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Resumo

Este projeto propde o desenvolvimento de um modelo de ecossistema de inovacao para a
Aguas do Centro Litoral, baseado numa estratégia estruturada e inspirado em boas préaticas
nacionais e internacionais, bem como em referenciais tedricos e normativos. A investigacao
iniciou-se com uma revisao da literatura sobre inovacdo, gestdo e cultura organizacional,
redes colaborativas e ecossistemas de inovacao, complementada por uma analise critica dos
fatores internos e externos da empresa, recorrendo as ferramentas PESTAI, SWOT e cinco

forcas de Porter.

Foi ainda realizado um exercicio de benchmarking com empresas portuguesas de referéncia
em inovacdo (Brisa, EDP e Navigator), cujas praticas foram reinterpretadas e adaptadas a
realidade da AdCL. O estudo culmina na defini¢do de um roadmap temporal (curto, medio
e longo prazo) e de um conjunto de indicadores estratégicos para monitorizar a evolucao,

maturidade e impacto da estratégia de inovacao.

Os resultados demonstram que a AdCL retne condigdes para se afirmar como hub regional
de inovacdo no setor da agua, promovendo sinergias entre colaboradores internos,
Municipios, empresas, startups, universidades, entidade reguladora, financiadores e
sociedade civil. O modelo proposto integra inovagdo tecnoldgica, ambiental e social,
orientando-se para a criacdo de valor sustentavel e para o reforco da resiliéncia
organizacional. Esta abordagem garante o alinhamento com a Estratégia de Inovacdo do
Grupo AdP e com as politicas nacionais e europeias de transi¢do energética e carbénica,
economia circular e digitalizagdo, contribuindo para consolidar a AACL como referéncia

nacional e internacional em inovacao e gestdo sustentavel da agua.

29 9 29 ¢ 29 ¢ 29 ¢
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“rede”.
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Abstract

This project proposes the development of an innovation ecosystem model for Aguas do
Centro Litoral, based on a structured strategy and inspired by national and international best
practices, as well as theoretical and normative frameworks. The research began with a
literature review on innovation, management and organizational culture, collaborative
networks, and innovation ecosystems, complemented by a critical analysis of the company’s

internal and external factors using the PESTAI, SWOT, and Porter’s Five Forces tools.

A benchmarking exercise was also carried out with leading Portuguese companies in
innovation (Brisa, EDP, and Navigator), whose practices were reinterpreted and adapted to
AdCL’s reality. The study culminates in the definition of a temporal roadmap (short,
medium, and long term) and a set of strategic indicators to monitor the evolution, maturity,

and impact of the innovation strategy.

The results demonstrate that AdCL has the conditions to establish itself as a regional
innovation hub in the water sector, fostering synergies among internal collaborators,
Municipalities, companies, startups, universities, regulatory bodies, funders, and civil
society. The proposed model integrates technological, environmental, and social innovation,
focusing on sustainable value creation and strengthening organizational resilience. This
approach ensures alignment with the AdP Group’s Innovation Strategy and with national
and European policies on energy and carbon transition, circular economy, and digitalization,
contributing to consolidating AdCL as a national and international reference in innovation

and sustainable water management.

Keywords: “Innovation”, “Ecosystem”, “Culture”, “Circularity”, “Sustainability”,

“Network”
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Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

1. Introducao

O objetivo geral deste estudo é analisar os aspetos determinantes para promoc¢éo da cultura de
inovacdo, na Aguas do Centro Litoral, S.A. (AdCL), propondo um modelo estratégico que,
através da definicdo de um roadmap e da construcdo de um ecossistema regional de inovacéo,

contribua para reforcar a capacidade de criacdo de valor sustentavel no setor da agua.

Este trabalho visa o desenvolvimento de uma metodologia que permita potenciar, sistematizar
e capitalizar o processo de inovacdo na AdCL, tornando-o mais eficiente e estruturado. Tal
metodologia pretende centralizar e organizar o fluxo de ideias, incentivando a apresentacéo
continua de solugdes criativas que contribuam para a otimizacao de processos, a digitalizacéo,

a economia circular, a valorizacdo do capital humano e a sustentabilidade.

Neste sentido, a estratégia de inovacdo a implementar agrega um conjunto de diretrizes
orientadas para o desenvolvimento, execugédo e gestdo de iniciativas inovadoras, permitindo
alinhar os esforcos organizacionais com 0s objetivos estratégicos da empresa. Pretende-se,
deste modo, promover uma abordagem sistematica a geracdo de ideias, a execucao de projetos

e a avaliagdo de resultados.

A pertinéncia desta tematica decorre do reconhecimento de que a ado¢do de uma estratégia de
inovacao favorece a consolidacao de uma cultura organizacional inovadora. Entre os beneficios
expectaveis encontram-se: maior capacidade para lidar com a incerteza; crescimento sustentado
e reforco da competitividade; reducéo de custos e desperdicios; ganhos de produtividade; maior
eficiéncia na utilizacdo de recursos; incremento da sustentabilidade e resiliéncia dos sistemas;
aumento da satisfacdo de utilizadores, clientes, cidaddos e outras partes interessadas;
valorizacéo de residuos; desenvolvimento e capacitacdo de colaboradores; maior capacidade de
atracdo de parceiros e financiamento; melhoria da reputacdo institucional; e garantia de
conformidade com regulamentos e requisitos normativos, nomeadamente os previstos na NP
NP 4457 (IPQ, 2007).

De forma objetiva e concreta, a implementagdo de um sistema de gestdo de Investigacéo,

Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) permite as empresas beneficiar de um conjunto de
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vantagens, as quais, quando aplicadas a AdCL, constituem um fator diferenciador e de lideranca
no setor. Entre estas vantagens destacam-se:

« avalorizacdo da inovacao enquanto ativo estratégico e fator de criacéo de valor;

e asistematizacdo e difusdo da informacdo;

e 0 envolvimento e compromisso da gestdo de topo;

e apromocdo do conhecimento e da investigacdo aplicada;

e 0 incentivo a criatividade e a geracao de ideias atraves de uma cultura organizacional
colaborativa;

e aadocgdo de modelos de gestéo por objetivos e mecanismos de monitorizacao;

« aidentificacdo precoce de oportunidades de melhoria;

« aclarificacdo de responsabilidades e inter-relagdes organizacionais;

e 0 aumento da produtividade em IDI;

o aelevacdo da taxa de sucesso dos projetos, decorrente da maior fiabilidade e eficiéncia
organizacional;

e 0 acesso a beneficios fiscais e a mecanismos de financiamento; e

e a antecipacdo das necessidades do mercado, atraveés da monitorizacdo continua da
envolvente externa e da evolucéo tecnoldgica (PwC, 2018).

O projeto estrutura-se em nove capitulos. Apds a introducgdo, apresenta-se a visao estratégica e
a caracterizacdo das entidades envolvidas. Segue-se a revisao da literatura, a analise de casos
de sucesso nacionais e internacionais, a caracterizagao de ecossistemas de inovagdo em Portugal
e, posteriormente, a formulacdo da estratégia de inovacdo da AdCL, incluindo diagnostico,
fases de implementacdo e respetivo roadmap. O oitavo capitulo dedica-se ao desenvolvimento
do ecossistema de inovacdo, culminando, no nono capitulo, com a apresentacao das conclusdes
do trabalho.
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2. Visao e estratégia

Este capitulo apresenta a visdo estratégica da inovacdo no setor da dgua, com particular enfoque
no Grupo Aguas de Portugal (AdP) e na Aguas do Centro Litoral, S.A. (AdCL). Pretende-se,
assim, enquadrar o projeto em andlise, evidenciando a missdo, visdo, valores e estrutura destas

organizag6es, bem como o papel da inovacdo no seu desenvolvimento.

Uma empresa com a dimensdo, missdo e proposito da AJCL caracteriza-se por estar fortemente
orientada para 0s seus processos fundamentais; o abastecimento de 4gua e o tratamento de aguas
residuais e para 0S processos de suporte que asseguram a sua operacionalizacdo, como a
manutencdo, os sistemas de informacdo, as compras e logistica, o planeamento e controlo de

gestdo, a gestdo financeira, os recursos humanos e a assessoria juridica.

A questdo que se coloca é a seguinte: de que forma a inovagdo pode ser integrada nestes
processos e que estratégias poderdo ser implementadas para garantir a sua efetividade? A
AdCL, enquanto organizacao focada na prestacdo de um servigo essencial, assente em tarefas
rotineiras e em respostas frequentemente urgentes, enfrenta o desafio de incorporar, no

quotidiano, préaticas de inovacao que exigem visdo de longo prazo.

O equilibrio entre a melhoria continua dos processos rotineiros, a garantia da qualidade e da
exceléncia dos servicos prestados, e, simultaneamente, a exploracdo de novas oportunidades,
configura-se como um ponto critico para evitar a estagnacdo organizacional. E, portanto,
fundamental assegurar que as equipas permanecem motivadas e envolvidas na busca de
solucBes inovadoras, enguanto se mantém os niveis de desempenho exigidos. Neste
enguadramento, a alocacao de tempo e recursos especificos a inovacao revela-se uma condicéo

indispensavel para a sua concretizacao.

Defende-se, assim, que a inovagdo na AdCL ndo deve estar restrita a uma unidade ou
departamento, mas ser assumida como uma pratica transversal, de carater sistémico e em rede.
Esta abordagem permitira que a inovag&o seja compreendida como um processo organizacional

continuo, baseado na gestéo estruturada de ideias e na identificacdo de desafios inspiradores.

A inovagéo, nesta perspetiva, ndo se limita a fomentar a criatividade individual, mas inclui

igualmente o desenvolvimento de competéncias de trabalho colaborativo, de resolugdo de
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problemas e de valoriza¢do das equipas. Ao estimular o espirito empreendedor no seio da
organizacao, a AdCL podera consolidar um ecossistema interno de inovagdo, que promova o
entusiasmo e o envolvimento dos colaboradores, contribuindo para a sua valorizacao pessoal e

profissional.

2.1. Apresentacdo do Grupo Aguas de Portugal

O Grupo Aguas de Portugal (AdP), constituido em 1993, é um grupo empresarial de capitais
exclusivamente publicos cuja principal atividade consiste na gestdo integrada do ciclo urbano
da 4gua. Esta gestdo abrange todas as fases, desde a captacdo, tratamento e distribuicdo de agua
para consumo publico até a recolha, transporte, tratamento e rejeicao de aguas residuais urbanas

e industriais, incluindo a sua reutilizacao.

Com operacdes regionais em Portugal continental e presenca internacional em diversos paises,
conforme apresentado na figura 2, o Grupo AdP desenvolve ainda atividades complementares
nas areas da producdo de energias renovaveis, otimizando o aproveitamento energético dos seus

ativos, bem como em novos dominios de negdcio relacionados com a economia circular.

As suas subsidiarias em Portugal resultam de parcerias entre o Estado e os Municipios, podendo
assumir a forma de sociedades concessionarias de sistemas multimunicipais de titularidade
estatal ou de sociedades gestoras de sistemas municipais em regime de parceria publica, sendo
o capital social maioritariamente detido pela AdP SGPS, em representacdo do Estado.

A missdao do Grupo AdP materializa-se na prestacdo de servigos publicos essenciais a saude
pablica, ao ambiente e ao desenvolvimento sustentavel, conforme se evidencia na figura 1 ,
refor¢ando o propoésito de “fazer a diferenga na vida das pessoas” (AdP — Aguas de Portugal,
2025).
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Figura 1 - Proposito da empresa Aguas de Portugal

(AdP — Aguas de Portugal, 2025).
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Figura 2— Estrutura do Grupo Aguas de Portugal e suas participadas

(AdP — Aguas de Portugal, 2025).
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2.2. Inovacdo no Grupo Aguas de Portugal

No dominio da inovacdo, o Grupo AdP apresentou, em 2021, a Estratégia Inovacao 360°, que
a posiciona como um dos operadores internacionais mais eficientes e sustentaveis na gestdo da
agua. Este documento estratégico integra-se no Quadro Estratégico de Compromisso 2030 e
define a inovacdo como um dos vetores centrais para enfrentar os desafios do setor,
nomeadamente a resiliéncia das infraestruturas, a adaptacdo as alteragcBes climaticas, a

descarbonizagéo, a economia circular e a transformacéo digital.

Neste contexto, foi criada a AdP Valor, empresa dedicada a impulsionar a inovagdo estratégica
e a gerir novos modelos de negécio em economia circular, funcionando como aceleradora do
processo de inovacdo. A aposta em projetos piloto escalaveis, living labs e parcerias nacionais
e internacionais reforca a orientacdo do Grupo AdP para uma cultura de inovacao colaborativa,

com impacto direto na eficiéncia e sustentabilidade do setor

E, pois, neste enquadramento que surge a Estratégia de Inovacdo 360° onde se promove a
criacdo de um novo instrumento empresarial do Grupo AdP, a AdP VALOR, que serd um
acelerador da evolucéo de paradigma tendo por missdo impulsionar a inovacao estratégica, gerir
novos modelos de negdcio nos dominios da economia circular e implementar projetos e servigos
especializados contribuindo para o reforgo da resiliéncia, eficiéncia e sustentabilidade das

operacdes do Grupo.

Esta estratégia vem reforcar a inovacéo ja realizada pelas empresas do Grupo AdP, no ambito
da sua operacdo e os projetos que sdo desenvolvidos, em consorcio, com diversas entidades
nacionais e internacionais, adicionando-lhe uma componente proactiva, num modelo

organizacional integrado e com um financiamento estruturado.

Inovar nos modelos de negdcio e em solugdes tecnoldgicas, promover a agilidade na agéo,
catalisar uma organizacdo, em rede, para promover sinergias, potenciar o valor das
competéncias criticas disponiveis sdo alguns dos vetores da Estratégia de Inovacdo 360° do

Grupo AdP, que aposta no desenvolvimento de pilotos escalaveis e adaptaveis, aos mercados
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internacionais, incentivando parcerias de valor acrescentado, com parceiros publicos e

privados.

Considera o grupo AdP que a inovacdo € uma necessidade para cumprir a misséo do grupo, de
forma a reforcar uma cultura de servico centrada no cliente e na sociedade em geral, de forma
a prestar servicos cada vez mais resilientes e de modo a conter as tarifas em niveis socialmente
adequados (AdP — Aguas de Portugal, 2021).

2.3.  Apresentacdo da Aguas do Centro Litoral

A Aguas do Centro Litoral, S.A. (AdCL) foi criada pelo Decreto-Lei n.° 92/2015 como
sociedade anénima de direito privado, de capitais exclusivamente publicos, com uma concessao
de 30 anos para a gestdo integrada dos servicos de abastecimento de dgua e de saneamento. O
capital social é de 39.974.969 euros, sendo detido pela Aguas de Portugal SGPS, S.A. e por

diversos Municipios da regido centro, conforme se apresenta no mapa do sistema da figura 3.

No que respeita ao abastecimento de agua, a AdCL serve os Municipios de Ansido, Arganil,
Coimbra, Condeixa-a-Nova, Gais, Leiria, Lousd, Mealhada, Miranda do Corvo, Penacova,
Penela e Vila Nova de Poiares, abrangendo cerca de 297 mil habitantes-equivalentes. J& no
dominio do saneamento, a sua area de intervencao cobre 29 Municipios, entre 0s quais Aveiro,
Espinho, Marinha Grande, Ourém e Santa Maria da Feira, totalizando aproximadamente 722

mil habitantes-equivalentes.

A missdo da concesséo consiste em garantir a qualidade, continuidade e eficiéncia dos servicos
publicos de &gua, assegurando a protecdo da saude publica, o bem-estar das populacdes, a
acessibilidade equitativa, a protecdo ambiental e a sustentabilidade econémico-financeira do
setor. Simultaneamente, a AdCL contribui para o desenvolvimento regional, para o
ordenamento do territorio e para o cumprimento dos objetivos definidos em planos e programas

nacionais, bem como em diretivas comunitarias (AdCL — Aguas do Centro Litoral, 2025).
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Figura 3 — Mapa do sistema da AdCL

Fonte: Aguas do Centro Litoral (n.d.).

Segundo a AdCL, o &mbito do seu sistema de gestdo consiste em “promover a concessio da
exploracdo e da gestdo do sistema multimunicipal de abastecimento de agua e de
saneamento do Centro Litoral de Portugal”. A empresa dispde de um conjunto alargado de
certificaces nos Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiente, Saude e Seguranc¢a no Trabalho,
Energia, Gestdo de Ativos e Responsabilidade Social. Adicionalmente, possui um laboratorio
acreditado pela norma NP ISO 17025, com sistema proprio decorrente da aplicacdo dos

requisitos normativos.

Do ponto de vista organizacional, a AdCL apresenta uma estrutura funcional diversificada,
integrando &reas operacionais e areas de suporte, como manutencao, sistemas de informagé&o,
compras e logistica, planeamento e controlo de gestdo, engenharia, recursos humanos e gestao
financeira. No dominio da Investigagdo e Desenvolvimento (1&D), embora ndo exista uma
equipa exclusivamente dedicada, a responsabilidade esta atribuida a uma responsavel de area,

que reporta diretamente ao administrador com o pelouro de 1&D.
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Este posicionamento evidencia a necessidade de estruturar um modelo formal de gestdo da
inovacéo, capaz de consolidar uma cultura organizacional inovadora, alinhada com a Estratégia
Inovacao 360° do Grupo AdP e adaptada as especificidades territoriais e operacionais do Centro
Litoral (AdCL — Aguas do Centro Litoral, 2025).

O organograma da organizagdo, em vigor a data do desenvolvimento deste projeto, apresenta-

se na figura 4.
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Figura 4— Organograma da Aguas do Centro Litoral

Fonte: Aguas do Centro Litoral (n.d.)
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3. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura constitui a base conceptual deste projeto, permitindo enquadrar
teoricamente 0s temas que sustentam a proposta de um ecossistema de inovacgao para a AdCL.
Neste capitulo, exploram-se contributos fundamentais da investigacdo académica e de
referenciais normativos sobre inovagdo, cultura organizacional, gestdo da inovacao,

ecossistemas de inovacéo e redes colaborativas.

O objetivo é sistematizar os principais conceitos e modelos que informam a estratégia de
inovacdo, evidenciando a evolucdo do pensamento académico e as praticas que tém orientado
empresas e organizacdes na sua adaptacdo a contextos de crescente complexidade. Assim, a
revisao ndo se limita a uma descricdo de autores, mas procura construir um quadro integrador

que servira de suporte a analise critica e a aplicacdo préatica a realidade da AdCL.

Estruturalmente, o capitulo organiza-se em cinco secg¢des: (i) inovacao, (ii) cultura de inovacao,
(ii1) gestédo da inovagao, (iv) ecossistemas de inovagéo e (v) redes de influéncias e relagdes num
ecossistema. Cada uma destas dimensdes é analisada de forma articulada, permitindo

compreender como se relacionam e convergem para a criacao de valor sustentavel.

3.1. Inovacéao

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2018), uma inovagdo corresponde a um
produto ou processo novo ou melhorado, ou a combinacdo de ambos, mas que difere
significativamente dos anteriores e que foi introduzido no mercado ou implementado na
organizacdo. Este documento, esquematicamente apresentado na figura 5, estabelece quatro
tipologias fundamentais: inovagdo de produto, que envolve mudancas significativas nas
caracteristicas de bens ou servicos, incluindo novos desenvolvimentos ou melhoramentos
relevantes; inovacdo de processo, relacionada com alteragdes nos métodos de producdo ou
distribuicdo; inovacao organizacional, que abrange a implementacdo de novos métodos de

gestdo, de organizacdo do local de trabalho ou de relacionamento com parceiros externos; e
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inovagéo em marketing, que inclui novas formas de design e embalagem, promog&o ou canais

de distribuicéo.

Implementaciao de novos o
Implementacéo de novos ou
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Figura 5-Os quatro tipos de inovacéo, de acordo com o Manual de Oslo

Fonte PwC (2018)

A perspetiva do Manual de Oslo complementa a viséo classica de Schumpeter (1961), que na
sua obra The Theory of Economic Development identificou a inovacdo como motor do
desenvolvimento econémico, ndo restrita a tecnologia, mas também associada a mudancas
organizacionais, sociais e culturais. Schumpeter introduziu ainda o conceito de destruicao
criativa, sublinhando que novas solucdes substituem préticas estabelecidas, impulsionando

ciclos de transformacéo e competitividade.

Esta abordagem foi mais tarde expandida por autores como Senge (1990), que relacionou a
inovacdo com o conceito de “organizacdes que aprendem ”. Para o0 autor, empresas inovadoras
sdo aquelas que aprendem continuamente, promovendo a experimentacdo, a colaboracdo e a
capacidade de adaptacdo. A inovacgdo nao se limita, assim, a adocao de tecnologia, mas depende
da forma como as organizagdes estruturam e partilham conhecimento, aprendendo com os erros

e conectando areas distintas para gerar solugdes integradas.

Na mesma linha, Bento (2010) identifica o processo de inovacdo como a implementacdo de
novos metodos de producéo, distribui¢do ou apoio a bens e servicos, destacando a sua dimenséo
pratica no seio da organizacdo. Ja Carstedt (2001) defende a convergéncia entre inovagdo e
sustentabilidade, argumentando que modelos exclusivamente orientados para o lucro se

revelam insustentaveis a longo prazo. Para o autor, a inovagédo deve criar valor ndo apenas para

11
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as empresas, mas também para a sociedade e para 0 meio ambiente, exigindo novas formas de

colaboragdo entre atores econdémicos, sociais e politicos.

A ligacéo entre inovacdo e competitividade foi aprofundada por Porter (1990), que a considerou
um fator central para a diferenciacdo e o sucesso no mercado global. Posteriormente, Porter,
em conjunto com Kramer (2011), desenvolveu o conceito de Creating Shared Value (CSV),
defendendo que as empresas devem gerar simultaneamente valor economico e social. Nesta
visdo, a inovacao torna-se vetor estratégico para conciliar crescimento e impacto positivo, seja
através da criacdo de produtos que respondem a necessidades sociais e ambientais, da
redefinicdo de cadeias de valor com processos mais eficientes e sustentaveis, ou da dinamizagédo

de clusters locais em articulacdo com ecossistemas de inovacao.

O modelo de CSV ¢ particularmente relevante para o setor da agua. Aplicado a realidade da
AdCL, traduz-se na valorizacdo de recursos como a reutilizacdo de aguas residuais tratadas, no
desenvolvimento de programas de educacdo ambiental, na otimizacéo energética de ETAR, na
valorizacdo de lamas e na digitalizacdo das operacdes. Ao mesmo tempo, implica o reforco do
cluster regional através de parcerias estratégicas com Municipios, universidades e entidades
locais, ampliando o impacto econdmico e social da empresa. Este enquadramento evidencia
gue, no setor da &gua, a inovacgdo ultrapassa a dimensao tecnoldgica, assumindo-se também
como instrumento de sustentabilidade ambiental e de desenvolvimento territorial, em linha com

os principios defendidos pela literatura e pelas melhores préticas internacionais.

3.2. Cultura de inovacao

A revisdo da literatura evidencia que a cultura de inovacdo € um conceito multifacetado,
abordado por diferentes autores ao longo das ultimas décadas, convergindo na ideia de que se
trata de um ativo estratégico capaz de impulsionar a competitividade das organizacfes. Os
principais pressupostos identificados incluem a abertura a novas ideias, a aceitagdo de riscos, a
capacidade de aprender com erros proprios e de terceiros e a promogdo de um ambiente

favoravel a experimentacdo e a colaboracao.
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Segundo Dobni (2008), a cultura de inovagdo resulta da combinacdo de infraestruturas,
comportamentos e praticas que criam um contexto organizacional propicio a geracdo de novas
ideias e a sua implementacdo, traduzindo-se num motor de diferenciacdo e vantagem
competitiva. Nesta linha, Cakar e Ertlrk (2010) enfatizam que a inovacao depende de atitudes

e comportamentos coletivos, salientando a importancia do empowerment como catalisador da

criatividade e da participacdo ativa dos colaboradores. A sua investigacdo, centrada em
pequenas e medias empresas, mostrou que valores como adaptabilidade, envolvimento, missao

e consisténcia sdo determinantes para desenvolver capacidade inovadora.

A relacdo entre lideranca e cultura de inovacao € também amplamente sublinhada na literatura.
Sattayaraksa e Boon-itt (2016) demonstram que a lideranca transformacional pode moldar uma
cultura organizacional inovadora, estimulando o desenvolvimento de ideias e melhorando o
desempenho global em inovacdo. De forma complementar, Euchner (2017) descreve a cultura
de inovagdo como um espaco onde “novas ideias ousadas podem acontecer com alguma
regularidade”, destacando a necessidade de mecanismos consistentes de apoio e valorizagdo

dos colaboradores.

Autores como Davies e Buisine (2018) defendem que a cultura de inovacédo resulta de uma
consciéncia coletiva de responsabilidade partilhada, onde todos os colaboradores séo chamados
a contribuir para o processo inovador. Esta perspetiva aproxima-se da proposta de Dyer,
Gregersen e Christensen (2009), que conceptualizaram o “DNA da Inovacdo”, identificando
praticas de lideranca e gestdo que promovem ambientes criativos e abertos a analise critica das
préprias acdes. Por sua vez, Christensen (1997) sublinha que uma cultura de inovacéo eficaz
permite as organizacdes adaptarem-se a mudancas disruptivas e evita a sua obsolescéncia

perante a concorréncia.

Mais recentemente, Edmondson (2020) introduziu o conceito de “seguranca psicoldgica”,
defendendo que a inovacao floresce em ambientes colaborativos, nos quais os individuos se
sentem livres para partilhar ideias sem receio de consequéncias negativas. Este contributo
reforca a necessidade de considerar a dimensdo emocional e relacional como parte integrante

da inovagéo organizacional.

A sintese destas perspetivas evidencia que a cultura de inovagdo deve ser entendida como um

ecossistema interno, no qual valores, praticas, lideranca e relagdes interpessoais se combinam
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para fomentar a criatividade, a experimentacdo e a aprendizagem continua. Tal como refere
Lopes (2024), uma cultura bem estabelecida desperta o envolvimento dos colaboradores e

estimula a procura de solugbes mais eficientes e sustentaveis.

Aplicando esta analise ao caso da AdCL, torna-se evidente que o0 caminho para a construcdo de
uma cultura de inovacdo exige a centralidade dos colaboradores, garantindo condic¢des de bem-
estar e participagdo ativa. A natureza da sua atividade, abastecimento de &gua e tratamento de
aguas residuais, suportada por areas técnicas e administrativas diversas, exige uma
comunicacdo aberta e eficaz entre departamentos, bem como a promocdo da colaboracao
interfuncional. A diversidade de equipas constitui, neste contexto, uma oportunidade para
articular diferentes perspetivas e conhecimentos, reforcando a capacidade adaptativa da

organizacao e potenciando solucgdes de valor acrescentado para os desafios do setor.

3.3. Gestao da inovacao

Segundo Vitorino e Mendonca (2024), a gestdo da inovacao constitui uma dimensao estratégica
que vai além da motivacdo individual das equipas, exigindo que os modelos organizacionais,
0s incentivos e os sistemas de reconhecimento estejam orientados para apoiar de forma
consistente a jornada inovadora. Neste sentido, os autores destacam cinco elementos
fundamentais. Em primeiro lugar, a inovacdo deve estar centrada em desafios concretos, ou
seja, na identificacdo e resolucdo de problemas reais que motivem os colaboradores e reforcem
a percecdo de utilidade do seu contributo. Em segundo lugar, o processo deve ser
multidisciplinar, envolvendo diferentes areas e perspetivas, 0 que exige a existéncia de
facilitadores capazes de gerir a diversidade e garantir que todas as ideias sdo valorizadas e
sistematizadas. Em terceiro lugar, a importancia da cultura empreendedora e da valorizagdo
pessoal, na qual o reconhecimento das contribui¢des individuais se articula com o sentimento
de pertenca a equipa, criando um ecossistema de confianga. Em quarto lugar, a inovacao deve
ser entendida como uma jornada de exploracdo continua, que exige curiosidade, lideranca
dedicada e desenvolvimento de competéncias, sendo os elementos-chave para o0 sucesso a

motivacao, o tempo, a capacidade de prototipagem e a confianca criativa. Por fim, a inovacéo

14



Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

deve traduzir-se na transformacdo de ideias em valor, através da aplica¢do de novas solucGes
que gerem beneficios concretos para a organizacdo, para os utilizadores e para a sociedade.

Este enquadramento encontra ressonancia na norma ISO 56002:2019, que defende a

necessidade de identificar as competéncias criticas para a eficacia do sistema de gestdo da

inovacdo. A norma propde a defini¢do de inventarios de competéncias internas, a identificagdo
de lacunas e a adocdo de medidas para adquirir, renovar e avaliar continuamente as capacidades
necessarias. Reforca ainda a importancia da articulacdo com competéncias externas,
provenientes de universidades, consultores, startups ou redes de conhecimento, de forma a

potenciar a aprendizagem organizacional e construir competéncia coletiva.

De forma complementar, a NP 4457:2021, norma portuguesa para a gestdo da Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovagdo (IDI), reforca a importancia da sistematizagdo do processo
inovador, facilitando a integracdo com outros sistemas de gestdo (qualidade, ambiente,
seguranca) e garantindo coeréncia estratégica. Esta abordagem, apresentada na figura 6,
considera a inovacao nao apenas como a criacdo de algo novo, mas como a sua concretizacdo
efetiva, distinguindo-a da mera invencdo. Enquanto a investigacdo visa a producdo de
conhecimento, a inovagdo utiliza esse conhecimento para criar valor, exigindo uma gestdo
organizada da informacdo, do conhecimento e da criatividade, com responsabilidades

claramente definidas e processos monitorizados e melhorados de forma continua.
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Figura 6-Modelo de Referéncia da NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo de IDI

Do estudo da literatura e da analise normativa, resulta que a criacdo de valor através da inovagédo
depende da capacidade das organizacGes para alinhar competéncias, motivacgao e recursos com
0s seus desafios estratégicos. No caso da AdCL, tal significa que o sucesso da sua estratégia de
inovacdo estard condicionado pela avaliagéo rigorosa das competéncias dos colaboradores em
funcdes criticas, pela capacidade de responder a desafios concretos (como eficiéncia energética,
valorizacdo de residuos ou digitalizacdo) e pela existéncia de mecanismos de incentivo e
reconhecimento que fomentem motivacdo e envolvimento. SO desta forma sera possivel
transformar ideias em solugdes de impacto real, em linha com os principios das normas

internacionais e com as melhores préticas identificadas na literatura.
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3.4. Ecossistema de Inovacao

A literatura sobre inovacao tem vindo a reforgcar a importancia de contextos colaborativos que
ultrapassem as fronteiras de cada organizacdo. Os processos de inovacdo sdo complexos e
incertos, exigindo que as empresas interajam com outras instituicdes para partilhar
conhecimento, informacéo e recursos, o que justifica a formacao de ecossistemas de inovacgédo
(Alvares, Daniel, Varum & Botelho 2020). Estes ecossistemas sao concebidos como ambientes
colaborativos onde diferentes stakeholders, como empresas, universidades, organismos
publicos, investidores e a sociedade civil, contribuem para criar as condi¢des que permitem que

a inovacao emerja.

A investigacéo de Spigel (2017, 2019) sobre ecossistemas empreendedores acrescenta que estes
resultam da combinacgdo de fatores regionais, atributos socioculturais, econémicos e politicos,
gue moldam as condicdes para o surgimento e crescimento de empresas inovadoras e de elevado
potencial. Assim, mais do que estruturas formais, os ecossistemas assentam em redes de
cooperacdo entre atores que desempenham papéis distintos, mas interdependentes, desde
individuos e empresas até entidades governamentais, universidades e clientes (Tidd et al.,
2003).

Do ponto de vista organizacional, Brusoni e Prencipe (2013) sublinham que os ecossistemas de
inovacdo ndo sdo estaticos, mas sim ambientes dindmicos e fluidos, em constante mudanga, que
ajudam a orientar transicdes em diferentes formas de colaboracdo. Também Jackson (2011)
descreve 0s ecossistemas como estruturas dinamicas, compostas por relagdes complexas que
incluem recursos materiais (infraestruturas, financiamento, equipamentos) e capital humano
(investigadores, estudantes, técnicos, empreendedores e decisores politicos), coexistindo entre
uma economia da investigacdo e uma economia de mercado, cuja articulacdo € essencial para

que a inovagéo se materialize.

Mais recentemente, Granstrand e Holgersson (2020) propuseram uma defini¢do abrangente de
ecossistema de inovagdo como o “conjunto em evolucdo de atores, atividades e artefactos,
instituicOes e relaces, complementares e substitutas, que sdo relevantes para o desempenho
inovador de um ou mais atores”. Estes autores criticam defini¢des anteriores por privilegiarem
excessivamente a colaboracdo e as complementaridades, negligenciando a importancia da

competicdo, dos substitutos e dos artefactos tecnoldgicos (produtos, servicos, infraestruturas).
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Ao introduzir estes elementos, contribuem para uma compreensdo mais completa da dinamica

inovadora, em que cooperagdo e competicdo coexistem num equilibrio instavel, mas produtivo.

Em sintese, os ecossistemas de inovacéo distinguem-se pela sua natureza relacional, adaptativa
e sistémica, incorporando multiplos atores que interagem de forma continua para gerar,
transformar e difundir conhecimento. Aplicando este enquadramento a realidade da AdCL,
considera-se fundamental promover o desenvolvimento de um ecossistema préprio, que
mobilize parceiros internos e externos para gerar novo conhecimento, traduzi-lo em solucfes
praticas e assegurar a difusdo sustentada da inovacdo. Este ecossistema devera integrar
entidades interdependentes e interligadas por fluxos de informacéo, recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos, contribuindo, de forma articulada, para a criagdo de valor econémico,
ambiental e social, alinhado com os desafios do setor da dgua e com a estratégia de

sustentabilidade da empresa.

3.5. Redes de influéncias e relacdes num ecossistema de
Inovacao

A envolvente organizacional desempenha um papel determinante no desenvolvimento dos
ecossistemas de inovacdo. Miles & Snow (1978) definem-na como a rede de influéncias e
relacfes em que a empresa se insere, composta por fatores como condic¢des de mercado, praticas
da industria, regulamentacdo governamental e relacbes com instituicbes financeiras e
fornecedores. Neste contexto, a gestdo de topo assume a responsabilidade de alinhar a
organizacdo com a sua envolvente e gerir as interdependéncias internas criadas. Como salienta
Gomes (1988), este alinhamento pode assumir diferentes formas: pela selecéo natural, em que
sobrevivem as organiza¢fes mais adaptadas as condigdes externas; pela selecdo racional, em
que 0s gestores ajustam estruturas e processos as mudancas do meio envolvente; ou pela escolha
estratégica, em que a lideranca influencia ativamente o proprio ambiente, moldando-o em

consonancia com a estratégia organizacional.

A literatura mais recente reforga que a inovagdo ndo emerge apenas da tecnologia, mas da
capacidade de colaboracéo e confianca entre os atores. Ansell & Gash (2007) demonstram que
a inovagdo colaborativa nasce de processos de dialogo, confianca e lideranca partilhada,
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enquanto Russell et al. (2015) sublinham que a inovacdo deixou de estar circunscrita as
empresas individuais, passando a acontecer em redes vivas, abertas e interdependentes,
evoluindo do paradigma da inovacdo aberta para o dos ecossistemas de inovacgdo. Esta ideia é
reforcada por Smorodinskaya et al. (2017), que comparam 0s ecossistemas a organismos Vivos
em constante evolucdo, onde a densidade de conexdes e a gestdo em rede determinam a sua

vitalidade.

Do ponto de vista ambiental, Bodin (2017) mostra que sistemas complexos, tais como rios,
florestas ou a &gua, exigem governanca colaborativa para lidar com a sua interdependéncia.
Neste sentido, o equilibrio entre coordenacéo e incluséo e fundamental, sendo as redes de atores
(governos, empresas, cidaddos, ONGSs) indispensaveis para alcancar acdo coletiva. Alinhado
com esta perspetiva, Russell & Smorodinskaya (2018) descrevem os ecossistemas de inovagédo
como plataformas abertas, em que o fluxo de conhecimento e a conectividade s&o mais

relevantes do que os ativos em si.

A complexidade inerente a gestdo de ecossistemas decorre nao apenas do elevado nimero de
partes interessadas, mas também da permeabilidade das posi¢Oes politicas e da limitacdo de
conhecimento sobre as dindmicas sociais e ambientais. Por isso, a gestdo colaborativa é
frequentemente apontada como via preferencial para enfrentar tais desafios, sem que isso exclua
a necessidade de avaliar quando outros mecanismos podem ser mais apropriados. A literatura
confirma que os processos de inovagdo decorrem ao longo do tempo, influenciados por
maltiplos fatores, e que raramente acontecem de forma isolada. Assim, a colaboragdo com
universidades, escolas, empresas e entidades governamentais € essencial para desenvolver e
difundir inovacdo (VVonortas & Malerba, 2009).

O paradigma da inovagdo aberta, introduzido por Chesbrough (2003, 2006), refor¢a que “nem
todas as pessoas inteligentes trabalham para a nossa empresa”. Se apenas uma organizagao
trabalhar isoladamente, perde a oportunidade de multiplicar o acesso ao conhecimento. Como
demonstram Enkel et al. (2009), empresas que partilham inovacGes ampliam exponencialmente
a sua base de conhecimento e fortalecem as suas redes de cooperacdo. De facto, a dindmica de
um ecossistema depende sobretudo da qualidade das relagOes estabelecidas entre os seus
membros, influenciadas por fatores como confianga, proximidade geogréfica e enquadramentos

regulatérios (Jackson, 2011).
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Em concluséo, a revisdo da literatura permitiu compreender que a inovacdo, a cultura
organizacional e os ecossistemas de colabora¢do sdo dimensdes interdependentes e criticas para
a sustentabilidade das organizacdes, evidenciando-se que a inovacao deve ser entendida como

um processo continuo, integrado e estrategicamente orientado.

A andlise de diferentes correntes tedricas, aliada a estudos sobre cultura de inovacao, lideranca
transformacional e gestdo colaborativa em ecossistemas, revelou ainda que a capacidade
inovadora das organizagdes nao depende apenas de investimentos tecnoldgicos, mas sobretudo
da mobilizagéo dos seus colaboradores e da densidade das redes que constroem com parceiros

externos.

Este enquadramento tedrico constitui, assim, a base conceptual que sustenta a analise empirica
da AdCL. As ferramentas de diagnostico aplicadas: PESTAI, SWOT e as cinco forcas de Porter,
sdo diretamente inspiradas e legitimadas pelas abordagens identificadas na literatura,
assegurando a coeréncia entre a reflexdo académica e a aplicacdo préatica. Nos capitulos
seguintes, esta ponte entre teoria e préatica é consolidada, através do diagndstico organizacional
e da definicdo do roadmap de inovacéo, que traduzem de forma aplicada os conceitos e modelos

aqui explorados.
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4. Casos de sucesso de inovacdo no setor das aguas

em Portugal e no Mundo

A inovacéo no setor da agua tem sido reconhecida como um fator determinante para enfrentar
os desafios da sustentabilidade, da digitalizacdo e da eficiéncia operacional. Empresas e
entidades gestoras em diferentes contextos nacionais e internacionais tém vindo a adotar
modelos estratégicos que integram tecnologias emergentes, praticas de economia circular,
processos de reutilizacdo de recursos e metodologias de inovagdo aberta. A analise destas
experiéncias permite identificar padrdes de sucesso e praticas inspiradoras que podem ser

adaptadas a realidade da AdCL, contribuindo para a construcao do seu ecossistema de inovacéo.

Este capitulo reune exemplos relevantes de organizagdes do setor da dgua e de sustentabilidade,
tanto em Portugal como no contexto internacional. Sdo exploradas as iniciativas do Grupo
Aguas de Portugal (Estratégia Inovacdo 360°), da Aguas e Energia do Porto (projeto Wat(t)er
FabLab), da Aguas do Tejo Atlantico (conceito de Fabrica de Agua e projeto AgIR), bem como
de empresas e entidades internacionais de referéncia como a Veolia (Franca), a PUB

(Singapura) e a Scottish Water (Escocia).

A apresentacdo destes casos ndo se limita a descricdo das solu¢bes implementadas; procura
também refletir sobre a sua relevancia e aplicabilidade ao contexto da AdCL, identificando
pontos de convergéncia, oportunidades de adaptacao e praticas que podem ser replicadas. Desta
forma, o capitulo assume um papel central no projeto, fornecendo exemplos concretos que

fundamentam a proposta de criagcdo do ecossistema de inovacao do Centro Litoral.

4.1. Grupo Aguas de Portugal (AdP) - Estratégia Inovacao
360°

O Grupo Aguas de Portugal criou a AdP VALOR, uma empresa dedicada a impulsionar a

inovagdo estratégica e a economia circular no setor da agua. Esta iniciativa visa promover a
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inovacdo em rede, desenvolver novas areas de negdcio e reforcar a eficiéncia das operacdes
(AdP, n.d.).

O Grupo AdP lancou a Estratégia Inovacdo 360° cujos objetivos se centram no
desenvolvimento de projetos inovadores, como a reutilizagdo de agua na agricultura e a
avaliacdo de riscos de incéndios que possam impactar nas infraestruturas de abastecimento e
saneamento. Esta estratégia destaca a inovacdo como um vetor essencial para enfrentar desafios

societais atuais.

Para promover a inovagdo nas empresas participadas a AdP valor promove, desde 2022, o
Concurso AdP Inovacdo Proativa, tratando-se de um instrumento do Fundo de Inovacao
constituido pela AdP — Aguas de Portugal, SGPS, S.A. para o financiamento a 100 % do
desenvolvimento de projetos de inovacao por consércios de empresas do grupo.

A AdCL participou no concurso de inovagdo proativa, nos anos 2022 e 2023, tendo sido
considerada a sua participacdo, em consércio, para financiamento nas areas da economia

circular (recuperacgéo de nutrientes) e eficiéncia operacional (afluéncias indevidas).

4.2. Aguas e Energia do Porto - Projeto Wat(t)er FabLab

De acordo com informacdes da Aguas e Energia do Porto (n.d.), a empresa desenvolveu o
projeto Wat(t)er FabLab, focado na utilizacdo de impressdo 3D, para otimizar processos e
solucBes no setor da agua. A iniciativa foi distinguida com o Prémio Inovacdo 2025 pela
Entidade Reguladora dos Servicos de Aguas e Residuos (ERSAR), reconhecendo a sua

contribuicdo para a inovacao e sustentabilidade no setor.

A solugdo premiada permite & empresa responder de forma mais eficaz aos desafios
operacionais, produzindo internamente pecas essenciais para a infraestrutura de abastecimento
de 4gua da cidade, através da reciclagem de residuos provenientes das obras de reparagéo. Esta
inovacdo ndo sO contribui para a reducdo de custos e desperdicio, como também promove a

sustentabilidade ambiental, ao recorrer a bioplasticos biodegradaveis e reciclaveis.
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O projeto, iniciado em 2019, destacou-se pela capacidade de reduzir o impacto ambiental das
operagOes, substituindo materiais convencionais por bioplasticos, alinhando-se com 0s
principios da economia circular. Trata-se, assim, de um exemplo de inovagéo tecnoldgica, que
alia eficiéncia operacional a objetivos ambientais e sociais, demonstrando o potencial
transformador da inovacao no setor da &gua.

Este caso mostra o valor da colaboracdo entre areas operacionais, técnicas, fornecedores de
tecnologia e entidades reguladoras, podendo a AdCL inspirar-se para estruturar laboratérios

vivos (living labs) em parceria com universidades e startups.

4.3. Aguas do Tejo Atlantico - Fabrica de Agua e
Economia Circular

A Aguas do Tejo Atlantico (AdTA) implementou o conceito de “"Fébrica de Agua”,
transformando estacdes de tratamento de dguas residuais em unidades que valorizam recursos,
promovendo a reutilizacdo. Este projeto recebeu a medalha de prata no IWA 2024 Project
Innovation Awards, destacando-se na estratégia de economia circular no setor da agua (Aguas
do Tejo Atlantico, n.d.).

A empresa implementou ainda o projeto AgIR, cujo objetivo é desenvolver um trabalho
conjunto com os Municipios servidos pela Aguas do Tejo Atlantico e as respetivas indstrias
para uma gestdo adequada das Aguas Industriais Residuais na regido da grande Lisboa e Oeste.

O referido projeto promove parcerias com 0s varios atores da area de intervencdo da AdTA,
designadamente os Municipios servidos, articulando com as entidades gestoras em baixa € 0s
respetivos clientes, junto de quem recolhem os efluentes, designadamente os efluentes
industriais. E um projeto focado na proximidade, promovendo o apoio técnico as indUstrias,
com afetacdo de uma equipa de especialistas, nomeadamente o pré-tratamento de aguas
residuais, contribuindo para a eficiéncias dos processos, minimizacdo dos efluentes produzidos,

melhorando ainda a qualidade dos mesmos.

O projeto AgIR considera ainda uma componente inovadora e de necessidade emergente, que
é a caraterizagio das aguas residuais afluentes as Fabricas de Agua e que sdo provenientes de

unidades hospitalares no Municipio de Lisboa de forma a contribuir para o estabelecimento de
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sistemas de vigilancia epidemioldgica que concorram para melhorar a resposta a eventuais
surtos de doengas na populacdo e promover a otimizacdo dos processos de tratamento nas
Féabricas da Agua e nas unidades hospitalares. A caracterizacdo ira incluir a pesquisa de
bacteérias resistentes a antibidticos de elevada prioridade para a Organizacdo Mundial de Saude,
de virus relevantes em ambiente hospitalar (por exemplo, SARS -CoV -2) e de poluentes
emergentes presentes nestas aguas. Adicionalmente, sera caracterizada a ecotoxicidade
apresentada por este tipo de amostras a diferentes niveis troficos (Aguas do Tejo Atlantico,
n.d.).

Além disso, o reconhecimento do desempenho ambiental sera promovido através do Selo de
Qualidade “Industria em Evolug¢do”, que distinguira, anualmente, as inddstrias em colaboragéo
com a AdTA e os municipios. Este selo reforca o papel da inddstria e das autarquias como
corresponsaveis pela transicdo para uma economia circular. Ao longo de quatro anos, a AdTA,
0s municipios e as industrias planeiam trabalhar em conjunto para erradicar as afluéncias
indevidas de aguas residuais industriais sem pré-tratamento nos sistemas de recolha, tratamento

e valorizacdo das Fabricas de Agua (Aguas do Tejo Atlantico, n.d.).

A abordagem estratégica do modelo do projeto AgiR, podera ser adaptada a AdCL,
promovendo uma cooperacao ativa com as industrias da area de intervencdo, em parceria com
Municipios. Desta forma poderia ser alcancado o objetivo de reduzir descargas indevidas,
melhorando a qualidade dos efluentes que afluem as ETA, permitindo, consequentemente, uma
otimizacdo dos processos de tratamento.

4.4. Veolia - Smart Water Services (Franca)

A Veolia desenvolve solugdes de inovacao no setor da &gua, energia e residuos, posicionando-
se como um dos principais atores mundiais na transi¢cdo para a sustentabilidade. A empresa
aposta em tecnologias digitais para otimizar o consumo energético e a eficiéncia das
infraestruturas, promovendo também a economia circular e a valorizagéo de recursos (Veolia,
n.d.).

Exemplo de inovacdo no grupo Veolia é o sistema digital que usa loT (Internet das Coisas) para

monitorizar as redes de agua, em tempo real, otimizando as operag¢des, reduzindo custos com a
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detecdo automatica de fugas. Trata-se, portanto, de um exemplo em como a integracdo de
tecnologias inteligentes podem transformar os servigos essenciais, conforme observado na

figura 7.

Figura 7-Inovacédo no grupo Veolia

Fonte: Veolia (2014)

A experiéncia internacional da Veolia demonstra o potencial transformador da digitalizagéo e
da economia circular no setor da dgua. Para a AdCL, a aplicabilidade destas solu¢Bes pode
traduzir-se em quatro eixos principais: monitorizacao inteligente das redes de agua, através de
sensores 10T que permitam reduzir perdas e melhorar a eficiéncia energética; otimizacdo do
consumo energético em ETAR e sistemas de bombagem, contribuindo para a neutralidade
energética e carbonica e digitalizagdo dos servicos e processos, promovendo maior proximidade
com os clientes e maior agilidade operacional.

Estas medidas, inspiradas na pratica internacional, de uma empresa de méritos reconhecidos,
podem ser adaptadas ao contexto do Centro Litoral, fortalecendo o papel da AdCL enquanto
agente de inovagéo no setor.

4.5. PUB Singapore — NEWater

A PUB Singapore, autoridade nacional da agua, € reconhecida internacionalmente pelas suas
préaticas de gestdo integrada do ciclo urbano da agua. Entre as suas principais inovacoes estdo
o programa NEWater, que promove a reutilizagdo de aguas residuais tratadas, e os sistemas de

gestdo de inundagdes baseados em soluces digitais avangadas (PUB Singapore, n.d.).
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Em termos comparativos e tendo em conta o processo de dessalinizagdo, a NEWater é mais
eficiente em termos energéticos e de custo de produgdo devido ao menor teor de sal na dgua

usada tratada, em comparacao com a agua do mar.

NEWater Production Process +
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Figura 8-NEWater PUB
Fonte: Singapore’s National Water Agency (n.d.).
A NEWater, cujo processo produtivo se apresenta na figura 8, € utilizada tanto para uso direto
ndo potavel (DNPU), como para uso indireto potavel (IPU). A DNPU apresenta-se sob a forma
de NEWater e é fornecida a industrias com elevado consumo de &gua, assim como edificios
comerciais e publicos para torres de refrigeracdo de ar condicionado. A qualidade da NEWater
supera 0s padrdes de agua da OMS e da Agéncia de Protecdo Ambiental dos EUA, tornando-a

segura para uso potavel.

No entanto e apesar disso, ndo é utilizada diretamente. A estratégia adotada pressupde que, a
NEWater seja injetada em reservatorios para, deste modo, permitir que se misture com a agua
da chuva antes de ser tratada, de forma conjunta, nas estacdes de tratamento de agua para uso
potavel. Pretende-se, com esta abordagem, ir ao encontro das necessidades publicas e da
aceitacdo da agua de reutilizacdo, bem como proporcionar uma prote¢do ambiental e permitir a

reintroducdo de minerais através da mistura com a agua do reservatorio.

Ao longo dos anos, a PUB, Agéncia Nacional de Aguas de Singapura, expandiu a capacidade
de fornecimento da NEWater para satisfazer até cerca de 40% da procura total de agua de
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Singapura. Os planos futuros visam aumentar a capacidade da NEWater para satisfazer até 55%
da procura total de agua até 2060.

Trata-se, portanto, de um sistema avancado de tratamento e reaproveitamento de aguas
residuais, em aguas potavel, com grande impacto na independéncia hidrica nacional e no
reconhecimento internacional. Sendo exemplo de que o investimento continuo em investigacao

e desenvolvimento, podera levar um pais em recursos a uma posicéo de lideranca.

A aplicabilidade do modelo NEWater a realidade da AdCL pode ser analisada em diferentes
dimensdes. Em primeiro lugar, a reutilizacdo de agua residual tratada (ApR) que representa
uma oportunidade para a AdCL reforcar os seus projetos de aproveitamento deste recurso,
particularmente em usos industriais e agricolas no centro litoral, contribuindo para a reducéo

da presséo sobre as origens hidricas naturais.

Um outro aspeto, de enorme relevancia, trata-se do ponto de vista da aceitacdo publica e da
comunicagdo. A semelhanca do que a PUB desenvolveu em Singapura, através da injecdo da
NEWater em reservatorios para aumentar a confianca da populacdo, também a AdCL podera
investir em programas de sensibilizacdo e literacia hidrica que demonstrem a seguranca e

fiabilidade da ApR, promovendo maior aceitacdo social.

Do ponto de vista da eficiéncia energética, tal como demonstrado pela PUB na comparacéo
entre a ApR e a dessalinizacdo, a AdCL podera evidenciar que a reutilizacdo constitui uma
alternativa mais eficiente em termos de consumo energético, do que solu¢Ges como a captagéo

de novas origens ou a realizacao de transferéncias hidricas.

Por Gltimo, destaca-se a dimensdo relacionada com a promogdo da resiliéncia regional. Embora
aescala da AdCL, a reutilizacdo ndo represente percentagens tdo elevadas como em Singapura,
a sua adocdo pode aumentar significativamente a resiliéncia do sistema, sobretudo em periodos
de seca prolongada, reduzindo a presséo sobre as captacdes e assegurando maior seguranca

hidrica para a regiao.
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4.6. Scottish Water (Escocia) — Estratégia de inovacao
aberta

A Scottish Water desenvolve programas de open innovation, colaborando com startups e
universidades para desenvolver solucBes que melhorem a resiliéncia das suas infraestruturas. A
empresa integra objetivos de neutralidade carbonica e aposta em tecnologias inteligentes

aplicadas a gestdo do ciclo urbano da dgua (Scottish Water, n.d.).

Com a adocédo desta estratégia de investigacdo e inovacdo, pretende a Scottish Water gerar
novos conhecimentos e capacidades, que possam ser aplicados para enfrentar os desafios do
setor, transformando as emissdes, adotando medidas de economia circular, proporcionando um
abastecimento de &gua consistentemente excelente, transformando o servico de tratamento de

aguas residuais e a forma de trabalhar da organizag&o.

Para o atingimento dos objetivos da organizacao sdo desenvolvidas parcerias com universidades
e start-ups, 0 que permite testar novas tecnologias em ambiente real, desafiando o mercado com
open innovattion calls o que permite atrair solucfes especificas, aplicados aos seus grandes
objetivos estratégicos, destacando-se a sua aposta em challenges bem direcionados, alinhados

com necessidades reais, e criados em colaboracdo com o mercado.

Mantém dois centros de desenvolvimento, que consideram laboratérios acreditados, um para
agua potavel e outro para aguas residuais, atraves da Scottish Water Horizons, onde testam em

ambiente real prot6tipos e novas tecnologias.

Verifica-se, portanto que o programa estratégico da Scottish Water permite obter uma maior
taxa de adocdo de inovacdo, agilidade e adaptacdo as necessidades dos clientes, ficando
comprovado que a colaboracao e ecossistemas de inovacgdo abertos promovem a aceleracao de

solucdes.

A experiéncia da Scottish Water em programas de open innovation oferece orientagdes
relevantes para a realidade da AdCL. Tal como a empresa escocesa tem promovido innovation
calls dirigidas a startups e universidades, também a AdCL pode beneficiar da criacdo de
desafios de inovagdo orientados para problemas concretos do setor. Esta abordagem permitiria
mobilizar o ecossistema regional, envolvendo parceiros no desenvolvimento de solugdes

aplicaveis ao territdrio do centro litoral.
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Outro elemento inspirador € a utilizagdo de laboratdrios vivos pela Scottish Water, atraves dos
quais novas tecnologias séo testadas em condig0es reais de operacdo. A AdCL poderia replicar
este modelo, definindo determinadas ETAR, ETA ou sistemas de abastecimento/tratamento de
aguas residuais, como unidades-piloto para a experimentacdo de solugbes inovadoras,

funcionando como plataformas de teste e validacdo antes da sua aplicacdo em larga escala.

A semelhanca da Scottish Water, a AdCL podera consolidar parcerias estratégicas com
universidades e centros de investigacdo da regido, complementadas pela colaboragédo com
startups e empresas tecnoldgicas. Esta rede colaborativa fortalecera a capacidade de inovacao
da empresa, promovendo a ado¢do mais célere de novas solucdes e a criagcdo de valor partilhado

para 0s Municipios e comunidades servidas.

A anélise de casos internacionais demonstra que a inovacdo no setor da agua pode assumir
diversas formas, cujas préaticas sdo adaptaveis a realidade da AdCL. Da Veolia, destaca-se a
digitalizacdo e o uso de tecnologias inteligentes como o loT para monitorizacdo em tempo real
das redes, que a AdCL pode aplicar, por exemplo, para reduzir perdas e aumentar a eficiéncia
energética. Da PUB Singapore sobressai o programa NEWater, que inspira a empresa a reforcar
projetos de reutilizacdo de agua residual tratada para fins industriais e agricolas, promovendo
aceitacdo publica através de programas de literacia hidrica e contribuindo para a resiliéncia
regional em periodos de escassez. Da Scottish Water sobressaem 0s programas de open
innovation, que demonstram o potencial de parcerias com universidades, startups e empresas
tecnoldgicas, replicaveis na AdCL através da criacdo de desafios de inovacdo e da
implementacao de unidades-piloto como living labs. Em conjunto, estes modelos reforcam que
a AdCL pode potenciar a sua capacidade inovadora, apostando na digitalizacdo, na economia
circular, na reutilizacdo de recursos e na colaboracdo em rede, alinhando-se com o0s objetivos

de sustentabilidade e inovagéo do Grupo AdP.

29



Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

5. Exemplos de ecossistemas de inovacao em

Portugal

No ambito da construcdo do Ecossistema de Inovacdo do Centro Litoral, torna-se fundamental
analisar exemplos de ecossistemas nacionais, empresariais que se destacam pela sua capacidade
de criar valor através da colaboragdo, da inovacao aberta e da economia circular. O objetivo é
identificar praticas inspiradoras que possam ser adaptadas a realidade da AdCL, refor¢ando a

sua posicdo enquanto entidade ancora do setor da dgua.

Neste capitulo apresentam-se casos representativos de grandes empresas industriais e
tecnoldgicas (Navigator, Brisa e EDP), cada uma com abordagens préprias ao nivel da inovagao
colaborativa, sustentabilidade e envolvimento comunitario. Estes exemplos permitem
evidenciar a diversidade de modelos de inovacao, desde a investigacdo cientifica aplicada, até

a valorizacao de residuos, a digitalizacdo de processos e a criacdo de laboratorios vivos.

A anélise destes ecossistemas constitui, assim, uma oportunidade para retirar aprendizagens
relevantes, identificar praticas replicaveis e compreender como diferentes setores enfrentam
desafios comuns em matéria de transicdo energética, economia circular e digitalizacdo. Estas
praticas, ao serem reinterpretadas para a realidade regional e setorial da AdCL, poderdo
contribuir para a consolidacdo de um modelo de inovacgéo robusto, inclusivo e alinhado com os

objetivos de sustentabilidade nacionais e europeus.

5.1. O ecossistema de inovacao da Navigator Company

O RAIZ e a The Navigator Company: Investigacéo, Sustentabilidade e Economia
Circular
O RAIZ — Instituto de Investigacdo da Floresta e do Papel foi criado em 1996, tendo como
associados fundadores a The Navigator Company, a Universidade de Coimbra, a Universidade
de Aveiro e o Instituto Superior de Agronomia da Universidade de Lisboa. Trata-se de uma

instituicdo privada, sem fins lucrativos, reconhecida como entidade do Sistema Cientifico e
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Tecnoldgico Nacional. A sua atuacdo centra-se em atividades de investigacdo, consultoria,
prestacdo de servicos especializados e formagdo nos dominios da floresta, pasta, papel e

biorrefinarias de base florestal.

A misséo do RAIZ consiste em contribuir para a competitividade e sustentabilidade da fileira
do eucalipto, desde a producdo florestal até ao produto final, através da geracdo de
conhecimento, do desenvolvimento de solucdes inovadoras promotoras da bioeconomia e da
cooperacdo com universidades e centros de investigacdo. Complementarmente, visa formar
recursos humanos altamente qualificados e motivados. A sua visao consiste em ser reconhecido,
a nivel mundial, como um centro de investigacdo de referéncia, promotor do desenvolvimento

sustentavel e da bioeconomia baseada na floresta do eucalipto.

A atividade do RAIZ é desenvolvida por uma equipa composta por cerca de 52 investigadores
e técnicos, a que se juntam, em média, 25 bolseiros de 1&D, atuando em estreita ligacdo com
as areas operacionais e corporativas da The Navigator Company, e em rede com universidades
e centros de investigacdo nacionais e internacionais. Em 2021, o instituto concluiu a construgéo
de um laboratério piloto dedicado a bioeconomia e as biorrefinarias de base florestal, concebido
para acelerar a demonstracdo e a escalabilidade de processos, produtos e tecnologias,

promovendo simultaneamente novos negdcios e o empreendedorismo ligado a fileira florestal.

Entre os projetos em curso destaca-se a iniciativa Biodiversidade by The Navigator Company,
dedicada a recolha, sistematizacdo e divulgacdo de conhecimento sobre biodiversidade, com
particular enfoque nas areas florestais geridas pela empresa. Esta plataforma, de caracter
pedagogico e acessivel, tem como objetivo sensibilizar a sociedade para a importancia da
biodiversidade, da floresta como espaco de vida e da compatibilizacdo entre operagdes

florestais e conservacdo ambiental (The Navigator Company, n.d.).

Economia Circular e Parcerias

A The Navigator Company adota um modelo de producéo baseado nos principios da economia
circular, assente na reducéo, reutilizagéo, recuperacao e reciclagem de materiais e energia.
Atualmente, mais de 90% das matérias-primas utilizadas tém origem renovavel e cerca de 80%
da &gua ¢ devolvida ao meio ambiente. Ainda assim, a empresa enfrenta desafios relacionados

com subprodutos cuja valorizagao interna ndo € viavel, o que tem motivado o estabelecimento
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de diversas parcerias externas para a sua reutilizacdo ou reciclagem. O objetivo estratégico é
atingir, até 2030, uma taxa de valorizacdo de 90% dos residuos produzidos.

Exemplo paradigmatico é o projeto PO3, que permitiu reduzir em 80% a producdo de lamas
bioldgicas atraves da sua incorporagao no processo de evaporacéao do licor negro, resultando na
valorizacdo energética do material organico. Contudo, este processo revelou limitacbes no
forno de cal da unidade, originando excedentes de lamas de carbonato de calcio. Para enfrentar
este desafio, foi estabelecida uma parceria com a SMI — Specialty Minerals Inc., instalada no
complexo industrial da Figueira da Foz, que utiliza o carbonato de célcio precipitado como
aditivo mineral no papel produzido pela Navigator.

Outro exemplo relevante refere-se a desclassificacdo das areias provenientes dos leitos
fluidizados das caldeiras de biomassa, que passaram a ser integradas em processos de producéo
de materiais de construcdo, em substituicdo de areias naturais. Esta solucdo foi implementada
em parceria com a Secil Britas e a Saint-Gobain (Aveiro), permitindo reduzir significativamente

a deposicdo em aterro e aumentando a circularidade.

Mais recentemente, a empresa tem testado a aplicabilidade de residuos industriais na
recuperacdo ambiental da Mina de Sdo Domingos, atraves da incorporacao de tecnossolos em
areas afetadas por drenagem acida e contaminacdao multielementar. Esta iniciativa, em parceria
com a EDM (Empresa de Desenvolvimento Mineiro, SA), constitui um contributo relevante

para a regeneracdo de ecossistemas degradados (The Navigator Company, n.d.).

Envolvimento com a Comunidade

Para além da dimensdo cientifica e industrial, a Navigator e o0 RAIZ tém procurado reforcar o
seu envolvimento com a sociedade. Em parceria com a Fundacdo Calouste Gulbenkian e com
0 apoio da Comissdo Nacional da UNESCO, foi lancado em 2021 o projeto Floresta do Saber,
sediado na Casa Jaime de Magalhdes Lima. Este projeto constitui um espaco de educagéo,
sensibilizacdo e experimentacdo dedicado as novas geracGes, promovendo o conhecimento

sobre a floresta, a bioeconomia circular e a sustentabilidade.

Com laboratdrios pedagogicos, auditorio, espacos de cocriacdo e uma floresta centenaria como
“sala de aula”, a Floresta do Saber posiciona-se como um verdadeiro laboratério vivo da

floresta, permitindo experiéncias praticas de elevado valor educativo.
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Em sintese a analise do caso da The Navigator Company e do RAIZ evidencia uma estratégia
consolidada de inovacéo e sustentabilidade, assente em trés vetores centrais: economia circular
e valorizacgdo de residuos, desenvolvimento de parcerias estratégicas e envolvimento ativo da
comunidade. Estes elementos constituem nao apenas praticas empresariais de referéncia, mas
também potenciais contributos para projetos de inovagdo colaborativa em setores adjacentes,
nomeadamente a gestdo da agua.

5.2. O ecossistema de inovacao da Brisa Inovacao e
Tecnologia

Inovagéo aberta e parcerias

A Brisa Inovacdo e Tecnologia (BIT) foi constituida em dezembro de 2009, resultando da
integracdo da Direcdo de Inovagdo e Tecnologia (DIT) com a Brisa Access Eletrénica
Rodoviaria. E a unidade do grupo Brisa responsavel pela investigacdo, concegio,
desenvolvimento, producdo, instalacdo, suporte e manutencdo de equipamentos e sistemas
inteligentes de transporte (ITS — Intelligent Transport Systems) que suportam a exploracéo das
autoestradas concessionadas. A sua missdo consiste em assegurar o conhecimento atualizado
do estado da arte em ITS e maximizar a eficiéncia de solucdes tecnolégicas aplicaveis as
concessdes sob gestdo da Brisa, contribuindo ainda para o crescimento da empresa em mercados

externos selecionados (Brisa Auto-Estradas, 2014; Graga, 2014).

A BIT adota um modelo de Inovacdo Aberta (1A), em que o desenvolvimento de novos produtos
é realizado em estreita colaboracdo com mdltiplos atores do ecossistema de inovacdo, conforme
evidenciado na figura 9, incluindo universidades, centros tecnologicos, startups e fornecedores.
Entre os parceiros de destaque encontram-se o Instituto Superior de Engenharia de Lisboa
(ISEL), a Glintt e a Estradas de Portugal (EP). Este envolvimento visa reduzir a incerteza
associada a investigagdo, controlar custos e mitigar riscos, permitindo o desenvolvimento de

projetos de maior dimenséo e complexidade (Brisa Auto-Estradas, 2014).

As parcerias sdo avaliadas com base em critérios de desempenho, como o cumprimento de

prazos e orgamentos, o grau de abertura e cooperacgdo dos parceiros, a qualidade das relagdes
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interpessoais, a flexibilidade e a capacidade de introducdo de novos projetos e ideias. Para a
Brisa, a presenca de fornecedores com espirito critico e elevado conhecimento tecnoldgico
constituiu um fator distintivo, permitindo-lhe reforcar a sua competitividade e aceder a novos

mercados internacionais.

Este processo de inovagdo colaborativa teve impactos relevantes, entre os quais:

o aaceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico,

« 0 incremento de fluxos de ideias e conhecimento,

o areducdo de riscos e custos,

« acriacdo de novas oportunidades de mercado,

e« e a emergéncia de startups que contribuiram para o fortalecimento do cluster

tecnoldgico nacional e para a geracdo de emprego altamente qualificado.

Scientific and Technological System Entities Suppliers
INESC Univers.,
INETI IT Porto FEUP IST e NCP
1SQ ISR CENTIMFE ISCTE U Coimbra Cadash Poli-Poli
ECOVIA
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CEV Q-Free
4
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TG Design
o Brisa e Merca
APCAP Partners IBTTA Inovacao Outsystems Roff ARH
OmniAir SIEV

0w oo e woere (D) D D

— Business Angels
Ascs;%fllgglonrqiz r?tnd Open - - | Amis
Marinha Grande
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Figura 9-Ecossistema de inovagéo da Brisa

Fonte Graca (2014)

Assim, o modelo da BIT demonstra que a inovagdo resulta de uma dindmica em rede, na qual
empresas, fornecedores, universidades, startups, reguladores e clientes interagem de forma
integrada. A experiéncia da Brisa constitui, portanto, um caso de estudo relevante para a AdCL,

que enfrenta desafios setoriais especificos e podera beneficiar de uma abordagem semelhante,
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baseada em ecossistemas de inovacdo colaborativa, para desenvolver solucdes sustentaveis e

aplicaveis a gestdo da agua.

5.3. O ecossistema de inovacao da EDP inovacao

A EDP Inovacdo (EDPI), criada em 2008, constitui a unidade responsavel pela gestdo das
atividades de 1&D e inovacéo do grupo EDP, centralizando fungdes que anteriormente estavam
dispersas pelas varias empresas do grupo. A sua missdo centra-se no desenvolvimento de
inovacdo tecnoldgica, estudos de engenharia e atividades laboratoriais, com especial incidéncia
nos setores energético e ambiental (Alcobia, 2012). Os principais beneficiarios desta atuacdo
sdo empresas do grupo sem estruturas proprias de 1&D, como a EDP Comercial e a EDP
Renovéveis (EDPR).

A EDPI adota um modelo de inovacdo aberta, promovendo parcerias com universidades,
empresas, centros tecnologicos, startups e PMEs. Estas parcerias permitem diversificar
competéncias, reduzir riscos, acelerar o desenvolvimento tecnoldgico e ampliar o acesso a
novos mercados e conhecimentos. As universidades, nacionais e internacionais, assumem um
papel relevante, sendo envolvidas em 10 a 20 projetos em simultaneo, de acordo com a tipologia

e 0s objetivos especificos de cada iniciativa.

Entre os exemplos de projetos emblematicos destaca-se o WindFloat, que consistiu na concecéo
de uma plataforma flutuante com turbina integrada para producdo de energia e6lica offshore e
aproveitamento de energia das ondas. Este projeto foi concretizado através da constituicdo da
empresa WindPlus, um consdrcio que reuniu parceiros com competéncias complementares: a
Repsol, com experiéncia em opera¢des maritimas; a Principle Power, detentora da patente da
tecnologia; a A. Silva Matos, responsavel pela construcdo da torre metalica; a Vestas Wind
Systems, fornecedora da turbina e desenvolvedora de software de controlo; e a InovCapital
(Portugal Ventures), que assegurou parte do financiamento através do Fundo de Apoio a

Inovacao.

Outro projeto de relevo é o InovGrid, desenvolvido pela EDP Distribuigdo em parceria com a
EDPI, a Efacec, a Contar/Janz, a Logica e o INESC Porto, bem como a Universidade de Evora.
O projeto consistiu na implementacdo de redes inteligentes (smart grids), incluindo 31 mil

sistemas inteligentes instalados inicialmente em Evora, com posterior expansio a outras
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regides. O objetivo principal foi desenvolver a tecnologia necessaria para a produgéo e gestdo
de contadores inteligentes, potenciando ganhos de eficiéncia e a modernizacao da rede elétrica.

A analise da experiéncia da EDPI demonstra que a inovacao sustentavel resulta da articulacéo
entre diferentes atores e da capacidade de promover sinergias. O modelo de inovagéo aberta,
aplicado de forma sistematica, permitiu ao grupo EDP acelerar o desenvolvimento tecnoldgico,
partilhar riscos e custos e reforcar a sua presenca em areas estratégicas, como as energias

renovaveis e a digitalizacéo das redes.

De forma sumaria, pode concluir-se que conjunto dos ecossistemas analisados, permite

identificar préaticas relevantes para a realidade da AdCL, nomeadamente:

A adocdo de modelos de economia circular, & semelhanga da Navigator, para

valorizacédo de subprodutos do tratamento de aguas;

o A promocao de desafios de inovacado aberta, inspirados nos casos da Brisa e da EDP,
envolvendo universidades, startups e empresas regionais;

e Acriacdo de laboratérios vivos (living labs), para teste de solu¢cbes em ambiente real;

e O fortalecimento do envolvimento comunitario e da literacia hidrica, em linha com

iniciativas da Navigator.

Assim, tal como evidenciado pelos casos estudados, a inovacdo ndo deve ser entendida como
um processo isolado, mas como um esforco colaborativo em rede, orientado para resultados

concretos e de impacto.
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6. Diagnostico para implementacéo da estratégia de

Inovacao da AdCL

Afigura-se essencial, neste capitulo, avaliar o ponto de partida da inovacdo na AdCL, uma vez

que s6 dessa forma sera possivel definir o caminho a seguir e a estratégia a adotar.

Num primeiro momento apresenta-se a uma analise PESTAI, a analise SWOT da AdCL e a
analise das cinco forcas de Porter, que permitira efetuar um diagnostico abrangente do setor de
abastecimento de agua e tratamento de aguas residuais, da AdCL, com foco na inovacao, do
ponto de vista da visdo interna e do contexto externo e os fatores que impactam fortemente nos

desafios com que a entidade se depara.

Em 2015, a empresa formalizou a criacdo da area de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D)
no seu organograma e, desde 2022, conta com uma equipa multidisciplinar que integra
colaboradores de diferentes areas, com a missdo de acompanhar projetos, promover parcerias e
candidaturas, bem como lancar novas iniciativas. Apesar de ainda ndo existirem mecanismos
formais de afetacdo de tempo e funcdes, nem processos estruturados de reporte e avaliacdo, a
area dispde de um or¢camento anual proprio, o que tem permitido a AdCL participar em projetos
nacionais e internacionais em colaboracdo com entidades académicas e privadas, consolidando

gradualmente as bases para a afirmacdo de uma cultura de inovacdo organizacional.

O diagndstico estratégico desenvolvido neste estudo recorreu as metodologias PESTAI, SWOT
e cinco forcgas de Porter, combinando revisdo documental com recolha empirica de informacéo
interna. A analise documental abrangeu diretivas europeias e nacionais, orientacGes da ERSAR
e da APA, relatérios do Grupo AdP e benchmarking setorial, permitindo caracterizar os fatores
externos de natureza politica, regulatéria, econémica, tecnolégica, ambiental e institucional.
Em complemento, foram realizadas entrevistas e reunides com administradores, diretores,
coordenadores e responsaveis de area, bem como entrevistas a 64 técnicos operativos (48% do
total) e 24 técnicos de manutencédo (58% do total), assegurando a representatividade geogréfica

da area de intervencédo da AdCL.

Estes contributos internos revelaram-se particularmente relevantes para a identificagéo das

forcas e fraquezas organizacionais e para validar os impactos dos fatores externos na realidade
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operacional da empresa. Assim, a andlise SWOT resultou sobretudo da sintese das informac6es
recolhidas junto da gestdo e dos colaboradores, enquanto a PESTAI e a analise de Porter se
apoiaram maioritariamente na analise documental, posteriormente validada internamente.
Desta forma, foi possivel construir uma base de diagnostico sélida e representativa, que sustenta

a formulagdo da estratégia de inovacao proposta.

6.1.1. Analise PESTAI da AdCL

Com a presente andlise pretende-se avaliar o ambiente externo da AdCL, ou seja, 0 contexto e
seus fatores que poderdo influenciar positiva ou negativamente a organizacdo. A realizacédo
desta andlise ird permitir identificar tendéncias e condicionalismos, que nao estando sob
controlo da organizacdo impactam nas decisdes e tomar, na estratégia a adotar e no caminho a

sequir.

P — Politica

No quadro regulamentar europeu e nacional, a AdCL encontra-se sujeita a Diretiva 91/271/CEE
do Conselho Europeu, de 21 de maio de 1991, relativa ao tratamento de aguas residuais urbanas,
bem como a nova Diretiva (UE) 2024/3019 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 27 de
novembro de 2024, atualmente em fase de implementacdo. Esta Gltima introduz novos
requisitos associados ao tratamento de aguas residuais, a neutralidade carbdnica e a outras
obrigacGes ambientais, reforcando a pressao regulatéria ja exercida pela ERSAR, entidade

reguladora nacional.

O contexto politico em Portugal revela uma dupla realidade: por um lado, a estabilidade
institucional tem favorecido o investimento estrutural e o acesso a fundos comunitarios (PRR,
POSEUR); por outro, a sucessdo de trés atos eleitorais em apenas trés anos gera incerteza
qguanto a plena execucdo desses financiamentos. Acresce que 0s contextos geopoliticos
internacionais tém forte impacto no setor. A titulo de exemplo, a guerra na Ucrania
comprometeu o fornecimento de reagentes essenciais ao tratamento de agua e aguas residuais,

que, mesmo quando disponiveis, registaram aumentos exponenciais de prego.

Do ponto de vista estratégico, 0 Governo portugués langou o programa “Agua que Une”,

integrado no Eixo 9 da Agenda Transformadora, com um investimento previsto de 5 mil
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milhdes de euros até 2030, distribuido por 294 medidas que representam uma transformacéo

estrutural na gestdo da agua em Portugal.
A estratégia assenta em trés pilares fundamentais:

« Eficiéncia - reducéo de perdas, reutilizacao e otimizacao de infraestruturas;

e Resiliéncia — reforco da capacidade de armazenamento e criacdo de reservas
estratégicas;

« Inteligéncia — digitalizagdo integral do ciclo urbano da &gua, gestdo integrada e

capacitacdo institucional.

Entre os programas estruturantes destacam-se a reducédo de perdas no abastecimento urbano, a
modernizacdo de infraestruturas agricolas, o aproveitamento de &guas residuais tratadas, a
construcdo de novas barragens (como Alvito/Ocreza), a reabilitacdo de rios e ribeiras e a

digitalizacéo transversal do ciclo da gua.

O programa “Agua que Une” representa uma mudanca de paradigma: da resposta reativa as
crises hidricas para uma estratégia preventiva, integrada e sustentavel, capaz de garantir agua
para populac6es, ecossistemas e economia, enquanto responde aos desafios da seca, das cheias

e das alteracBes climaticas.

Neste enquadramento, o setor da dgua enfrenta metas ambientais e climéticas cada vez mais
exigentes, com especial destaque para a neutralidade energética e carbdnica, que condicionam

e orientam a atuacdo das entidades gestoras, incluindo a AdCL.

E- Econdmica

Como ponto forte, destaca-se a existéncia de financiamento publico direcionado para areas

estratégicas como a inovacdo, a digitalizacdo, a economia circular e a sustentabilidade.

Contudo, é essencial considerar 0s custos operacionais associados ao consumo de energia e de
produtos quimicos, particularmente relevantes nas estacdes de tratamento de aguas residuais e

nas estacdes elevatorias, que impactam de forma significativa a atividade da AdCL.

A necessidade de manter elevados padrbes de qualidade do servico, conciliando-os com o

aumento da eficiéncia econdmica, constitui um desafio permanente. Entre as prioridades
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encontram-se o controlo de afluéncias indevidas, a reducdo de perdas de agua e a otimizagao

de processos, aspetos que implicam novas exigéncias organizacionais e tecnoldgicas.

A nova Diretiva (UE) 2024/3019 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 27 de novembro
de 2024, vem reforgar esta pressdo regulatéria, ao sublinhar a importancia de as populacoes
reconhecerem o valor da &gua como bem econdmico, social e ambiental, em consonancia com

0 principio da recuperacao de custos. Entre as principais orientacfes destacam-se:

» Reforgo do principio do poluidor-pagador, responsabilizando diretamente produtores
e industrias poluentes pelos custos de tratamento.

o Valorizacdo dos recursos hidricos, com enfoque na reutilizacdo de &gua, na
neutralidade energética e na recuperacdo de nutrientes como subprodutos de valor
econdmico.

o Ferramentas econdémicas atualizadas, desenvolvidas pela OCDE e pela Comisséo
Europeia, para avaliar o valor da agua, incluindo beneficios monetizados e a aplicacao
de tarifas ajustadas ao custo real.

e Mudanca de mentalidade, promovendo a percecdo das aguas residuais como recurso
valioso, fonte de agua reutilizavel, energia e nutrientes, embora ainda com desafios de

ordem econOmica, social e de aceitacdo publica.

S- Social

A consciéncia ambiental das populagdes, que aumentou de forma substancial nos Gltimos anos,
tém como consequéncia um aumento das expectativas do cliente, que espera servigos eficientes,

sustentaveis e com uma comunicacdo transparente e esclarecedora.

O setor enfrenta desafios sociais relevantes, decorrentes do envelhecimento da forga de trabalho
e do risco associado a perda de conhecimento critico, caso ndo existam mecanismos eficazes
de transferéncia para as novas geracdes. Acresce a dificuldade em atrair jovens qualificados,
especialmente nas areas de tecnologias de informacéo, fundamentais para a digitalizacdo e

inovacao.

Paralelamente, observa-se a necessidade de reconversédo das fungdes tradicionais, de modo a
alinha-las com novas competéncias exigidas pela transformacdo tecnoldgica. Estes fatores
evidenciam a importancia da valorizacdo e capacitacdo continua do capital humano. A pressdo

social e setorial aponta para a criacdo de programas estruturados que assegurem retencéo,
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desenvolvimento e atratividade de talento. A conjugacao destes desafios reforca a necessidade
de politicas organizacionais ajustadas as dindmicas externas. Assim, a sustentabilidade futura

depende da integracdo estratégica destes fatores sociais no planeamento da AdCL.

Por outro lado e do ponto, vista social, assim como da relacdo com as comunidades locais e a
sociedade civil, ¢ fundamental promover o envolvimento comunitario, com acbes que

potenciem o conhecimento, as relacGes de confianca e a cooperacao.

Por ultimo, as novas formas de comunicacgdo, impulsionadas pelo avango tecnologico e pela
digitalizaco, tornaram-se significativamente mais rapidas, imediatas e interativas, mas também
mais exigentes. A generalizacdo do acesso a dispositivos mdveis, redes sociais e plataformas
digitais criou uma sociedade habituada a instantaneidade da informacao e a resposta em tempo
real. Este fendmeno traduz-se numa pressdo acrescida para as organizacdes, que precisam de
garantir clareza, consisténcia e rapidez na sua comunicacdo, tanto interna como externa. Além
disso, os publicos revelam-se mais criticos e atentos, exigindo transparéncia, proximidade e

capacidade de adaptacdo continua as diferentes linguagens e canais digitais.

T — Tecnoldgica

As inimeras oportunidades de inovacdo, em termos tecnoldgicos, com aplicacdo no setor,
permitirdo a monitorizacdo e gestdo inteligente das redes, de abastecimento de agua e
tratamento de aguas residuais, permitindo modelar, antecipar e otimizar processos de

abastecimento de agua e tratamento de aguas residuais.

As entidades gestoras do setor possuem varias plataformas de origem de dados (SCADA,
software de gestdo da operacdo, software de gestdo de manutenc¢éo, dados de laboratérios, dados
de sensores, sistemas de informacdo geogréafica) que carecem de integracdo, garantindo que 0s
dados disponiveis sdo convertidos em informacdo, gerando consequentemente conhecimento,

de modo que seja alcancada uma efetiva otimizacéo,

Do ponto de vista tecnoldgico, vivem-se tempos volateis, de mudanca, incerteza e
oportunidade, sendo que se afiguram também como tempos de desafios de ciberseguranca, em
especial no setor de atividade, em estudo neste projeto, tendo em conta a criticidade do servigo

publico de abastecimento de 4gua e tratamento de aguas residuais.

No campo tecnoldgico é ainda importante realgar que a estagnacéo s6 ndo acontecera se forem

estabelecidas parceiras estratégicas, com universidades, parceiros tecnoldgicos e Startups.
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A — Ambiental

O setor de abastecimento de agua e de tratamento de aguas residuais enfrenta desafios
ambientais emergentes, diretamente relacionados com as alteracdes climaticas. Estes refletem-
se na disponibilidade hidrica e na frequéncia de eventos extremos como secas, cheias e
incéndios, com impactos significativos na quantidade e qualidade da agua, bem como na

continuidade e qualidade do servico prestado.

Nos ultimos anos, fendbmenos climéaticos e ambientais extremos colocaram em causa a prestagdo
do servico. Em junho de 2017, os incéndios que devastaram o interior centro de Portugal
afetaram a Ribeira de Alge, comprometendo o abastecimento de Figueiré dos Vinhos e Ansido.
Poucos meses depois, novos incéndios atingiram infraestruturas de tratamento de aguas
residuais, agravando riscos ambientais e de funcionamento dos sistemas (ICNF, 2018). Em
outubro de 2018, a tempestade Leslie provocou falhas elétricas prolongadas, revelando a
vulnerabilidade das infraestruturas criticas (ANEPC, 2019).

A presséo sobre os recursos hidricos voltou a evidenciar-se em 2021/2022, quando 93 massas
de &gua se encontravam em estado critico ou em vigilancia, obrigando ao transporte de dgua
por autotanque para abastecer populacdes dependentes da Ribeira de Alge. O verdo de 2022
ficou igualmente marcado por uma vaga severa de incéndios, potenciados por seca extrema e
ondas de calor, que devastaram mais de 100 mil hectares, com impactos profundos no solo, na
agua e nos ecossistemas (ICNF, 2023). Mais recentemente, o apagdo nacional de abril de 2025
expds novamente a dependéncia do setor da energia, ao comprometer o funcionamento de

sistemas elevatdrios e de tratamento em todo o pais.

Estes acontecimentos demonstram a necessidade de reforcar a resiliéncia dos sistemas de
abastecimento e saneamento, recorrendo a inovacgdo, novas abordagens de gestdo e solucdes

tecnoldgicas adaptativas.

No plano estratégico, 0 PENSAARP 2030 identifica a reutilizagdo de &guas residuais tratadas
(ApR) como prioridade nacional, enquadrada nos principios da economia circular e da
resiliéncia hidrica. Apesar de apenas 1,3% da agua residual tratada ser atualmente reutilizada,
existe elevado potencial em usos ndo potaveis (rega urbana e agricola, usos industriais, combate
a incéndios, lavagens). A ApR contribui para reduzir a pressdo sobre origens convencionais,
fertilizar solos e reforcar a seguranca hidrica, sendo recomendadas alteracdes legislativas,

incentivos e projetos-piloto para acelerar a sua adogéo.
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No ambito da sustentabilidade, destaca-se o Programa de Neutralidade Energética da AdCL,
integrado no programa ZERO do Grupo AdP, que prevé até 2030 a compensacdo de 26% das
emissdes de CO.. O plano envolve investimentos superiores a 12 M€ em projetos de eficiéncia
energética (7,2 GWh de reducéo), producédo de energia renovavel (12,7 GWh) e digitalizacédo

de processos, contribuindo para a meta da neutralidade carbonica do setor.

Outro desafio critico prende-se com a gestdo das lamas de ETAR, que, pela sua composicao
complexa, levantam preocupacdes ambientais e de saude publica. A deposicdo em aterro
implica custos elevados e restricdes legais, enquanto a utilizagdo agricola requer padrdes
rigorosos de qualidade. Contudo, estas lamas representam também uma oportunidade

estratégica no quadro da economia circular, podendo ser valorizadas como recurso através de:

e producdo de energia (digestdo anaerobia),
e recuperacdo de nutrientes (fosforo e azoto),

e incorporacdo em materiais de construcao.

Assim, mais do que um passivo ambiental, as lamas podem constituir um ativo com valor

ambiental, econdmico e social, desde que adequadamente valorizadas.

Em sintese, o setor da agua enfrenta riscos crescentes associados as alteragdes climaticas, mas
dispbe de oportunidades transformadoras: a reutilizacdo de &guas residuais, a neutralidade
energética e a valorizacdo de lamas de ETAR emergem como eixos estratégicos para
transformar vulnerabilidades em solucdes circulares e sustentaveis. A integracdo destes vetores

reforca a resiliéncia, protege recursos e gera valor econémico e social para as comunidades

| — Institucional

Em termos institucionais, sdo varias as relagdes com que a empresa do setor mantém e cujas
exigéncias, legais, regulamentares, de qualidade de servi¢co impactam na gestdo, decisdes e

estratégia a adotar. Abaixo designam-se as relagdes de maior relevancia.

e ERSAR, enquanto entidade reguladora do setor de aguas e residuos:

e Agéncia Portuguesa do Ambiente (APA), entidade que licencia a atividade;
e Comissdo de Coordenagéo e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDR);
e Municipios servidos pela AdCL,;

e Comunidades intermunicipais da area de intervengdo da AdCL,;
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e Varios programas setoriais e programas europeus de financiamento;
e Fundacdo para a Ciéncia Tecnologia (FCT);
e Universidades, Institutos politécnicos e restante comunidade cientifica;

e Ministério do Ambiente e Energia e Ministério das financas.

Na tabela 1 sintetizam-se 0s aspetos determinantes, resultantes da anélise PESTAI da

AdCL.
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Tabela 1-Anélise PESTAI da AdCL

Politico Econdmico Social Tecnologico  Ambiental  Institucional
Envolvimento
. . Implementacéo
Existéncia de com a o .
o . ) ] de principios Entidade
Nova Diretiva (UE) financiamento os ~ comunidade e .
. . de economia reguladora
2024/3019 desafios do setor suas Ciberseguranca .
. circular
expetativas
Necessidade de
. Reputacdo . )
Estratégia aumentar a . Alteracoes Entidade
) o das entidades ) L . .
“Agua que une” eficiéncia Sensorizacdo climéticas licenciadora
o gestoras
econoémica
Dificuldade
Novas metas para a B Eventos
. . Reforco da de captacéo L
neutralidade energética e extremos Municipios
. o percecdo do valor  de talento em .
carbdnica e reutilizacéo ) o (secas, fogos e servidos
) o da agua novas Digitalizacéo
de &guas residuais . tempestades)
tecnologias
Exigéncias dos Aumento da Modelagéo y B
L . Setor . . Recuperagéo Relacdo com a
Municipios que integram consciéncia  dos sistemas de .
) regulado ) . de nutrientes Tutela
0 sistema ambiental abastecimento
e saneamento
Perda de

Volatilidade politica no

Elevados custos conhecimento

. Metas para .
} o Tecnologias o Comunidade
pais e no mundo operacionais por reforma reutilizacdo de o
. . . emergentes ) o cientifica
provoca instabilidade (Energia/reagentes) dos aguas residuais
trabalhadores
o Processos
Criticidade do Aumento dos o
. mais digitais .
fornecimento de custos de 3 o Entidades
o . e adaptacédo Dependéncia Programa Zero ) .
reagentes em situacGes de  encaminhamento . . financiadoras
. . das funcoes tecnologica
guerra ou pandemias de residuos .
existentes
Necessidade de Novas formas
. . elevados de InGmeras Necessidade 3
Estabilidade/Instabilidade . L N Fundagéo para a
o investimentosem  comunicagdo fontes de de promocéo .
politica impacta na . 3 . o ciénciae
B infraestruturacéo, acarretam origem de da resiliéncia )
gestdo de fundos B ) tecnologia
manutencao novos dados dos sistemas
(gestéo de ativos) desafios
Nota: Tabela elaborada pela autora
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6.1.2. Analise SWOT Inovacéo na AdCL

A andlise SWOT permite-nos combinar a analise interna (forcas e fraquezas), com a anélise
externa (oportunidades e ameacas), deste modo é possivel avaliar a posicao estratégia atual da
AdCL, servindo de metodologia de apoio a defini¢cdo de estratégias ofensivas, defensivas,
corretivas ou de sobrevivéncia, permitem inferir que a AdCL possuiu as Forcas, Fraquezas,

Oportunidades e Ameagas que se apresentam, na analise SWOT, da tabela 2.

Tabela 2— Analise SWOT da AdCL

Forcas

Fraquezas

Oportunidades

Ameacas

Vasto conhecimento técnico

acumulado

Auséncia de estrutura
formal de inovacéo na

organizagao

Novas tecnologias para

otimizag&o de processos

Incapacidade para atrair
talentos tecnoldgicos

Elevado comprometimento

com o servico publico

Necessidade de

financiamento externo

Crescente foco em

sustentabilidade

Novas exigéncias legais e

energéticas

Compromisso com
sustentabilidade e economia

circular

Desafios relacionados com

novas tecnologias

Oportunidades de

financiamento

Eventos climaticos

extremos

Foco na qualidade de

servico

Resisténcia a mudanca

Programas de promocéo da

economia circular

Riscos de ciberataques

Estabelecimento de

parcerias

Setor altamente regulado

Oportunidades emergentes
relacionadas com a

reutilizacdo de agua

Dificuldades na

concretizacdo de projetos de

reutilizacdo de agua

Investimento em resiliéncia

e eficiéncia dos processos

Auséncia de efetiva gestdo

de conhecimento

Colaborag8o com startups,
comunidade cientifica e

empresas

Custos elevados de

concretizacdo dos projetos

Nota —Tabela elaborada pela autora
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6.1.3. Analise de Porter do setor de abastecimento de

agua e tratamento de aguas residuais

A aplicacdo do modelo das cinco forcas de Porter, a analise estratégica da AdCL, permite
compreender 0 enquadramento competitivo do setor de abastecimento de agua e tratamento de
aguas residuais, caracterizado pela forte regulacéo, natureza concessionada e elevada exigéncia
técnica e social. Avalia-se, assim, a rivalidade entre concorrentes existentes, o poder negocial
dos clientes e fornecedores, a ameacga de novas entradas e de produtos/servicos substitutos,

identificando também as oportunidades proporcionadas pela inovacao.
Ameaca de Novas Entradas — Baixa

O setor é fortemente regulado, operando sob contratos de concessdo de longa duracdo e
exigindo elevados investimentos em infraestruturas e competéncias técnicas, considerando-se
que estas barreiras reduzem significativamente a probabilidade de entrada de novos operadores.
No entanto, a inovacao pode abrir janelas de oportunidade, sobretudo para startups tecnolégicas
que, ao colaborar com entidades estabelecidas, introduzem solugbes complementares, sem

ameacar diretamente o modelo concessionado, promovendo a eficiéncia.
Poder Negocial dos Clientes — Alto

Os principais atores do setor sdo 0s Municipios, que face ao seu poder sdo promotores de
exigéncias, com vista a melhoria da qualidade do servico prestado e a entidade reguladora do
setor, ERSAR, que impdem metas de desempenho e tarifarios, exercendo elevada influéncia. A
inovacdo responde a pressdo promovendo a eficiéncia, sustentabilidade e qualidade, refor¢cando
a capacidade de antecipacdo e comunica¢do com 0s Municipios.

Importa ainda considerar, neste contexto, os utilizadores finais, pois embora ndo tenham poder
negocial direto, a sua percegdo influencia as decisdes politicas. A crescente consciéncia
ambiental e a exigéncia por servigos sustentaveis reforcam o papel da inovacdo como fator

diferenciador.
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Poder Negocial dos Fornecedores — Moderado a Alto

O setor depende fortemente de fornecedores de energia, produtos quimicos, tecnologias e
servicos especializados, deste modo, em areas altamente técnicas ou com poucos fornecedores,
0 poder negocial aumenta, assim como o risco na falha no procedimento. Contudo, a aposta em
solucBes abertas, cocriagdo com universidades e startups e capacitacdo interna permite, as
entidades gestoras, reduzir a dependéncia e explorar novas solucgdes. A inovacéo transforma-se
numa alavanca estratégica para diversificar fornecedores e mitigar riscos, que podem advir de

situacBes como alteracdes geopoliticas ou crises climaticas.

Ameaca de Produtos ou Servicos Substitutos — Baixa

Os servicos prestados pelas entidades gestoras tém poucas alternativas diretas, sendo o
fornecimento de &gua um bem essencial com carater de exclusividade nas areas concessionadas.
Contudo, em zonas rurais ou industriais € conhecido que alternativas como furos e
aproveitamento de 4gua das chuvas, se encontram implementadas. A inovacao permite ao setor
integrar tendéncias, como a agua para reutilizacdo, assegurando competitividade e relevancia

face as solugBes emergentes.

Rivalidade entre Concorrentes — Moderada

Apesar da concessdo limitar concorréncia direta, existe uma rivalidade institucional crescente,
expressa em indicadores de desempenho, implementados pela ERSAR. A diferenciacéo passa
pela exceléncia operacional, reputacdo e lideranca em projetos de 1&D. A AdCL, integrada no
Grupo AdP, atua num contexto onde a inovacao € motor de competitividade e distingdo no setor

publico da agua.

A analise de Porter revela que o setor, de abastecimento de dgua e tratamento de aguas residuais,
atua com barreiras elevadas a entrada, concorréncia direta limitada, mas sujeito a pressoes
institucionais, sociais e tecnoldgicas. A inovagdo emerge como elemento essencial de resposta

estratégica, oferecendo oportunidades para: otimizar operacdes, desenvolver novos servicos,
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incorporar tecnologias digitais e de economia circular, capacitar equipas e reforcar a relagdo

com clientes, fornecedores e comunidades.

Resume-se na tabela 3, o resultado, da analise das cinco forcas de Porter, aplicada a realidade
do setor.

Tabela 3— Andlise das cinco forgas de Porter do setor de abastecimento e tratamento de 4guas residuais

Ameaca de novas entradas Baixo
Poder Negocial dos Clientes Alto
Poder Negocial dos Fornecedores Moderado a Alto
Ameaco de Produtos ou Servigos Baixa
Substitutos
Rivalidade entre Concorrentes Moderada

Nota —Elaborado pela autora
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7. Implementacéo da estratégia de inovacao da

Aguas do Centro Litoral

7.1.1. Enquadramento

O diagnostico realizado no capitulo 6 constitui o ponto de partida para a formulacdo da
estratégia de inovacdo da AdCL, tendo sido desenvolvido com recurso a metodologias de
analise estratégica, nomeadamente a PESTAI, a matriz SWOT e o modelo das cinco forgas de
Porter, que permitiram congregar informacdo relevante e identificar os componentes

determinantes, a considerar no processo de definicdo e implementacéo da estratégia.

A analise PESTAI evidenciou a influéncia de fatores externos criticos. Ao nivel politico e
regulatério, destacam-se as exigéncias da legislacdo comunitaria e nacional relativas a
qualidade da &4gua, emissdes e reutilizacdo. Na dimensdo econdmica, sobressai a pressao sobre
a sustentabilidade financeira, associada & necessidade de acesso a fontes diversificadas de
financiamento. A perspetiva social revela cidaddos cada vez mais exigentes quanto a qualidade
do servico e simultaneamente mais sensibilizados para as questdes ambientais. Os fatores
tecnoldgicos realcam a relevancia da digitalizacdo, da monitorizagdo em tempo real e da
modelacdo de processos. Na vertente ambiental, assumem centralidade a adaptacdo as
alteracbes climaticas, a descarbonizacdo e a economia circular. Finalmente, no plano
institucional, torna-se evidente a importancia das relacGes estratégicas com Municipios,

entidade reguladora e entidades licenciadoras.

A anélise SWOT permitiu identificar os principais vetores internos e externos. Entre os pontos
fortes encontram-se a experiéncia técnica acumulada e a robustez das infraestruturas e
processos existentes. Como fraquezas, destacam-se a limitada disponibilidade de recursos
humanos especificamente dedicados a inovacdo e a sobrecarga decorrente da elevada
intensidade das tarefas operacionais. As oportunidades concentram-se na possibilidade de
captacdo de financiamento europeu, na cooperagdo com universidades e startups e no
aproveitamento das tendéncias emergentes em economia circular. Entre as ameagas, sublinham-
se a pressao regulatoria crescente, a escassez de recursos hidricos e a instabilidade politica que

condiciona o setor.
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A aplicagdo do modelo das cinco forgas de Porter evidenciou que o setor se caracteriza por
barreiras significativas a entrada, derivadas da natureza concessionada dos servigos, mas revela
elevado poder negocial por parte do regulador e dos Municipios. A rivalidade entre operadores
diretos é limitada, mas a substituicdo tecnologica e a crescente pressdo social emergem como

forgas determinantes da dindmica competitiva.

Em sintese, as andlises realizadas permitem identificar um conjunto de fatores criticos que
devem ser considerados como decisivos, para a conce¢do e implementacdo da estratégia de

inovacgdo da AdCL, os quais se encontram sistematizados na Tabela 4.

Tabela 4— Fatores determinantes para implementacao da estratégia de inovagdo da AdCL

Determinantes para a implementacado da estratégia de inovagdo da AdCL

Aspetos legais e regulatorios

Relevancia da lideranga no processo de gestdo da inovagao

Economia circular e valorizagdo de recursos

Resiliéncia climatica e ambiental

Transi¢do energética e neutralidade carbénica

Digitalizacéo e inteligéncia operacional

Capital humano e cultura de inovacéo

Necessidade de financiamento externo para desenvolvimento de projetos

Necessidade de estabelecimento de parcerias e redes de conhecimento

Nota —Elaborado pela autora

O diagnéstico realizado, evidencia um conjunto de fatores externos e internos que moldam o
posicionamento da AdCL e condicionam a sua capacidade de resposta. Estes resultados
confirmam a centralidade de aspetos como a pressao regulatoria, a sustentabilidade financeira,
a valorizacao do conhecimento interno, a digitalizacdo, a economia circular e a resiliéncia das
infraestruturas, todos eles alinhados com as orientacOes estratégicas ja definidas pela empresa

e com a Agenda de inovagédo da AdP.

Em sintese, o diagnostico realizado através das analises PESTAI, SWOT e das cinco forcas de
Porter permitiu compreender de forma estruturada a envolvente externa, os fatores regulatérios
e tecnoldgicos, bem como as forgas e fragilidades internas da AdCL. A combinacdo entre
revisao documental, entrevistas a gestdo e auscultacdo dos tecnicos operativos e de manutencao,

assegurou uma leitura abrangente e representativa da realidade organizacional. Considera-se,
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portanto, que este diagnostico ndo constitui apenas um retrato estatico do ponto de partida, mas
o alicerce metodoldgico que sustenta a definigdo da estratégia de inovacao.

E precisamente a partir desta analise critica que se constroi a estratégia e o roadmap de inovacio
da AdCL, garantindo que as medidas propostas ndo resultam de intencGes genéricas, mas de
uma resposta alinhada com os desafios concretos e as oportunidades identificadas. Assim, 0
roadmap que se apresenta nos capitulos seguintes deve ser entendido como a traducao préatica
do diagnostico realizado, orientando a empresa num percurso de inovacdo consistente,

sustentado e adaptado a sua realidade operacional e territorial

No presente enquadramento, o ambito da estratégia de inovacdo da AdCL centra-se em torno
da valorizacéo do capital humano e da integracéo ativa em ecossistemas de inovacéo. Esta
orientacdo tem como objetivo fomentar iniciativas que reforcem a eficiéncia, a
sustentabilidade e a digitalizacédo, consolidando a empresa engquanto entidade de referéncia no

setor da agua.

7.1.2. Implementacéo da estratégia

Os resultados do diagndstico estratégico, articulados com o &mbito definido para a estratégia
de inovacdo da AdCL, permitem concluir que a empresa deve adotar uma abordagem sistémica
e progressiva, capaz de transformar os fatores criticos identificados em linhas de acdo
estruturadas. Assim, os desafios relacionados com a pressdo regulatoria, a sustentabilidade
financeira, a valorizagdo do conhecimento interno, a digitalizacdo e a resiliéncia das
infraestruturas encontram resposta nos pilares estratégicos delineados. Deste modo, e
considerando toda a informacdo recolhida, sintetizam-se abaixo 0s cinco elementos
considerados determinantes para alcancar os objetivos propostos e viabilizar a implementacao
efetiva da estratégia de inovacdo: (a) Definicao Estratégica e Lideranca Ativa; (b) Recursos
e Estruturas de Suporte; (c) Ideagdo, Experimentacdo e Implementacéo; (d) Parcerias e

Ecossistema Colaborativo; e (e) Avaliacdo, Aprendizagem e Cultura Organizacional.

De uma forma esquematica e com a inovagao no centro do processo, apresentam-se na figura
10 todos os componentes interdependentes de um sistema de inovacao, reforgando a ideia de

que todos os elementos sdo igualmente importantes e atuam de forma integrada.
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Estratégia & Lideranca

Parcerias & Ecossistema Recursos & Estruturas

Inovacéo na AdCL

Avaliacao & Cultura Ideacao & Experimentacao

Figura 10-Representagdo esquematica dos fatores determinantes para o desenvolvimento da estratégia de
inovacdo da AdCL

(elaborado pela autora)

a) Estratégica e Lideranca Ativa

A clarificacdo da visdo e da missdo da inovacdo € determinante para assegurar 0 COmMpromisso
da gestdo de topo e o alinhamento com a Agenda de Inovacdo do Grupo AdP, bem como com
as metas nacionais e europeias de sustentabilidade, digitalizacdo e economia circular. A
lideranca desempenha um papel essencial neste processo, inspirando, removendo barreiras e

legitimando a experimentacdo como pratica de aprendizagem e criacdo de valor.

De forma sintética, a AdCL prevé consolidar a inovagao como eixo estruturante da organizagédo
através de politicas e mecanismos de governanca claros, capacitacdo da lideranca e
comunicacdo estruturada. A concretizacdo destas medidas encontra-se detalhada no roadmap
de implementacdo, onde se apresentam as iniciativas, 0s prazos e 0s responsaveis pela sua

execucéo

b) Recursos e Estruturas de Suporte

Um dos principais desafios das empresas de abastecimento de agua e saneamento, reguladas
pela ERSAR, consiste em demonstrar que a afetacdo de recursos humanos a Investigacao e
Desenvolvimento (1&D) acrescenta valor ao servigo prestado, sem implicar aumentos tarifarios.

O estudo bibliogréafico realizado, bem como os casos praticos estudados, confirmam que o
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investimento em inovacgao ja evidenciou ganhos concretos em eficiéncia operacional, consumo

energético, digitalizacdo e promocéao da economia circular.

Para sustentar estes avancgos, torna-se imperativo reforcar os recursos dedicados; humanos,
financeiros e tecnologicos, assim como identificar e apoiar perfis intraempreendedores que
impulsionem solugdes inovadoras e mobilizem equipas. Estas medidas encontram-se
sistematizadas no roadmap de inovacéo, onde se definem as acdes de curto, médio e longo

prazo para garantir a integracéo transversal da inovacao na organizacéo.

c) ldeacdo, Experimentacéo e Implementagdo

Nesta etapa pretende-se estimular a geracao de ideias, desenvolver prot6tipos e escalar solugdes
com maior potencial de criacdo de valor. Para o efeito, a AJCL recorrera a plataforma interna
intradcl, concebida para dinamizar concursos de ideias, gerir submissdes e avaliacdes, e
promover a participacdo de todos os colaboradores. As propostas serdo analisadas pelo Comité
de Inovacdo, com base em critérios de viabilidade técnica, impacto estratégico e equilibrio

custo-beneficio, sendo assegurado feedback construtivo aos participantes.

O processo de ideacdo sera complementado por sessdes de Design Thinking (DT), aplicadas
tanto em contexto interno como em encontros com parceiros estratégicos: universidades,
municipios, fornecedores e clientes, permitindo mapear problemas concretos e cocriar solugdes
alinhadas com a estratégia da empresa. De acordo com a D.School de Stanford, este processo
desenvolve-se em cinco etapas (empatia, definicdo, ideacdo, prototipagem e teste), assegurando

uma abordagem colaborativa e centrada no utilizador, conforme exposto na figura 11.

Teste

Empatia Definicao Prototipagem

Ajustar

Necessidades Desafios Pilotos

Figura 11 Framework de design thinking

(elaborado pela autora)
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As ideias selecionadas avancgardo para fases de prototipagem e validacdo em pequena escala,
através de projetos-piloto que funcionam como Minimum Viable Products (MVP). Esta légica
de experimentacdo permitira testar a viabilidade técnica, econdmica e social de solucGes
inovadoras, tais como monitorizacdo inteligente de perdas de &gua, reutilizacdo de aguas
residuais, eficiéncia energética em ETAR ou valorizacdo de lamas em parceria com entidades
externas. Apenas os projetos validados seguirdo para implementacéo em larga escala, reduzindo

riscos e assegurando maior eficacia na alocacéo de recursos.

Para garantir a sustentabilidade desta etapa, 0 orcamento da &rea de 1&D contemplard uma
rubrica especifica para prototipagem e validagdo. Operacionalmente, a dinamizagédo ficara a
cargo da area de Recursos Humanos, em articulacdo com a area de 1&D e com 0 apoio de
especialistas externos, assegurando a participacao de todas as areas da AdCL. A metodologia
detalhada encontra-se descrita no roadmap, que estrutura a transicdo da ideacdo a
implementacdo, consolidando uma cultura baseada na criatividade, na experimentagdo e na

aprendizagem continua.

d) Parcerias e Ecossistema Colaborativo

Uma das etapas determinantes para a implementacdo da estratégia de inovacdo da AdCL
consiste na criacdo e consolidacdo de parcerias externas, capazes de sustentar um verdadeiro
ecossistema de inovacdo. A data ja existem protocolos celebrados, com instituicdes académicas
de referéncia da regido, devendo esta rede ser gradualmente alargada a escolas e startups, numa

I6gica de beneficios matuos e de aproximacao entre ciéncia, educacao e pratica operacional.

Considerando as orientacdes estratégicas da AdCL e os desafios do setor, importa consolidar
estas parcerias estratégicas e promover eventos colaborativos que incentivem a cocriagdo e a
experimentacdo. As medidas encontram-se detalhadas no roadmap de inovacgdo, enquanto o
Capitulo 8 € inteiramente dedicado ao ecossistema de inovacdo, explorando a sua configuracao,

as dindmicas de colaboracéo e o contributo para o posicionamento da empresa no setor da agua.

e) Avaliacdo, Aprendizagem e Cultura Organizacional
A implementagdo da presente metodologia requer que a Aguas do Centro Litoral avalie de
forma sistematica a eficacia e o impacto das suas iniciativas de inovacao, assegurando a
aprendizagem continua e a consolidacdo de uma cultura organizacional orientada para a

criatividade. Para tal, é fundamental definir métricas e indicadores de desempenho (KPIs)

55



Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

alinhados com 0s objetivos estratégicos da empresa, capazes de traduzir em resultados
mensuraveis o contributo da inovacdo para a eficiéncia operacional, a sustentabilidade e a

criacédo de valor.

Entre os exemplos aplicaveis a realidade da AJCL destacam-se: o impacto operacional gerado,
0 investimento em inovacao, a taxa de conversédo de ideias, o grau de satisfacéo e envolvimento
dos colaboradores, ou ainda 0 nimero de parcerias ativas estabelecidas. Complementarmente,
sera elaborado um Relatério Anual de Inovacédo, onde se sistematizam resultados, impactos e

licbes aprendidas, promovendo a transparéncia, a partilha de conhecimento.

A integracdo de formacdo em inovacdo e DT, nos planos anuais de capacitacdo dos
colaboradores constituird, igualmente, um fator essencial para reforcar competéncias,

disseminar metodologias de trabalho criativas e potenciar o envolvimento interno.

Por fim, a tabela 5 apresenta os indicadores estratégicos de inovacdo da AdCL, definidos para
0 primeiro ano de projeto, bem como as metas, metricas e responsaveis pela sua monitorizagéo,

assegurando uma abordagem estruturada a avaliacdo e melhoria continua da estratégia de

inovacao.
Tabela 5- Indicadores de desempenho de inovacéo da AdCL
KPI Objetivo Métricas Meta Responsavel
Medir os recursos
] ) ] % do orgamento o )
Investimento em financeiros alocados . > 1% do orgamento Direcdo Financeira /
L anual alocado a ) ;
Inovacio (€) a iniciativas de ) 3 anual Area de Inovacédo
. N inovagao
inovagdo
Avaliar o
envolvimento em
projetos de % de projetos )
. L . > 60% com parceiros . .
i . investigacéo e com parceiros Area de Inovagdo
Numero de Projetos de ] externos
. . desenvolvimento e a externo
1&D e Parcerias Ativas
colaboragdo com
entidades externas.
(n.° de ideias

Medir a capacidade .
o implementadas
de transformar ideias

. +n.° total de Area de Inovacéo /
. em pilotos e Lo >20% de conversdo
Taxa de Conversdo de . ideias Recursos Humanos
. solucbes )
ldeias (%) ) submetidas) x
implementadas
100
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KPI Objetivo Métricas Meta Responsavel
Eficiéncia 2 projetos com vista a
energética otimizagéo dos
processos
Lamas
Quantificar ganhos valorizadas 2 projetos com Diregdes Operacionais /
em eficiéncia, parceiros externos Area de Inovagéo
Impacto Operacional sustentabilidade e

qualidade do servico
2 projetos para

Agua reutilizada reutilizagdo externa

Avaliar a perce¢ao

. Taxa de Recursos Humanos /
L interna sobre a L N
Satisfacdo e . 3 participa¢do em o Sustentabilidade
Envolvimento dos Inovagao e a o > 40% de participagdo L
iniciativas de empresarial e Area de
Colaboradores valorizacio do
inovagdo (%) Inovacdo

conhecimento

Nota — Elaborado pela autora
Desta forma e implementando a AdCL um calendério para apuramento dos indicadores e para
a sua revisdo, garante-se, atempadamente, ajustes estratégicos com base em dados apurados. O
resultado da avaliacdo de desempenho serd comunicado a todas as partes interessadas,
promovendo-se, desta forma, uma cultura de comunicacdo transparente e aprendizagem

continua.

Os indicadores do processo de inovacdo, serdo revistos anualmente, em funcdo da evolugédo do

projeto, conforme referido no roadmap de implementacédo da estratégia.

7.1.3. Roadmap da Estratégia de Inovacédo da AdCL

Neste capitulo detalhar-se-a4 o roadmap de implementacdo da estratégia de inovacdo, conforme
apresentado na tabela 6, considerando um periodo a curto prazo, onde se pretende criar bases
solidas, envolver os colaboradores e langar os primeiros pilotos, médio prazo em que o objetivo
sera expandir a rede de parceiros, estruturar inovagdo aberta e captar financiamento e longo
prazo em onde a ambigéo seré tornar a AdCL referéncia nacional e europeia em inovagéo no

setor da agua.
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Tabela 6: Rodmap de implementacéo da estratégia de inovacdo da AdCL

Curto Prazo
(1 ano)

Médio Prazo
(2-3 anos)

Longo Prazo
(4-5 anos)

Governanca da inovagéo
Consolidar a equipa de inovagdo da AdCL
Definir papéis e responsabilidades

Criagdo do ccossistema externo
Criar parcerias formais com
universidades, incubadoras e startups
de impacto social/tecnolgico.
Estabelecer protocolos de inovagéo
aberta com empresas regionais

Centro Litoral Living Lab
Consolidar a AdCL como lider
regional de inovacéo hidrica, com
laboratdérios vivos no territério

Cultura interna de inovagéo
Langar calls internas anuais de inovacéo
Investir na formagdo dos membros da equipa
de inovagdo, promovendo-os a
embaixadores de inovagdo em diferentes areas
da empresa

Financiamento e incentivos
Candidatar projetos ao PRR,
Compete 2030, Horizon Europe.
Explorar SIFIDE para incentivos
fiscais em I1&D

Escala e impacto
Escalar solugdes testadas

Primeiros projetos-piloto
Identificar desafios criticos
Langar prototipagem rapida em contextos
reais, vou vista a obter quick wins (pequenas
mudangcas feitas nos processos de uma
organizagao)
Lancar a primeira open call

Estruturacao de processos
Implementar sistema de avaliacéo de
ideias e mapeamento de problemas
Criar dashboard de inovagdo para
monitorizagdo dos indicadores em
tempo real

Internacionalizagdo
Participar em redes europeias de
inovacao
Posicionar a AdCL como caso de
estudo europeu em gestéo sustentavel
da &gua

Definicéo de indicadores de arranque

Definicéo de indicadores intermédios

Definicéo de indicadores
finais

7.1.4.

Nota: elaborado pela autora

Implementar o roadmap de inovacao da AdCL

A areade 1&D da AdCL assume a responsabilidade de gerir o processo de inovagdo, garantindo

o alinhamento estratégico e assegurando o reporte sistematico a Administracdo. Os

colaboradores das diferentes areas e dire¢fes que integram a equipa de inovacdo atuam como

impulsionadores e “embaixadores” da inovac¢ao, promovendo a comunicagdo interna das

oportunidades e dos avancos alcancados.

Para assegurar a eficacia do processo, sera utilizada a intradcl como plataforma interna de

inovacdo, permitindo monitorizar em tempo real o nimero de ideias submetidas, os projetos em

curso, o financiamento obtido e os impactos gerados. A escolha desta solucdo garante

simplicidade e acessibilidade, ja que se trata de uma ferramenta digital, familiar a todos os

colaboradores, utilizada diariamente para registo de assiduidade, gestdo documental e
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solicitacOes diversas. Esta familiaridade reduz barreiras de implementacéo e assegura elevada

participagdo, desde o inicio do processo.

Em paralelo, sera implementada uma metodologia robusta de gestdo do conhecimento,
igualmente acessivel a todos, centralizando o registo de projetos, as licGes aprendidas e 0s
resultados alcangcados. Assim, a intradcl assume-se ndo apenas como uma ferramenta
administrativa, mas como o motor digital que integra inovacao, colaboracao e aprendizagem
continua. O sucesso da estratégia dependera, em grande medida, desta participacédo ativa e
inclusiva, capaz de gerar um sentimento de pertenca e de fortalecer o ecossistema de inovacéo
da AdCL.

CONSOLIDACAO IDENTIFICAC/:\O
CURTO DA EQUIPA DE DE DESAFIOS
PRAZO INOVACAO CRITICOS
MEDIO CRIACAO DO ESTRUTU RACAO
PRAZO ECOSSISTEMA DOS PROCESSOS
LONGO CRIACAO DO ESCALAR

CENTRO LITORAL SOLUCOES
PRAZO LIVING LAB

Figura 12— Representacdo esquematica do Rodmap de implementagdo da estratégia de inovagdo da AdCL

Nota: Elaborado pela autora

CONSOLIDACAO IDENTIFICACAO
CURTO PRAZO DA EQUIPA DE DE DESAFIOS
INOVACAO CRITICOS

No horizonte de um ano, a prioridade da AdCL sera consolidar a governanca da inovacéo,

através da criagdo de um regulamento interno que clarifique papéis e responsabilidades. Este
enquadramento sera complementado pela integracdo sistematica do tema da inovagdo nos

principais foruns internos, nomeadamente:
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o Reunides anuais de revisao pela gestéo,
e Reunides da equipa de desenvolvimento social (EDS),
e Reunides de quadros,

o Encontros alargados com colaboradores.
Dimenséo Cultural

Para enraizar a inovacdo no quotidiano, sera lancado o primeiro concurso interno de ideias,
orientado para os desafios identificados como prioritarios no diagndstico organizacional e
alinhados com a estratégia em curso, designadamente: valorizacdo de residuos, eficiéncia

energética e digitalizacéo.

Em paralelo, serdo promovidos momentos de Design Thinking (DT) em todas as principais
infraestruturas da empresa, designadamente ETAR de Olhalvas, ETAR de Coimbrao, ETAR
do Choupal, ETAR de ilhavo, ETAR de Cacia, ETAR de Espinho, ETA do Padl, ETA da
Boavista e ETA da Alagoa. Estas sessdes visam aproximar a inovacgao do terreno, envolvendo

técnicos operativos e de manutengdo em experiéncias de reflexao, escuta ativa e empatia.

Complementarmente, serd implementado um plano de partilha de conhecimento entre
colaboradores, no qual equipas de diferentes areas da AdCL terdo a oportunidade de visitar
infraestruturas operacionais e de suporte, com o objetivo de conhecer de forma pratica o
trabalho dos colegas, compreender as suas dificuldades e desafios diarios e identificar
oportunidades de melhoria. Esta iniciativa pretende ndo apenas aumentar a compreensao
transversal dos processos da empresa, mas também reforcar a empatia, a cooperacao e a cultura

de inovagéo colaborativa.

Paralelamente, diretores, coordenadores e respetivas equipas técnicas serdo convidados a
participar em workshops de DT, promovendo a escuta mdtua, a partilha de desafios e a
identificacdo colaborativa de oportunidades. Estdo previstos quatro momentos, deste tipo, no

primeiro ano.

Sera também lancada a iniciativa “Leading from the Ground” com inicio em 2026, cujo
objetivo € aproximar a lideranca da realidade operacional. No @mbito desta acdo, serdo

realizadas visitas trimestrais a infraestruturas previamente definidas no plano anual.
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Para potenciar a comunicacao e a partilha de conhecimento, sera dinamizada uma comunidade
digital de inovadores atraves da plataforma intradcl, permitindo organizar foruns tematicos
em torno de eixos prioritarios. Finalmente, a criacdo de um radar de inovacéo externa, em
formato de newsletter trimestral, permitira acompanhar tendéncias, startups e boas praticas

internacionais, mantendo a organizacao atualizada e conectada com o exterior.

Por fim, sera instituido o concurso “Intraempreendedor do Ano”, destinado a valorizar o0s

colaboradores que promovem, ativamente, solucGes inovadoras e parcerias estratégicas.
Projetos-Piloto e Open Call

Os trabalhos desenvolvidos, nas iniciativas referidas anteriormente, permitirdo identificar
projetos-piloto de rapida e simples execucao e aplicacdo rapida nas soluc@es no trabalho
diario, assegurando quick wins, reforcando a credibilidade e viabilidade do processo e
desenvolvendo prototipos, que serdo testados, avaliados e melhorados, na sequéncia do trabalho

das equipas internas.

De forma complementar, sera criada uma bolsa de inovacgao interna, um microfundo anual
destinado a financiar pequenas ideias dos colaboradores, permitindo alcancar resultados rapidos
e de baixo custo. Sera igualmente introduzida a gamificacdo da inovacao, atribuindo pontos e
prémios simbolicos as equipas e individuos que submetam ideias, participem em projetos-piloto

ou colaborem em workshops.

Em paralelo, e até ao final de 2026, sera definido o primeiro grande desafio estratégico da
AdCL, que constituira o &mbito da primeira open call da empresa. Este processo, promovido
pela gestdo de topo, contara com a identificacdo de entidades parceiras externas, tais como
startups, comunidade cientifica, empresas tecnoldgicas e traduzir-se-4 no lancamento de um

desafio de inovacéo aberto, para resolucéo colaborativa.

No final de 2026 sera apresentado pela primeira vez o AACL Open Innovation Day, que neste
primeiro ano e considerando a ainda pouca maturidade do projeto, sera um momento interno de

apresentacdo do caminho percorrido, dos falhancos e sucessos do processo.
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. CRIACAO DO ESTRUTURACAO
MEDIO PRAZO >> ECOSSISTEMA >>DOS PROCESSOS>

No médio prazo, a prioridade da AdCL passaré pela consolidacdo do ecossistema externo de

inovacdo, através da formalizac@o de parcerias estratégicas com a comunidade cientifica e
da dinamizacao continua de desafios abertos a startups, em articulacdo com incubadoras
regionais. Ao contrario da fase inicial, estas iniciativas deixardo de ser pontuais para se
afirmarem como um processo sustentado e recorrente, reforcando a integracdo da AdCL nas

dindmicas regionais e nacionais de inovagao.

Nesta fase, serd dado inicio a sessGes semestrais de cocriacdo em formato de Design
Thinking, envolvendo os parceiros externos agora integrados formalmente no ecossistema.
Estas sessOes constituirdo espacos de partilha transparente e colaborativa, onde os participantes
poderdo expor desafios e identificar oportunidades de atuacdo conjunta. Destaca-se, de forma
particular, o envolvimento dos Municipios que integram a comunidade AdCL, convidados a
participar com técnicos das areas operacionais, administrativas e estratégicas, assegurando

assim uma diversidade de perspetivas que enriquece 0 processo.

No médio prazo, a AdCL formalizara o processo de avaliacdo de ideias e mapeamento de
problemas, integrando-o na intradcl como sistema Gnico e transparente de gestdo da inovacao.
Este mecanismo permitira a analise estruturada das propostas submetidas, com critérios claros
de viabilidade, impacto e alinhamento estratégico, assegurando feedback sistematico a todos os
participantes. O mapeamento de problemas, baseado em metodologias de Design Thinking, sera
igualmente formalizado, garantindo que os desafios organizacionais sdo identificados de forma
continua e registados numa base comum de conhecimento. Com esta abordagem, a organizacao
estabelece uma linha de inovagdo clara e institucionalizada, que vai da identificacdo de

necessidades a implementacdo de solucGes testadas e validadas.
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Em paralelo, a organizagdo avancara com candidaturas a programas de financiamento
nacionais e europeus e com a exploracdo dos beneficios fiscais do SIFIDE, potenciando

recursos financeiros adicionais para acelerar os projetos de inovacao.

Seréd igualmente estruturado o sistema interno de gestdo da inovagdo, que, ainda que nao
avance de imediato para certificacdo, contemplaré a criacdo de um Comité Multidisciplinar de
Inovacdo, integrando um Administrador da AdCL, bem como a implementacdo de um
dashboard digital para monitorizacdo em tempo real dos principais KPIs de inovacéo, revistos

ao final do primeiro ano de utilizag&o.

No final de 2027 e 2028, voltara a ser dinamizado o AdCL Open Innovation Day, que, a esta
altura, j& se apresentard a comunidade como um férum anual de inovacéao colaborativa do setor
da &gua, reunindo os principais parceiros do ecossistema: Municipios, universidades, centros
de investigacdo, empresas tecnoldgicas, startups, entidade reguladora, entidades licenciadoras

e outras empresas do Grupo AdP. Este evento terd como objetivos:

« apresentar e discutir os desafios criticos do setor da &gua, identificados em articulacdo
com colaboradores, parceiros e gestdo de topo;

« partilhar resultados de projetos-piloto e iniciativas em curso, reforcando a credibilidade
e transparéncia do processo de inovacao;

« lancar novos desafios abertos, potenciando a cocriacdo de solugdes em parceria.

Pretende-se que o Open Innovation Day constitua um momento dindmico de mobilizacéo,
integrando sessdes plenarias com apresentacdo de desafios e tendéncias, pitch sessions de
projetos em curso, mesas-redondas de cocriagdo com parceiros e espagos de networking e

demonstracdo tecnoldgica, reforcando a visibilidade de ideias e solucdes.

Ainda neste horizonte temporal, serdo lancadas iniciativas adicionais que reforcam a expanséo
do ecossistema: 0 programa jovem inovador, que integrara estagiarios e recém-contratados
em desafios em articulagcdo com universidades parceiras. Assim como iniciativas de inovagéo
aberta com escolas e comunidade, através de concursos e projetos colaborativos ligados a
sustentabilidade; parcerias “in loco” com Municipios, testando pilotos em contexto das
autarquias; e a criacdo de um laboratorio de ideias, instalado em ETAR ou ETA, que

funcionard como espago temporario de cocriacdo e prototipagem répida.
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CRIACAO DO
CENTRO ESCALAR
LONGO PRAZO LITORAL LIVING SOLUGOES
LAB

Centro Litoral Living Lab

No horizonte de 4 a 5 anos, a ambicdo da AdCL ¢ afirmar-se como lider regional em inovacéo
hidrica, consolidando uma marca de referéncia em inovacdo através da criacdo do Centro

Litoral Living Lab.

Apdbs os passos anteriormente definidos, estardo reunidas as condicBes para estruturar este

laboratério vivo, que:

e integrard solucGes concretas para os desafios estratégicos identificados,
e funcionard como espaco de cocriacdo com a comunidade cientifica, educativa e local,

e sera uma plataforma de demonstracdo e disseminacao de inovacédo para o setor da agua.

Escala e Impacto Regional

As solugdes experimentadas e validadas no Living Lab serdo replicadas em toda a &rea de
intervencdo da AdCL, abrangendo as principais dimensdes da estratégia, nomeadamente:

e Reutilizacdo de aguas residuais, para rega urbana, nos Municipios que integram a
AdCL;

e Fornecimento de ApR a industria, reforcando a sustentabilidade hidrica e econdmica,

e Valorizacédo de residuos, incluindo lamas de ETAR e residuos de desarenamento,

e Solucgoes de digitalizacdo aplicadas a gestao e operacéo,

¢ Iniciativas para alcancar as metas da neutralidade energética e carbénica.
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Projecdo Internacional

Paralelamente, a AdCL reforcara a sua presenca em redes internacionais de inovacdo, como a
Water Europe, e avancard com candidaturas a projetos colaborativos no ambito do Horizon

Europe.

Com este posicionamento, a empresa ambiciona tornar-se um caso de estudo europeu em gestao
sustentavel da 4gua, projetando a experiéncia adquirida e fortalecendo a sua relevancia

internacional.

Em suma, a curto prazo iremos criar as bases de uma cultura de inovacdo na AdCL, onde cada
colaborador se reconhece como parte ativa do futuro da empresa. A inovagao comecga dentro
de casa, com pequenas vitorias que constroem confianca e credibilidade.

A médio prazo, ocorrera a transformacdo da AdCL num verdadeiro ecossistema de inovacéo,
ligando Municipios, universidades, startups e parceiros estratégicos. SO em rede é possivel
enfrentar desafios complexos como a sustentabilidade, a digitalizacdo e a economia

circular

E a longo prazo posicionar-se-a a AdCL como lider regional em inovacédo hidrica e exemplo
europeu de gestao sustentavel da dgua. O Centro Litoral Living Lab sera o espaco onde ideias

se transformam em solucBes de impacto real para as pessoas, a regido e o planeta.
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8. O Ecossistema de Inovacao da AdCL

O presente capitulo dedica-se a andlise e proposta de implementacdo do ecossistema de
inovacdo da AdCL, concebido como uma rede colaborativa que integra atores internos e
externos, articulando recursos, competéncias e conhecimentos em torno de desafios comuns.
Este enquadramento responde as recomendacfes da literatura sobre inovacdo aberta e
ecossistemas colaborativos, que evidenciam a importancia da cooperacéo interinstitucional para
acelerar a criacdo de valor, reduzir riscos e potenciar solugdes com maior impacto econémico,
social e ambiental. No contexto do setor da agua, marcado por exigéncias regulatorias, metas
de sustentabilidade e crescente presséo social, o ecossistema da AdCL constitui ndo apenas uma
ferramenta de reforco da competitividade organizacional, mas também um instrumento de
desenvolvimento territorial, com capacidade para mobilizar universidades, empresas,

Municipios, sociedade civil e reguladores em torno de objetivos estratégicos partilhados.

A. Objetivos

A promocdo de um ecossistema de inovagdo no Centro Litoral constitui uma oportunidade
estratégica para reforcar a capacidade de resposta da AdCL e dos seus parceiros face aos
desafios do setor da &gua. Este ecossistema € concebido como uma rede dinamica de
colaboracdo, que integra diferentes atores institucionais, cientificos, empresariais e sociais, com
0 objetivo de gerar valor partilhado e promover solucfes sustentaveis.

Ambiciona-se que a criacao do ecossistema do Centro Litoral, permita impulsionar a reputacédo
da AdCL, como empresa lider e inovadora do setor do abastecimento de 4gua e tratamento de

aguas residuais, reforcando a sua imagem social.
B. Parceiros

Detalham-se abaixo os parceiros do ecossistema de inovagdo da AdCL, que poderéo ser internos

ou externos.

a) Colaboradores Internos da AdCL

66



Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

Os mais de 300 colaboradores da AdCL constituem o nucleo vital do ecossistema de inovacao,
assumindo um papel determinante para a sua viabilidade e sustentabilidade. O seu
envolvimento ativo é condicdo indispensavel para que a inovacao ndo permaneca apenas como
exercicio tedrico, mas se traduza em praticas concretas, enraizadas na cultura organizacional e

reconhecidas no quotidiano da empresa.

Enquanto principais detentores de conhecimento pratico, adquirido na operacao diaria das ETA,
ETAR e restantes areas, os colaboradores sdo a primeira fonte de identificacdo de problemas e
de oportunidades. A sua participacdo desde as fases iniciais do processo, trazendo diferentes
perspetivas e experiéncias, assegura que as solucdes desenvolvidas sejam realistas, testaveis e

com elevado potencial de adocéo.

A valorizagdo do capital humano, expressa nas orientacGes estratégicas da AdCL, reforca esta
I6gica: colaboradores integrados e reconhecidos tornam-se embaixadores da mudanca,
promovendo a disseminacéo de novas praticas, o fortalecimento da confianca e a consolidacédo

de uma cultura organizacional inovadora.

O ecossistema interno abrange, de forma transversal, técnicos operativos e de manutencao,
técnicos de laboratdrio e de seguranca, bem como profissionais das areas de compras e logistica,
sistemas de informacdo, financeira, recursos humanos, controlo de gestéo e técnicos superiores
das varias direcBes. Esta diversidade assegura uma abordagem holistica, capaz de articular
desafios operacionais, tecnologicos e organizacionais, reforcando a ligacdo entre inovacéo,

eficiéncia e sustentabilidade empresarial.

As medidas concretas para envolver e mobilizar os colaboradores, foram apresentadas no
roadmap, constituindo a base para transformar o potencial coletivo da organizacdo em

resultados de inovacdo com impacto real.
b) Empresas e Startups

Enquanto entidade ancora do ecossistema, a AdCL assume um papel catalisador na promocéo
de processos de cocriacdo, desenvolvimento de solugdes e avaliacdo da sua escalabilidade.
Neste enquadramento, as empresas e startups surgem como parceiros estratégicos, capazes de
introduzir agilidade, inovacdo tecnolégica e modelos de negdcio alternativos que

complementam as competéncias internas da organizagéo.
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Inspirada pelos casos de sucesso , estudados no &mbito deste projeto e através de iniciativas de
inovacdo aberta, a AdCL poderd identificar desafios operacionais e ambientais especificos,
lancando-os a empresas e startups que, em resposta, desenvolvem propostas inovadoras. Este
modelo promove ndo apenas a resolucdo de problemas concretos, mas também a criacdo de

solucBes passiveis de replicacdo e difusdo no setor da agua e em setores adjacentes.

Entre os potenciais parceiros encontram-se empresas da regido ligadas as inddstrias da
ceramica, moldes, vidro e agroalimentar, com grande relevancia no territorio do centro litoral,
que podem aportar experiéncia em processos de eficiéncia e sustentabilidade. Em paralelo,
destacam-se startups com atuacdo nas areas de tecnologia, sustentabilidade, energia, dados e
ambiente, que representam fontes de disrupcdo e experimentacdo agil, essenciais para acelerar

o0 desenvolvimento e a validacdo de novas solugdes.
¢) Municipios e Comunidades Intermunicipais

Os Municipios e as comunidades intermunicipais assumem um papel estratégico no ecossistema
de inovacdo da AdCL, funcionando simultaneamente como reguladores locais, promotores de
desafios e facilitadores de projetos. A sua intervencdo permite estabelecer uma ponte direta
entre a AdCL e os cidaddos, garantindo que a inovacdo responde a necessidades reais das

comunidades e contribui para o desenvolvimento territorial equilibrado.

Estes parceiros poderdo dinamizar iniciativas de inovacao, promovendo solugdes que melhorem
a qualidade de vida das populacfes, reforcem a sustentabilidade ambiental e fomentem a
participacdo civica em temas relacionados com a agua, energia e economia circular. O seu
envolvimento é igualmente determinante para viabilizar projetos-piloto em contexto real,

assegurando a legitimacao das solucgdes testadas e a sua aceitacdo publica.

Serdo integrados neste ecossistema todos os municipios servidos pela AdCL, bem como as
Comunidades Intermunicipais de Aveiro (CIRA), Coimbra (CIMRC) e Leiria (CIMRL), que
representam atores institucionais chave para a promoc¢do de sinergias regionais e para 0
alinhamento estratégico com as politicas publicas de sustentabilidade e inovagéo e cujo &mbito

da participacéo se encontra detalhada no roadmap de implementacdo da estratégia de inovagéo.

d) Incubadoras, Aceleradoras e Parques Tecnoldgicos
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As incubadoras, aceleradoras e parques tecnoldgicos desempenham um papel fundamental no
ecossistema de inovacdo da AdCL, ao funcionarem como estruturas de apoio a criacdo e
desenvolvimento de novas empresas, oferecendo servigos de mentoria, acesso a financiamento,
espacos de experimentacdo e oportunidades de networking estratégico. Estas entidades
potenciam a ligac&o entre a investigacao cientifica, a iniciativa empresarial e a aplicagdo préatica
de solucgdes inovadoras, criando um ambiente favoravel a cocriacdo e a transferéncia de

conhecimento.

A integracdo destes atores permitira & AdCL aceder a startups e empresas em fase inicial,
altamente especializadas em é&reas criticas como tecnologia, sustentabilidade, energia e
digitalizacéo, acelerando a identificacédo e o teste de solugcbes inovadoras aplicaveis ao setor da
agua. Ao mesmo tempo, estas estruturas funcionam como catalisadores de projetos

colaborativos, promovendo sinergias entre diferentes agentes do territério.

Neste contexto, serdo envolvidas entidades de referéncia na regido, como a Startup Leiria, a
Incubadora OPEN (Marinha Grande), o PCI — Parque de Ciéncia e Inovacdo da Universidade
de Aveiro, o0 BIOCANT (Cantanhede) e o iParque (Parque da Ciéncia e Tecnologia) em
Coimbra, todos eles reconhecidos pelo dinamismo na promocéao de inovacao tecnoldgica e

empresarial.

e) Financiadores e entidades de apoio

Serdo as entidades que terdo como fungéo assegurar o suporte financeiro, dinamizar programas

de incentivo e apoio a inovacdo aberta.

Sao exemplo de entidades a Portugal Ventures, que é responsavel pelo investimento publico de
capital de risco, a Agéncia Nacional de Inovacédo, o Programa Compete enquadrado no Portugal
2030, que materializa 0 Acordo de Parceria estabelecido entre Portugal e a Comissao Europeia
para a aplicacdo dos fundos da politica de coesdo, o Programa Inovacédo e Transi¢do Digital
(COMPETE 2030) disp6e de uma dotacdo orcamental de 3,9 mil milhdes de euros, para
prossecucao dos objetivos estratégico, Plano de Recuperacédo e Resiliéncia (PRR) e Fundos da

Comissédo Europeia

Neste processo devem ainda ser consideradas as associagOes empresariais (Associacdo

Empresarial da Regido de Leiria (NERLEI), Associacdo para a Inovacdo Tecnologica e
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Qualidade (AEMITEQ) e a Camara de Comeércio e Industria do Distrito de Aveiro. (AIDA
CCI).

f) Sociedade civil e associagdes ambientais

A participacdo da sociedade civil no ecossistema de inovagdo da AdCL, constitui um eixo
essencial para a promog¢do da inovagdo na &rea geografica da organizacdo, assegurando
simultaneamente a aceitacdo publica dos projetos e a validacdo de solucBes cocriadas em
contextos reais. O envolvimento direto dos cidad&os e das suas organizacgdes ira contribuir para
aproximar a entidade gestora das comunidades, reforcando relagdes de transparéncia, confianga

e corresponsabilizacdo no uso sustentavel dos recursos hidricos.

Neste ambito, prevé-se a colaboracdo com organiza¢Ges ndo governamentais, associagoes
ambientais e comunitarias, escolas secundarias, escolas profissionais e entidades promotoras de
voluntariado ligadas aos dominios da &gua, ambiente e energia, celebrando protocolos de
cooperacdo formais, com cronogramas e objetivos concretos. Estas parcerias possibilitardo ndo
apenas a disseminacdo de boas praticas e a sensibilizacdo das populacbes, mas também a
criagdo de espacos de experimentacdo, onde solucOes inovadoras poderdo ser testadas em

modelos de co-design e participacdo ativa.

Ao integrar a sociedade civil no ecossistema, a AdCL responde de forma proativa as novas
dindmicas de preocupacdo ambiental e de responsabilidade social das comunidades,
posicionando-se como uma entidade que alia exceléncia técnica a um forte compromisso social

e ambiental.
g) Entidades Reguladoras e Governamentais

Sendo estas entidades pilares estruturais do ecossistema, definindo as oportunidades e 0s riscos
da inovacdo. A sua participacdo garante que a inovagdo € sustentavel legalmente e com

potencial para ser financiavel.

S@o determinantes no ecossistema porque estabelecem as regras a cumprir, definindo
normativos técnicos, legais e ambientais que definem os limites e as possibilidades da inovacao.
Promovendo o alinhamento estratégico, através de politicas puablicas, planos regionais e
nacionais, fomentam a inovacdo alinhada com metas como a neutralidade carbénica ou a

digitalizacdo dos servigos.

70



Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

Sé@o entidades determinantes, para integrar o ecossistema do Centro Litoral a Entidade
Reguladora dos Servicos de Aguas e Residuos, a Agéncia Portuguesa do Ambiente, Comiss&o

de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Centro, A Dire¢do-Geral de Energia e
Geologia e o Ministério do Ambiente e Acdo Climatica.

Em sintese apresentam-se na tabela 7, as categorias de parceiros, exemplos, o valor

acrescentado para o ecossistema e a tipologia de fonte de conhecimento.

Tabela 6- Potenciais parceiros do ecossistema da AdCL

Exemplos de

Valor para o Fonte de

Categoria

Parceiros Ecossistema

Conhecimento

Colaboradores

Técnicos operacionais, Conhecimento pratico,

. colaboradores das areas de legitimidade interna, cultura Interno
Internos suporte de inovacéo
— i — UGS
Empresas  CoUTEn aoaenar, Cootacty sl
MuniCipios € Leiria, Coimbra, Aveiro, Aumento da reputacio
Comqua_de Lous4, Arlgi/ellgél, Porto de credibilidade e confianca Sociedade
Intermunicipal
Incubadoras e Startup Leiria, PCI, Acesso a talento, mentoria, . ,
Parques BIOCANT aceleracéo Ciéncia/Tecnologia
. . Portugal Ventures, ANI, Financiamento, capital de
Financiadores Compete, PRR risco, incentivos fiscais Mercado
Sociedade Civil ONG, escolas Aceitagdo social, literacia Sociedade
Re%uolsgronrgs € ERSAR, APA, CCDR E”q“agsrtarglggfgc:ega' € Politica/Regulaco

Nota: Elaborado pela autora

Incubadoras & Parques Municipios & CIM

Empresas e Startups

{ Colaboradores Internos

Sociedade Civil Financiadores

Figura 13— O ecossistema de Inovacéo do Centro Litoral
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(elaborado pela autora)

Com base na visdo delineada, a implementacao do ecossistema de inovacdo da AdCL, com 0s
intervenientes que se apresentam na figura 13, exige um plano pragmatico, assente em objetivos
claros, governanca estruturada e redes colaborativas. A literatura sobre inovacdo em
ecossistemas evidencia que a criacdo de comités estratégicos e a integragdo de atores externos
como universidades, startups e Municipios, sdo fatores criticos para dinamizar a cocriagao e

acelerar a experimentacéo.

As experiéncias da Brisa, da EDP e da Navigator confirmam este enquadramento: todas
instituiram estruturas formais de governacdo da inovacdo, desenvolveram protocolos de
cooperacdo e apostaram na inovacdo aberta e no desenvolvimento de projetos-piloto e
laboratdrios vivos como catalisadores de aprendizagem organizacional. Na AdCL, este modelo
traduz-se na constituicdo de um Comité de Inovagdo, na formalizagdo de parcerias externas e
na dinamizacdo de iniciativas conjuntas que articulem academia, colaboradores e empresas

tecnoldgicas.

Tal como defendido, no estudo realizado, a comunicacédo e a transparéncia sdo indispensaveis
para criar confianca e reforcar a cultura de inovacao. Nesse sentido, a AdCL criard uma marca
prépria de inovacdo, sustentada por newsletters, conferéncias e redes sociais, garantindo

visibilidade interna e externa.

O acompanhamento sistematico através de métricas definidas e um ciclo de melhoria continua
permitira monitorizar 0 impacto, ajustar estratégias e assegurar a sustentabilidade do
ecossistema. Em linha com as boas préaticas analisadas, a criacdo de grupos de trabalho
tematicos assegurara foco, especializacao e resultados concretos.

Em sintese, a AdCL tem a oportunidade de replicar e adaptar as licGes tedricas e praticas
observadas, transformando os desafios do setor em oportunidades de desenvolvimento

sustentavel e lideranca regional em inovacéo hidrica.

72



Estratégia de Inovagdo da AdCL- O Ecossistema de Inovacao do Centro Litoral

9. Conclusodes

O presente trabalho permitiu estruturar uma proposta de estratégia de inovacéo para a Aguas
do Centro Litoral, centrada na criacdo e consolidacdo de um ecossistema de inovagéo no Centro
Litoral de Portugal. Através da revisdo da literatura, do recurso a metodologias de diagnostico
estratégico e da andlise de boas praticas nacionais e internacionais, foi possivel construir um

modelo adaptado as especificidades territoriais, organizacionais e operacionais da empresa.

A investigacdo evidenciou que a inovacdo deve ser encarada como fator critico de
competitividade e resiliéncia, reforcando a eficiéncia operacional, a sustentabilidade ambiental
e financeira e a reputacdo institucional da AdCL. O roadmap elaborado aponta um percurso
progressivo: no curto prazo, a prioridade recai sobre a consolidacdo da governanga, a
dinamizacdo da cultura interna e a promocéo de quick wins; no médio prazo, a énfase passa pela
formalizacdo do ecossistema externo e pelo envolvimento dos Municipios, universidades,
startups e centros de investigacao; e, no longo prazo, a ambicao é afirmar a AdCL como lider
regional em inovacdo hidrica, com o Centro Litoral Living Lab como plataforma de cocriacdo
e disseminacdo de solugdes sustentaveis e digitalizadas.

O projeto confirma, assim, que a AdCL relne condi¢bes para se posicionar como hub regional
de inovacdo no setor da agua, potenciando sinergias entre colaboradores internos, entidades
publicas e privadas, comunidade cientifica, Municipios e sociedade civil. Esta abordagem
encontra-se alinhada com a Estratégia Inovacdo 360° do Grupo AdP e com as prioridades
nacionais e europeias de transicdo energética, economia circular e digitalizacdo, reforcando a

relevancia da AdCL no panorama do setor hidrico.

Apesar da robustez da abordagem, o estudo apresenta algumas limitaces que importa
reconhecer. Em primeiro lugar, 0 &mbito geografico restrito ao territdrio do centro litoral limita
a generalizacdo dos resultados para outros contextos regionais ou internacionais. Em segundo
lugar, a anélise baseou-se maioritariamente em informac&o documental e entrevistas internas,
ndo tendo sido possivel realizar uma recolha sistematica junto de todos os colaboradores ou

stakeholders externos.
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O modelo e 0 roadmap de inovacdo tém ainda um carater predominantemente conceptual e
estratégico, ndo tendo sido testados em ambiente real, deste modo os verdadeiros impactos

apenas poderdo ser aferidos apds a implementacéo pratica.

Por fim, a criacdo de um ecossistema de inovacdo depende de uma articulacdo complexa de
maltiplos stakeholders, cujo envolvimento real podera revelar-se mais dificil e moroso do que
0 previsto no modelo tedrico. Reconhece-se ainda a possibilidade de viés do investigador,
decorrente da proximidade profissional ao setor, apesar do esforco realizado para garantir

objetividade e imparcialidade na anélise.

A titulo de proposta de futuro, sugere-se a realizacdo de uma analise SOAR, em complemento
da tradicional analise SWOT, com foco nas forgas, aspiracfes, oportunidades e resultados
esperados. Desta forma, avaliar-se-a como evoluiu a AdCL, o seu progresso e como olha para

o futuro.

“Temos que ser acontecimento uns para 0s outros”

Natalia Correia
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