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RESUMO 
Com a implantação do Projeto Transforma na Embasa em 2016, foi criada a Unidade de Gestão de 
Empreendimentos (EGE) na Diretoria de Empreendimentos (DE), tendo como uma das atribuições estudar as 
dificuldades para cumprimento dos prazos dos empreendimentos.  
Observando as principais causas que impactavam no prazo do empreendimento, o ruído na comunicação foi o 
fator de maior relevância considerado pela Unidade de Gestão, que passou a buscar alternativas para minimizar 
os seus efeitos. 
Colocando-se como ponto central nesta cadeia da comunicação, a EGE sentiu necessidade de criar um fluxo, 
sistematizando as informações, e em busca de alternativas, encontrou uma possibilidade no Sistema Aquário, 
que já era um sistema amplamente utilizado pela Diretoria de Empreendimento e conhecido das duas Diretorias 
de Operação.  
Com a implantação do fluxo das informações sob o gerenciamento da Unidade de Gestão, foi possível criar um 
banco de dados, de onde, toda a gestão do empreendimento pode ser realizada, inclusive com desenvolvimento 
de novos módulos de controle e geração de diversos relatórios, com a garantia das informações sempre 
atualizadas. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Embasa, Gestão de Empreendimentos, Sistema Aquário. 
 
 
INTRODUÇÃO 
Observando grandes empresas de saneamento, podemos perceber que o gerenciamento de projetos é um ponto 
determinante para o sucesso ou para o fracasso de um empreendimento. Existem particularidades em todas as 
áreas do projeto e organizar todas essas relações em prol de um objetivo comum costuma ser uma tarefa 
desafiadora. Mas esse cenário tem se transformado graças às novas tecnologias da comunicação e da 
informação, que têm proporcionado para as empresas a possibilidade de contar com ferramentas de gestão 
informatizadas. Elas têm sido a solução encontrada por muitos que precisam lidar com vários projetos 
paralelos, orientados para um objetivo final em comum. 
 
Na Embasa o Planejamento Estratégico 2016-2019 estabeleceu a realização de projetos estratégicos, 
objetivando um salto de qualidade e desempenho em diversas áreas da empresa. No total, foram definidos 13 
projetos, divididos em três ondas de execução ao longo dos próximos quatro anos. Em 2016, o foco recai na 
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implantação da Gestão por Processos (Projeto Transforma), cujo principal objetivo era promover o 
alinhamento dos processos às diretrizes estratégicas da empresa, de modo a permitir uma visão sistêmica, ponta 
a ponta, que possibilitasse maior agilidade e comportamento colaborativo nas interfaces entre as unidades, 
tornando os processos da organização mais eficientes e eficazes. Com o Projeto Transforma surge então o 
método de gestão de empreendimentos composto por quatro pilares centrais: Governança, Portfólio, Processos 
e Ferramentas. 
 
Segundo o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC), Governança pode ser definida como “o 
sistema pelo qual as empresas e demais organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os 
relacionamentos entre sócios, conselho de administração, diretoria, órgãos de fiscalização e controle e demais 
partes interessadas”. Por sua vez o PMI (2014) apresenta o Escritório de Gestão de Projetos (EGP) como 
“uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governança relacionados a projetos, e facilita o 
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”. Portanto, para se obter melhores 
resultados no que diz respeito a custo, prazo e escopo de um empreendimento é recomendado que o 
gerenciamento da carteira de empreendimentos seja feito de forma coordenada por uma única unidade que 
gerencie, canalize e distribua todas as informações referentes ao empreendimento com objetivo do perfeito 
alcance dos objetivos estratégicos da empresa. CARNEIRO (2010) inclusive aponta que “o mais importante 
benefício do EGP é o elo entre a governança corporativa, com sua estratégia global e metas, e o gerenciamento 
de projetos, com seus resultados e sucessos individuais, por meio de um efetivo uso dos conceitos, das 
ferramentas, das técnicas e das melhores práticas de gerenciamento de portfólios, programas e projetos”. Desta 
forma, através de um EGP poderemos obter resultados que não seriam possíveis se os empreendimentos fossem 
gerenciados separadamente ou de forma isolada nas diversas áreas da empresa. 
 
Para reger a execução dos seus empreendimentos, em 2016, a Embasa criou a Unidade de Gestão de 
Empreendimentos (EGE), que possui as características de um Escritório de Projeto, conforme preconizado pelo 
Project Management Institute - PMI (2014). A missão da EGE é garantir a conformidade na utilização da 
metodologia de gestão, melhorando assim a comunicação entre as diversas áreas envolvidas nos 
empreendimentos, criando uma visão sistêmica de todo o processo, com um olhar sobre todas as etapas do 
ciclo de vida dos empreendimentos, assegurando a ativa participação de todos os principais atores responsáveis 
pela execução dos mesmos, propiciando assim uma consolidação de todas as principais informações da carteira 
de empreendimentos, para poder subsidiar as partes interessadas, em especial a alta direção, na tomada de 
decisão. 
 
Criada a EGE, restava buscar uma ferramenta que auxiliasse na gestão dos empreendimentos. O estudo de 
ferramentas que melhor atendam às necessidades de gestão já foi amplamente abordado em pesquisas 
acadêmicas. A evolução dessas ferramentas está correlacionada com a tecnologia utilizada, por exemplo: 
desktop, shareware, intranet e internet. De acordo com CIRIACO (2009), foram realizadas análises que 
demonstram que as ferramentas de gestão dão dinamismo ao desenvolvimento do trabalho, tornando possível a 
liderança de múltiplas tarefas e atividades que quando lançadas em um sistema de forma correta, dificilmente 
passarão de forma despercebida. Portanto, nota-se que ferramentas utilizadas como auxílio para a gestão 
tornam-se grandes aliadas das empresas e instituições. 
 
Com o intuito de obter a melhor ferramenta que atendesse amplamente a Embasa com todas as suas 
características e regras, e que auxiliassem a gerir informações qualitativas e financeiras de contratos de obras de 
saneamento, em 2009, foi criado um núcleo de TI para desenvolver este sistema personalizado. Nasce então 
deste núcleo o Sistema Aquário, desenvolvido para gerir exclusivamente o grande número de contratos e 
grandes somas investidas nos empreendimentos. 
 
Para o sucesso do sistema foi de extrema importância que a análise e desenvolvimento fosse feita junto às 
partes interessadas para agilidade na entrega do produto. Utilizando uma metodologia ágil (SCRUM) e uma 
ferramenta de desenvolvimento visual que utiliza técnicas que proporcionam o aumento da produtividade com 
qualidade e adiciona poderosos recursos ao produto final (MAKER) foi possível apresentar, com muita rapidez, 
módulos de gestão dos contratos de obras. Cada módulo de gestão foi homologado junto ao cliente que 
integrado à equipe de TI, ajudou a testar todas as funcionalidades do sistema e sugeriu mudanças e melhorias 
que auxiliassem no trabalho diário.  
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Ao longo dos anos, surgiram solicitações de diversos layouts de relatórios que ajudassem a gerir as informações 
contratuais, possibilitando assim, uma iniciativa preliminar de consolidação das informações dos 
empreendimentos, reunindo dados e apresentando resultados que ainda não eram controlados pelo sistema.  
 
Por sua ampla utilização dentro da Diretoria de Empreendimentos, a EGE adotou o Sistema Aquário como 
ferramenta de gestão de empreendimento, visando diminuir o ruído na comunicação entre as partes envolvidas, 
contribuindo assim, para a assertividade na implantação do empreendimento e consequentemente na redução do 
seu prazo atual de execução. A partir da utilização da ferramenta pela EGE, foi possível fazer críticas e 
mudanças nos módulos existentes e desenvolver novos módulos de gestão do empreendimento. Assim, foram 
criados os módulos de Plano de Ação, Gestão de Riscos, Termo de Abertura, Plano de Gerenciamento, 
Indicadores, Cronograma, entre outros. 
 
 
DESENVOLVENDO O SISTEMA AQUÁRIO 
Em 2016, o indicador que mede a eficiência na implantação dos empreendimentos, registrava 2,28, ou seja, 
para cada ano previsto para execução do empreendimento, a Embasa estava levando 2,28 vezes mais. Diante 
desse cenário de atrasos, foi necessário traçar um diagrama de causa e efeito com objetivo de averiguar quais as 
causas raízes que impactavam na sua execução. Com o apoio das áreas envolvidas no processo foi identificado 
entraves nas etapas de projeto, orçamento, captação de recursos, regularização ambiental, regularização 
fundiária, execução da obra e encerramento do empreendimento. 
 
Observou-se que o ponto principal na solução dos entraves estava na comunicação entre os envolvidos, o 
grande número de empreendimentos não permitia um atendimento priorizado, e cada área específica atendia as 
demandas conforme suas necessidades, sem enxergar o ciclo de vida do empreendimento e o impacto do atraso 
de suas atividades. 
 
Gerenciar um grande volume de empreendimentos também impactou na execução dos mesmos, além disso, 
estes, apresentam via de regra, elevado grau de complexidade. Brito (2013) atribui as seguintes características 
aos empreendimentos complexos: escopo não linear, variando no tempo conforme a evolução do próprio 
empreendimento; número elevado de variáveis e interfaces; as diversas partes interessadas no empreendimento 
podem ter diferentes percepções sobre os resultados; e, por fim, falta de informações para efetuar estimativas. 
 
Outra característica que pode imprimir ainda mais complexidade aos empreendimentos, diz respeito à forma de 
financiamento, que, no caso de empresas do setor público de saneamento, preferencialmente utilizam recurso 
não oneroso, advindo do Orçamento Geral da União (OGU). Este modelo apresenta dificuldade durante a etapa 
de contratação, além de exigir atenção dedicada do gestor deste contrato para garantir o ininterrupto fluxo de 
repasse dos recursos, sendo este último ponto extremamente vital para o resultado final e o bom andamento das 
intervenções do empreendimento. 
 
Após mapeamento dos problemas, foram escolhidos alguns empreendimentos da carteira da DE para teste da 
nova metodologia de Gestão de Empreendimentos que estava sendo implantada pela EGE. Para esses 
empreendimentos foram avaliadas suas respectivas situações, sendo feito o registro no Sistema Aquário (figura 
1). A escolha por esse sistema como ferramenta de gestão foi uma estratégia da Unidade de Gestão por 
entender que uma ferramenta já conhecida pelos usuários seria de fácil aceitação, e isso ajudaria na mudança de 
cultura da empresa que até aquele momento não tinha adotado a metodologia de Gerenciamento de 
Empreendimentos. 
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A partir das informações existentes no módulo de acompanhamento de contratos do sistema Aquário, os dados 
foram consolidados num novo módulo para acompanhamento do empreendimento (figura 2). Nesse módulo é 
possível ter o controle das informações de ponta a ponta do empreendimento, desde a concepção do projeto até 
a emissão do Termo de Recebimento Definitivo (TRD). Além da situação atual do empreendimento é possível 
ter o controle do prazo, custos e gerenciamento dos contratos de financiamento, além dos vários contratos de 
obra. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
A EGE está estruturada com um Gerente de Unidade, Guardiões de Empreendimentos (gerentes de projetos) e 
uma Coordenação de Informação, de forma que o primeiro assuma a gestão da área buscando garantir que se 
cumpram todas as etapas da gestão de empreendimentos dentro do prazo, custo e qualidade esperados pela 
empresa, garantindo assim a conformidade do modelo adotado. 
 
Os Guardiões são responsáveis por garantir o cumprimento dos marcos de controle dos empreendimentos, 
coletando informações das diversas áreas que atuam na sua execução, facilitando a comunicação entre elas, 
elaborando relatórios de acompanhamento e convocando reuniões para apontar os problemas e buscar soluções 
junto às áreas. 
 
Os empreendimentos priorizados, tiveram todas as suas fases do processo estudadas pelos Guardiões, o que 
possibilitou a consolidação e o mapeamento dos seus principais entraves. Para gerenciar esses entraves foi 
desenvolvido o módulo de acompanhamento do Plano de Ação (figura 3). Neste módulo, as ações são 
registradas incluindo o responsável e o prazo para a sua execução. A cadeia da comunicação acontece quando 
o sistema dispara alarmes via e-mail (figura 4) para os interessados na ação, seja no momento da sua criação ou 

Figura 1: Tela Principal do Sistema Aquário 
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quando a mesma estiver com seu prazo expirado sem tratamento. A EGE é a unidade responsável por 
coordenar essas ações, estando atenta aos impactos no empreendimento que por ventura venham a ocorrer caso 
uma ação não seja atendida no seu prazo inicialmente previsto. Havendo a possibilidade de aumento em prazo, 
a ação será discutida com a equipe que acompanha a execução do empreendimento, denominada de Time do 
Empreendimento, com o objetivo de traçar ações corretivas que tragam o prazo para o inicialmente planejado. 
 

 

 
Sempre que uma ação for atendida, o responsável registrará no sistema o seu atendimento, dando feedback à 
EGE. Da mesma forma, caso não alcance o atendimento, é necessária uma justificativa e uma solicitação de 
prorrogação de prazo para que o sistema pare de enviar os alarmes diariamente. Essa facilidade permite à 
Unidade de Gestão monitorar o atendimento às ações, bem como conhecer os desdobramentos dos entraves e 
seus impactos no empreendimento, gerando novas ações, caso necessário. O módulo de plano de ação é 
considerado o coração da gestão do empreendimento, por ser a entrada das informações no sistema. 
 
A partir das informações inseridas no sistema é possível gerar os mais diversos tipos de relatório de 
acompanhamento: Relatório do Empreendimento, Ficha do Empreendimento, Questões Pendentes do 
Empreendimento ou por Categoria, Riscos, Relatório Financeiro, Glosas, Indicadores de Prazo e Lições 
Aprendidas. Além desses, com as informações obtidas, foi possível desenvolver documentos previstos na 
metodologia de Gestão de Empreendimentos como o Termo de Abertura e o Plano de Gerenciamento, ambos 
de grande importância para definir acordos e premissas adotadas entre o Time, que nortearão toda a execução 
do empreendimento. 

Figura 4: Alarmes via e-mail 

Figura 3: Módulo de Acompanhamento do Plano de Ação 
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• RELATÓRIO DE EMPREENDIMENTO (figura 5) - Este relatório está disponível para toda 
carteira de empreendimentos da DE. Ele reúne as informações dos diversos contratos do empreendimento, que 
são registradas continuamente por áreas distintas. Nele é possível consolidar, o valor total do empreendimento, 
com seus itens específicos de investimento, prazo de obra, prazo pactuado com os agentes financeiros, prazo 
total do empreendimento, avanços físico e financeiro, valores faturados, valores recebidos, valores glosados, e 
ainda informações sobre os contratos de obras. Seu objetivo é mostrar de forma numérica a situação do 
empreendimento.  
 

Figura 5: Relatório de Empreendimento 
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• FICHA DO EMPREENDIMENTO (figura 6) - Enquanto o Relatório do Empreendimento traz uma 
visão resumida, a Ficha traz detalhes específicos sobre cada etapa do empreendimento: Projeto, Orçamento, 
Licitação, Regularização Ambiental, Regularização Fundiária, Execução da Obra e Gestão do Contrato de 
Financiamento. Ainda é possível fazer gestão dos pleitos das contratadas e emitir uma análise crítica sobre a 
situação atual do empreendimento. 
 
Este relatório é criado logo que um empreendimento é priorizado e solicitado à EGE seu acompanhamento por 
um guardião. Sendo assim, apenas estará disponível para a carteira de empreendimentos da EGE. Suas 
informações são atualizadas rotineiramente, através das tratativas das questões pendentes com as áreas. 

Figura 6: Ficha de Empreendimento 
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• QUESTÕES PENDENTES DO EMPREENDIMENTO - Com a Ficha de Empreendimento 
atualizada, é possível enxergar os entraves de cada etapa do empreendimento. Desta forma, as questões 
pendentes são selecionadas e discutidas com os responsáveis de cada área. Pactuadas as ações, os responsáveis 
e os prazos, as questões pendentes são registradas no módulo de Acompanhamento do Plano de Ação (figura 
3). O sistema envia e-mails aos envolvidos, informando sobre as ações a serem tratadas. É possível enviar 
alertas no momento da criação da ação, em dias específicos antes da sua conclusão e inevitavelmente quando 
estiver em atraso. Neste caso, o responsável receberá as mensagens até que registre uma resposta no sistema 
sobre a situação da ação. Cabe ao Guardião, atualizar as informações, concluindo a ação ou postergando seu 
prazo, analisando antes os impactos no empreendimento. Essas tratativas servirão de insumo para alimentação 
da Ficha de Empreendimento, que deve ser revisada simultaneamente com a atualização das questões 
pendentes. 
 
• QUESTÕES PENDENTES POR CATEGORIA (figura 7) - Foi desenvolvido um relatório no 
sistema Aquário que permite relacionar as questões pendentes por categoria, a saber: Pendências de projeto, 
orçamento, licitação, alvarás, execução de obra, licenciamento ambiental, regularização fundiária, faixa de 
servidão, etc. 
 
Este relatório permite uma visão do volume das ações por etapas específicas, além de permitir uma pesquisa 
mais avançada para extração de dados, de forma que se possa discutir estrategicamente soluções para as 
questões levantadas.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
• RELATÓRIO FINANCEIRO – Este relatório é parte integrante do relatório de Empreendimento 
(figura 5), já apresentado anteriormente. Através dele é possível ter a visão financeira do empreendimento, 
comparativo das metas contratadas com as pactuadas junto aos agentes financeiros, controle de prazos 
contratuais, avanço físico e financeiro, indicadores, etc. 
 
• CONTROLE DE GLOSAS E MEDIÇÕES NÃO AVALIADAS (figura 8) – Quando o 
empreendimento é executado com recursos financiados, toda movimentação financeira referente ao contrato de 
financiamento é registrada no Aquário. Com os valores financeiros consolidados, é possível controlar as glosas 
e medições não avaliadas por parte do agente financeiro, identificar os entraves e traçar estratégias para 
resolver as questões pendentes, visando a liberação dos recursos. O volume de recursos pendente de liberação é 
acompanhado mensalmente pela EGE, e faz parte dos indicadores de desempenho da Unidade.  

Figura 7: Questões Pendentes por Categoria 
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• GERENCIAMENTO DOS RISCOS (figura 9) - Tendo a gestão dos entraves, é fácil prever os 
riscos inerentes ao empreendimento. Para cada empreendimento controlado é possível monitorar as ações que 
irão tratar esses riscos, diminuindo seus impactos. A EGE tem a função de realizar workshops com as partes 
interessadas para que sejam mapeados os possíveis riscos ao empreendimento. Desta relação, os riscos devem 
ser analisados qualitativamente e quantitativamente de forma a serem priorizados e monitorados. Para os riscos 
considerados críticos, deverá ser traçado um plano de ação, a ser registrado no Sistema Aquário para 
acompanhamento através de alertas automáticos. Para os demais riscos mapeados, trimestralmente a EGE 
deverá reavaliá-los, buscando identificar sua criticidade para monitoramento e controle. 
 

 

Figura 9: Gerenciamento dos Riscos 
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• INDICADORES DE PRAZO DO EMPREENDIMENTO (figura 10) – Este é um indicador 
estratégico da Embasa, acompanhado pela EGE desde 2016. Ele é obtido por meio da razão entre o prazo 
previsto atual e prazo inicialmente previsto, seja do empreendimento, obra ou pré-obra. Atualmente é possível 
acompanhar este indicador através do sistema, podendo ser alimentado inclusive por outras diretorias. 
 

 
• LIÇÕES APRENDIDAS (figura 11) - Ainda podemos citar o módulo de Lições Aprendidas, onde 
são registrados todos os pontos positivos e negativos que ocorreram durante a implantação do 
empreendimento, com o objetivo de disseminar o conhecimento, evitando riscos desnecessários em 
empreendimentos futuros. 

Figura 11: Lições Aprendidas 

Figura 10: Indicadores de Prazo do Empreendimento 
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• TERMO DE ABERTURA (figura 12) – Sempre que um empreendimento é priorizado, o Guardião 
formaliza essa priorização na empresa através do Termo de Abertura. Este documento traz definições sobre o 
projeto, com sua justificativa e objetivo, além da formação do Time, lista das partes interessadas, requisitos do 
cliente, escopo, premissas e restrições do projeto, além dos seus principais marcos. 
 
Este termo é elaborado pelo Time do Empreendimento e submetido à aprovação dos diretores de Operação e 
Empreendimentos através de workflow criado no Aquário. Após sua aprovação, fica pactuado e registrado 
entre as duas diretorias o produto que será entregue ao final do empreendimento. 

Figura 12: Termo de Abertura 
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• PLANO DE GERENCIAMENTO (figura 13) – Após aprovação do Termo de Abertura, o Time do 
Empreendimento elabora o Plano de Gerenciamento, detalhando o escopo e de que forma será gerenciado o 
empreendimento com foco no tempo, risco, custo, comunicação, aquisições e integração.  

Figura 13: Plano de Gerenciamento 
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RESULTADOS E ANÁLISES 
A consolidação do sistema Aquário como ferramenta de Gestão de Empreendimentos deve naturalmente 
encontrar dificuldades, principalmente quanto à necessidade de mudança da cultura e hábitos organizacionais. 
 
Por isso que a tarefa não se resume em apenas difundir conhecimento, implantar métodos, técnicas e 
ferramentas. A tarefa contempla também a necessidade de mudar a cultura e os hábitos organizacionais da 
Embasa. Para isso, o apoio da alta administração é fundamental e obviamente, no mesmo grau de importância, 
as equipes executoras devem abraçar a causa, tendo em vista que serão os maiores beneficiários com a redução 
de retrabalho, aumento de chances de sucesso dos empreendimentos, alívio de sobrecargas, antecipação de 
possíveis problemas, a aplicação de ações preventivas, e etc. 
 
A utilização da ferramenta pela Diretoria de Empreendimentos tem ajudado na disseminação do trabalho que 
tem sido realizado pela Unidade de Gestão, contribuindo para o início da difusão desta nova cultura de 
planejamento de empreendimentos dentro da empresa. 
 
A médio/longo prazo o desafio é monitorar toda a carteira utilizando a metodologia de gestão através do 
Sistema Aquário, contribuindo para reduzir o tempo de execução dos empreendimentos, considerando como 
meta até 2023 o índice de 1,38 vezes o prazo inicial do empreendimento, diferente do índice de 2,23 atual. 
 
Sabemos que a utilização do Sistema Aquário como ferramenta de gestão, não é o bastante para garantir o 
sucesso do empreendimento. A maximização dos resultados dependerá do envolvimento da equipe com o 
Sistema, além do planejamento sistemático, monitoramento e controle de cada fase e etapa dos 
empreendimentos, bem como da sinergia e integração das equipes executoras e partes interessadas. Com isto, 
espera-se maior assertividade entre escopo, custo e prazo planejados e realizados. 
 
 
CONCLUSÕES 
A utilização do Sistema Aquário, conforme proposto nesse trabalho, representa grande potencial para melhoria 
da eficiência, uma vez que apresenta uma visão integrada do empreendimento e das interfaces entre os diversos 
processos. A experimentação desta ferramenta tem sido aplicada, inicialmente, em parte da carteira de 
empreendimentos da Embasa e tem demonstrado ganhos em função da criação da visão sistêmica, ponta a 
ponta, com domínio da informação de todas as etapas do empreendimento, e da integração das várias partes 
interessadas. 
 
Pensando na mudança da cultura, a EGE aposta no aproveitamento do Sistema Aquário como o sistema de 
gestão para a Embasa. Acreditando que a comunicação entre as áreas é fator fundamental para o sucesso dos 
empreendimentos. Utilizar uma ferramenta da casa, que promova uma gestão integrada, que possua interface 
amigável e de fácil utilização, pode oferecer um grande ganho para a gestão dos empreendimentos. 
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