia de Beneficios
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ANEXO 21 — REDE DE DEPENDENCIA DE BENEFICIOS COM OS DONOS DAS MUDANGAS E DOS BENEFICIOS (AMPLIAGAO DA FIGURA 27)

01 — Redugdo

M1 — Diretor de
- Sistema de k B1 - Diretor ] gt pemadE gy, Externos
Aquisigdo _Informacdo || Financeiro L
WONE - ! |
M2 — Diretorde ' : \
12— R ~ Gestio de Ativos B2=FCA \l/' ’
Aperfeicoam e ) .
Cadastro e ‘ ( ,
SIG { ‘ D4 - Social
"‘ 03 - Redugao
B3 — Diretor 1 do consumo ‘
M3 - Diretor de | Deservoiimerto e ratice Internos
Gestdo de Ativos Organizacional \
13 - Conexao » e Sdiiartis
SIG/WONE/A
QUAMATRIX
. M4 - Diretor de B4 -PCA
% Desenvolvimento
. Organizacional
14 — Base e ——
dados
lient
clientes — Dlre_,;_io
Relagdo Clientes

Figura 48 — Ampliagéo da Figura 27 - RDB com os donos das mudangas e dos beneficios
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