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Segundo dados do relatorio Resultados 2010 da Companhia de Saneamento Basico do Estado
de Sao Paulo — Sabesp (2010), o total produzido de 4gua, em 2010, no estado de Sao Paulo foi
de 2.952,4 milhdes de m®. No entanto, parte dessa agua ndo chega ao consumidor final em
fun¢do das perdas que atingem montantes elevados. A fim de reverter este quadro, a Sabesp
véem implementando, ao longo dos anos, intimeras agdes objetivando reduzir as perdas de
agua para patamares aceitaveis. Como conseqiiéncia dessas acdes, a perda de agua, que
correspondia a 34% do total em 2005, passou para 26% em 2010. Todas essas agdes
apresentaram resultados positivos durante certo tempo, mas, com o passar dos anos, esses
resultados mostraram-se insuficientes. Estabeleceu-se o objetivo de reduzir a perda de agua
para 20% em 2013 e atingir 14% em 2018, patamar estabelecido de acordo com a AWWA —
American Water Works Association (2003). Para atingir as metas propostas, cada vez mais
desafiadoras e necessarias, havia necessidade que o problema da perda de agua fosse
abordado de maneira inovadora. Para contribuir com esse objetivo, em 2010, foram
implementados, na Sabesp, os escritdrios de projetos especificos para o combate as perdas.
Eles foram criados na Unidade de Negodcio Oeste - Sabesp/MO -. O objetivo desse trabalho ¢
demonstrar a importidncia dos de escritorios de projeto para a reducdo de perdas na
Sabesp/MO. Sua implementagao permitiu um melhor planejamento das atividades; um melhor
acompanhamento das atividades; o estabelecimento de uma metodologia padrio em
gerenciamento de projetos; padronizacdo das atividades dos escritérios de projetos; uma
melhor alocacdo e nivelamento dos recursos; o alinhamento entre a gestdo dos escritorios de
projetos e as demais areas da empresa; o alinhamento com o planejamento estratégico e
operacional; a criacdo de uma cultura com foco na solu¢do dos problemas. Esse novo padrao
de administragdo permitiu que a Sabesp/MO alcancasse resultados muito positivos. Foi visto
que, quando a metodologia da gestdo de projetos foi implementada em dois setores pilotos,
em 2008, houve uma redugdo de 42,59% das perdas de 4gua, enquanto nos setores sem o
gerenciamento de projetos houve um aumento de 7,4% na perda de dgua. Verificou-se que,
no ano de 2009, quando a gestdo de projetos passou a ser utilizada em 6 setores, houve uma
reducdo de 50,86% nas perdas de 4gua, enquanto nos setores que operavam sem O
gerenciamento de projetos houve uma reducdo infima, de 0,2%. Por altimo, se examinado o
desempenho da Unidade de Negocio Sabesp/MO em relagdo as demais Unidades de Negocio
da regido metropolitana de Sao Paulo, verifica-se que, depois de implantado o escritorio de
projetos, aquela Unidade de Negbcios foi a inica a atingir a meta corporativa.
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1.Introducao

Segundo dados do relatorio Resultados 2010 da Companhia de Saneamento Basico do Estado
de Sao Paulo — Sabesp (2010), o total produzido de 4gua, em 2010, no estado de Sao Paulo foi
de 2.952,4 milhdes de m®. No entanto, parte dessa agua ndo chega ao consumidor final em
funcdo das perdas que atingem montantes elevados. De acordo com esse relatorio, neste ano,
houve uma perda de 26% da dgua produzida. A perda de dgua pode ocorrer de duas formas
diferentes: ela ¢ aparente nos casos de uso nao-autorizado (fraudes e falhas de cadastro) e
submedi¢do nos hidrometros. Ela é real quando ha vazamento nas adutoras e/ou redes de
distribuicao, vazamentos e extravazamentos nos reservatorios de aducao e/ou distribuicao e
vazamentos nos ramais. De acordo com o SNIS — Sistema Nacional de Informagdes sobre
Saneamento -, no Brasil, em 2008, o total das perdas de d4gua na distribui¢ao foi de 41,6%.

A fim de reverter este quadro, a Sabesp véem implementando, ao longo dos anos, inimeras
acoes objetivando reduzir as perdas de dgua para patamares aceitaveis. Como conseqiiéncia
dessas agoes, a perda de dgua, que correspondia a 34% do total em 2005, passou para 26% em
2010. A reestruturagdo organizacional da Companhia, ocorrida em 1996, com a criacdo das
Unidades de Negocio (UNs), foi um marco histérico que permitiu uma administracdo mais
adequada, de acordo com o tamanho da empresa e as demandas da populacdo. A criagdo
dessas Unidades de Negocio foi a base para que as medidas de combate as perdas de agua
pudessem ser efetivadas. Em 1999, foi criada a Divisdo de Controle de Perdas - uma em cada
Unidade de Negocio -, em 2004, a Diretoria Metropolitana Sabesp langou o Plano
Metropolitano de Combate as Perdas: todas as Unidades de Negocio foram incentivadas a
criar, propor e testar solugcdes que objetivassem esse fim. Em 2005 e 2006, foram
implementadas acdes de combate as perdas de agua por meio do MASPP I e II (Metodologia
de Analise e Resolugdo de Problemas para Perdas).

Todas essas medidas apresentaram resultados positivos durante certo tempo, mas, com o
passar dos anos, esses resultados mostraram-se insuficientes. Estabeleceu-se o objetivo de
reduzir a perda de dgua para 20% em 2013 e atingir 14% em 2018, patamar estabelecido de
acordo com a AWWA — American Water Works Association (2003). A tabela 1 apresenta a
evolugdo dos dados de perdas de agua até 2010 e as metas para 2013 ¢ 2018.

Tabela 1:

Indicadores relativos ao volume de dgua em Sdo Paulo.
Perda de agua em 2005. 34%
Perda de agua em 2010. 26%
Perda de agua meta 2013. 20%
Perda de agua meta 2018. 14%

Nota. Fonte: www.sabesp.com.br / Relatorio 4° Trimestre 2010.

Para atingir as metas propostas, cada vez mais desafiadoras e necessarias, havia necessidade
que o problema da perda de 4gua fosse abordado de maneira inovadora. Para contribuir com
esse objetivo, em 2010, foram implementados, na SABESP, os escritorios de projetos
especificos para o combate as perdas. Eles foram criados na Unidade de Negocio Oeste -
Sabesp/MO -. O objetivo desse trabalho ¢ demonstrar a importancia dos de escritorios de
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projeto para a reducdo de perdas na Sabesp/MO. Esses escritorios foram implementados e
adaptados a rotina de trabalho, conforme as orientagdes do PMI (2008). A Sabesp/MO ¢
dividida em 40 setores de abastecimento. Cada setor representa um agrupamento de ligagdes
de dgua. O trabalho pretende mostrar como a reducdo das perdas de dgua nesses setores foi
muito mais efetiva em funcdo do acompanhamento realizado pelos escritorios de projetos
criados.

O artigo foi organizado em cinco partes incluindo esta introdugdo. A segunda parte apresenta
uma revisdo da literatura sobre escritério de projetos. A terceira parte apresenta o0s
procedimentos metodologicos. A quarta parte apresenta os resultados do estudo de caso ¢ a
quinta parte os discute. A sexta parte apresenta as consideracdes finais do trabalho.

2. Revisao da literatura

Conforme Carvalho ¢ Rabechini (2009), a sobrevivéncia das empresas esta diretamente ligada
a sua capacidade em identificar e criar oportunidades por meio de agdes sustentaveis (Sociais,
Ambientais e Econdmicas) em um ambiente/cenario cada vez mais competitivo. Neste
contexto, o gerenciamento de projetos visa a propiciar uma abordagem especifica pontual na
agregacao de valor para as organizagoes.

Ao escrever sobre o que sdo projetos, Carvalho e Rabechini fazem mencao a Tuman, segundo
quem:

“Um projeto ¢ uma organizacao de pessoas dedicadas que visam atingir um proposito e
objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, agdes ou empreendimentos
unicos de altos riscos e devem ser completados numa certa data por um montante de
dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo, todos os projetos
necessitam de ter seus objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem
desenvolver as tarefas requeridas. Tuman (1983, como citado em Carvalho &
Rabechini, 2009, p.12).”

Uma vez identificado o que sdo projetos, faz- se necessario identificar como o um escritorio
de projetos poderia administra-los. Kerzner (2004) descreve que o conceito inicial de um
escritorio de projetos era o de estabelecer uma abordagem de proximidade com um
determinado cliente, criando-se uma organizacdo que representasse Os seus interesses na
corporacdo. Essa abordagem perdurou por quase 40 anos, e, nessa abordagem, os membros do
escritorio de projetos tinham papéis e responsabilidades exclusivas, mas essencialmente
trabalhavam como uma equipe de gerenciamento de projetos.

A partir do ano 2000, o escritério de projetos tornou-se parte da estrutura hierarquica das
empresas que o adotam. Além das atividades inicialmente atribuidas para um escritorio de
projetos, Kerzner (2004) identifica que, a partir desse ano, eles passam a ter também a
responsabilidade por manter toda a propriedade intelectual relacionada ao gerenciamento de
projetos e ativamente suportar o planejamento estratégico da corporagao.

Hill (2008) apresenta uma visdo geral sobre a evolucdo do escritorio de projetos,
classificando-o por estagios. Estes estagios sdo apresentados na Figura 1.
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Figura 1. Competéncias acumulativas do Escritorio de Projetos.
Fonte: Adaptado de Hill, 2008.

Desta maneira, segundo Hill (2008), a evolu¢ao das competéncias do PMO ¢ caracterizada
por: Escritério de Projetos (Project Office - PO), quando um gerente de projetos aplica
abordagens comuns a um ou mais projetos; Escritorio de Gerenciamento de Projetos Basico
(Basic Project Management Office — Basic PMO), quando se tem visibilidade de varios
projetos gerenciados por diversos gerentes de projetos; Escritorio de Projetos Padrao
(Standard PMO), quando a visibilidade ¢ sobre varios projetos e programas; Escritério de
Projetos Avancado (Advanced PMO), quando hd enfoque na criagdo de um ambiente de
negocio projetizado. Esse ambiente leva agdes para toda a corporacdo e o Centro de
Exceléncia (Center of Excellence - CE), que ¢ uma Unidade de Negocio separada e distinta
dentro da organizacdo e que assume um papel de alinhamento estratégico e guia toda a
organizac¢ao, nos esforcos de melhoria continua nas praticas de gerenciamento de projetos.

Carvalho e Rabechini (2009), destacam que o processo de implementagdo deve iniciar-se com
o estabelecimento dos fundamentos do PMO e o desenvolvimento de uma metodologia de
gestdo de projetos para a organizagdo. A partir dessa definicdo sdo escolhidos os projetos
prioritarios a fim de serem adotados como projetos pilotos para a aplicacdo da metodologia de
Gestao de Projetos, considerando-se inclusive os respectivos treinamentos e capacitacdes das
equipes envolvidas. Com o sucesso alcangado pelos pilotos, pode-se ampliar o treinamento
para demais equipes e demais projetos da organizac¢do. Carvalho e Rabechini (2009), alertam
para o fato de que o processo ndo possui um ponto final, uma vez que se trata de um processo
de melhoria continua.
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De acordo ainda com Hill (2008), as fun¢des de um escritério de projetos abrangem variadas
atividades, cujo atendimento varia de acordo com o estdgio e maturidade, ou seja:

Gerenciamento das praticas: metodologia, ferramentas, padrdes, métricas e conhecimento;
Gerenciamento da infraestrutura: governanga, avaliagdo, organizacao e estrutura, facilidades e
equipamentos; Integracdo de recursos: gerenciamento de recursos, treinamento e educacao,
desenvolvimento de carreira, desenvolvimento da equipe; Suporte técnico: mentorizagao,
planejamento, auditoria, e recuperacdo; Alinhamento com as areas de negdcio: gerenciamento
de portifdlio, gerenciamento das relagdes com os clientes, gerenciamento do relacionamento
com contratados e fornecedores, gerenciamento da performance do negocio.

Segundo Kendall e Rollins (2003), se destacam entre os objetivos dos escritorios de projetos
nas organizacdes: Contribuir com a condugdo dos projetos de forma alinhada com os
interesses estratégicos da organizagdo; construir conhecimento e habilidades para melhorar a
capacidade e qualidade dos entregéveis; coletar, analisar e disseminar informacdes sobre o
desempenho dos projetos; detectar e aprimorar processos de gerenciamento de projetos da
organizac¢do; valorizar o treinamento e desenvolvimento de habilidades em gerenciamento de
projetos; e implementar de servigos de apoio para gerenciamento de projetos.

O posicionamento do PMO na estrutura organizacional é explorado por Crawford (2002), que
indica trés niveis de PMO na organizacdo, uma vez que, dependendo da complexidade e da
organizagdo, mais que um PMO pode ser necessario. Conforme apresentado na Figura 2, o
PMO Nivel 01 ¢ para o gerenciamento de um uUnico projeto, o PMO Nivel 02, ou
Departamental, para o gerenciamento dos projetos de uma unidade organizacional ¢ o PMO
Nivel 03, ou Estratégico, para apoio ao gerenciamento dos projetos de uma organizacao.

CEO
| 1
s Escritdrio
Escritoro
TI Operagoes Finangas Corporativo Mivel 3 Estratégico de
deProjetos .
Projetos
Escritdrio de
Escritario de . ;
Desenv. Sistemas Projetos de Nivel 2 F'rqetas de B
Aplic. Tl Unidade de Megdcios
Escritdrio de
Projetos{ PO Nivel 1 de Controle de
Projetos

Figura 2. Trés niveis de PMO Competéncias acumulativas do Escritorio de Projetos.
Fonte: Crawford, 2002

O PMO ¢ uma estrutura com a qual os gerentes de projetos podem apoiar-se, em termos de
processos e controles, para melhoria de seu desempenho com o conseqiiente resultado
positivo empresarial conforme o planejamento estratégico (Hill, 2008). O PMO também
promove a evolucdo das praticas de gerenciamento de projetos, ajuda a garantir que esses
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sejam executados segundo procedimentos padronizados e disseminados na organizagao,
colaborando inclusive com desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos.

3. Procedimentos metodologicos

Trata-se de um estudo de caso, de carater exploratorio, realizado em uma Unidade de Negocio
da Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo - Sabesp, localizada na Capital
de Sao Paulo, responsavel pelo fornecimento de dgua para 3,5 milhdes de pessoas.

O método do estudo de caso foi escolhido porque ¢ adequado a areas pouco estudadas.
Segundo Yin (2009), os estudos de casos representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

As informagdes foram coletadas mediante multiplas fontes de evidéncia: observagdo, analise de
documentos publicos, relatorios, sistemas eletronicos de acompanhamento, contratos de
consultoria. Foram realizadas entrevistas com os responsaveis pelo programa de perdas de
agua da Sabesp/MO, que forneceram detalhes sobre o histérico e as a¢des de combate as
perdas realizadas nos ultimos anos. Nas entrevistas ndo foram utilizadas questdes fechadas,
mas seguiu-se o método de relato aberto.

Entre os documentos utilizou-se, por exemplo, uma Proposta Técnica referente ao processo de
implantagao de um escritdrio de projetos na Sabesp/MO, para os projetos de reducdo de perda
de agua. Também foi disponibilizada pela Sabesp/MO uma apresentacdo realizada em
abril/2010 que ilustrou o processo de implantagdo do escritdrio de projetos na Unidade.

4. Apresentacao dos Resultados
4.1. A Sabesp e a Unidade de Negdcio Oeste - MO

A Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo S/A — Sabesp foi criada em
1973, a partir da fusdo das seis empresas que operavam o sistema de saneamento no Estado. E
uma empresa de economia mista, com capital aberto, tendo como acionista controlador o
Governo de Estado de Sao Paulo, que detém 50,3% das a¢des da empresa.

A Sabesp ¢ responsavel pela captacdo, tratamento e distribuicdo de 4dgua; coleta, afastamento
e tratamento e disposicao final de esgotos de 364 municipios do Estado, com indices de
atendimento comparaveis aos melhores paises do mundo. A empresa, em 2.008, produzia 100
mil litros de dgua tratada por segundo e fornecia servicos de saneamento para 60% da
populacdo paulista. Atualmente, 99% populacdo urbana do estado de Sdo Paulo ¢ atendida
com abastecimento de dgua tratada, 81% com o servigo de coleta e afastamento de esgoto e
75% com o tratamento de efluentes coletados.

Em abril de 1996, por meio de Deliberacdo de Diretoria — DD 0143/96, foram criadas
Unidades de Negocio na Sabesp, definidas com base nas bacias hidrograficas. A Unidade de
Negocio Oeste — Sabesp/MO - é uma dessas unidades, geridas como nucleos independentes,
cada uma avaliada de acordo com os seus resultados sociais e econdmico-financeiros. Elas
sdo orientadas por diretrizes corporativas e politicas institucionais e alinhadas a missdo, visao
e estratégia da empresa.
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Neste contexto, a Sabesp/MO, ambiente do presente estudo, atua na regido Oeste da cidade de
Sdo Paulo (Butanta, Jaguaré, Morumbi, Campo Limpo, entre outros) e dez municipios da
RMSP (Regido Metropolitana de Sao Paulo): Barueri, Carapicuiba, Cotia, Itapevi, Jandira,
Osasco, Pirapora do Bom Jesus, Santana do Parnaiba, Tabodo da Serra e Vargem Grande
Paulista.

A Sabesp/MO, oferta dois principais produtos aos seus clientes: dgua tratada, distribuida por
meio de redes, dentro dos padrdes estabelecidos pela legislagdo vigente do Ministério da
Satde, e servigos de coleta e afastamento de esgoto, por meio de redes coletoras e descarte
por caminhdo.

4.2. Perda de agua

O objeto deste estudo sdo as perdas de dguas que ocorrem no processo de distribui¢do. A dgua
¢ captada, tratada e enviada a reservatorios pela Sabesp para ser distribuida para seus clientes.
Essa distribui¢do ¢ feita nos setores de abastecimento. Entretanto, no processo de distribuicao,
podem acontecer eventos que impedem que toda a agua distribuida, seja efetivamente
entregue ao cliente. Considerando o volume disponibilizado para distribui¢do como VD e o
volume efetivamente entregue ao cliente como VU, a diferenca entre o VD e o VU
corresponde a perda de 4gua ocorrida no processo de distribuicdo. A Figura 3 esquematiza a
apuragdo da perda de agua no processo de distribuicdo e apresenta duas formulas basicas,
utilizadas ao longo deste artigo.

Macromedicio Micromedicio

Setor de abastecimento

- —® &
Reservatorio
_ O
Agua tratada VD
—> —> ¢
. Ligacdes
Férmulas:

Perda=VD -(VU +u)
IPDt = indice de Perdas Totais na Distribuicio = (VD-(VU+u))+n+d
Onde:

VD = Volume disponibilizade (macromedicdo)

VU = Volume utilizado (micromedicde)
u=Uso operacional, emergencial e social
n=Namera de ligacdes do setor de abastecimento

d=Nimero de dias

Figura 3. Fluxo simplificado e férmulas para apuracio das perdas de 4gua na distribuicio.
Fonte: Adaptado de Tsutiya e Tardelli, 2004

O IWA - International Water Association — procurou uniformizar o0s conceitos e
entendimentos sobre perda de dgua por meio do que veio a ser chamado de balanco hidrico —
apresentado na Figura 4 -, criado a partir do trabalho de Alegre, Hirner, Melo Baptista e
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Parena (2004). O balanco hidrico propicia comparabilidade entre os sistemas de todo o
mundo. Conforme Alegre et al. (2004), o volume que entra no sistema de dgua pode ser
dividido em dois componentes: Consumo autorizado ¢ a perda de agua. A perda de agua ¢
classificada em dois tipos: aparentes e reais.

Componentes do Balan¢o Hidrico - Esquematico

Agua produzida ou disponibilizada a distribuicio

(macromedicio)

distribuigdo.

Fugas nos ramais ( a montante do hidrometro)

S Consumo | Consumo faturado medidos (incluindo 4gua exportada) S
< . ]
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Pt ~ . . b ~—
8 faturado Consumo faturado nio-medidos (estimado). &
=]
<
g Consumo nao-faturado medido (usos proprios, etc.).
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- reais

Figura 4. Componentes do balango hidrico.
Fonte: IWA — International Water Association, 2004.

Conforme as informagdes do balanco hidrico, sdo implementadas agdes preventivas e
corretivas para combater as fraudes e falhas de cadastro, para troca programada dos
hidrometros (macro e micromedi¢do), conserto de vazamentos nas adutoras, conserto de

vazamentos nos ramais prediais e conserto de vazamentos nos reservatérios de distribuicao. A

Figura 5 indica algumas agdes de combate as perdas de 4gua comumente realizadas.

Perdas Aparentes

Perdas Reais

Troca de hidrometros ineficientes.

Agilidade e qualidade no reparo de vazamentos.

Combate as fraudes.

Controle de pressao na rede de distribuicéo.

Controle de ligacdes inativas.

Pesquisa de vazamentos ndo visiveis.

Manutenc¢édo do cadastro dos clientes.

Troca seletiva de redes e ramais.

Figura 5. Acdes de reducio de perda de agua.
Fonte: www.sabesp.com.br / Relatorio 1° Trimestre 2010.

4.3. O processo de implantacio do escritorio de projetos

Como referido na introdugdo, a evolugdo do combate as perdas de agua se deu,

resumidamente, da seguinte maneira. Em 1999, foram criadas as Divisdes de Controle de
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Perdas, uma em cada Unidade de Negocio. Em 2004, a Diretoria Metropolitana Sabesp langou
o Plano Metropolitano de Combate as Perdas. Todas as Unidades de Negocio foram
incentivadas a criar, propor ¢ testar solugdes que objetivassem esse fim. Em 2005 e 2006,
foram implementadas acdes de combate as perdas de agua por meio do MASPP I e II
(Metodologia de Analise e Resolugdo de Problemas para Perdas). Os resultados dessas a¢des
sdo apresentados na Figura 06.

Sabesp/MO - Evolucio do Combate as Perdas de Agua
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Figura 6. Evolucgio dos fatos marcantes no combate as perdas de agua.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ap0s os resultados positivos do MASPP I e II, a Sabesp/MO, em decorréncia do resultado
negativo de 2007, resolveu, em 2008, implementar grupos de projetos pilotos, seguindo as
boas praticas de gerenciamento de projetos difundidas pelo PMI (2008).

Essas praticas foram inicialmente aplicadas em dois setores de abastecimento. Algumas
atividades, tais como instalacdo de VRP — vélvula reguladora de pressdo, pesquisa e deteccao
acustica de vazamentos e manutengdo de redes ja ocorriam de forma rotineira. A partir de
2008, essas atividades passaram a ser administradas conforme a metodologia da gestao de
projetos. Os dois setores de abastecimento escolhidos representavam 20% de todo o volume
de 4gua comprado pela Sabesp/MO e a perda de dgua nesses setores era significativa.

O resultado ao final de 2008 superou as expectativas, uma vez que, conjuntamente, se
analisados comparativamente os meses de dezembro/07 e dezembro/08, houve uma reducao
das perdas de 42,59%. A Tabela 2 apresenta esses nimeros e faz uma comparagdo com a o
resultado global da Sabesp/MO. Nos setores em que o gerenciamento ocorreu sem grupos de
projetos houve um aumento de perda de 7,4%.
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Tabela 2:
Resultado dos grupos de projetos pilotos em 2008.

Indice de Perdas Mensal

Resultado Combate as Perdas - 2008 Litros por ligacdo por dia
dez/07 dez/08 %
Gerenciamento Setor Morumbi 668 324 -51,50%
por Grupos de Setor Iracema 456 296 -35,09%
Projetos Pilot
rOJEtos FIO0S 1otal 533 306 -42,59%
Gerenciamento sem
Grupo de Projetos 446 479 7,4%
Consolidado da Sabesp/MO 460 451 -1,96%

Nota. Fonte: Scorpion - Sistema de controle de operacéo, resolucdo de problemas e informagdes on-line da Sabesp/MO.

Em 2009, em decorréncia do sucesso dos dois grupos de projetos pilotos de 2008, a
Sabesp/MO iniciou o processo de atuagdo por grupos de projetos pilotos em mais 04 setores.
Mais uma vez, o resultado foi expressivo, com uma redugao de 50,86% de perdas de agua
para os setores com grupos de projetos pilotos de combate as perdas de agua, conforme
apresentado na Tabela 3.

Tabela 3:
Resultado dos grupos de projetos pilotos em 2009.

indice de Perdas Mensal

Resultado Combate as Perdas de Agua - 2009 Litros por ligagdo por dia
dez/08 dez/09 %
Setor Morumbi 324 170 -47,53%
Setor Iracema 206 213 -28,04%
Gerenciamento Setor Jardim Record — Sdo Paulo 700 490 -30,00%
por Grupos de Setor Vila Dirce 343 283 -17,49%
Projetos Pilot
rOJETOS FHOTOS - Setor Barueri Centro 200 246 23,00%
Setor Cotia Centro 531 372 -29,94%
Total 523 257 -50,86%
Gerenciamento sem
Grupo de Projetos 491 490 -0,2%
Consolidado da Sabesp/MO 451 419 -7,10%

Nota. Fonte: Scorpion - Sistema de controle de operagdo, resolu¢do de problemas e informagdes on-line da Sabesp/MO.

Mas o gerenciamento de projetos ndo foi adotado de imediato em todos os setores. Ao final de
2009, havia 6 setores administrados por meio da gestdo de projetos, 8 setores em que se
planejava terceirizar alguns servicos de combate as perdas de dgua e setores e 26 setores que
continuariam gerindo as perdas de 4gua de como rotina, como indicado na Figura 7.
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Formas de atuacao Setores de Abastecimento Atividades

e Jardim Record, Vila Dirce, Barueri

Grupos de projeto fase 01. Centro e Cotia Centro

Grupos de projetos pilotos

Grupos de projeto fase 02. e  Morumbi e [racema

Combate a redugdo de volume e  Mutinga, Jaguaré, Jandira e Combate as perdas reais de
disponibilizado (VD). Tamboré. agua

Contrato de performance. e Jardim Sdo Luiz e Butanta. Contrato de risco

Agdes continuadas. e Vila Sonia e Itapevi Acompanhamento especifico
Tradicional e Demais Contratos em andamento

Figura 7. Formas de combate as perdas de agua.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Apoiando-se nos resultados apresentados pelos grupos de projetos pilotos em 2008 e 2009 e
para resolver o problema da multiplicidade das formas de atuacdo, a Sabesp/MO resolveu
criar o escritorio de projetos central, denominado EPC/MOET, estabelecido junto a Divisao
de Controle de Perdas — MOET. Como o nimero de setores era em uma quantidade que
dificultava o acompanhamento por um unico escritorio de projetos, resolveu-se criar
escritorios de projetos locais — EPLs, estabelecidos junto aos Poélos de Manutengdo e
subordinados ao EPC/MOET, assim como fazer um programa de treinamento em
gerenciamento de projetos para todos os colaboradores envolvidos.

A estrutura organizacional da empresa ¢ apresentada, simplificadamente, na Figura 8, de
modo a representar o relacionamento entre os escritorios de projetos e as demais unidades
organizacionais da Sabesp, os setores de distribuicao, os contratos que regulam as atividades
de combate as perdas de agua, conforme apresentado na Figura 8.

Cada um dos EPLs tem como responsabilidade cuidar de um conjunto de setores de
abastecimento. Um setor de abastecimento corresponde a um reservatdrio ou setor inicial de
distribuicdo de agua.

Conforme os registros do dossi€é Sabesp - 36.053/10, cada EPL planeja quais serdo as
atividades a serem realizadas para reducdo de perdas de 4gua em seus setores de
abastecimento. Por exemplo, a atividade de Instalagdo de valvula reguladoras de pressao pode
implementada em um setor e ndo em outro. Os EPLs podem tomar decisdes diferentes quanto
a pesquisa e detec¢do acustica de vazamentos. Enfim, os EPLs s3o interdependentes para que
pudessem mensurar os recursos disponiveis para cada um dos setores de abastecimento
visando o controle integrado e a meta de reducao das perdas de 4dgua estabelecida para cada
setor de abastecimento.

As fungdes estabelecidas para o Escritério de Projetos foram identificadas como sendo:
Determinar diretrizes ¢ metodologias para o gerenciamento dos projetos, abordando as
melhores praticas e normas; desenvolver os modelos dos documentos e ferramentas a serem
utilizadas pelos projetos; treinar as equipes dos projetos, garantindo, desta forma, o
entendimento das metodologias, praticas e ferramentas adotadas; auditar os projetos e
aconselhar os gerentes de projeto, desenvolvendo estratégias para a solucao de problemas
especificos em projetos; concentrar informagdes comuns aos projetos (riscos, comunicacao,
etc.), sendo, desta maneira, um repositorio de informagdes; padronizar as a¢des por meio do
manual de Operacdo e Manuten¢do dos GPs; promover e coordenar as reunides com 0s
gerentes dos grupos de projetos.
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|
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Instalacde de Vilvulas Reguladoras de Pressdo
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- ; : | Butanti | | Barueri Centro | | Cotia Centro |
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| Deriv. USP RRE Jardim Tupi | | | [ Deriv. M Grande |
| Jaguaré | | Carapicuiba Centro | | Granja Viana |
7]
=
o < | ardimangeta || || Vila Dirce ||| [ Jardim Atataia | \
§ Setores de abastecimento
o Projetos [ JardimSsoLuiz || | [ CarapicuibacoHAB || | | Jardim Japio |
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| Mutinga | | Pirajusara | | Alphaville | | Tabodo JD. Recorde |
| Bela Vista | | Raposo | | Santana Centro | | Itapewi |
| Chuitauna | | Jardim record | | Sdo Lz | | Itapevi Sapiantd |
| Jaguara | | Vila Sonia | | Pirapora | | Vargem G. Paulista |
~ -

Figura 8. Estrutura Organizacional Simplificada para Combate as Perdas da Unidade de Negécio Oeste — MO.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O relacionamento entre o EPC/MOET e os EPLs foi definido através de um processo que
explicita as responsabilidades entre as duas areas. No inicio de cada periodo, o escritério de
projetos EPC/MOET fornece os padrdes e outros documentos relativos ao Programa de
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Combate as Perdas. Com base nos direcionamentos fornecidos pelo EPC/MOET, os Gerentes
dos EPLs elaboram o plano de atuacdo inerente aos setores de abastecimento sob sua
responsabilidade. Esse plano é consolidado no EPL, com a participagdo dos setores de
abastecimento subordinados. Quando o plano ¢ aprovado pelo respectivo EPL e pelo
EPC/MOET, tem-se o inicio da sua execucdo. A partir de entdo, ocorre 0 acompanhamento
mensal envolvendo tanto o EPC/MOET, quanto o EPL, para a analise dos dados coletados e
recomendacdes de melhoria.

A adocdo da gestdo de projetos para combate as perdas de agua obteve resultados expressivos.
Ao final de 2010, os resultados alcancados pelas cinco Unidades de Negodcio, sao
apresentados na Tabela 4. Essa tabela apresenta as metas de cada unidade para o ano de 2010
e verifica-se que apenas a Unidade de Negocio Sabesp/MO atingiu sua meta.

Tabela 4:
Resultado do combate as perdas de dgua, 2010.

IPDt - Indice de perdas totais na Unidades de Negocio Metropolitanas

Ano distribuigao
Litros / Ligacdo / Dia A* B* C* D* Sabesp/MO
5010 Meta < 384 382 445 350 412
Realizado = 454 411 496 389 411

Nota. Fonte: Sistema Metropolitano de Acompanhamento das Perdas de Agua — NetPerdas.
* Apenas como referencial comparativo.

5. Discussao dos Resultados

Se tomada a evolucdo das competéncias acumulativas do PMO, apresentada por Hill (2008),
verifica-se que o escritorio de projetos central (EPC/MOET) encontra-se atuando conforme a
descricao que ele faz dos parametros do estagio 02. Com efeito, a metodologia de gestdo de
projetos padrdo foi definida e estabelecida com base no PMI (2008), a atuacdo das equipes de
apoio dos PMOs se da em tempo parcial, pois além de se dedicar aos projetos, a equipe
desenvolve uma série de outras atividades administrativas, ndo ligadas aos projetos.

No entanto, foram identificadas competéncias estabelecidas em outros estagios. Por exemplo,
com relacgdo ao estagio 3, mesmo que a equipe de apoio ainda nao trabalhe em tempo integral,
identificou-se que ela apodia e conduz um ambiente coeso, que ¢ uma caracteristica desse
estagio. Além disso, identificou-se que houve aplicacdo de capacidade abrangente de gestdao
de projetos para atingir objetivos estratégicos, no caso, a reducdo das perdas de agua, que
seria caracteristica do estagio 4. Foi também verificado que, a medida que o escritorio de
projetos central, administra atribui¢des de outros departamentos — no caso o departamento de
servigos — por meio dos escritérios de projetos locais esta também presente acolboragdo
interdepartamental, que ¢ uma competéncia descrita no estagio 5.

Todas estas competéncias permitiram a Sabesp/Mo alcangar expressivo resultado na redugdo
de perdas de aguas. De acordo com o Gerente do Departamento de Engenharia, o Gerente da
Divisao de Controle de Perdas e um dos Gerentes dos EPL, principais patrocinadores da nova
sistemdtica de combate de perdas de 4gua por meio da gestdo de projetos na Sabesp/MO, os
escritorios de projetos, permitiram as seguintes melhorias em relagdo a sistematica anterior:

e Melhor planejamento das atividades;

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

e Melhor acompanhamento das atividades;

e [Estabelecimento de uma metodologia padrao em gerenciamento de projetos;

e Padrio do gerenciamento;

e Padronizagdo das atividades dos escritorios de projetos;

e Melhor alocagao e nivelamento dos recursos;

e Alinhamento entre a gestdo dos escritorios de projetos e as demais areas da empresa;
e Alinhamento com o planejamento estratégico e operacional;

e (riagdo de uma cultura com foco na solu¢ao dos problemas;

Dessa forma, apesar da pouca maturidade dos escritorios de projeto da Sabesp/MO, foram
identificadas aquelas que, de acordo com Hill, sdo as fun¢des de um escritorio de projetos, o
que permitiu com que ele desse, em 2010, a maior contribui¢ao para a redugdo das perdas ¢ a
satisfacdo da meta estabelecida pela Diretoria Metropolitana Sabesp.

J4 o posicionamento na estrutura organizacional ficou alinhado com o descrito por Crawford
(2002), com uma atuagdao em nivel 2, ou seja, escritorio de projetos de Unidade de Negdcio,
porém, restrito ao combate as perdas de dgua.

5. Consideracoes Finais

O objetivo deste artigo foi demonstrar o impacto da reorganizacdao dos recursos disponiveis
para o combate as perdas de agua por meio da metodologia da gestdao de projetos. Foi visto
que, quando a metodologia da gestdo de projetos foi implementada em dois setores pilotos,
em 2008, houve uma redugdo de 42,59% das perdas de 4gua, enquanto nos setores sem o
gerenciamento de projetos houve um aumento de 7,4% na perda de dgua. Verificou-se que,
no ano de 2009, quando a gestdo de projetos passou a ser utilizada em 6 setores, houve uma
reducdo de 50,86% nas perdas de 4gua, enquanto nos setores que operavam sem O
gerenciamento de projetos houve uma reducdo infima, de 0,2%. Por altimo, se examinado o
desempenho da unidade de negocios Sabesp/MO em relagdo as demais Unidades de Negocio
da regido metropolitana de Sao Paulo, verifica-se que, depois de implantado o escritorio de
projetos, aquela Unidade de Negocios foi a inica a atingir a meta corporativa.

Embora existam evidencias quanto a correlacdo do sucesso alcancado com o estabelecimento
do escritério de projeto central e dos escritorios de projetos locais, outros estudos podem
aprofundar o tema analisando, por exemplo, os facilitadores e dificultadores ocorridos nas
fases pré e pos-escritorio de projetos.
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