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Resumo:

Os sistemas de controlo de gestdo desempenham uma funcdo essencial na procura e
manutencdo da competitividade das organizacGes. A resposta eficaz das empresas aos
diferentes desafios que enfrentam esta associada a escolha e uso correto dos instrumentos
de Controlo de Gestdo. Os gestores precisam de ferramentas que lhes fornegam
informacdes pertinentes, apresentadas de maneira concisa e em tempo adequado,
permitindo a compreensdo do progresso das atividades, assim como do impacto das acoes
implementadas, facilitando, assim, a tomada de decisdes mais acertadas e a obtencdo de

melhores resultados.

A execucdo da estratégia aliada a execucdo operacional, formam a base para 0 sucesso
organizacional, garantindo que a estratégia seja implementada de maneira eficaz e que as
operacOes diarias contribuam diretamente para o alcance dos objetivos estratégicos da

organizacao.

A recolha de informacdo de monitorizacao utilizadas, tanto na empresa, tanto na unidade
operacional, foi obtida através de observacdo direta, entrevistas presenciais e conversas
informais com os varios niveis hierarquicos (diretor da unidade, coordenador da area,

responsavel da area e gestor da unidade operacional).

Palavras chave: Balanced Scorecard; Execucdo da Estratégia; Controlo Ativo de

Perdas; Execucdo Operacional.



Abstract:

Management control systems play an essential role in the organisations' competitiveness.
The way the companies manage the different challenges they face is linked with the
choice and effective use of the Management Control tools. Managers should use the
available tools to gather the key data on-time, enabling them to understand the progress
of the activities and the impact of the running actions, thus enabling the decision-making

process and the achievement of high performance.

Strategy execution combined with the operational execution is the driver for the
organisation to succeed, based on an effective alignment with the daily operations, once
the operations and the processes net contribute directly to the achievement of the main

strategic objectives.

The information follow-up and monitorization used in different levels: strategic, tactical
and operational was collected through the direct observation, face-to-face interviews and
informal conversations with the various hierarchical levels (unit director, area

coordinator, area manager and operational unit manager).

Key words: Balanced Scorecard; Strategy Execution; Active Loss Control;

Operational Execution.
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CAPITULO - INTRODUCAO

A procura pela melhoria continua na eficacia operacional € indispensavel para alcancar
niveis de desempenho satisfatdrios, no entanto, e por si s6, ndo é adequada para garantir
vantagens competitivas duradouras. Dai resulta a relevancia da estratégia para o éxito das

empresas (Porter, 1996).

A estratégia tem sido uma preocupacdo constante para as empresas nos Ultimos anos, com
esforcos notaveis direcionados a sua formulacdo. Contudo, tem-se constatado que uma
formulacdo adequada ndo é suficiente para garantir o sucesso, visto que existem desafios
relacionados com a implementacdo e execucdo da estratégia que comprometem o

desempenho futuro.

As empresas nem sempre alcancam o0s objetivos estratégicos definidos. As causas deste
problema, incluem n&o apenas planos mal delineados e recursos mal aplicados ou
indisponiveis, mas também falhas na comunicacdo e na responsabilizacdo pelos

resultados. A questdo principal reside no desalinhamento entre a estratégia e as operacoes.

Desta forma, é amplamente reconhecido que auséncia de sistemas de controlo de gestao
pode afetar adversamente o desempenho organizacional. No entanto, é importante
destacar que o controlo de gestdo ndo pode ser considerado uma ciéncia exata, uma vez
gue ndo existem sistemas de controlo universalmente aplicaveis a todas as organizagdes.
Os mecanismos e ferramentas de controlo de gestdo sdo intrinsecamente dependentes do

ambiente e da propria organizacdo em questdo (Otley, 1999).

Atualmente, existe uma variedade de ferramentas e modelos de gestdo que compartilham
0 objetivo de contribuir para a execucdo da estratégia. O presente trabalho de mestrado
concentra-se nas obras de Kaplan e Norton (1992), que introduziram o Balanced
Scorecard, uma ferramenta que, para além dos ativos tangiveis, também contempla os
ativos intangiveis identificados pelos autores como a principal fonte de vantagem
competitiva. Esta abordagem traduz a estratégia organizacional num conjunto de
objetivos e indicadores de desempenho, equilibrando medidas de desempenho externas e
internas, objetivos de curto e longo prazo, bem como indicadores financeiros e

operacionais.



No ano de 2001, os autores langaram “The strategy-focused organization”, que descreve
0s cinco processos chave de lideranca e gestdo essenciais para uma execucgdo da estratégia
bem-sucedida, com o intuito de promover a criagdo de organizagdes centradas nos
desafios e ambicdo. Com o passar dos anos, Kaplan e Norton, identificaram relacdes
causa-efeito entre os objetivos e as métricas do Balanced Scorecard, o que os levou a
criar o mapa da estratégia, uma ferramenta que oferece uma representacdo visual das
relacfes de causa-efeito que relacionam todos os objetivos e métricas, destacando as

dependéncias cruciais que impulsionam o desempenho organizacional.

O presente trabalho foi elaborado em ambiente laboral, sendo que a metodologia utilizada
foi o estudo de caso, tendo como designio analisar a pertinéncia, o grau de conveniéncia

e o nivel de integracdo do sistema do controlo de gestdo nas Aguas e Energia do Porto.

Este trabalho, é composto pela introducdo, 4 capitulos e pela conclusdo. No primeiro
capitulo é apresentada a revisao da literatura, que tem inicio no Modelo Canvas, onde é
abordado também o Balanced Scorecard e o Tableau de Board, enquanto instrumentos
de gestdo, assim como a perspetiva de diversos autores e as suas evoluc¢des. No segundo
capitulo, é descrita a empresa Aguas e Energia do Porto, desde a sua constituicao até a
atualidade. No terceiro capitulo, € abordado e descrito o Balanced Scorecard aplico a
empresa, assim como as vantagens da sua aplicacdo. No capitulo quatro, é apresentado os
resultados da implementacao de instrumentos de controlo de gestdo na empresa. Por fim,

sdo enumeradas as varias conclusdes a reter deste estudo.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

A forma como as empresas lidam diariamente com os desafios estd intrinsecamente
ligada, sobretudo, aos sistemas de gestdo que usam. Gradualmente, as empresas
necessitam de utilizar ferramentas que Ihes permitam acompanhar o desempenho de
maneira oportuna, e, por conseguinte, que suportem, quantifiguem e orientem a tomada

de decisoes.

Assim, neste capitulo pretende-se efetuar uma breve contextualizagdo dos conceitos
essenciais associados ao controlo de gestdo, considerando a sua evolugdo ao longo do
tempo, assim como as suas caracteristicas, tendo em conta os beneficios dos sistemas de
controlo de gestdo na perspetiva da possibilidade de monitorizar o desempenho

organizacional, operacional e individual.

1 A Importancia do Modelo “Canvas” ou “Tela de Negocio”

No seu estudo “An eBusiness Model Ontology for Modeling eBusiness” Osterwalder e
Pigneur (2002), apresentam uma proposta de ontologia para o modelo de negocios
relacionada a quatro pilares principais; produtos e servicos; infraestrutura e rede de

parceiros; capital de relacionamento e aspetos financeiros.

Contudo, € na sua tese de doutoramento “The Business Model Ontology” que Osterwalder
(2004), a partir da analise de literatura realizada, divide os quatro grandes pilares em nove
blocos, ou seja, proposta de valor; parceiros-chave; atividades-chave; recursos-chave;
relacionamento clientes; segmentos de clientes; canais; estrutura de custos e fluxos de
receita, descritos na tabela 1. Assim, Osterwalder e Pigneur (2010, p.15) indicam que “um
modelo de negdcio pode ser descrito com nove blocos constitutivos basicos que mostram
a ldgica de como uma empresa tem intengdes de ganhar dinheiro”. Deste modo, defendem
que € uma metodologia simples, intuitiva e de facil compreensdo que sistematiza a
maneira de pensar um modelo de negdcio sem negligenciar a complexidade de como a

empresa opera.



Areas Principais Grupo Blocos constituidos

Clientes Quem? Segmentacdo de clientes;

Relacdo com clientes;

Canais
Oferta (produtos/servigos) | O qué? Proposta de valor
Infraestrutura/ Processos Como? Parcerias-Chave;

Atividades-Chave;

Recursos-Chave.

Viabilidade Financeira Que rendimentos? Fluxos de receita;

Estrutura de custos.

Tabela 1 - Blocos constitutivos de um modelo de negdcio

Fonte: Elaboracédo Prépria

De maneira a compreender o Business Model Canvas, exploraremos os nove blocos que

0 compdem, de acordo com (Osterwalder e Pigneur, 2010):

Segmento de clientes: Descreve o0s setores de clientes, para 0s quais uma empresa orienta
a sua proposta de valor. Assim, é possivel agrupar os clientes em categorias especificas
que permite as empresas desenvolverem estratégias especificas para atingir cada

segmento de clientes.

Proposta de valor: Descreve o conjunto de produtos e servigos que, de alguma forma,
geram valor para um segmento especifico de clientes. Desta forma, consiste numa
combinacdo de vantagens que uma empresa oferece aos seus clientes, ou seja, € a forma
pela qual a empresa se destaca dos seus concorrentes, levando um cliente a optar por

adquirir um produto ou servigo de uma empresa e ndo de outra.

Canais: Representa a interface de conexdo entre a empresa e 0s clientes, ou seja, a
maneira pela qual a empresa disponibiliza a proposta de valor, através dos seus produtos

OU Servigos.

Relacionamento com Clientes: Descreve as taticas que estabelecem a ligagéo entre a
empresa e os diversos segmentos de clientes. Desta forma, a formulagdo de estratégias

eficazes de relacionamento é um elemento importante para a fidelizacdo dos clientes.



Fontes de Receita: Descreve a forma como a empresa gera proveito proveniente das

propostas de valor consumidas pelos segmentos de clientes.

Recursos Principais: Representa os ativos fundamentais e as competéncias essenciais
para pdr em pratica o modelo de negocio. Estes recursos podem ser tangiveis, financeiros,
intelectuais ou humanos e podem ser de posse da empresa ou adquiridos de parceiros-

chave.

Atividades-Chave: Descreve as atividades mais relevantes que a empresa deve realizar

de forma continua para que o modelo de negdcio opere adequadamente.

Parcerias Principais: Corresponde aos parceiros, ou a rede de fornecedores
imprescindiveis para o funcionamento do negécio. Qualquer forma de atividade ou
matéria-prima essencial fornecida por outra empresa e que assegure o funcionamento do

modelo de negdcio.

Estrutura de Custos: Descreve 0s custos associados na operacdo do modelo de negdcio,

pelo uso dos recursos no desenvolvimento das atividades.

\

1.1 Instrumentos de Controlo de Gestdo de Apoio a Formulagdo e

Implementacdo da Estratégia de Negdcio
1.1.1 O Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, surgiu em 1990, ano em que os professores Robert Kaplan e
David Norton, comecaram uma investigacdo, devido a uma proposta de doze empresas
norte-americanas, com o propasito de desenvolverem um novo modelo de avaliacdo do

seu rendimento (Kaplan & Norton, 1992).

As conclusbes do mencionado estudo foram divulgadas em 1992, no artigo “The
Balanced Scorecard- Measures that drive performance”, representando o primeiro artigo
sobre a concegdo do BSC, sendo os seus autores os principais impulsionadores desta
abordagem. Essa investigacdo reforcava a nocdo de que os indicadores financeiros
convencionais, do ponto de vista do controlo de gestdo, ja ndo eram adequados no novo
contexto dos negdcios globais, que exigiam desempenhos alinhados com a estratégia,
uma vez que se traduziam em indicadores de resultados passados, priorizando o

desempenho de curto prazo. A abordagem do BSC complementa os indicadores



financeiros com medidas para o desempenho futuro, baseadas em ativos intangiveis, que

potenciem a criacdo de valor (Pinto, 2007).

Assim, o BSC surge em 1990 como uma metodologia de avaliacdo e gestdo de
desempenho das organizacdes, fornecendo dados de gestéo, financeiros e ndo financeiros,

fundamentais para um adequado desempenho organizacional.

Kaplan e Norton (1992), caracterizam o Balanced Scorecard, como uma ferramenta de
gestdo que procura proporcionar uma visdo abrangente e integrada do desempenho
organizacional, de acordo com a otica financeira (refletindo os resultados das agdes
passadas), incorporando, adicionalmente, trés perspetivas novas- ndo financeiras -
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (associadas a elementos

intangiveis considerados cruciais para um adequado desempenho futuro).

As quatro perspetivas mencionadas previamente constituem a estrutura do BSC, nas quais
sdo definidos objetivos, indicadores e metas que devem operar de forma integrada
(equilibrada), estabelecendo ligacOes de causa e efeito entre todas as perspetivas (Geada
etal.,2012; Pinto,2007). Norreklit (2000) defende que séo estas relacdes de causa e efeito,
que distinguem o BSC de outros sistemas de medicdo da execucdo da estratégia. As
medidas de aprendizagem e crescimento funcionam como impulsionadoras das medidas
dos processos internos, que, por sua vez, funcionam como impulsionadoras das medidas
da perspetiva do cliente, as quais funcionam como impulsionadoras das medidas

financeiras.

Desta forma, para que se tenha um BCS, e fundamental incluir indicadores financeiros e
ndo financeiros resultantes da estratégia, de acordo com as quatro perspetivas referidas

anteriormente (Russo, 2015).

De acordo com Ribeiro (2008), a compreensao do BSC engloba dois principios
fundamentais. O primeiro, referente ao conceito de equilibrio, diz respeito a harmonia,
que engloba a combinagdo de metas de curto e longo prazo, medidas financeiras e néo
financeiras, indicadores de processos, impulsionadores de desempenho (indicadores
indutores, ou seja, performance drivers / leading indicators), resultados (lagging
indicators) e a perspetiva interna/externa da organizagao. O segundo, relacionado com o
conceito de medi¢do (mensuracdo), destaca a necessidade de as varidveis do modelo
serem objetivas, claras e mensuraveis, uma vez que, de acordo com Kaplan e Norton

(1996b), “ndo se pode gerir aquilo que ndo é possivel medir”. Por sua vez, o termo

6



Scorecard deriva do fato de 0 acompanhamento da estratégia ser realizado por meio de
relatérios frequentes, nos quais o desempenho das metas estratégicas e 0S Seus
indicadores correspondentes num determinado periodo de analise sdo visualizados de

forma semelhante a um mapa estratégico (Caldeira, 2009).

A abordagem do BSC desempenha um papel fundamental na gestéo estratégica, pois tem
como objetivo traduzir a visdo, comunicar a missao e a estratégia das empresas por meio
de um conjunto de indicadores criticos e medidas de performance (Johnsen, 2001).
Assim, o modelo do BSC possibilita que o processo de tomada de decisao seja baseado
em informagOes estratégicas, estabelecendo uma conexdo entre as medidas de
desempenho e os objetivos, alinhados com a estratégica global da empresa (Banker et al.,
2004).

1.1.1.1 Evolucgédo do BSC

O BSC foi amplamente adotado em varias organizacOes, e as suas capacidades foram
reconhecidas pela Harvad Business Review, como uma das setenta e cinco melhores
ideias de gestdo do século XX (Pinto, 2007). Desde a implementacdo do Balanced
Scorecard nas empresas até os dias atuais, esse sistema tem passado por evoluc@es. Pinto

(2007), descreve trés estagios de evolucdo conforme ilustrado na figura 1.

Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de
Medicio da Gestdo Comunicagao Gestéo da
Performance Estratégica da Estratégia Mudanca

Figura 1 - Evolucdo do Balanced Scorecard

Fonte: Elaboracédo Propria

A perspetiva atual sobre o papel do BSC é a de ser um modelo central nos sistemas de
gestdo do desempenho, servindo como a sua espinha dorsal e interagindo com outras
metodologias de desenvolvimento (Pinto, 2007). A visao para o futuro € que o BSC se
torne um dos principais instrumentos para alinhar pessoas, processos e infraestruturas em

qualquer organizagdo. A necessidade de interacdo constante entre as prioridades



estratégicas e as atividades operacionais das organizagdes passou a ser conhecida, no

contexto da gestdo do desempenho, como alinhamento (Pinto, 2007).
1.1.1.2 Conceitos Fundamentais do BSC
e Pilares do BSC: missao, valores e ambicéo
O Balanced Scorecard ndo é uma teoria, mas sim uma ferramenta préatica (Pinto, 2007).

As bases do BSC que sustentam toda a estrutura de uma organizacgao sdo a misséo, a visao
e os valores (Kaplan & Norton, 1996¢). Portanto, qualquer organizagdo que pretenda
proceder a implementacao do BSC necessita, numa fase inicial, de ponderar e estabelecer
as bases mencionadas anteriormente. A misséo é o ponto de partida para a construcao do
Balanced Scorecard (BSC) e deve fundamentar-se nos valores que orientam a
organizacgao. Estes, por sua vez, sdo valores fundamentais que guiam o comportamento e
atomada de decisdes dentro da empresa, refletindo o que é importante e significativo para
0s seus colaboradores. Desta forma, os valores sdo uma orientacdo moral e ética, que
influencia a cultura organizacional e assegura que todas as a¢des estejam alinhadas com
a missdo e a visdo da empresa. Em seguida, define-se a visdo, que determinard as
prioridades necessarias para a sua realizacdo, por meio da formulacdo da estratégia. A
visdo, também conhecida como ambicdo, descreve onde a organizacdo deseja estar no
futuro, enquanto a estratégia estabelece o plano de acdo para alcancar esses objetivos,
garantindo que todos os esforgos estejam harmonizados com os valores e a missdo

previamente estabelecidos.

De acordo com Niven (2003), o BSC ganha importancia nas organiza¢fes quando se torna

uma abordagem integrada que alinhe a missao, os valores, a visao e a estratégia.
e Estratégia

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que auxilia na formulacdo e comunicacdo da
estratégia, viabilizando a sua concretizacao, alinhando toda a organizagdo em prol da sua
implementacdo, simplificando a comunicacdo e a compreensdo dos objetivos estratégicos
em todos os niveis da organizacdo e monitorizando o desempenho para assegurar a

eficacia e eficiéncia das decisdes de gestao.



Desta forma, as declaracGes de missdo, valores e ambicdo, s6 deixam de ser um mero
conjunto de pensamentos e aspiragOes expressos se forem acompanhados por uma
estratégia (Pinto, 2007).

Desta forma, apds listados e analisados as bases do BSC, a organizacéo deve determinar
qual a estratégia mais adequada a adotar, para concretizar a sua perspetiva. A estratégia
representa o elemento central do BSC, em torno do qual operam as quatro perspetivas:

financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a estratégia consiste num conjunto de suposi¢Ges que
representam o percurso da organizacao da condicao atual para um futuro expresso na sua
visdo. E, assim, a selecdo intencional de um conjunto de atividades distintas, de modo a
criar uma proposta de valor singular (Pinto, 2007). Por sua vez, Porter (1996) explica a
nogdo de estratégia como “a arte de ser diferente, através da criagdo de uma proposta de

valor Gnica”.

No processo de formalizacdo e execucdo da estratégia, a organizacdo deve toma decisdes
estratégicas e concretas para alcancar os objetivos estabelecidos. Apo6s definida a
estratégia, o préximo passo é determinar quais as medidas estratégicas a adotar e quem

serao os responsaveis pela sua implementacéo e resultados.
e As componentes das perspetivas: objetivos, indicadores, metas e iniciativas

O Balanced Scorecard, possibilita decompor a estratégia de forma l6gica, com base em
objetivos estratégicos que sdo desdobrados em indicadores. Assim, a elaboracdo dos
objetivos e indicadores do BSC constitui a atividade central do desenvolvimento desta
ferramenta, com o objetivo de assegurar que a execucdo da estratégia se torna uma
realidade no quotidiano da organizacdo. Essa finalidade consiste em operacionalizar o0s
conceitos e definicdes da estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas a serem
desenvolvidas para cada perspetiva do BSC, interligadas por relagdes de causa-efeito,
promovendo uma melhor compreensdo da dindmica organizacional Kaplan e Norton
(1997).

Os objetivos estratégicos constituem o primeiro nivel de concretizagdo da perspetiva
(visdo) da organizagdo, ou seja, refletem os principais resultados a serem alcancados,

permitindo que a organizagdo cumpra a sua finalidade e a sua viséo.



Assim, é fundamental que os objetivos sejam estabelecidos e partilhados por todas as

instancias da organizacdo e nao exclusivamente pela administracdo de topo.
De acordo com Santos (1998), os objetivos devem seguir certos principios:

e Serem mensuraveis;

e Quantificaveis, no caso de dificil quantificacdo, essa dificuldade deve ser
explicitamente expressa;

e Terem prazos definidos para a sua concretizacao;

e Evitarem potenciais conflitos entre 0s membros da organizagéo;

e Serem especificos, deixando claras as expectativas sem gerar davidas;

e Exigirem esforcos e serem consistentes tanto a curto quanto a longo prazo;

e Serem alcangéaveis, estando em consonancia com a missao e a estratégia delineada

para a organizacao, e devem estar orientados para resultados.

De notar que, objetivos muito faceis ndo sdo tdo motivadores para serem alcangados,

assim como objetivos inatingiveis serem descartados desde o inicio.

Desta forma, as caracteristicas dos propdsitos mencionadas anteriormente sao
amplamente reconhecidas como SMART (Specif, Measurable; Achievable;

Rewarding/Results Oriented; Time-bound).

Segundo Niven (2003), uma meta ¢ “0 resultado que se pretende para uma determinada
medida de desempenho”. As metas sdo, portanto, referéncias ao longo do tempo que
mostram o nivel de desempenho esperado para cada indicador ou a sua taxa de melhoria

necessaria.

Assim, para cada meta € necessario estabelecer um plano de acao (iniciativas estratégicas)
que a organizacdo deve implementar. Desta forma, as iniciativas estratégicas
correspondem as atividades a serem realizadas para atingir os propdsitos estratégicos e
servem como elo entre a estratégia e a componente operacional da organizacdo. A

intensidade das iniciativas depende do GAP entre os valores atuais e a meta prevista.

Por sua vez, as métricas ou indicadores sao um padrdo utilizado para medir e comunicar
o desempenho, ou seja, permitem realizar a avaliacdo do cumprimento da estratégia e
avaliar as acOes da administracdo (Kaplan & Norton, 1996a). As métricas, geralmente,

possuem uma natureza quantitativa e devem permitir, além da avaliacdo do desempenho,
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a comparacao de resultados, a avaliacdo da viabilidade das op¢es de gestéo, possibilitar

ajustes e revisdes adequadas as necessidades e limitagdes de cada caso especifico.
1.1.2 O Tableau de Bord

O Tableau de Bord (TDB) pode ser descrito como uma ferramenta de gestdo composta
por indicadores de informacéo rapida, que visam a acao no curto prazo. De acordo com
Epson e Manzoni (1998) e Jordan et al. (2011), o TDB é um instrumento que deve ser
elaborado de forma sucinta, constituido por um conjunto de elementos-chave, os quais
podem ser obtidos de forma precisa ou aproximada, estabelecendo a relacdo entre
precisdo e rapidez, onde o0s objetivos estabelecidos sdo correlacionados com o0s
acontecimentos ocorridos, destacando-se as discrepancias, que atraem a atencdo do gestor

para serem analisadas e tomar as medidas corretivas necessarias.
1.1.2.1 Metodologia OVAR

De acordo com Jordan et al. (2011) apesar do TBD ser um instrumento personalizado
para cada gestor, para que seja eficaz a sua concec¢do deve assentar numa metodologia
simples, abrangente e que permita assegurar a utilidade e a coeréncia final entre 0 TBD.
Assim, 0s mesmos autores designam o método para a concecdo da ferramenta por

“Método OVAR”, ou seja, a concegdo deve basear-se nos seguintes fundamentos:
Objetivos;

Variaveis;

Acdes;

Resultados

Desta forma, o TBD é um documento que precisa de se adaptar a organizacao, sendo que
se deve estabelecer inicialmente com a definicdo de um organograma. Através deste,
consegue-se evidenciar as relagdes entre os responsaveis e as fungdes que desempenham,

bem como onde cada um deve atuar e o nivel de autonomia que possuem para o fazer.
1.1.3 Os Dashboards

Os Dashboards sdo ferramentas de representagdo visual, geralmente constituidas por
gréficos ou tabelas, onde sdo apresentados os indicadores que permitem monitorizar todo

0 processo organizacional (Caldeira, 2010). Podem ser denominados como paineis
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informativos, ou seja, instrumentos de gestdo para a monitorizacéo que tem como objetivo

principal a sustentabilidade na tomada de decisdo (Caldeira, 2012).

De acordo com (Few, 2004 p.3), os dashboards sdo “uma forma de representar
visualmente a informacdo mais relevante, necessaria para atingir um ou mais objetivos,
consolidada e organizada num unico ecrd, de modo que a informacdo possa ser
monitorizada rapidamente”. Barros (2013) acrescenta como uma vantagem a
possibilidade de partilhar a evolucdo da situacdo de uma empresa ou de um processo ao
longo do tempo, tanto a um nivel abrangente como a um nivel especifico, com maior
pormenor, facilitando, dessa forma, os processos de tomada de deciséo, quer sejam

estratégicos, analiticos ou operacionais.
2.3.1 Tipos de Dashboards

Os Dashboards podem ser criados com diversos tipos de graficos e para diferentes
destinatarios. Por isso, € essencial considerar o tipo de informacdo selecionada e para
quem se destina, uma vez que o que é relevante para um destinatario pode ser irrelevante
para outro, tendo em conta que as andlises e decisfes a serem tomadas podem ser

totalmente distintas.

Malik (2005) categoriza os Dashboards de acordo com o tipo de utilizagdo. No contexto
do desempenho empresarial, fornecem informacbes relacionadas a diferentes
departamentos e areas de negdcio, oferecendo uma visdo abrangente da organizacao. Para
0s varios departamentos possibilitam a monitorizacdo de métricas especificas de cada
departamento. Na monitorizacdo de processos ou atividades, permitem acompanhar
processos de negdcio especificos ou atividades gerais do negdécio. No caso de clientes,
apresentam as meétricas relevantes para cada cliente da organizacdo. Em relacdo aos
fornecedores, auxiliam na facilitacdo e monitorizacdo da colaboracao entre 0s mesmos e

os clientes.

Adicionalmente aos autores referidos anteriormente, Ikechukwu et al. (2012) e Few

(2006), agrupam as varias utilidades do Dashboard em trés tipos:

Operacional: analisam os principais processos operacionais em curso e é uma ferramenta
de visualizacdo de dados projetada para monitorizar e gerir as atividades diarias e
operacionais de uma organizagao em tempo real, de forma a detetar rapidamente situagoes

de ndo conformidade, de forma a intervir e minimizar os potenciais danos. A interface

12



desse tipo de Dashborad, deve ser simples e intuitivo, de forma a obter uma resposta

répida e correta.

Analitico: supervisionam processos e projetos especificos de departamentos que sdo de
interesse para uma sec¢do/departamento da organizacdo. Esse tipo de analise € geralmente
utilizado para comparar o desempenho real com o desempenho esperado ou de periodos
homologos. Uma das caracteristicas mais importantes destes Dashboards, é a capacidade
de visualizar os dados em diferentes niveis de detalhe, permitindo tanto uma analise
global da empresa como uma anédlise detalhada ed toda a organizacdo ou de um

departamento especifico.

Estratégico: avaliam a concretizacdo dos objetivos estratégicos, fornecendo aos gestores
uma ferramenta para comunicar a estratégia, obter visibilidade e identificar os principais
indicadores de desempenho, ou seja, permitem acompanhar a evolucdo da empresa em
relacdo aos objetivos estabelecidos. Geralmente, é mais utilizado pelos gestores da
empresa, com o0 objetivo de monitorizar os objetivos definidos e até mesmo estabelecer

novos objetivos para a empresa.
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CAPITULO II - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Neste capitulo realiza-se uma curta exposicio da empresa Aguas e Energia do Porto,
mostrando a sua progressao temporal até ao presente, estratégia empresarial e as suas
principais dificuldades. Apresenta-se destacando, e fornecendo maior detalhe, a

informacdo da unidade operacional objeto de estudo do presente trabalho.
2 Evolucgéo Cronoldgica

Os Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento do Porto (SMAS do Porto) foram
criados a 1 de abril de 1927 e tinham como principal objetivo, aprimorar a qualidade de
vida dos habitantes do Porto e a preservacdo ambiental da cidade, por meio da prestagéo
de um servico de alto padréo que assegurasse o fornecimento ininterrupto de agua de alta

qualidade e o tratamento integral das aguas residuais.

Quando os SMAS do Porto foram criados, jA estavam em operacdo sistemas de
distribuicdo de agua e de saneamento. Sendo que, o mais antigo registo histérico
conhecido, datado de 1392, confirma que ha mais de seis séculos a cidade do Porto ja
contava com fontes e chafarizes destinados ao uso publico, embora tais infraestruturas

carecessem de adequadas condigdes sanitéarias.

Com o passar dos anos, 0 aumento da populacéo e a subsequente aglomeracao, os desafios
tornaram-se mais sérios tornando-se imperativo o aproveitamento do Jardim da Arca

d’Agua e posterior contrato com a "Compagnie Générale des Eaux pour I'Etranger”.

Assim, a necessidade de realizar investimentos substanciais no que diz respeito a captacdo
e tratamento de agua, resultou na criacdo de uma entidade de financiamento publico,
Aguas do Douro e Paiva. A partir de janeiro de 1998, essa entidade passou a ser
responsavel pelo fornecimento de 4gua de alta qualidade & Area Metropolitana do Porto,
enguanto os SMAS passaram a desempenhar o papel exclusivo de distribuir agua no

sistema em baixa.

Em outubro de 2006, foi constituida e empresa municipal, Aguas do Porto, E.M, (AdP),
sendo a totalidade do seu capital social pertencente a Camara Municipal do Porto. A
empresa continuou a prestacao de servicos anteriormente realizada pelos extintos SMAS

do Porto, tendo ampliado as suas areas de atuacdo. O seu objeto social passou a
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contemplar a gestdo integral e sustentavel de todo o ciclo urbano da agua na cidade do

Porto.

Dando cumprimento aos objetivos definidos na sua constituicdo, com o apoio permanente
do Municipio, a atividade desenvolvida em 2007, promoveu novas metodologias de
gestdo e organizacdo, com o intuito de melhorar a eficiéncia no seio da sua atividade. No
setor do abastecimento de agua, atividade principal da empresa e onde 0 nosso estudo se
vai desenvolver, as intervencdes no dominio da Rede de Distribui¢do, concentraram-se
essencialmente na adocdo de medidas de gestdo, sem necessidade de grandes
investimentos. A empresa assumiu como prioridade, o combate as perdas de agua, cujo
volume e expressdo econémica, atingia a data, valores insustentaveis, tanto do ponto de
vista operacional, como do ponto de vista economico. Assim, a aposta na constituicao de
equipas, focadas na detecdo precoce e reparacdo rapida de fugas, a par de outras
iniciativas no dominio da gestdo hidraulica da rede, no controlo de pontos de
monitorizacdo de caudal, pressao e nivel, a par da instituicdo do programa de controlo
ativo de perdas (CAP), permitiu combater o desperdicio, promovendo uma utilizacdo

mais responsavel e consciente do recurso.
2.1 Atualidade

A Aguas do Porto, E.M desempenhou um papel ativo na promogdo da consciéncia
ambiental e na educacdo da comunidade sobre a importancia da conservacao de recursos

naturais.

Em novembro de 2020, para além da gestdo integrada e sustentavel de todo o ciclo urbano
da agua na Cidade do Porto, a AdP alargou o seu objeto social ao dominio da Energia,
passando a integrar a formulacdo e implementacdo da estratégia energética municipal.
Assim, a empresa passou a designar-se Aguas e Energia do Porto, E.M (AEdP), sendo o

seu objeto social constituido pelas seguintes atividades:

e Distribuicdo de 4gua (sistema em baixa);

e Drenagem e tratamento de aguas residuais (sistemas em baixa e em alta);
e Drenagem de aguas pluviais;

e Gestdo das linhas de agua (rios e ribeiras urbanas);

e Gestdo da frente maritima;

e Gestdo da Energia;
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e Promogéo da educagdo ambiental e da sustentabilidade;

Hoje, a AEdP, apresenta-se como um pilar fundamental para a cidade no dominio da
sustentabilidade ambiental, dando cumprimento as suas atividades. A empresa continua
comprometida com a inovacdo, a sustentabilidade (apostando em campanhas de
sensibilizacdo e projetos de sustentabilidade, lancados em parceria com escolas,
organizacdes locais e outras entidades) e com o bem-estar da comunidade, a medida que

enfrenta os desafios do século XXI.

2.2 Macroestrutura

A macroestrutura em vigor na empesa fundamenta-se em quatro niveis hierarquicos,
conforme refletido no organograma da figura 2, segmentando-se em oito direcdes, vinte

e duas unidades e sete areas.
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Figura 2 — Organograma Macroestrutura

Fonte: R&C - AEdP



Segundo o Relatdrio e Contas da empresa (AEdP, 2023), “constituem-se como areas de
negocio: a Direcéo de Abastecimento de Agua, a Direcdo de Drenagem Urbana, a Direcao
Ativos e Engenharia, a Unidade de Gestdo de Clientes e a Unidade Laboratdrio.

Nas areas de suporte, incluem-se a Unidade de Planeamento Estratégico, a Diregdo de
Pessoas e Organizagéo, a Direcdo de Sistemas de Informacéo, a Diregdo Administrativa
e Financeira, a Direcdo Juridica e de Contencioso, a Direcdo Sustentabilidade e

comunicacdo e a Unidade Centro de Gestdo de Operacdes.”
2.3 Estratégia empresarial

O processo de monitorizacdo sistematica da execucdo da estratégia da AEdP, e, se
necessario, da sua redefinicéo, garante que a visao de futuro e o objetivo maior da empresa
sejam alcancados. O planeamento estratégico e o controlo de gestdo estratégica sdo
essenciais para a eficacia e eficiéncia na prossecucdo dos objetivos estabelecidos. O
modelo de gestdo estratégica em vigor na empresa é composto por cinco etapas ciclicas e
evolutivas, asseguradas em grande medida pelo Planeamento Estratégico (PE): (1) analise
da estratégia; (2) formulacédo da estratégia; (3) execucao da estratégia; (4) monitorizacédo

da estratégia; e (5) prestacdo de contas.

. Formulacao Estratégica
. 2 ! _Plano Estratégico
: - _ Missdo, visdo e valores
; : _ MapaEstratégico
: : ' _BSC (indicadores e metas)
\ o ]

: Projetos estratégicos
\n Estratégic

_ Anilise do contexto interno e externo

_Anélise SWOT

_Mapeamento e auscultagio de

stakeholders

_ Instrumentos de Gestdo Previsional: ‘ Prestacao de Contas
_ Plano de Atividades;

_Relatdrio e Contas
_ Orgamento. _ Relatdrio de Sustentabilidade
_ Sistema de Gestdo de Desempenho

_ Controlo de Gestdo: - O» e
_ AEdP BI (dashboards); Revisdao

Estratégica

stral).
_ Reunido Estratégica (trimestral)

Figura 3 - Etapas do processo de gestao estratégica na AEdP

Fonte: UO- Planeamento Estratégico (PE)
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Uma funcdo fundamental do planeamento estratégico (PE) €, precisamente, a
monitorizacao da estratégia vigente, através do controlo de todas as atividades, e o reporte
do desempenho a todas as partes interessadas, sejam internas ou externas, bem como a
prevencdo da ocorréncia de situacGes que possam desviar a empresa dos objetivos e a
promocdo de acBes que assegurem o0 seu cumprimento. Compete-lhe, também, a
elaboracdo dos documentos de gestdo da empresa no contexto do relato financeiro e néo
financeiro, em parceria com a Diregdo Administrativa e Financeira (DAF) no caso da

prestacdo de contas.

2.4 Principios Orientadores da Gest3o das Aguas e Energia do Porto
e Missao

“Valorizar o ciclo urbano da agua e a gestdo energética da Cidade, com sustentabilidade
ambiental, economica e social, prestando servicos de exceléncia aos Clientes e a

Comunidade.”

A missdo da AEdP, manifesta-se através de diversas acdes voltadas para os stakeholders

que constam no quadro abaixo:

Orientar a operacdo a sustentabilidade ambiental e econdmico-

financeira

Acionista | Assegurar a gestao eficiente dos ativos que o acionista coloca sob

gestdo da empresa

Promover a satisfacdo dos demais stakeholders

Fazer da agua e energia fatores de afirmacédo da cidade

Garantir a qualidade, acessibilidade e transparéncia dos produtos e

Clientes servicgos que os clientes adquirem a empresa

Prestar um servico de exceléncia

Promover o desenvolvimento dos colaboradores, aproveitando o seu

potencial e talento

Colaboradores | Reconhecer o mérito e o desempenho diferenciado

Contribuir para a realizacdo pessoal dos colaboradores pelas

oportunidades de realizarem um trabalho com significado

18



Gerar confianca e seguranga através das melhores praticas ambientais
na gestdo da &gua e energia

Comunidade | Valorizar a estrutura hidrica da cidade, através da gestdo integrada do

ciclo urbano da 4gua

Incentivar e disseminar o conhecimento sobre a agua e energia

Entidades da | Cooperar com entidades municipais, nacionais e internacionais, em

cidade e do | matéria de sustentabilidade hidrica e energética

ambiente Cumprir normas e atingir metas nacionais e internacionais, através da

implementacdo de boas praticas

Tabela 2 - Contribuic6es para os principais grupos de stakeholders

Fonte: R&C AEdP
e Visao

“Ser uma empresa gestora do ciclo urbano da agua, de referéncia e reconhecimento

internacional”.
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Figura 4- Valores AEdP
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2.5 Desafios Cruciais

Ao longo da sua atividade, a empresa enfrentou varios obstaculos, incluindo a
modernizacdo da infraestrutura, novas tecnologias e mudancas ambientais, além de se
adaptar as regulamentacdes ambientais e as mudancas no setor da &gua. No entanto,
continuou a ser uma figura importante na vida da comunidade devido a sua dedicagao

incessante a fornecer servicos de alta qualidade a cidade do Porto.

O Foérum Economico Mundial, no seu relatorio "Relatério de Riscos Globais de 2023",
afirma que a empresa enfrenta agora cenarios de incerteza, alteracGes climaticas e
oscilagbes econdmicas, uma vez que a pandemia de COVID-19 e a guerra na Ucrania
relangaram crises energéticas, inflacionistas, alimentares e de seguranca. Os especialistas
afirmam que essas crises causam seis perigos diferentes, os quais dominardo os dois

seguintes.

Area [ Social @ Ambiente [l Geopolitico [l Tecnolégico

1.° Crisedo 2.° Catastrofes 4.° Falha na
custo de vida naturais e mitigagdo das

eventos alteracbes

climaticos climaticas

5.° Erosdo da 6.° Incidentes 7.° Fracasso na 8.° Cibercrime
coesdo social e com danos adaptacdo as generalizado e

polarizagdo da ambientais em alteracées inseguranga
sociedade larga escala climéaticas cibernética

9.° Crises de 10.° Migragdo
recursos involuntaria em
naturais larga escala

Figura 5 - Principais riscos para 0s proximos dois anos

Fonte: Forum Economico Mundial Global Risks Perception Survey 2022-2023

Ainda que os principais riscos para 0 mundo no curto prazo sejam relacionados a
economia, as crises mais iminentes no longo prazo serdo todas relacionadas ao meio
ambiente. Os especialistas do Férum Econdémico Mundial preveem que o0 aquecimento
global e a degradagcdo ambiental continuardo nos proximos dez anos se 0 mundo néo

comegar a trabalhar em conjunto para mitigar e adaptar as alteracfes climaticas.
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Area @ Ambiente B Social @ Tecnolégico M Geopolitico

2.° Fracasso na
adaptagdo as
alteragdes
climaticas

1.° Falha na
mitigagao das

alteragbes

climéticas

6.° Crises de
recursos
naturais

5.° Migragao
involuntéria em

larga escala

3.° Catastrofes
naturais e
eventos
climéticos

7.° Erosdo da
coesdo social e
polarizagado da
sociedade

4.° Perda de
biodiversidade
e colapso dos
ecossistemas

8.° Cibercrime

generalizado e
inseguranca
cibernética

10.° Incidentes
com danos

ambientais em
larga escala

Figura 6 - Principais riscos para 0s proximos dez anos

Fonte: Forum Economico Mundial Global Risks Perception Survey 2022-2023

2.6 Modelo de negécio

A empresa AEdP, atua no setor dos servicos publicos, prestando servigos de interesse
geral, como a distribuicdo de agua e energia para a cidade do Porto. Desta forma, a
empresa desempenha um papel fundamental na infraestrutura béasica do Municipio,
garantindo o acesso constante e confiavel a dois recursos essenciais para a vida

quotidiana: a agua potavel e a energia elétrica.

Atraveés do Business Model Canvas é possivel descrever mais detalhadamente o negécio

(ver figura 7).

Assim, a proposta de valor da AEdP assenta em garantir o abastecimento de agua potavel
de acordo com as necessidades dos clientes. Desta forma, a empresa inclui um
compromisso com a sustentabilidade ambiental, ou seja, envolve a promoc¢do do uso
responsavel da &gua e da energia, o incentivo a eficiéncia energética e a adogao de praticas
sustentaveis. Ao adotar estas praticas, consegue reduzir o desperdicio de recursos hidricos
e contribui para a preservacao do meio ambiente e para a constru¢do de uma comunidade

mais sustentavel investindo sempre na inovagdo e em parcerias estratégicas.

Ja os principais parceiros chave da empresa sdo as Aguas do Douro e Paiva (AdDP) e a
Céamara Municipal do Porto. Contudo, existem outros parceiros fundamentais para a

empresa, nomeadamente, fornecedores de equipamentos e tecnologias, empresas de
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consultoria e engenharia, universidades e centros/institutos de investigacdo, empresas e

indUstrias locais, a comunidade local e stakeholders.

As atividades-chaves envolvem uma série de processos que visam garantir o
fornecimento do primordial recurso, a 4gua. Assim, a compra e a distribui¢do de &gua, a
gestdo dos recursos e a manutencdo e monitorizacdo das instalacfes e equipamentos
aliados ao desenvolvimento tecnoldgico constituem-se como as principais atividades do

negaocio.

O principal recurso chave é a agua, as infraestruturas de distribuigdo, tecnologias para
garantir a qualidade da agua para consumo humano, tecnologias de medicéo e controlo,
dados e informacao que permitem a empresa gerir eficientemente as suas operacdes, bem

como os recursos humanos qualificados e os recursos financeiros.

O relacionamento com os clientes é fundamental para garantir a satisfacdo e atender as
necessidades dos clientes. Assim, o fornecimento confiavel e seguro de agua, o
atendimento ao cliente, a gestéo de reclamagdes, a comunicagéo transparente, a educagéo
e consciencializacdo, a personalizacdo dos servicos e a participacdo da comunidade,
fazem parte do relacionamento com os clientes. Desta forma, os clientes segmentam-se
em 2 tipologias: doméstico e ndo domestico. Na tipologia doméstico, insere-se 0 consumo
das familias. O consumo ndo doméstico contempla as pequenas, médias e grandes
empresas da cidade, o setor dos servicos publico/privado, os hospitais, as autarquias, as

universidades e todo o consumo que ndo € considerado domestico.

Consequentemente, a empresa pode utilizar uma variedade de canais para comunicar e
interagir com os seus clientes. Assim, fazem parte os seguintes canais: Atendimento
telefénico, email, o site, redes sociais, aplicacdo para o telemovel, ponto de atendimento

fisico, comunicacdo imprensa e eventos/reunides publicas.

Por sua vez, a estrutura de custos engloba a aquisicdo de mercadoria, a conservagéo e
manutencdo das infraestruturas, as despesas com o pessoal, energia e matérias-primas
entre outras despesas operacionais, ou seja, seguranca, servigos de consultoria, despesas
de deslocacdo, marketing e publicidade, tecnologia e sistemas de informacao,
regulamentacdo (licencas, auditorias, acOes de mitigacdo ambiental), inovacdo e

desenvolvimento constituem-se como as principais despesas inerentes ao negécio.
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Sendo que os principais fluxos de receita das Aguas e Energia do Porto derivam dos

rendimentos tarifarios, provenientes da distribuicdo de agua e dos servicos prestados

inerentes ao core business da empresa. Além dos rendimentos tarifarios, constituem-se

ainda como fluxos de receita, subsidios ao investimento e a exploracao.

Business Model Canvas

Parceiros Chave

Os principais parceiros
chave da empresa sio as
."\guas do Douro e Paivasa
Camara Municipal do Porto.
Contudo, existemn outros
parceires fundamentais
para a empresa,
nomeadamente,
fornacedores de
equipameantos e
tecnologias. empresas de
consultoria e engenharia,
universidades
centros/institutos de
investigagao, empresas e
insdistrias locais, a
comunidade local &
stakeholders.

é}, Atividades Chave

As atividades-chaves
e Processos que v garantir o
Tornecimento do primardial recursa, a

a% recurses e a
tilorizagas das

o
nstalagies & equipamentos aliados a0
mento tecnol

Recursos Chave
O principal recurso chawe dprus, ag

infraestruturas de distribuigao,
tecnolagias para garanti a qualidade
da dgua para consuma humana,
tecnolagias de medicia e controlo,
dadas e infermegSe que permitem a
empress gerir eficientemente as suxs
operagies, bem como os recursas
humanos qualificadas = os recursos
financeiros.

Proposta de Valor @

Garantir o abastecimento de
Agua potdvel de acordo com
as necessidades dos clientes.
Desta forma, a empresa inclui
UM COMPromisso com a
sustentabilidade ambiental,
ou seja. envolve a promogac
do uzo responsdvel da dgua e
da energia. o incentivo a
eficiéncia energéticaea
adocio de praticas
sustentaveis. Ao adotar esta
estratégia, consegue reduzir
o desperdicio de recursos
hidricos e contribui para a
preservacio do meio
ambiente e para a construgao
de uma comunidade mais
sustentavel investindo
sempre na inovacic e em
parcerias estratégicas.

Relacionamento Clientes @

@ relacionamento com os clientes é
fundamental para garantir 2 satisfagac e
atender = necessidadas das cliente. Assim,
a fomecimenta confidvel e segure de dgua, o
atendiments 2o cliente, a gestaa de
reclamacaes, a comunicacac transparente, a
educacaa & conscializacas, a personalizagac
dos services e a participagac da comunidads,
fazem parte do relacionamento comas
clientes.

Canais E

A empresa pode utilizar uma
variedade de canais para comunicar e
interagir com os seus clientes. Desta
forma, fazem parte og seguintes
canais: Atendimento telefénico,
ermnail, o gite, redes sociais, aplicagao
para o telemdvel, ponto de
atendimento flsico, comunicacao
imprensa e eventos/reunioes
publicas.

Segmentos de
Clientes E

Os clientes segmentam-se em 2
tipologias: doméstico & ndo
domeéstico. Na tipologia
doméstico insere-se o consumo
das familias. O consumo nao
domeéstico contempla as
peguenas, médias e grandes
empresas da cidade. o setor dos
servigos publico/privado, os
hospitais. as autarguias, as
universidades & todo o consumo
que ndo é considerade doméstica.

Estrutura de Custos

A aquisicio de mercadoria, a conservacdo e manutencio das infraestruturas, as
despesas com o pessoal, energia @ matérias-primas entre outras despesas operacionais,
oU s&ja, seguranca, servicos de consultoria, despesas de deslocacao. marketing e
publicidade, tecnologia e sistemas da informagdo, regulamentacio (licengas, auditorias,
acbes de mitigacdo ambiental). inovacao e desenvolvimento constituem-se como as

principais despesas inerentes ac negdcio.

E Fluxos de Receita

Os principais fluxos de receita da Aguas e Energia do Porto derivam dos
rendimentos tarifarios. provenientes da distribuicao de dgua e dos servigos
prestados inerentes ao core business da emprasa. Além dos rendimento
tarifdrios, constiluem-se ainda como fluxoes de receila, subsidios ao investimento
@ aexploracao.

Figura 7- Business Model Canvas AEdP

Fonte: Elaboracéo Propria

2.6.1 O Cliente

A Aguas e Energia do Porto, Empresa Municipal (EM), posiciona a priorizacdo da

orientacdo ao cliente como um elemento central nas suas diretrizes estratégicas, com o

proposito de fornecer um servico de exceléncia que assegure a qualidade, acessibilidade

e transparéncia dos produtos e servicos adquiridos. A abordagem da empresa, de carater

abrangente, visa atender as necessidades dos clientes e, sempre que viavel, superar as suas

expectativas.
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A consecucdo desta orientacdo estratégica requer a otimizacao de processos internos por
meio da revisdo de procedimentos existentes e da criacdo e implementacdo de novos
procedimentos. Este processo é fundamentado na adog¢do de novas ferramentas
informéaticas com o intuito de aprimorar a agilidade e qualidade da interacdo e

comunicagdo com os clientes.

Em consonancia com este principio orientador, a Unidade de Gestdo de Clientes assume
a responsabilidade pela interconexdo da empresa com todos os seus clientes, abrangendo
tanto o ambito do fornecimento de agua e saneamento quanto 0s diversos Servicos
prestados. Esta unidade gere os diversos canais de comunicacgdo, bem como os pedidos
de informacdo e reclamacdes, visando assegurar uma interacdo eficaz e satisfatoria com

os clientes.
2.6.1.1 Tipologia de Clientes

Conforme observado, os clientes segmentam-se em 2 tipologias: doméstico e ndo
domestico. Na tipologia doméstico, insere-se o consumo das familias. O consumo néo
doméstico contempla as pequenas, médias e grandes empresas da cidade, o setor dos
servigos publico/privado, 0s hospitais, as autarquias, as universidades e todo o0 consumo

que ndo é considerado domeéstico.

Desta forma, na tabela 3, é descrita a estrutura de clientes das Aguas e Energia do Porto,
EM no periodo de 2022 e 2023.

Tipo de 2023 2022

Clientes N.° Peso (%) N.° Peso (%0) A%
Domeéstico 132.929 79,8 131.901 80,5 0,8
Social 354 0,2 421 0,3 -15,9
Empresarial 31.667 19,0 29.988 18,3 5,6
Publico 257 0,2 296 0,2 -13,2
Autarquico 1.120 0,7 1.081 0,7 3,6
Proprios 154 0,1 121 0,1 27,3
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Total 166.481 100 163.808 100 1,6
Tabela 3- N.° de clientes por tipologia de consumo (2022-2023)

Fonte: R&C AEdP

2.6.1.2 Leitura de Contadores

A taxa de éxito na leitura dos contadores, considerando os programas estabelecidos para
os leitores, registou um incremento de 92,3% em 2022 para 95,2% em 2023, constituindo
o resultado mais favoravel desde 2014. No que concerne ao processo de faturacdo e ao
aprimoramento da recolha de leituras efetivas, a Tabela 4 resume os dados globais
relativos ao ano de 2023, salientando-se um pequeno acréscimo no volume de leituras
faturadas (1.413.623) em comparagdo com o ano precedente. Paralelamente, observou-se

uma reducdo no namero de clientes sem leitura efetiva hd mais de seis meses.

2023 2022 A%
Clientes com leituras reais 1.413.623 1.411.490 0,2%
Clientes sem leituras ha mais de 3.905 6.326 -38,3%
seis meses
Leituras comunicadas pelos 36.954 53 315 -30,7%
clientes

Tabela 4- Leituras de contadores (n.°) — (2023-2022)

Fonte: R&C AEdP

Aliado as leituras e a faturacdo, existem muitas situacdes de incumprimento, como por
exemplo, as ligacdes ilicitas. Questionamos o Diretor do Abastecimento de Agua da
empresa Aguas e Energia do Porto, Eng.° Flavio Oliveira sobre esta problemética, o qual
respondeu que “Sendo o Porto um centro urbano muito denso, acaba por ter uma
concentracéo superior de aglomerados populacionais mais desfavorecidos, fomentando a

ocorréncia destas situagoes.

Importa frisar que uma ligacao ilicita € uma perda aparente e estas representam um custo
5 vezes superior a uma perda real para a entidade gestora. Portanto, o regime tarifario tem
de estar adaptado a esta realidade e, infelizmente, quem deve implica na tarifa de quem
paga. Apesar de ndo terem sindo realizados ajustes significativos no tarifario, o escalar

desta situacdo pode levar a isso”.
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2.6.1.3 Atendimento

No ano de 2023, um total de 343.784 clientes estabeleceram contacto com a Aguas e
Energia do Porto, seja para assisténcia comercial ou para apoio geral e técnico. Em média,
cada cliente comunicou com a empresa 2,1 vezes ao longo de 2023, evidenciando uma

ligeira reducéo face aos registos do ano anterior.

Conforme ilustrado na figura subsequente, a modalidade predominante de contacto dos
clientes manteve-se atraves do telefone, representando 60,7% das interacGes, seguindo a

tendéncia dos anos anteriores.

Meios de contacto

67.675

67.526 208.583

m Telefénico Digital Presencial

Figura 8- Meios de contacto utlizados pelos clientes em 2023

Fonte: R&C AEdP
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CAPITULO III — O CONTROLO DE GESTAO NAS AGUAS E ENERGIA
DO PORTO

3 Sistema de Controlo de Gestao

Um sistema de controlo de gestdo é uma ferramenta fundamental para garantir que uma
organizagdo atinja os seus objetivos e mantenha a competitividade no mercado. Esse
sistema envolve a definicdo de metas claras, a monitorizacdo continua do desempenho e
a implementacdo de medidas corretivas quando necessario. Ele integra diversos
processos, como o planeamento estratégico, o orcamento, a avaliacdo de desempenho e a
andlise de variancias, permitindo que a gestdo tome decis6es informadas e alinhadas com
a visao e os valores da empresa. Além disso, um bom sistema de controlo de gestdo
promove a comunicacdo eficaz entre os diferentes niveis hierarquicos e assegura que

todos 0s membros da organizacao estejam cientes das suas responsabilidades e metas.

3.1 Balanced Scorecard Adaptado a AEdP

Sendo a Aguas e Energia do Porto (AEdP) uma empresa que concentra a base do seu
negdcio na compra e na venda de agua, bem como na recolha e no tratamento de agua
residual, tornou-se evidente a necessidade de adotar um sistema de controlo de gestdo que

permita melhorar e avaliar a eficiéncia e a eficacia da organizacao.

O Balanced Scorecard (BSC), como referido anteriormente, permite uma leitura dos
objetivos e dos indicadores coadunados com a visdo global da organizacdo e com a sua
estratégia. Assim, a proposta de incorporar 0 BSC numa empresa dedicada a
comercializacdo de agua, surge devido a necessidade de alinhar informacdes, requisitos,
objetivos e metas com a gestdo de agua (gestdo hidrica), visando estabelecer uma
harmonizacdo mais eficaz entre os diferentes niveis estratégicos, taticos e operacionais

da organizacéo.

Foi nesta dtica que surgiu a necessidade de se implementar um instrumento de gestdo,
capaz de avaliar se os valores da empresa estdo devidamente alinhados com a estratégia
definida, assim como, monitorizar se o desempenho operacional reflete a ambicdo da

organizacao.
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A empresa adotou e adaptou a metodologia do Balanced Scorecard ao seu core business,
de forma estruturada, com base nas quatro perspetivas e alinhou-o com os seus valores e

principios de orientacdo estratégica.

De forma a garantir o sucesso da estratégia empresarial, torna-se imprescindivel o
acompanhamento, a curto prazo, da sua implementacdo e execucgdo, emergindo o
Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta de gestdo amplamente aplicada nas
organizagOes, sejam elas publicas ou privadas. Desta forma, a AEdP, recolhe
mensalmente, através de uma plataforma de gestdo, um conjunto significativo de
indicadores de indole estratégico e operacional devidamente enquadrados e articulados
com as perspetivas do BSC e com as orientagdes estratégicas. Trimestralmente, a empresa
promove reunides onde sdao monitorizados, avaliados e discutidos o resultado dos

indicadores e seu alinhamento com a estratégia da empresa.

A metodologia do BSC, foi introduzida em 2014, tendo como desiderato o alinhamento
das acdes operacionais com o planeamento estratégico. O Mapa da Estratégia (ver figura
9) reflete a estratégia da empresa, devidamente estruturada nas quatro perspetivas,
articuladas com a sua ambicgéo. Neste sentido, o sistema de indicadores de gestdo da
AEdP, destina-se a fornecer a gestdo de topo e as liderancas, instrumentos de gestao,
objetivos fiaveis e integrados. Além de se pretender que estes indicadores sejam
abrangentes, cobrindo as varias formas e contextos de prestacao dos servi¢os em causa, a
empresa privilegia o seu uso como ferramenta de informag&o de gestdo mais do que como

instrumento de juizo de valor.
Foco no Cliente o Sustentabilidade Inovagdo, Conhecimento e
_ Criacdo de Valor . P
e na Comunidade e Resiliéncia Capacitagcdo

*** OE2 | Contribui
. ontribuir para uma -
— . . 0E3 | A it
8& OF1 | Me{lhnrgra experiéncia R eraTEE L el | umentar a percecao
e a satisfagao do cliente . do valor da dgua e da energia
Clientes e inovadora

G=

Econdmico-
Financeira

Orientagdes
Estratégicas

Perspetivas

OE4 | Garantir a

- OES5 | Promover a gestio
sustentabilidade econdmico- ‘ )

eficiente dos ativos

financeira

OES | Promover o OE9 | Reforgar a identidade OE10 | Assegurar uma
desenvolvimento das pessoas AEdP a partir da missdo, visio plataforma tecnologica eficaz,
Aprendizagem e e o reconhecimento do mérito e valores integrada e fiavel
Desenvolvimento

Figura 9 - Mapa da estratégia
Fonte: R&C — 2022
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Considerando que o fornecimento de agua, o tratamento de aguas residuais e a drenagem
de aguas pluviais s&o servigos publicos essenciais, a Aguas e Energia do Porto, EM, foca-
se no cliente com o objetivo de alcancar a exceléncia na satisfacdo de suas necessidades
e na antecipacdo de suas expectativas. Nesse contexto, 0 Mapa da Estratégia da empresa
¢ liderado pela Perspetiva Clientes, com as outras trés perspetivas servindo como

facilitadoras dessa principal.

A Perspetiva Clientes ndo se limita aos usuarios finais dos servicos, uma vez que 0 recurso
agua e visto de forma mais abrangente, como um elemento importante para a afirmacgéo
da cidade do Porto. A Aguas e Energia do Porto, considera o envolvimento dos
stakeholders uma prioridade estratégica, visando manter um dialogo aberto e transparente
com todas as partes interessadas. Os seus objetivos incluem a construcéo e fortalecimento
de relacBes de confianca, compartilhar conhecimento e informacdes relevantes, antecipar

desafios e identificar novas oportunidades de cooperacdo com os stakeholders.

Dessa forma, o uso de KPI’s proporciona principalmente uma melhoria nos resultados
em aspetos especificos da atividade da empresa. Essa melhoria também pode decorrer da
avaliacdo comparativa com entidades gestoras que operam em condi¢Ges semelhantes ou

pertencem a setores diferentes.

3.1.1 Importancia e Vantagens Decorrentes da Implementacéo do BSC

Com a implementacdo do BSC, a AEdP reconheceu vérias vantagens ao longo do tempo,
desde logo, o alinhamento dos colaboradores com os valores, a missdo e a visdo da
empresa. Ao comunicar a estratégia, clarificou-se o caminho, priorizaram-se objetivos e
definiram-se 0s meios e recursos necessarios. A par disso, a monitorizacdo mensal do
desempenho estratégico e operacional, pressupe um acompanhamento periédico da
execucdo da estratégia, 0 que permite identificar antecipadamente os desvios,
compreender com maior clareza as causas que 0s originam e tomar medidas corretivas

atempadamente.

Otimizag&o e prevencdo sao, assim, dois dos principais beneficios do controlo de gestdo
estratégica: estes processos tém como consequéncia a redugdo de custos, a melhoria da

organizacdo interna, o aumento da produtividade e ao mesmo tempo, previnem a
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ocorréncia de situacdes indesejaveis que possam desviar a empresa dos objetivos

estratégicos definidos.

Por conseguinte, a finalidade central do processo de monitorizacdo de desempenho
assenta na maximizacao da probabilidade de sucesso na concretizagdo dos compromissos
estabelecidos no Plano Estratégico e no Plano Anual de Atividades e Orgcamento,
garantindo, deste modo, o cumprimento das atribui¢des consignadas na missdo e a

materializacdo da viséo.

A existéncia de um sistema de controlo de gestéo, assente na avaliacdo de indicadores e
respetivas metas tem vindo a promover 0 compromisso da organiza¢do com 0 processo
de planeamento e avaliacdo estratégica, tendendo a eliminar a subjetividade, a fomentar

a melhoria continua e a promover a inovagao.

A figura 10 resume as principais vantagens decorrentes da aplicacdo do BSC enquanto

instrumento de controlo de gestdo estratégico.

Alinhar os colaboradores com a estratégia
Ao disseminar a estratégia, clarificam-se o caminho, os cbietivos e os meios e obtém-se um maior enveolvimento dos colaboraderes.

Melhorar a comunicagéo interna
Os colaboradores conhecemas metas da empresa, do seu departamento e individuais, o que promove o compromisso
com os objetivos, aumentaa motivagdo e incrementa a produtividade.

Divulgar a missdo, visdo, valores e estratégia
Traduz a estratégia da empresanum conjunto de indicadores de desempenho e em agdes que servem para alcancar as metas.

Antecipar a identificagdo de desvios nos resultados
O acompanhamento periddico do desempenho dos indicadores em reunido mensal permite compreender com maior clareza
as causas que originam os desvios, bem como tomar medidas corretivas rapidamente.

Promover a avaliagdo permanente, a melhoria continua e a superagio de metas

Monitorizar de forma integrada os indicadores e os projetos

Os projetos estratégicos correspondem a uma reagao aos desvios relativamente as metas fixadas para os indicadores

Figura 10 - Principais vantagens do Balanced Scorecard

Fonte: UO — Planeamento Estratégico (PE)

3.1.2 Indicadores

O Scorecards da Agua e Energia do Porto, EM, representa a compilagio dos principais
indicadores de gestdo e respetivas metas, permitindo a avaliacdo mensal do grau de
cumprimento e a apresentacdo de medidas corretivas para corrigir possiveis desvios. No

ano de 2023, foram monitorizados 61 indicadores estratégicos, com diferentes
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periodicidades (mensal, trimestral e semestral), a que se acrescentaram 194 indicadores
operacionais, totalizando 255 métricas. Paralelamente, o acompanhamento da
implementacdo da estratégia desdobra-se também, num conjunto de projetos estruturados,
cuja execucdo fisica e financeira é analisada trimestralmente, de acordo com as melhores

praticas de gestdo de projetos implementadas na organizacao.
3.1.2.1 Perspetiva Clientes
Objetivo Estratégico 1: Melhorar a experiéncia e a satisfacédo do cliente

Em termos de eficiéncia operacional, a categoria "Tempo de Espera” abrange médias
tanto no Call Center quanto nos Balc@es, considerando também o tempo necessario para

novos contratos e vistorias, junto aos parametros maximos estabelecidos.

Além disso, na esfera da interacdo com clientes, representada pela categoria
"Reclamacdes e Sugestbes"”, sdo monitorizados o total de reclamacdes, taxas de resolucao
e tempos médios de resolucdo. Esta analise estende-se a setores especificos, como
Iluminacédo Publica, e envolve também regulacdes pela ERSAR.

A "Qualidade da Agua" é uma dimensdo crucial, abordando a exceléncia na saude
publica. Aspetos como a qualidade da &gua na torneira do consumidor, em pontos de
entrega, reservatorios, fontanarios e na rede de distribuicdo publica sdo minuciosamente

considerados.

A experiéncia do cliente, tanto nos balcdes quanto no Call Center, é abordada na categoria
"Balcdes e Atendimento". 1sso engloba médias e maximos de espera, taxas de desisténcia,
niveis de servico no Call Center e tempos médios de atendimento para questdes gerais e

técnicas.

Por fim, a andlise a eventos criticos, como falhas no abastecimento de agua e inundacdes,
além de métricas administrativas, como a quantidade de clientes sem NIF, telefone ou

email, e o tempo médio para informagé&o de Planta Topografica (PT).

Objetivo Estratégico 2: Contribuir para uma cidade sustentavel, resiliente e
inovadora

A avaliacdo da qualidade da agua em diversas areas fluviais do Porto € fulcral, uma vez
que proporciona uma Vvisdo abrangente da condicdo hidrica em varias localidades,

enfatizando a importancia da monitorizagao continua.
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Objetivo Estratégico 3: Aumentar a percecao do valor da agua e da energia

Em atividades de educacdo ambiental, existe a participacdo ativa de diversos publicos.
Além disso, acBes abrangentes de sustentabilidade e ambiente, seja em formato presencial
ou digital, reforcam o compromisso da organizacdo. No ambito do programa H20, a
adesdo é mensurada pelo numero de participantes envolvidos, evidenciando a eficécia

dessas iniciativas especificas.

Por fim, o Pavilhdo da Agua é um ponto focal, refletindo o interesse de visitantes que

contribuem para a disseminacgdo da conscientizagdo ambiental.

3.1.2.2 Perspetiva Econdmico-Financeira
Objetivo Estratégico 4: Garantir a sustentabilidade econémico-financeira

O volume de negdcios, a taxa de cobranca, a divida total de clientes, a taxa de recuperagéo
da divida em cobranca coerciva, a receita cobrada em recuperacao de créditos, a agua ndo
faturada, a taxa de sucesso das leituras, a substituicdo de contadores, a suspensédo de
fornecimento por mora de pagamento, o incumprimento dos planos de pagamento em
prestacfes, a taxa de recuperacdo dos planos de pagamento, a taxa de trabalho
suplementar, o custo energético por agua faturada, sdo os indicadores fundamentais deste

objetivo.

No ambito do desempenho financeiro, o volume de negdcios € central, juntamente com
métricas como a taxa de cobranca e a divida total de clientes. A eficacia na recuperacéo
de dividas € medida pela taxa de recuperacdo em cobranca coerciva e pela receita obtida

Nesse Processo.

No ambito da eficiéncia operacional, a gestdo da dgua ndo faturada e a taxa de sucesso
das leituras sdo cruciais para garantir precisdo e eficdcia nos processos operacionais.
Além disso, indicadores como a substituicdo de contadores, a suspensao de fornecimento
por mora de pagamento, o incumprimento dos planos de pagamento em prestagdes, a taxa
de recuperacdo dos planos de pagamento, a taxa de trabalho suplementar e o custo
energético por agua faturada destacam &reas especificas de otimizagdo e controlo de

Custos.
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Objetivo Estratégico 5: Promover a gestao eficiente dos ativos

Na gestdo da integridade das condutas, monitoriza-se a ocorréncia de avarias em
condutas, considerando-se tanto aquelas que ndo pertencem a Area de Concesséo (CAP)
quanto as que estdo inclusas nessa area. Isso fornece uma viséo holistica do estado das
condutas.

Assim, ao avaliar o estado dos coletores de aguas residuais, examina-se a presenca de
obstrugdes e ocorréncia de colapsos estruturais. Esses indicadores sdo essenciais para

garantir o adequado funcionamento do sistema de escoamento de aguas residuais.

Em relacédo aos coletores de aguas pluviais, observam-se especificamente a ocorréncia de

colapsos estruturais nessa categoria, visando a manutencdo eficaz dessa infraestrutura.

No dominio da gestdo da dgua potavel, destaca-se a pesquisa ativa de fugas e avarias na
rede de abastecimento de agua. Este indicador é crucial para identificar e corrigir

problemas na rede de abastecimento, assegurando a eficiéncia do sistema.

Finalmente, a ocorréncia de avarias em ramais domiciliarios € monitorizada, fornecendo

informacdes valiosas sobre a integridade das ligagdes individuais a rede de distribuicéo.

3.1.2.3 Perspetiva Processos Internos

Objetivo Estratégico 6: Aumentar a eficacia e a eficiéncia das operacdes e dos

processos

Em termos de eficiéncia operacional, a rapida resposta a roturas é evidente, com reparos
realizados em 24 horas, e 0 tempo médio de reparacdo de coletores e ramais de dguas
residuais e pluviais. Além disso, a gestdo de afluéncias indevidas e infiltragdes, incluindo
emissbes de CO2 por &gua faturada e perdas reais de agua, sdo cruciais para a

sustentabilidade.

A logistica e os procedimentos de contratagdo sdo otimizados, com a concretizagdo
eficiente de procedimentos nos lead times definidos. Isso inclui o tempo médio para
procedimentos de Ajuste Direto e Concurso Pablico, bem como a execucdo de tarefas

solicitadas as oficinas.
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No que diz respeito ao servico e atendimento ao cliente, o tempo médio de satisfacdo dos
pedidos de aquisicdo, o intervalo entre o requerimento de visita técnica para novos
contratos até a visita, e a disponibilidade/agendamento para a prestacdo de servi¢os sao
cruciais. O numero de processos de ramais e contadores concluidos também séo

monitorizados.

A monitorizacdo ambiental é assegurada por a¢des especificas, como o nimero de agdes

de monitorizagdo de linhas de agua.

3.1.2.4 Perspetiva Aprendizagem e desenvolvimento

Objetivo Estratégico 8: Promover o desenvolvimento das pessoas e 0

reconhecimento do mérito

No que diz respeito ao desenvolvimento profissional, a média de horas de formacéo por
colaborador destaca 0 compromisso com o crescimento e aprimoramento continuo da

equipa.

Na esfera da seguranca no trabalho, o indice de frequéncia de acidentes de trabalho revela
a eficacia das préaticas e medidas implementadas para garantir um ambiente de trabalho

seguro.

Quanto ao bem-estar e satde dos colaboradores, a taxa de absentismo por doenca oferece

insights sobre o impacto das condicBes de salde na presenca e produtividade da equipa.

Objetivo Estratégico 10: Assegurar uma plataforma tecnolégica eficaz, integrada e
fiavel
No ambito da eficiéncia operacional, o "Downtime" destaca a disponibilidade dos

sistemas. Na gestdo de incidentes informaticos, é crucial analisar tanto a quantidade de

incidentes informaticos quanto o tempo médio de resposta a esses incidentes.

Quanto ao suporte técnico, o tempo médio de resolucdo dos pedidos ao helpdesk € uma
medida essencial para avaliar a eficacia na resolucéo de problemas. A taxa de pedidos ao
helpdesk registados na aplicacdo suporte também é um indicador-chave que revela a

eficiéncia e a preferéncia dos utilizadores na utilizacéo da aplicacéo.
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CAPITULO IV = SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO OPERACIONAL

Neste capitulo ira ser abordado e aprofundado o sistema de controlo de gestdo em vigor
na Aguas e Energia do Porto, EM, que se encontra estruturado através da metodologia do

Balanced Scorecard, enquanto instrumento de gestédo integrada da estratégia da empresa.

Considerando a panoplia de atividades desenvolvidas pela AEdP, optou-se por concentrar

a analise, na sua principal atividade e area de negdcio, ou seja, a distribuicdo de agua.

Uma das maiores problematicas inerentes aos sistemas de abastecimento de &gua,
transversais a todas as entidades do setor, prende-se com a questdo das perdas de agua,

cujo impacto operacional e econémico provoca graves prejuizos na gestdo das entidades.

Este trabalho incidird a sua analise na estratégia que a AEdP adotou para atenuar e

procurar mitigar os efeitos nefastos desta problematica.
4 Descricao dos Processos

A Aguas e Energia do Porto, EM, encontra-se em fase de conclusio do seu Plano Diretor
para 0 Abastecimento de Agua no Municipio do Porto. Trata-se de um plano em constante
atualizacdo, que visa otimizar a eficiéncia do sistema e assegurar a plena capacidade de
resposta em qualquer area da cidade do Porto, independentemente do momento ou
contexto em que a sua aplicabilidade vier a ser considerada. Para alcancar este proposito,
esta a ser garantida a melhor localizacdo e quantidade de reservas de 4gua necessaria ao

fornecimento a todos os clientes.

A rede de distribuic@o encontra-se estruturada e dimensionada em Zonas de Medicgéo de
Controlo (ZMC), permitindo assim um melhor nivel de monitorizagdo e operacdo do
sistema de abastecimento de agua, designadamente, nos pontos considerados, mais

criticos.

O programa de gestdo e reducdo da agua ndo faturada revela-se fundamental no ambito
da probleméatica das perdas de &gua, constituindo-se como a peca chave do sistema que
interliga a componente operacional com a dimensao estratégica, que esta questdo central

das perdas de agua assume no sistema de controlo de gestéo.
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4.1 ldentificacdo das Fases de Controlo dos Processos- Programa de Gestao

e Reducéo da Agua Nao Faturada

A Agua Nio Faturada (ANF) é a diferenca entre o volume de gua introduzido no sistema
e 0 consumo autorizado que é efetivamente faturado. Assim, a ANF representa as perdas

de &gua acrescidas de uma fatia que traduz o consumo autorizado néo faturado.

Contudo, as perdas de agua sdo uma ineficiéncia inevitavel das redes de abastecimento
de agua, resultantes da diferenca entre a agua que entra no sistema e 0 consumo

autorizado. Podem ser distinguidas em:

e Perdas reais ou fisicas: referem-se ao volume de &gua perdido na rede de
abastecimento (p.e. fugas em condutas, fugas em ramais e extravasamentos em
reservatorios).

e Perdas aparentes ou comerciais: referem-se a &gua que é efetivamente consumida,
mas que ndo é faturada, como consumos ilicitos (p.e. ligacdes diretas ou uso
indevido de hidrantes) e falhas na medicdo dos contadores (p.e. contadores

parados ou erros na leitura).

Importa referir que a questdo das perdas de &gua, assume uma importancia muito
significativa na vida das entidades que operam no setor da &gua, ndo apenas pela
componente ambiental que lhes esta inerente, mas também pela componente econdémica
que representam, considerando que a sua expressado resulta numa perda de varios milhares

de euros para as empresas.

Assim, a estratégia da AEdP, no dominio da sua principal atividade, concentrou grande
parte do seu foco, no combate operacional ao desperdicio de &gua, precisamente pelo

impacto econdémico que tal ineficiéncia provoca no desempenho financeiro da empresa.

Desta forma, foi implementado o programa de gestdo e reducdo da dgua ndo faturada, que
se consubstancia num conjunto dindmico de planos, projetos e iniciativas, evolutivas ao
longo do tempo, tendo como primordial objetivo garantir a redugéo efetiva e sustentada
do indice de ANF.

As principais iniciativas deste Programa séo as seguintes:

e Controlo ativo de perdas — sondagem;

e Monitorizagdo online do sistema;
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e Gestdo e reducdo das pressodes;

e Rapidez e qualidade das reparacdes;

e Monitorizacdo de grandes clientes;

e Setorizacao da rede em ZMC’s;

e Substituicdo de contadores;

e Implementacédo de telemetria nos contadores;

e Controlo de consumos ilicitos;
e Previsdo de roturas;
e Renovacdo de infraestruturas;

e Entre outras.

O programa de gestdo e reducdo da agua ndo faturada, configura-se como o centro

nevralgico da estratégia da empresa, materializada no Balanced Scorecard, considerando

as repercussdes na sustentabilidade ambiental, social e econdmica sdo de crucial

importancia para a empresa.

Assim, este Programa, contempla diversos projetos e acdes devidamente balizadas com

metas anuais até ao ano de 2036, destacando-se:

Continuidade do Foco do CAP

Através da gestdo avangada da carga horéria e
semanal das trés equipas especializadas, que
se encontram diariamente no terreno,
realizando investigacdes de fugas e detecdo de

avarias nas infraestruturas.

Manutenc¢do de Equipas Dedicadas

Uma equipa exclusivamente dedicada a
pesquisa de fugas e avarias, utilizando loggers
acusticos diariamente colocados na rede.
Além disso, outra equipa é dedicada a detecdo
de fugas e avarias no Sistema de
Abastecimento de Agua (SAA) durante o

periodo noturno através do geofone.

Estratégia de Telemetria nos Contadores

Continuacdo da estratégia de colocagdo de

telemetria nos contadores do parque, seja
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de
instalaces.

através substituicbes ou de novas

Reforco nas Equipas de Substituicdo de
Contadores

Reforgo das equipas e das campanhas de
substituicdo programada e criteriosa de
contadores, visando o controlo metroldgico, e
consequentemente, a reducdo da idade média

e do erro médio global do parque.

Ampliacdo da Monitorizacéo da Pressédo

Instalacdo de trés novos nichos destinados a
acolher equipamentos de monitorizagdo da
pressdo para um maior controlo nas ZMC

existentes.

Continuidade do Controlo de Consumos
llicitos

Continuagdo do plano de controlo de

consumos ilicitos.

Execucéo do Plano de Remodelagéo da
Rede de Abastecimento de Agua

Continuacdo da execucdo das empreitadas
integrantes do Plano de Remodelagéo da Rede
de Abastecimento de Agua, que envolve a
substituicdo das condutas identificadas como
mais problematicas e aquelas compostas por

materiais obsoletos.

Tabela 5- A¢Bes que compdem o Programa de Gest&o e Reducio da Agua N&o Faturada

Este conjunto de projetos e agdes transversais e integradas no sistema de controlo de

gestdo, permitiram a AEdP atenuar um dos seus principais problemas de gestdo, cujas

repercussdes nocivas na sustentabilidade econémica da empresa colocavam em causa ndo

apenas o equilibrio financeiro como também o constante investimento que é necessario

efetuar na reabilitacdo infraestrutural.

O Programa de Gest#o e Reducio da Agua N&o Faturada permitiu & empresa reduzir a %
ANF de 25,96% ano de 2012 para 13,28% em 2023 (Ver figura 11).
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Figura 11 - % ANF

Fonte: Elaboracéo Propria

Os resultados obtidos ao longo da década em analise, permitem-nos aferir a importancia
que este programa tem na estratégia global da empresa, designadamente, na perspetiva
econdmica e financeira, onde se inserem 0s Objetivos Estratégicos 4) Garantir a
sustentabilidade econdmica e financeira e 5) Promover a gestdo eficiente dos ativos,

considerando o seu impacto a nivel econémico e operacional.

E importante referir que uma ineficiente gestdo das redes de distribuicdo de 4gua, com
niveis elevados de perdas, podem colocar em causa a gestdo econdmica e financeira das
empresas no curto prazo, mas também a sua sustentabilidade infraestrutural, dado que
este setor carece de investimentos constantes na reabilitacdo da rede. Por outro lado, com
um equilibrio financeiro deficitario, o recurso a capital alheio torna-se mais evidente,
podendo comprometer a realizacdo de investimentos na modernizacdo técnica e
administrativa das organizagdes. Finalmente, também o consumidor final, acaba por ser
prejudicado ou colher os beneficios da gestdo praticada nos sistemas, considerando que,
em Ultima instancia, sdo os clientes que acabam por ter de suportar através das tarifas as

ineficiéncias operacionais resultantes de uma gestdo menos cuidada.

Observado o tarifario da AEdP ao longo do periodo em andlise, concluimos que 0 mesmo
se tem mantido estavel, privilegiando indices de acessibilidade econémica extremamente
abrangentes, mantendo-se as tarifas médias de consumo e disponibilidade de agua das

mais baixas da Area Metropolitana do Porto.
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4.1.1 Metodologia de Controlo

O indice de Agua N&o Faturada, contempla duas variaveis fundamentais: as perdas reais
(fugas, roturas na rede de distribuicdo e nos reservatoria, etc.) e as perdas aparentes (erros
de medicdo dos contadores, consumo ilicito, ineficiéncia de faturacdo, etc.). Esta
distincdo € absolutamente imprescindivel, considerando que a gestdo, monitorizacao e
operacdo de ambas tem componentes distintas, tal como o seu impacto na perda

econdémica também apresenta caracteristicas e impactos distintos.
4.1.1.1 Gestdo de Perdas Reais

As perdas reais, tal como as perdas aparentes, podem ser reduzidas, contudo, nunca seréo
totalmente eliminadas. Existe, porém, um objetivo comum, ou seja, alcan¢ar um patamar
de perdas, que represente a menor combinacgdo de custos entre o valor da dgua perdida e

0s custos em que a entidade incorre para as combater.

A aposta deve concentrar-se no combate as perdas reais potencialmente recuperaveis,
considerando que, existira sempre um nivel de perdas inevitavel. Tem sido esta estratégia
que a AEdP tem privilegiado, atuando em trés dimensdes especificas: 1) gestdo da
pressdo, dado que num sistema de abastecimento de dgua, as pressdes tém uma influéncia
muito significativa na ocorréncia de ruturas e fugas; 2) eficiéncia operacional, através da
constituicdo de equipas que diariamente percorrem o terreno, designadamente, nos pontos
criticos das ZMC'’s, com técnicos especializados na detecdo e localizagdo precoce de
anomalias na rede, possibilitando assim, a prontiddo e exceléncia nas intervencdes
realizadas para reparar as fugas identificadas, de forma a reduzir o volume de perdas,
assegurando que este permaneca em niveis controlados; e, 3) eficacia na gestdo de ativos,
privilegiando uma politica de instalagdo, manutencdo, renovacao e substituicdo dos
principais ativos (condutas de distribuicdo, ramais de abastecimento, valvulas redutoras

de presséo e contadores) nos pontos mais criticos das ZMC’s.

Numa analise preliminar, o indicador inicial de desempenho para as perdas de dgua nos
sistemas estaria na relagdo entre o volume de perdas reais (ou fisicas) e o volume total de
agua entrada no sistema. No entanto, essa relacdo nao leva em conta o comprimento da
rede, a densidade de ramais ou os valores médios de pressdo de operacéo, fatores estes
que influenciam o comportamento da rede e o nimero de ruturas. E necessario ter em

consideracao todas estas varidveis, na estratégia de combate as perdas de agua.

40



3.5

o
L ]
3 L
L
L
2.5 — o
- °
€
g & 2
o O
23 -
221,5
o
>
1
0.5
0
o o < [(o] 0 o o~ <
Lo | Ll i i o o o
o o o o o o o o
o o o o (aV] (aV] o~ (aV]

Figura 12- Perdas reais em m3

Fonte: Elaboracao Propria

O grafico permite observar a evolucdo que se tem verificado na reducéo das perdas reais,
fruto da estratégia referida e posta em pratica através do programa de gestdo e reducdo da
agua nao faturada. Conforme referido, as perdas reais, resultam essencialmente do
volume de &gua que se perde através de todo o tipo de fugas e roturas. Em 2012, o nivel
de perdas reais da AEdP situava-se nos 3.114.677 m® de agua. Ao longo da década,
verifica-se que toda a operacdo realizada em torno do referido programa, tem vindo a
alcancar resultados muito significativos e impactantes na estratégia de empresa,
permitindo situar o volume de perdas reais em 1.754.110 m® de agua no ano de 2023, ou
seja, uma reducéo de 43,68%.

4.1.1.2 Gestao de Perdas Aparentes

Ao contrério das perdas reais, as perdas aparentes, nao resultam de fugas ou roturas nas
redes de distribuigéo, ndo tendo por isso, uma componente tdo operacional como as perdas
reais. Assim, considerando que a sua natureza incide essencialmente na 6tica comercial,
a estratégia desenvolvida em torno do seu combate, deve contemplar outro tipo de a¢des
e iniciativas, mais focadas na relacdo com o cliente e na verificacdo técnica dos
instrumentos de medicdo de consumo, dai que este tipo de perdas, também se designam

como perdas comerciais.
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Assim, as perdas aparentes, dividem-se essencialmente em dois tipos: 1) consumos nao
autorizados, como os que resultam de furtos de agua e ligagdes ilicitas; 2) potenciais erros
de medicéo, que resultam da existéncia de contadores parados ou avariados, erros de

faturacdo, etc.

O programa de gestdo e redugdo da &gua ndo faturada contempla varios projetos e
iniciativas que visam combater e atenuar o0 impacto que as perdas aparentes provocam no
negocio da empresa. Um dos projetos que merece maior destaque € o que contempla a
renovacdo do parque de contadores e o reforco da telemetria, implementado em 2018. A
aposta em contadores inteligentes, permite a obtencdo de dados em tempo real e com
maior grau de fiabilidade, evitando assim um maior nimero de erros de medic&o. Por
outro lado, foi constituida uma equipa que tem como objetivo, verificar e identificar
situacbes andmalas no parque de contadores, promovendo sempre que necessario a
substituicdo de forma programada e criteriosa dos mesmos, visando o controlo
meteorolégico e consequentemente a reducdo da idade média dos contadores,
contribuindo assim para a menor probabilidade de maior existéncia de erros no parque de

contadores.

Por ualtimo verificamos que a empresa também tem apostado no combate as perdas
aparentes que resultam de consumos de dgua ndo autorizados, ou seja, as situacdes ilicitas.
Para além da monitorizacdo constante através de um software que verifica a constancia e
padrdo de consumo, foi também constituida uma equipa que se dedica exclusivamente a

detecdo de situagdes ilicitas, com vista a rapida reposicdo da legalidade.
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Fonte: Elaboracao Propria

Conforme se verifica no grafico relativo as perdas aparentes, podemos observar que entre
2012 e 2014 houve uma queda abrupta, fruto da constituicdo da equipa que se dedica &
detecdo das situacdes ilicitas. A partir do ano de 2015, verifica-se alguma estabilidade no
indicador, fruto da continuidade da estratégia adotada relativamente ao controlo de

consumos ilicitos.

Em 2012, o volume de perda aparente, situava-se nos 2.630.573 m?, tendo diminuido para
1.100.094 m® em 2023, ou seja, uma reducéo de 58,18%.

4.1.1.3 Indicador Financeiro

Um dos principais objetivos estratégicos expressos no Balanced Scorecard ¢é
precisamente o0 objetivo que visa garantir a sustentabilidade econémico-financeira da
empresa. Neste sentido, a estratégia desenvolvida em torno do Programa de Gestdo e
Reducdo da Agua N4o Faturada encontra a sua maior evidéncia no indicador financeiro,
que permite ndo apenas conhecer o valor economico das perdas de agua, bem como o

valor poupado, fruto da redugdo que se tem verificado, no ambito da estratégia definida.

O indicador de desempenho econémico-financeiro associado & Agua N4o Faturada (ANF)

é amplamente utilizado para a avaliagéo da eficiéncia das entidades gestoras de recursos
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hidricos. Este indicador pode ser expresso em termos de volume, percentagem ou custo,

fornecendo uma viséo abrangente sobre as perdas e o desempenho operacional.

N&o se afigura facil o calculo deste indicador, considerando as variaveis que Ihe séo

implicitas, nomeadamente, no que concerne as perdas aparentes.

A ANF inclui tanto o consumo autorizado, mas ndo faturado, como as perdas aparentes,
decorrentes de uso ilicito ou erros de medi¢do. O consumo autorizado ndo faturado e as
perdas aparentes devem ser avaliados com base no preco de venda da &gua, visto que
representam o volume de agua que deveria ser faturado aos clientes, resultando em perda
econdmica para a entidade gestora. Em contraste, as perdas reais devem ser analisadas
considerando o preco de compra de dgua da dgua a entidade fornecedora em alta, no caso
do Municipio do Porto, a Aguas do Douro e Paiva, cujo preco de compra, inclui ainda a
Componente Tarifa Acrescida (CTA) e a Tarifa Recursos Hidricos (TRH).

A formula para o célculo da perda financeira devido a ANF pode ser expressa da seguinte

forma:

Perda Financeira devido a ANF
= (Volume do Consumo Autorizado Nao Faturado
+ Volume de Perdas Aparentes) * Prego de Venda

+ Volume de Perdas Reais * Custo Médio de Producao

Para calcular este indicador financeiro, é essencial ter em conta diversos fatores
especificos, uma vez que a empresa fornece dois tipos principais de consumidores: 0
cliente doméstico (habitacdo) e o cliente ndo domeéstico (servicos, instituicdes publicas,

atividades comerciais e industriais).

Efetuou-se uma analise num espaco temporal compreendido entre o ano de 2012 e 2023
a precos correntes a todos os dados disponibilizados pela empresa que possibilitou o

calculo do indicador financeiro, que permite aferir o valor economico das perdas de agua.
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Figura 14 - Evolucdo indicador financeiro a pregos correntes

Fonte: Elaboracao propria

O grafico evidéncia que ao longo do periodo em analise a estratégia definida no ambito
do programa de gestdo e reducgdo de agua ndo faturada, enquadrado na perspetiva
economico-financeira do Balanced Scorecard, materializado no objetivo estratégico que
visa assegurar a sustentabilidade econdmico-financeira da empresa, tem colhido os seus

frutos, uma vez que é visivel o decréscimo da perda financeira.

Em 2012, a perda financeira situava-se nos 7.644.787€, tendo diminuido para 3.056.320€
em 2023, ou seja, uma reducdo de cerca de 60%. Apesar disto, o valor acumulado da
perda financeira atingiu os 47.597.461€, o que permite concluir que a Aguas e Energia
do Porto tera de ter sempre contemplado na sua estratégia a questdo das perdas de agua.

A grande questdo que se coloca é a seguinte: E se os valores de 2012 referentes ao volume
de perdas de agua se mantivessem ao longo dos anos? Ou seja, se a AEdP ndo tivesse
formulado uma estratégia e materializado em termos operacionais um conjunto de acdes
e iniciativas com vista a atingir 0s seus objetivos estratégicos, no caso em concreto, 0
controlo ativo de perdas (CAP) e consequentemente alcangar patamares sustentaveis em
termos economico-financeiros e ambientais, qual seria o valor econdmico da perda e que

consequéncias essa realidade teria na gestdo da empresa?

Mantendo-se a realidade de 2012, ou seja, um volume de perdas na ordem dos 5.873.000

m?3 por ano, estimou-se que a empresa teria tido uma perda financeira acumulada de
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93.514.624¢€, ou seja, mais 49,10% relativamente a perda financeira obtida no periodo em

analise, conforme gréfico infra.
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Figura 15- Indicador financeiro - valores referéncia do Ano 2012

Fonte: Elaboracao Propria

Outra concluséo nao menos relevante que podemos obter desta analise, relaciona-se com
o valor que a empresa acabou por nao despender, fruto da estratégia implementada
relativamente a problematica em analise. Apesar da perda financeira ao longo do periodo
em analise ainda ter um valor muito significativo, estima-se que a empresa conseguiu
alcancar uma poupanga de 45.917.163€, em funcdao das medidas, a¢des e iniciativas

adotadas no ambito do cumprimento dos seus objetivos estratégicos.
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CONCLUSOES

A realizacdo deste trabalho teve como primordial objetivo investigar e estudar a tematica

do controlo de gestdo e a sua materializacdo e importancia, no contexto organizacional.

A revisdo da literatura permitiu reforgar o conhecimento académico, consolidar conceitos
e perceber a importancia que os sistemas de controlo de gestdo tém no paradigma atual

em que as empresas e organizagdes operam.

O Balanced Scorecard, enquanto instrumento de controlo de gestdo, apresenta-se como
uma metodologia, fundamental tanto no apoio a formulacdo da estratégia, como a
mensuracdo da sua execucdo. A sua abrangéncia permite aos gestores obter uma
perspetiva integrada e complexa de todo o processo de gestdo organizacional,
diferentemente daquilo que acontecia nos sistemas de controlo de gestao tradicionais cujo

foco incidia essencialmente no desempenho financeiro.

A Aguas e Energia do Porto é uma empresa inserida no setor empresarial local que presta
servicos de interesse geral e nessa medida encontra-se sujeita ao enquadramento juridico
inerente ao setor publico, assim como ao quadro regulatério que lhe esta adstrito
considerando a natureza dos servigos que presta a comunidade. Por outro lado, enquanto
empresa sujeita ao cumprimento das regras patentes no codigo das sociedades comerciais,

tem também as obrigacdes inerentes a qualquer empresa.

O setor da agua tem uma importancia muito relevante na vida econémica, social e
ambiental das comunidades e do pais. A sua gestdo deve pautar-se por principios de
integridade, transparéncia e rigor econémico-financeiro, considerando a natureza publica
da agua, enquanto principal bem fornecido pelas empresas. Assim, a importancia das
organizagOes que operam neste setor obedecerem as melhores praticas de gestao, assume
crucial relevancia nos resultados economicos e ambientais que estas empresas devem

apresentar.

Os sistemas de controlo de gestéo, sdo por isso mesmo, um fator crucial e diferenciador
na gestdo das entidades, pelo que a sua adogdo além de uma necessidade, consubstancia-
se como uma obrigacao. Precisamente por esta evidéncia, € que a AEdP, configurou o seu
sistema de controlo de gestdo em torno do Balanced Scorecard, enquanto instrumento de

gestdo integrado de todo o processo de revisdo da estratégia.
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Este estudo e andlise incidiu sobre a principal atividade desenvolvida pela empresa, ou
seja, 0 abastecimento de 4gua. Concretamente, verificou-se que a principal problemética
da empresa no &mbito desta atividade, prende-se com a questdo das perdas de gua, que
de resto se afigura como um grave problema inerente a todas as empresas do setor da
agua. Neste sentido, o estudo foi orientado para perceber se o sistema de controlo de
gestdo, na formulacdo da estratégia inicial, concebeu objetivos estratégicos enquadrados
nas perspetivas do BSC, bem como que tipo de ac¢les, programas e iniciativas, foram

adotadas para alcancar os objetivos definidos.

Através da anélise documental e da realizacdo de entrevistas aos principais responsaveis
da empresa, no dominio da Direcdo de Abastecimento de Agua, da Direcdo
Administrativa e Financeira e da Unidade de Planeamento e Controlo, conseguiu-se
perceber o qudo importante foi adotar e implementar o programa de gestéo e reducdo de
agua ndo faturada, peca fundamental do sistema de controlo de gestdo, conforme
evidenciamos ao longo do presente trabalho.

A Aguas e Energia do Porto tem demonstrado um compromisso continuo com a melhoria
da fiabilidade e eficiéncia do seu sistema de abastecimento de agua, através de uma gestdo
eficaz e inovadora, com investimentos continuos em tecnologia e estratégias de controlo,
que resultam numa reducao significativa das perdas de agua, melhorando a eficiéncia e

sustentabilidade do servico prestado a comunidade.

A analise temporal dos dados compreendidos entre o ano de 2012 e 2023 revelam que a
empresa fez progressos significativos na diminuicdo da percentagem de &gua ndo
faturada, com consequéncias muito positivas na sustentabilidade econémico-financeira e
ambiental. Apesar de alguns desafios persistirem, especialmente em relacdo aos
indicadores de perda aparente, a tendéncia geral € de melhoria na eficiéncia operacional
e na gestdo de recursos. Estes resultados sdo indicativos de boas praticas de controlo de
gestéo e de um foco continuo na reducao de desperdicios e melhoria da eficiéncia hidrica

e econémica.

Em 2023, a empresa registou uma percentagem de agua ndo faturada de 13,28%, um valor
considerado historico pelos seus responsaveis, demonstrativo do caminho iniciado em
anos anteriores. Este valor reflete o sucesso das iniciativas de monitorizacédo e controlo,

bem como os investimentos em tecnologia para detetar fugas e reparar roturas de forma
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mais eficaz, uma criteriosa gestdo dos ativos ao nivel infraestrutural, assim como uma

gestéo eficiente das equipas que diariamente operam no terreno.

Conclui-se com a certeza de que o sistema de controlo de gestdo adotado e em vigor, tem
se revelado fundamental para que a empresa atinja 0s seus objetivos estratégicos, cuja
expressdo mais evidente encontra eco na sustentabilidade econdmico-financeira e

ambiental.
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Anexo | — Quadro resumo da entrevista ao Diretor e Coordenadora do Abastecimento de Agua

Questdes

Diretor e Coordenadora- Flavio e Sara

Poder-se-a afirmar que se o indice de 4gua néo faturada continuasse com
valores tdo elevados, a sustentabilidade econémica da empresa, estaria

posta em causa?

Sem duvida! Antes de 2006, a empresa tinha prejuizo e eram necessérias injecdes de capital autarquico. S6 a partir da implementagéo

de uma estratégia para reduzir as perdas é que deixamos de ter prejuizo e conseguimos obter lucro para reinvestir.

Atualmente, o indice de agua néo faturada, situa-se nos 13,43%. Quando

é que a empresa podera atingir o nivel econémico de perdas?

A grande questdo é esta! O nivel econémico de perdas (NEPr) corresponde ao nivel perdas para o qual o custo das atividades
desenvolvidas para as eliminar iguala o custo da 4gua perdida. Mas tudo depende do grau de eficiéncia e de servi¢o que a entidade
pretende atingir.

A AEdP ainda ndo atingiu 0 NEPr, mas ndo estéa longe de o fazer. Contudo, o mais importante é atingir um nivel razoavel e sustentavel

para o pafs e para 0 mundo, ou seja, ndo se trata apenas de um target financeiro, mas também de uma consciéncia ambiental.

Que instrumentos de controlo de gestdo sdo utilizados para monitorizar o

sistema de abastecimento de agua?

Atualmente, os presentes na empresa sdo 0 Balanced Scorecard, o controlo de indicadores internos, o controlo de contabilidade

analitica, os instrumentos de gestéo previsional, as plataformas de gestao técnica e operacional, entre outros.

Fazendo uma retrospetiva no tempo, qual foi o projeto na area do

abastecimento de agua que trouxe maior beneficio econdmico a empresa?

O Programa de Controlo e Reducéo de ANF, que teve a sua primeira versao intitulada Porto Sem Perdas. Traduz-se huma poupanga
acumulada de 84 milhGes de euros!

A seguir a este, o projeto Porto Gravitico.

Tabela 6- Entrevista Diretor AA e Coordenadora CAP- Flavio e Sara

Fonte: Elaboracdo Propria
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Anexo 2 — Quadro resumo da entrevista a Diretora Financeira

Questdes

Diretora- Filipa

Considerando que existem fatores externos, cujo grau de incerteza pode
provocar constrangimentos diversos, nomeadamente na vertente econémica e
financeira, como é que a empresa lida com possiveis cenarios adversos, como
crises econémicas, pandemias ou variagdes no preco de recursos essenciais,
dado que prestando servigos de interesse geral, a sua continuidade nunca pode
estar em causa?

A Aguas e Energia do Porto est4 a implementar um projeto de continuidade que visa dar resposta a situagées extremas como pandemias, ataques informaticos,
catastrofes naturais, entre outro.

No que diz respeito a crises econémicas e variagdes no prego dos recursos essenciais, a empresa realiza anual exercicios de orcamento com um horizonte temporal
de 5 anos, procurando incorporar as melhores expectativas de evolucéo futura disponibilizada pelo Banco de Portugal. Em funcédo deste exercicio anual, séo
definidas tarifas que se procuram que fomentem a eficacia e eficiéncia das operagdes, que acautelem a estrutura de custos e dotem a empresa de meios liquidos
suficientes para fazer face as necessidades de investimento (de notar que o esforgo de investimento em cada ano, deve ele préprio estar alinhado com a capacidade

financeira da empresa).

Concertando-nos na principal area de negécio, quais sdo os principais desafios
em termos econémico-financeiros que a empresa enfrenta no setor da agua e

como é que a direcéo financeira encara esses desafios e procura solugdes?

Conforme referido anteriormente, a empresa opera num setor de capital intensivo, pelo que os desafios que existem a este nivel sdo enormes numa empresa
centendria, com necessidades de renovacéo das infraestruturas constantes.

Para além do mais, ao nivel do tratamento das aguas residuais, também se impde acautelar uma estratégia que possibilite a transformacéo das ETAR em fabricas
de recursos, algo que é extremamente exigente em termos de capacidade financeira.

Num setor de atividade em que os precos cobrados na venda de &gua ndo correspondem ao valor econdmico deste bem indispensavel a sobrevivéncia humana, e

em que a percegdo é que a dgua ¢ “cara”, ¢ extremamente exigente assegurar o equilibrio econdémico-financeiro da operagéo.

Poderia destacar, exemplos de estratégias financeiras que foram implementadas
para otimizar a eficiéncia dos processos de abastecimento de agua?

Nos Ultimos anos a atuagdo da empresa incidiu na melhoria do esforgo de cobranca; temos de participar em consércios de projetos que captam recursos Unido
Europeia para financiar projetos disruptivos; enfoque na obtencéo de ganhos operacionais, v.g. redugdes significativas ao nivel da 4gua néo faturada, que permitam
poupangcas estruturais ao longo do tempo.

Numa perspetiva de longo prazo, quais os principais objetivos a alcancar para
garantir e assegurar a estabilidade econémica da empresa, considerando que por
um lado é necessario garantir a acessibilidade econdémica aos clientes, dada a
natureza dos servigos prestados e por outro, o setor precisa de capital intensivo
dada as necessidades de investimento nas infraestruturas?

Uma empresa que opera neste setor de atividade deve sempre perceber qual a sua estratégia a médio e longo prazo, adequando os niveis tarifarios a essa estratégia,
uma vez que a principal fonte de receita da empresa reside nos referidos tarifarios.

Tabela 7- Entrevista Diretora Financeira- Filipa

Fonte: Elaboracdo Propria
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Anexo 3 — Quadro resumo da entrevista a Diretora do PE

Questdes

Diretora- Paula

Num ambiente em constante transformagao, como é que a empresa incorpora na sua estratégia os
processos de inovagao e tecnologia para o setor da dgua?

Devido a crescente competitividade no mercado e a aceleragdo das mudancas no contexto interno e
externo, a inovacéao deixou de ser uma fase limitada no tempo para as empresas, convertendo-se num
suporte continuo na vida das organizagdes. Neste contexto, a inovagao constitui um dos pilares da
estratégia da AEdP, tal como refletido no Mapa Estratégico da empresa.

A AEdP procura promover a inovagao e utilizar a tecnologia para melhoria e apoio a gestao da agua e da
energia no territério do Porto, funcionando como um centro de inteligéncia e um laboratério vivo para a
cidade. A empresa aposta na investigacéo, desenvolvimento e inovacéo ao nivel dos processos e dos

servicos prestados

Como é que avalia e integra as preocupagoes ambientais e de sustentabilidade nos planos estratégicos

da empresa?

A sustentabilidade ndo é uma tendéncia do momento, mas sim um aspeto-chave da estratégia corporativa
que vai ditar 0 sucesso ou a faléncia das empresas. Ter uma estratégia empresarial que integre a
sustentabilidade é, cada vez mais, uma exigéncia por parte dos stakeholders, além de constituir também
uma oportunidade Unica para as empresas inovarem, agregarem valor, reduzirem custos operacionais,
diferenciarem os seus produtos e/ou servigos, promoverem uma boa reputacdo da marca e, por fim,
tornarem-se mais competitivas.

Como tal, a semelhanca da inovagéo, a sustentabilidade configura um dos pilares estratégicos da AEdP. A
sustentabilidade é mais do que uma alavanca de valor para 0 nosso negécio. E a forma de materializar o
proposito de estar mais perto das pessoas todos os dias. Nesta medida, a empresa integra a sustentabilidade,
e por ineréncia os aspetos ESG (environmental, social e governance), na sua estratégia de negécio, de

modo a garantir a criagdo de valor a longo prazo para todos os seus stakeholders, internos e externos.

Como é que o Balanced Scorecard traduz a estratégia da empresa em medidas tangiveis e

indicadores de desempenho?

a monitorizagdo da execugdo da estratégia desdobra-se também num conjunto de projetos estruturantes,
sendo a sua execucdo fisica e financeira analisada trimestralmente de acordo com as boas praticas de gestéo
de projetos. S&o estas as iniciativas criticas para o cumprimento dos objetivos estratégicos, funcionando
como o ponto de interligacdo entre a componente estratégica e as componentes tatica e operacional da

empresa, com respaldo na gestdo de desempenho das equipas e dos colaboradores.
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Como é que o acompanhamento regular do Balanced Scorecard influencia a tomada de decisao e
promove a revisao das estratégias no ambito da gestéo operacional da empresa?

O objetivo central do processo de reporting é permitir que a organizagdo consiga apurar a informacéo
essencial para a apresentagdo e discussdo do seu desempenho. No caso da AEdP, esse processo de controlo
de gestdo estratégica realiza-se mensalmente. A empresa desenvolveu uma arquitetura prépria para o seu
sistema de indicadores de gestdo, tendo como suporte a plataforma Scorecards e o Microsoft Power BI, um
software que transforma nimeros em informagdes relevantes, permitindo que sejam feitas analises de apoio
a tomada de deciso.

Na Plataforma Scorecards, existe um painel para preenchimento das varidveis que compdem os
indicadores, sendo estes carregados manualmente nos casos em que este processo ainda ndo se encontra
automatizado. Este sistema efetua os calculos dos resultados dos indicadores de acordo com as férmulas
previamente estabelecidas e introduzidas.

No painel associado ao resultado de cada indicador, é possivel identificar os desvios positivos ou
negativos, devidamente quantificados, quer relativamente a meta aprovada, quer relativamente ao
resultado do ano anterior, tanto no periodo em analise (més, trimestre ou semestre) como no periodo

acumulado

Tabela 8- Entrevista Diretora PE- Paula

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Anexo 4 — Quadro resumo da entrevista ao responsavel de area do Controlo de Gestéo

Questdes

Responsavel — Eugénio

Poderia explicar como é que o sistema de controlo de
gestdo é projetado para monitorizar e gerir 0s
processos operacionais mais criticos do negécio, como

a distribuicdo de agua?

O alinhamento entre plano estratégico e plano operacional permite essa monitorizacéo e gestdo dos processos mais criticos do negdcio. A distribuicéo de
agua é a atividade mais relevante e impactante da empresa, tanto no dominio econémico, como no dominio operacional. O plano estratégico da AEdP é
monitorizado através de um mapa estratégico, se quiser, um Balanced Scorecard onde estdo explanados os nove objetivos estratégicos definidos e
enquadrados nas quatro perspetivas do modelo preconizado pelo Balanced Scorecard. Estes objetivos estratégicos sdo monitorizados através de um conjunto
diversificado de indicadores, muitos deles, de caracter operacional, ou seja, que decorrem das operagdes no terreno, enquadradas nos planos operacionais.
Um dos objetivos estratégicos inseridos na perspetiva econémico-financeira definidos no mapa estratégico é o de promover a gestéo eficiente dos ativos.
Para acompanhar e avaliar este objetivo é necessario implementar um conjunto diversificado de agdes operacionais, definidas no plano operacional, como
sejam a reabilitacdo de infraestruturas, ocorréncia de avarias nas infraestruturas, idade média do parque de contadores, etc, promovendo-se a respetiva
avaliacdo, ou seja, cada acdo, tem um indicador, que por sua vez tem uma meta previamente definida, para que se possa avaliar e monitorizar o seu
comportamento.

Da articulagdo entre o plano tético e operacional, devidamente enquadrado no plano estratégico, resulta a monitorizagéo e gestéo tanto dos processos

operacionais como da prépria avaliagdo e acompanhamento dos principios estratégicos.

Como é que o sistema de controlo de gestao contribui
para a detecdo antecipada de falhas ou anomalias nas
operacdes e permite uma resposta capaz de

minimizar eventuais impactos negativos?

O sistema foi concebido para que no dominio operacional se possam promover a¢les e iniciativas tanto de caracter preventivo, como de carater reativo. A
monitorizacdo dos sistemas de abastecimento de 4gua e das redes de drenagem, permite antecipadamente detetar e até antecipar a eventual existéncia de
problemas nos respetivos sistemas. As redes estdo dotadas de varios equipamentos de monitorizacéo e controlo que emitem alertas para o Centro de Gestdo
de Operacdes da Empresa. Estes alertas sdo fundamentais para que se possa atuar com celeridade e minimizar impactos negativos que ocorreriam caso a

empresa ndo dispusesse de um sistema integrado de controlo de gestéo.

Como é que o Balanced Scorecard é aplicado
especificamente no contexto do sistema de controlo de
gestdo da empresa? Quais sdo os pilares estratégicos

que guiam essa aplicacéo?

Quando a AEdP refletiu e perspetivou a sua estratégia, foram definidos quatro pilares ou principios estratégicos: 1) Foco no cliente e na comunidade; 2)
Criago de valor 3) Sustentabilidade e resiliéncia; 4) Inovagédo, conhecimento e capacitagdo. Os pilares estratégicos assumem-se como principios basilares
que norteiam a atuagdo da empresa nos seus variados dominios. Os objetivos estratégicos, taticos e operacionais estruturam-se em torno destes quatro
principios ou pilares. Estes quatro pilares ou principios estratégicos coadunam-se com os 10 objetivos estratégicos definidos, devidamente enquadrados nas

perspetivas do Balanced Scorecard.
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Como é que o sistema de controlo de gest&o auxilia na
identificacdo e monitorizacdo dos custos operacionais
relacionados ao abastecimento de agua?

Os custos operacionais sdo monitorizados, tanto na 6tica orgamental, como na 6tica da contabilidade de gestdo, através de um ERP de contabilidade de
gestdo e de gestdo orgamental.

O sistema de abastecimento de 4gua encontra-se estruturado no ERP da contabilidade de gestéo, por dimensdes analiticas, desagregadas por infraestruturas
de rede, principais equipamentos, atividades e servi¢os que o compdem. No programa de gestédo operacional, registam-se todos os recursos alocados as
intervencdes realizadas, tanto por infraestrutura, como por equipamento ou atividade e servico prestado. O programa de gestdo operacional esta interligado
com o ERP da contabilidade de gestéo, sendo possivel contabilizar de forma direta, os recursos consumidos nas referidas intervengdes em cada uma das
dimensoes analiticas referidas.

Finalmente importa referir o modelo de custeio baseado nas atividades, o designado ABC (Avtivity Based Costing), que como sabe é um método de custeio
que difere dos sistemas de custeio tradicionais na forma como aborda e trata a imputacéo dos recursos aos objetos de custo finais. A esséncia do modelo
ABC assenta na premissa de que para se produzir um determinado bem, produto, ou servigo, é necessario realizar um conjunto especifico de atividades, que
vao necessariamente carecer de recursos para a sua concretizacao. Assim, os produtos bens e servigos, consomem atividades e estas consomem recursos. No
custeio tradicional, os produtos, bens e servigos enquanto objetos de custo finais, consomem de forma imediata os recursos.

A grande vantagem deste modelo, passa pela monitorizagdo de atividades intermédias, antes da sua alocacéo aos objetos de custo finais, possibilitando desta

forma gerir e alocar recursos com um maior grau de coeréncia e de eficiéncia.

Tabela 9- Entrevista Responsavel Area CG- Eugénio

Fonte: Elaboracéo Prépria
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