PETERSON LUIZ JULIO

PROPOSICAO DE UM PLANO DE CONTINGENCIA A PARTIR DA
IDENTIFICACAO DOS FATORES DE RISCO QUE AFETARAM OS CUSTOS NA
IMPLANTACAO DE UM EMPREENDIMENTO DE BASE IMOBILIARIA
(CONDOMINIO LOGISTICO)

Sdo Paulo

2023



PETERSON LUIZ JULIO

PROPOSICAO DE UM PLANO DE CONTINGENCIA A PARTIR DA
IDENTIFICACAO DOS FATORES DE RISCO QUE AFETARAM OS CUSTOS NA
IMPLANTACAO DE UM EMPREENDIMENTO DE BASE IMOBILIARIA
(CONDOMINIO LOGISTICO)

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, para
obtencdo do titulo de Especialista em Real Estate

— Economia Setorial e Mercados MBA-USP

Orientador:

Prof. Dra. Abla Akkari Osso

Sdo Paulo

2023



Autorizo a reproducao e divulgacgéo total ou parcial deste trabalho, por qualquer meio convencional
ou eletronico, para fins de estudo e pesquisa, desde que citada a fonte.

Catalogagao-na-publicagédo

Julio, Peterson

PROPOSICAO DE UM PLANO DE CONTINGENCIA A PARTIR DA
IDENTIFICACAO DOS FATORES DE RISCO QUE AFETARAM OS CUSTOS
NA IMPLANTACAO DE UM EMPREENDIMENTO DE BASE IMOBILIARIA
(CONDOMINIO LOGISTICO) / P. Julio -- Sdo Paulo, 2024.

73 p.

Monografia (MBA em Economia setorial e mercados, com énfase em
Real Estate) - Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo. Poli-Integra.

1.Condominio logistico 2.Galpdes 3.Empreendimento de base imobiliaria
4.Gerenciamento de riscos 5.Gestéo de projetos I.Universidade de S&o Paulo.
Escola Politécnica. Poli-Integra Il.t.




DEDICATORIA

A Deus, acima de tudo e de todos.

A Jordelina Julio, minha mae, pela sua
existéncia, por todo amor, dedicagdo,
referéncia de honestidade e esfor¢o e por
muitas vezes abdicar de sua propria vida pela

de seus filhos.



AGRADECIMENTOS

Ao meu pai Sérgio Rodrigues de Souza (in memoriam), meu irmao Sérgio Ricardo Julio e

meu sobrinho Arthur Silva Julio, por todo amor, parceria e carinho.

A toda minha familia que sempre me apoiou, ¢ com muito amor as minhas tias Eunice

Francischetti e Maria das Dores.

Em memoria das tias Maria Olida Ferreira e Ercilia Xavier Ferreira, ¢ a minha avo Ozoria

Xavier.

A todos os professores do curso de Real Estate da Poli Integra, por todo o prazer em ensinar e
por toda contribuicao ao setor, em especial para Cristiane Bueno de Camargo, Paola Torneri
Porto, Eliane Monetti, Celso da Costa Santos, Paulo Roberto Uchda, Roberto Sampaio e

Claudio Tavares de Alencar.

Sobretudo a professora Abla Akkari Osso, por toda paciéncia e por nunca medir esfor¢os para

me ajudar no desenvolvimento deste trabalho.

A todos os colaboradores da USP, essencialmente a Edson Timoéteo de Oliveira e Marcia

Tavares por toda simpatia, respeito e atengao.

Aos colegas de curso por toda troca e experiéncia compartilhada, particularmente ao colega

Fernando Favero Alves.

Em memoria delas que foram minhas “segundas” maes durante minha infancia e que sempre

foram verdadeiros anjos na minha vida, Dona Rosa Maria de Oliveira Ribeiro e Dona Maria.

Aos amigos de toda a vida, Cleyton Araujo Bastos, Rogerio Castor, Leonardo Rodrigo

Ribeiro, Anailton de Lima Pereira e Nelson Nascimento.



RESUMO

O investimento em condominios logisticos ¢ um setor em grande expansao, de acordo com
especialistas da area a crescente procura por esse tipo de ativo nos ultimos anos tem
aumentado a cada dia, atraindo assim incorporadores e investidores de todo o mundo. Quando
comparado com outras tipologias de empreendimentos de base imobiliaria, esse tipo de ativo
constitui um mercado ainda recente, o que caracteriza a importancia da discussdo do tema de
gerenciamento de riscos para esse setor. Além disso, ha muito tempo ¢ de conhecimento da
area que de todas as fases de desenvolvimento de um negdcio do Real Estate o ciclo de
implantacio ¢ o que recebe os maiores aportes financeiros, fazendo com que os
descolamentos de custos dessa fase afetem de forma agressiva os indicadores na analise de
qualidade do investimento.

Diante do exposto, este trabalho tem o propoésito de criar um plano de contingéncia a partir da
identificagdo de fatores de riscos que afetaram os custos exclusivamente no ciclo de
implantacao de um empreendimento de base imobiliaria, um condominio logistico destinado a
renda localizado na cidade de Varginha/MG.

Para isso, o autor apurou os pedidos de alteracdes do contrato entre a Incorporadora e
Construtora, relatérios de acompanhamento, or¢amento, diarios de obra, linhas de base
contratuais, entre outros, elaborados e utilizados pelas empresas envolvidas no processo de
construgdo. Com essas informagdes buscou-se identificar os fatores de riscos nio previstos
que afetaram os custos, suas causas, mensurar o impacto financeiro e elaborar um plano de
contingéncia que podera ser usado como modelo para futuros empreendimentos.

O resultado obtido foi a apuragdo de um custo total de mais de R$ 8 milhdes, devido a riscos
ndo previstos, que geraram um descolamento de 5,84% em relacdo ao orcamento inicial de
implantacao do empreendimento, ndo sendo realizado um planejamento de gerenciamento de
riscos preliminar. Assim chegou-se a um plano de contingéncia com 26 fatores de riscos
inerentes a esse trabalho, compilados com outros 17 da bibliografia consultada, que poderao
ser utilizados em futuros trabalhos académicos ou por empresas envolvidas no

desenvolvimento de empreendimentos da mesma tipologia.

Palavras chaves: Condominio logistico. Galpdes. Empreendimento de base imobilidria.

Gerenciamento de riscos. Gestao de projetos.



ABSTRACT

Investment in logistics condominiums is a sector in great expansion, according to experts in
the field, the growing demand for this type of asset in recent years has increased every day,
thus attracting developers and investors from all over the world. When compared to other
types of real estate-based projects, this type of asset is still a new market, which characterizes
the importance of discussing the topic of risk management for this sector. Furthermore, it has
long been known in the area that of all the development phases of a Real Estate business, the
implementation cycle is the one that receives the largest financial contributions, causing the
cost differences in this phase to aggressively affect indicators in investment quality analysis.
In view of the above, this work aims to create a contingency plan based on the identification
of risk factors that affected costs exclusively in the implementation cycle of a real estate-
based project, a logistics condominium intended for income located in the city of Varginha
/MG.

To this end, the author investigated requests for changes to the contract between the
Developer and Construction Company, monitoring reports, budgets, construction diaries,
contractual baselines, among others, prepared and used by the companies involved in the
construction process. With this information, we sought to identify unforeseen risk factors that
affected costs, their causes, measure the financial impact and develop a contingency plan that
could be used as a model for future projects.

The result obtained was the calculation of a total cost of more than R$8 million, due to
unforeseen risks, which generated a difference of 5.84% in relation to the initial budget for
implementing the project, with no management planning being carried out. preliminary risk
assessment. This resulted in a contingency plan with 26 risk factors inherent to this work,
compiled with another 17 from the consulted bibliography, which could be used in future

academic work or by companies involved in the development of projects of the same type.

Keywords: Logistics condominium. Sheds. Real estate-based development. Risk

management. Project management.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo o autor pretende apresentar uma introdugdo do cenario atual quanto ao
mercado de condominios logisticos, embasando o leitor com informagdes sobre o momento
em que o pais encontra-se em relacdo a este setor do Real Estate.

Na Justificativa, procura-se expor o motivo pelo qual esse tema foi abordado, qual a fungdo
desse trabalho e o publico alvo da obra.

Na segunda parte, em Objetivos, os argumentos sao utilizados para reforcar a intencao de
criar uma proposta para um plano de contingéncia a partir da identificacdo dos fatores de risco
que afetaram negativamente os custos na implantacio de um empreendimento de base
imobiliaria (EBI), localizado na cidade de Varginha/MG.

Em M¢étodos de Pesquisa, explica-se a sistematizacdo dos processos a serem desenvolvidos no
decorrer do estudo e as bases bibliogréficas.

E por fim, em Estrutura¢do do Trabalho, mostra-se como ser4 a divisao dos capitulos.

1.1~ JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, mesmo com grandes volumes de condominios logisticos sendo entregues a
cada trimestre, a demanda por este tipo de ativo vem crescendo cada vez mais no pais,
atraindo incorporadores de todo o mundo. De acordo com a Building (2023), o mercado de
galpdes logisticos segue apresentando dados fortes de crescimento e apesar da ja prolongada
tendéncia de alta iniciada no ano de 2020, o aquecimento do setor nao tem recuado.

O mercado brasileiro vem se adaptando muito bem a esse tipo de ativo, com empresas cada
vez mais buscando ocupar estes empreendimentos para aperfeigoarem suas operagdes
logisticas, atendendo com mais eficiéncia o seu publico consumidor (SIILA, 2023).

Segundo a COLLIERS (2023), no primeiro semestre de 2023, o mercado de condominios
logisticos de alto padrdo registrou absor¢ao bruta de 2.081 mil m*> de ABL, sendo o maior
volume de éarea locada em seis meses em toda histéria do pais, e uma absor¢do liquida
(diferenca entre locacdes e devolugdes), de 1.060 mil m* de ABL.

Para a Building (2023), a taxa de vacancia continua em queda apesar do aumento dos

estoques ao longo dos anos, conforme demonstrado na Figura 1.



13

Figura 1 — Evolucdo do Estoque e Taxa de Vacancia de Condominios Logisticos no Brasil
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Segundo a JLL (2023), o mercado de galpdes logisticos segue registrando bons resultados, e
com esse bom desempenho fez a taxa de vacancia retroceder 1,4% no segundo trimestre de
2023, chegando a média de 9,4% em todo o pais.

Como menciona Tachibana (2013), o mercado de condominios logisticos no Brasil ainda ¢
recente, o que faz com que a formatagdo dos negdcios seja bastante heterogénea, e a
relevancia de discussdo do tema de gerenciamento de riscos para este setor ocorre devido a
influéncia do ambiente incipiente com incertezas em maior quantidade do que em outros
mercados do Real Estate.

Ao observar uma lacuna existente na exploracdo académica do gerenciamento de riscos com
impactos em custos no ciclo de implantagdo de condominios logisticos, ficou evidente a
importancia de abordar esse tema, sendo que a exploragdo desse tipo de EBI ¢ relativamente
nova quando comparada com outros mercados de locagdo como o de edificios de escritorios,
shopping centers e hotéis. Além de que, os custos dos ciclos de implanta¢do desse tipo de
ativo sdo impactados por fatores de riscos caracteristicos de sua tipologia.

No sentido pratico, a intencdo ¢ que esse trabalho sirva de apoio para empresas
incorporadoras, construtoras, gerenciadoras e investidores da é4rea do Real Estate, no
planejamento do gerenciamento dos riscos de seus futuros projetos, auxiliando na redugdo de
descolamentos de custos de sua linha de base (baseline) ou considerando-os de forma mais
precisa no seu or¢amento de implantacdo de empreendimentos, levando a uma andlise de

qualidade de investimento com uma maior exatidao.
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J& no aspecto metodologico, um plano de contingéncia dessa natureza permitird encontrar
relagdes com fatores de riscos apontados por outros autores durante o ciclo de implantagao de
empreendimentos semelhantes, além de que, pode contribuir como base para analises

qualitativas e quantitativas em futuras pesquisas académicas.

1.2 OBIJETIVOS

Diante das justificativas apresentadas, esse trabalho tem como objetivo:

1.2.1 Objetivo principal

Propor um modelo de plano de contingéncia para empreendimentos futuros a partir da
identificacdo de fatores de riscos ndo previstos que afetaram negativamente os custos, na
implantacao de um empreendimento de base imobilidria (condominio logistico) localizado na
cidade de Varginha/MG, compilado com os riscos identificados na bibliografia consultada de

desenvolvimento de condominios logisticos.

1.2.2 Objetivos secundarios

Identificar as causas, o descolamento em valor monetario € o impacto dos riscos no or¢gamento

do empreendimento.

1.3 METODOS DE PESQUISA

Na metodologia utilizada, foi definida uma base tedrica, que entdo serviu de suporte para o

desenvolvimento do estudo de caso, sendo utilizados como diretrizes:

i.  Conceitos de desenvolvimento de empreendimentos de base imobiliaria, descrita por
Rocha Lima Jr. et. al. (2023), e informagdes praticas de mercado de acordo com
experiéncias profissionais do autor;

1. Conceitos basicos de condominios logisticos, com enfoque em Ballou (2006), Banzato &
Da Fonseca (2008) e trabalhos académicos que demonstram diretrizes em uso no mercado

nacional;
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iii. Conceitos de gerenciamento de risco, com embasamento em conceitos discorridos no
Guia PMBOK - 6* Edicao (2017) e 7* Edicao (2021) e Kerzner (2017);

iv. Conceitos de gerenciamento de riscos aplicados em um estudo de caso no
desenvolvimento de um condominio logistico, elaborado por Tachibana (2013).

Essa combinagdo gerou uma revisdo bibliografica visando a explicagdo dos conceitos

envolvidos na:

e Composicao do ativo, de acordo com conceitos de base imobiliaria;

e (Caracterizacdo e base tedrica de condominios logisticos;

e Metodologias técnicas de aplicagdo do gerenciamento de projetos com énfase em riscos.

E entdo, buscaram-se dados para aplicagdo dos contetidos estudados através de solicitagdes

formais para profissionais da drea. De todas as informagdes recebidas apenas uma empresa

(denominada no estudo de caso como Gerenciadora), forneceu elementos com a qualidade

necessaria, sendo que dos trés empreendimentos ofertados apenas um deles continha dados

completos do ciclo de implantacdo que possibilitou um estudo adequado dos fatores de riscos

que afetaram os custos.

Dessa forma, foram utilizados como base de informagdes os relatorios fornecidos pela

empresa Gerenciadora do ciclo de implantacdo do empreendimento de base imobilidria, um

condominio logistico localizado na cidade de Varginha/MG, em um estudo de caso.

Sob a dtica do Incorporador procurou-se inicialmente analisar os pedidos de alteracdes

contratuais (change orders), tendo como referéncia o contrato inicial firmado entre a

Incorporadora e a Construtora. No andamento deste estudo, foi realizada uma andlise onde se

buscou identificar os fatores de riscos que deram origem aos pedidos de alteragdes contratuais

(change orders) nao previstos na fase de planejamento e estruturacdo do negocio, suas

categorias, naturezas, situacdes de risco, gatilhos, ofensores e impacto real nos custos orcados

do empreendimento deflacionados pelo IPCA, com data base de setembro de 2022, momento

de assinatura do contrato.

Como complemento foram coletadas informagdes de relatorios de acompanhamento da

Construtora, or¢amento, diarios de obra, atas de reunides entre stakeholders e relatorios

emitidos através de software de gestao para o gerenciamento do empreendimento.

Baseado nos fatores de riscos identificados foi elaborado um modelo de plano de contingéncia

para futuros empreendimentos de base imobilidria (condominio logistico), detalhando a

estratégia a ser adotada para cada fator de risco identificado nesse estudo de caso e na

bibliografia encontrada, visando evitar impactos nos custos provenientes de riscos nao

previstos.
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Por fim, foi realizada uma compilagdo entre os fatores de riscos identificados pelo autor e da

bibliografia consultada.

14  ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Serdo destacados cinco capitulos desta monografia.

No capitulo 1 foi apresentada uma introdu¢do ao tema estudado, passando pelos objetivos
primarios e secundarios que o autor buscou atingir. Em seguida, foram explicados com
detalhes os métodos utilizados na pesquisa e por fim essa estruturagcdo do trabalho.

No capitulo 2, da revisao bibliografica, no inicio serdo estudados os conceitos basicos de
empreendimentos de base imobilidria destinados a renda e condominios logisticos.

Dando continuidade, pretende-se elucidar sobre o gerenciamento de projetos, falando de
forma sucinta de cada area de conhecimento, com maior énfase sobre o gerenciamento de
riscos, foco principal desse trabalho.

No capitulo 3, inicialmente serd apresentado o estudo de caso, o delineamento da pesquisa,
explicando a razdo da escolha do tema, o processo para obten¢do dos dados e um breve
histérico da tomada de decisdo de investir do incorporador até a contratacdo da construtora
responsavel para implantacdo do empreendimento. Em seguimento deseja-se falar sobre as
principais empresas envolvidas no processo, detalhes do empreendimento, razdo da escolha da
localizagdo e da gestdo realizada no ciclo de implantacdo. Por fim, serdo apresentados os
dados com as alteracdes geradas por pedidos de variagdes contratuais (change orders).

No capitulo 4, os dados serdo analisados, identificando os stakeholders e os fatores de riscos,
onde o autor comenta suas causas, impactos e faz suas observacdes sobre os pontos
causadores dos desvios, obtendo assim a proposta de um plano de contingéncia e fazendo sua
apresentacao.

No capitulo 5, sera apresentada uma conclusao a fim de resumir os resultados alcangados com
a pesquisa ¢ um plano de contingéncia desse estudo compilado com os riscos de EBI
(condominio logistico) encontrados na bibliografia pesquisada, além de realizar

recomendacdes para novos trabalhos académicos e empresas do setor de Real Estate.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Em um primeiro momento este capitulo explicara conceitos basicos de empreendimentos de
base imobilidria (EBI) e condominio logistico, desejando aproximar o leitor da tipologia do
ativo estudado.

Posteriormente serdo introduzidos conceitos de gerenciamento de projetos e riscos,

aprofundando-se no gerenciamento de riscos, foco principal dessa obra.

2.1 CONCEITOS DE EMPREENDIMENTOS DE BASE IMOBILIARIA

Para Rocha Lima Jr. et. al. (2023), empreendimentos imobilidrios destinados a renda
apresentam um ciclo de implantagdo, ou s3o comprados prontos para operar. Nos
empreendimentos de base imobiliaria, o foco do empreendedor € receber renda por meio da
exploracao do espaco fisico edificado.

De acordo com Siila (2023), EBI sdo os ativos que permanecem na propriedade do investidor

original ou de outro especializado em administra-los, sem que a propriedade seja vendida para

o usuario final. Esses empreendimentos que geram renda sao baseados na propria exploragao

do imovel, e como o horizonte de operacao ¢ em longo prazo a rentabilidade ¢ considerada

homogeénea e o valor de mercado ¢ estavel.

Segundo Tachibana (2013) e exemplificado na Figura 2, o desenvolvimento de um EBI ¢

basicamente dividido em trés etapas:

A. Ciclo de implantacdo: apresenta o desenvolvimento do produto a ser explorado, iniciando
na aquisi¢ao de terreno até a finalizagdo da construgdo do ativo, e caracteriza-se pela fase
de maior exposi¢do do investidor. Os riscos aqui nesse estagio dizem respeito a mudanga
de escopo, gerenciamento de fluxo de caixa, cronograma de atividades, planejamento,
controle de custos, gerenciamento da comunicacgao e gestao, de forma a evitar exposicoes
prolongadas que afetam os indices de qualidade econdmica do empreendimento revelados
em analises de qualidade de investimento (AQI). E a fase que possui uma grande
quantidade de riscos de carater técnico, exigindo investimentos em gestao para se atingir o
resultado almejado;

B. Ciclo operacional: o ciclo operacional ¢ compreendido pela ocupacido do empreendimento
e inicio das atividades por parte dos inquilinos, portanto ¢ responsavel pela geracdo de

receitas a partir de aluguéis;
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C. Saida do Investimento: consiste na venda apds o periodo de exploragdo, que varia de
acordo com o perfil de cada empresa. Esta saida representa a compra por uma parte que

deseja um imovel pronto para operagao, com geracao de rendas.

Figura 2 — Ciclos dos Investimentos em EBI
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Fonte: Rocha Lima Jr. et. al. (2023)

2.1.1 Distarbios no Ciclo de Implanta¢io de EBI

Como aponta Rocha Lima Jr. et. al. (2023), os riscos do investimento em EBI vinculados a
disturbios na implantacdo sdo concentrados em duas vertentes: i. - atrasos na implantacao, que
aumentam a exposi¢do do empreendedor no empreendimento e retardam a geragdo de fluxos
de retorno e ii. - crescimento de custos de implantagdo, que fazem crescer os investimentos e
a exposi¢ao sem compensagao no fluxo de retorno.

Ainda segundo Rocha Lima Jr. et. al. (2023), os impactos de atrasos na conclusdo do ciclo de
implantacdo podem ser muito mais expressivos do que impactos de pequenas distor¢des de
custos. Muitas vezes o investidor tem maior tolerdncia a atrasos de meses no ciclo de
implantacao por equivocadamente comparar os poucos meses de atraso com 0s muitos anos
de operacdo o que transmite uma sensagao de que ndo sio tao relevantes.

Para exemplificar, a Figura 3 mostra a flutuagdo da exposi¢do de um investidor (EXP-0) e o
percentual da taxa interna de retorno (TIR) sob efeito de atrasos na conclusdao da implantacao
de um EBI, com prazo no cendrio referencial de 28 meses e inicio do fluxo de geragdo de

renda no més 34. J4 com a mesma exposicdo e distor¢ao de +3,9% no custo em relagdo ao



19

valor do cendrio referencial a TIR sai de 9,23% para 8,87%, com uma variagdo de apenas

0,04%.

Figura 3 — Flutuagdo da Exposi¢do do Investidor e TIR sob efeito de atrasos na conclusdo da
implanta¢do do empreendimento
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Fonte: Fonte: Rocha Lima Jr. et. al. (2023)

Nas palavras de Tachibana (2013), os condominios logisticos se enquadram no grupo dos
EBI, onde a receita ¢ oriunda da renda a partir dos contratos de alugueis firmados com
multiplos inquilinos que se utilizam do imovel como estrutura e abrigo para o funcionamento

de suas atividades econdmicas relacionadas a atividades industriais leves ou de logistica.

2.2 CONCEITOS DE CONDOMINIOS LOGISTICOS

Condominios logisticos podem ser definidos como areas de armazenagem de forma
consolidada ou segregada, utilizando espagos que podem ser divididos com varias empresas,
ou utilizados por tnica empresa, com o objetivo de atender demanda ou proporcionar ganhos
de escala para operadores logisticos, transportadoras, industrias e varejistas, atendendo
necessidades de armazenagem, distribuicao, consolidagdo de cargas e transbordo de veiculos
(MARIANTE, 2017).

Um condominio logistico ¢ uma peca chave na cadeia de suprimentos, pois serve para

concentrar atividades logisticas, gerarem ganho de tempo nas operagdes, reducao de custos,
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principalmente no armazenamento e transportes com infraestrutura de servigcos compartilhada

e coletiva entre os inquilinos (ABRALOG, 2023).

De acordo com Tachibana (2013), os formatos para disponibilizagdo desse tipo de

empreendimentos ao mercado sao:

i. Imoéveis para mercado (especulativos): construcdo de imoveis com intuito de locacdo a ser
lancado no mercado, sem nenhum tipo de relacdo comercial formal prévia com um
possivel inquilino.

1i. Built to Suit: contratos de locagdo atipicos firmados previamente a construcdo de um
imovel projetado exclusivamente para determinado inquilino;

iii. Sale & Lease Back: a operagdo ¢ baseada em um imdvel ja existente e configurando um
imobilizado de determinado ocupante. Com intuito de desmobilizar o recurso o usudrio do
imovel firma um contrato de locagao com o desenvolvedor.

Um ponto importante que deve ser considerado na implanta¢do de um condominio logistico e

que caracteriza bem o conceito ¢ a sua localizacdo, que é minuciosamente examinada. A

localizagdo do imdével ¢ sempre escolhida de acordo com a malha rodoviaria seguindo o

raciocinio de logistica estratégica, focando nas rotas de transporte das cargas para minimizar

os custos dos tragados de recebimento e distribuicao dos produtos (TACHIBANA, 2013).

Segundo Vidoti (2006), algumas variaveis de localizacdo influenciam na escolha dos

empreendedores e empresas durante a procura por um galpao logistico, como condi¢des de

acesso a rodovias, pedagios, impostos, leis de zoneamento, qualidade da rodovia,

infraestrutura e relevo.

2.2.1 Caracterizacao do Ativo

Como aponta Tachibana (2013), o produto condominio logistico a ser implantado deve

atender os seus usos e ainda prever o ciclo de operagao, sendo explicado em duas partes:

2.2.1.1 Edificio Galpao

E onde estdo os itens que devem ser proporcionados na edificacao para a instalagdo fisica das
empresas ocupantes, onde desempenham sua atividade principal.

Os requisitos de andlise para ocupagdo de um galpao logistico sdo:
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Volume de armazenamento, que possibilite a verticalizacdo, aproveitando um maior pé-
direito e com infraestrutura adequada de combate a incéndios;

Infraestrutura geral do galpdo, com disponibilidade de geradores para infraestrutura de
dados, caracteristicas sustentaveis e defini¢des técnicas para critérios de seguros de
operagdes logisticas;

Quantidade e qualidade de docas, que podem ser do tipo elevada, siders’ e para operacdes
cross-docking?;

Qualidade do piso no interior do galpao: deve ser executada para suportar altas cargas
dispostas nas estantes porta-paletes;

Conforto térmico, com instalagao de lanternim, ventilacdo mecanizada, condicionamento
do ar e climatizacao;

Modulagao de pilares, com vaos grandes para aperfeicoar a disposicao das estantes;
Instalagdes de escritoérios com ocupagdes através de mezaninos ou edificios exclusivos

interligados a operacao logistica no mesmo condominio.

2.2.1.2 Estrutura do Condominio

E onde estdo os itens a serem proporcionados pelas areas que fornecem solugdes de suporte

para a rotina dos ocupantes, mas que também possuem relevancia para a defini¢do do produto.

Os itens de avaliacdo em relacao a estrutura do condominio sao:

Condig¢des de densidade populacional;

Dimensionamentos dos patios de manobra para caminhdes para a circulagdo de
mercadorias;

Disponibilidade de vagas de estacionamentos para caminhdes;

Condicdes de estrutura de suporte no condominio como inteligéncias de segurancas,
portarias sincronizadas com as operagoes, restaurantes, areas suportes para funciondrios;
Balancga rodoviaria;

Certificagao ambiental;

Sistema de seguranca com monitoramento por camera, cercas, alarmes e portaria.

! Doca projetada para operagdes de carregamento lateral, evitando a necessidade de mover a carga para o nivel
do piso antes do carregamento.

2 Método de distribuigio no qual a mercadoria recebida num centro de distribuigdo nio ¢é estocada, mas
preparada para o carregamento e distribuigdo a fim de ser entregue ao cliente ou consumidor o mais rapidamente
possivel.
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2.2.2  Ciclo de Implantacio de Condominio Logistico (Construcio)

Os galpdes utilizados nas operacdes logisticas possuem técnicas construtivas relativamente
simples, com valor agregado principalmente nas etapas de terraplanagem, estrutura de
fechamento, execucdo da laje e infraestrutura basica de agua, esgoto, elétrica e rede de
combate a incéndio (TACHIBANA, 2013).

De acordo com Vidoti (2006), desenvolve-se a implantagdo do empreendimento de acordo
com sua tipologia e projeto. A extensdo deste ciclo depende do ritmo em que se pretende
empreender e da capacidade financeira do empreendedor. Os desembolsos sdo sustentados
pelo empreendedor e estdo associados a constru¢cdo e equipamento do edificio e,
eventualmente, a propaganda e promogao do empreendimento. Neste periodo, podem ocorrer
negociagdes que envolvam contratagdes relacionadas com a operagdo do empreendimento,
como locagdes ou arrendamentos. No caso de galpdes industriais, podem ocorrer negociagdes
envolvendo a locacdo do empreendimento e, caso necessario, o locador pode negociar
algumas adaptacdes especificas no edificio. Tanto o ciclo de formatacdo quanto o de
implantacao do empreendimento sdo periodos caracterizados por desembolsos relacionados a
investimentos do empreendedor. A duragdo destes ciclos depende diretamente de sua
capacidade de estruturar uma equacao de fundos que proporcione sustentabilidade financeira.
Visando reduzir as chances de atrasos e descolamentos em relagdo ao cenario referencial, é
recomendado que o ciclo de implantagdo de um EBI possua as melhores praticas no
gerenciamento de projetos como as descritas no guia PMBOK, elaborada pelo PMI, uma das
maiores organizacdes do mundo disseminadoras desse conceito. Para complementacdo da
bibliografia foram utilizadas a sexta e a sétima edi¢do do guia, j4 que segundo o PMBOK
(2021), nada na sétima edi¢cdo nega o alinhamento com a abordagem baseada em processos de

edi¢Oes anteriores.

2.3 CONCEITO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo o PMBOK (2017), o gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus
requisitos. E realizado através da aplicagdo e integragdo apropriadas dos seus processos
identificados para o projeto, permitindo que as organizagdes os executem de forma eficaz e

eficiente.
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2.3.1 Caracteristicas de um Projeto

De acordo com o0 PMBOK (2017), projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado unico, tendo seu fim alcangado quando os objetivos sao
atingidos ou ¢ encerrado quando seus objetivos ndo podem ser alcangados.

Para Peinado e Graeml (2007), todo projeto apresenta as seguintes caracteristicas:

a. Nao ¢ uma atividade permanente;

b. Sao singulares;

As tarefas ndo sdo rotineiras;

e o

Apresenta sequéncia ldgica e progressiva;

e. Osrecursos sdo limitados.

2.3.2  Areas de Conhecimento

Como aponta o PMBOK (2017), O ciclo de vida do projeto ¢ gerenciado através da execugao

de uma série de atividades, conhecidas como processos de gerenciamento de projetos que sao

categorizadas em dez areas de conhecimento distintas, que sdo:

23.2.1 Integracio

Inclui os processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os varios processos ¢ atividades de gerenciamento de projetos nos grupos de
processos de gerenciamento de projetos.

2.3.2.2 Escopo

Inclui os processos necessdrios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho

necessario, para que 0 mesmo termine com sucesso.

2.3.2.3 Cronograma

Inclui os processos necessdarios para gerenciar o término pontual do projeto. Como aponta

Barcaui et. al. (2010), de todos os recursos disponiveis em um projeto, o Unico recurso
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impossivel de ser recuperado ¢ o tempo. A aloca¢do dos demais recursos do projeto depende
da quantidade de tempo destinada para cada atividade, fazendo com que o limitador tempo

predomine no sequenciamento interdependente de atividades.
2.3.24 Custos do Projeto

Para o PMBOK (2017), inclui os processos envolvidos no planejamento, estimativas,
or¢amentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto
possa ser terminado dentro do orcamento aprovado.

Segundo Costa et. al., (2014), existem alguns cuidados necessarios para evitar adversidades
no gerenciamento de custos que podem extrapolar o orgamento do projeto, sdo as principais:

a. Ineficiéncia na interpretacao da declaracao de trabalho;

b. Mas defini¢des no escopo ou omissdes de informagao;

c. Ma defini¢do do cronograma ou predominantemente otimista;

d. EAP mal detalhada;

e. Analise de riscos pifia;

f. Estimativa de custos negligente.

Ainda nas palavras de Costa et. al., (2014), a diferenga entre as reservas de contingéncia e
gerencias ¢ que a reserva de contingéncia ¢ utilizada para riscos previstos, enquanto a reserva
gerencial ¢ utilizada para riscos desconhecidos. As reservas gerenciais nao representam
atividades pré-programadas e ndo sao distribuidas em escala de tempo, por isso ndo fazem
parte da linha de base ou referéncia de custos, mas de qualquer forma, precisam fazer parte do
or¢amento total do projeto, pois podem ser necessarias caso os riscos ndo planejados ocorram

durante o ciclo de vida do projeto.

2.3.2.5 Qualidade

Inclui os processos para incorporagdo da politica de qualidade da organizagdo com relagdo ao
planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do projeto e do produto

para atender as expectativas das partes interessadas (PMBOK, 2017).
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2.3.2.6 Recursos

Para o PMBOK (2017), inclui os processos para identificar, adquirir € gerenciar 0s recursos

necessarios para a conclusao bem-sucedida do projeto.

2.3.2.7 Comunicacoes

Inclui os processos necessarios para assegurar que as informagdes do projeto sejam
planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,
controladas, monitoradas e finalmente organizadas de maneira oportuna e apropriada

(PMBOK, 2017).

2.3.2.8  Aquisicoes do Projeto

Segundo o PMBOK (2017), inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir

produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto.

2.3.2.9 Partes Interessadas

Inclui os processos exigidos para identificar as pessoas, grupos ou organizacdes que podem
impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e
seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o
engajamento eficaz das decisdes e execu¢ao do projeto (PMBOK, 2017).

Em sintese, apesar de todas estas areas estarem intimamente ligadas ao ciclo de vida do
projeto abordaremos de forma mais detalhada os conceitos € o gerenciamento de riscos nos
proximos topicos, ja que se sdo pontos centrais no desenvolvimento desse trabalho e possuem

maior relevancia entre as areas de conhecimento do gerenciamento de projetos.

24  CONCEITO DE RISCO

De acordo com o PMBOK (2021), o risco € um aspecto da incerteza, um evento ou condi¢ao
incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo no projeto. Os riscos

negativos sao chamados de ameacas e os riscos positivos sdo chamados de oportunidades.
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Todos os projetos apresentam riscos, pois sdo empreendimentos tnicos com graus variados de
incerteza.

Nas palavras de Gray e Larson (2010), as chances de um evento de risco ocorrer sao maiores
nas fases conceituais, de planejamento e de inicio do projeto, porém o impacto do custo de um
evento de risco no projeto serd menor se 0 evento ocorrer o quanto antes. As primeiras fases
do projeto representam o periodo em que podemos minimizar o impacto ou trabalhar os riscos
potenciais. De outro modo, a medida que o projeto progride na sua implantagao o custo de um

evento de risco caso ocorra, aumenta, como podemos observar na Figura 4.

Figura 4 — Grau de risco em relagéo ao ciclo de vida de um projeto e impacto no custo
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Fonte: Gray & Larson (2010)

Como apontam Gray e Larson (2010), identificar os eventos de risco do projeto e definir uma
resposta antes do projeto iniciar ¢ uma abordagem mais prudente do que ndo tentar gerenciar

0 risco.

2.5  GERENCIAMENTO DE RISCOS

Nesse topico serdo descritos os processos para o gerenciamento de riscos do projeto, com
maior destaque para os que apoiardo o estudo de caso.

De acordo com o PMBOK (2017), o gerenciamento de riscos inclui os processos de conducdo
do planejamento, da identificacdo, da andlise, do planejamento das respostas, da

implementa¢do das respostas e do monitoramento dos riscos em um projeto € um dos
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principais objetivos ¢ diminuir a probabilidade e o impacto dos riscos negativos, a fim de
otimizar as chances de sucesso.

Ja segundo Gray & Larson (2010), com o gerenciamento de riscos tenta-se reconhecer e
gerenciar os problemas potenciais e inesperados que podem ocorrer quando o projeto €
implementado. Ele identifica o maior nimero de eventos de risco possivel, minimiza seus
impactos, gerencia respostas a esses eventos que se materializam (planos de contingéncia) e
fornece fundos de contingéncia para cobrir eventos de risco quando estes de fato acontecem.
Os processos do gerenciamento dos riscos sao:

i. Planejar o Gerenciamento de Riscos;

1. Identificar os Riscos;

iii. Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos;

1v. Realizar a Analise Quantitativa dos Riscos;

v. Planejar as Respostas aos Riscos;

vi. Implementar Respostas a Riscos;

vil. Monitorar os Riscos.

2.5.1 Planejar o Gerenciamento de Riscos

E o processo de definicio de como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um
projeto. O principal beneficio deste processo ¢ garantir que o grau, o tipo ¢ a visibilidade do
gerenciamento dos riscos sejam proporcionais tanto aos riscos como a importancia do projeto
para a organizacao e para as outras partes interessadas (PMBOK, 2017).

Para Navarro (2007), este processo tem o objetivo de auxiliar a decisdo quanto a abordagem
do gerenciamento de riscos, expressando-a em um plano de gerenciamento de riscos para
executa-lo e monitora-lo.

O plano de gerenciamento de riscos pode incluir alguns ou todos os elementos a seguir:

a) Estratégia dos Riscos;

b) Metodologia;

c) Papéis e responsabilidades;

d) Financiamento;

e) Prazos;

f) Categoria dos riscos;

g) Apetite a riscos das partes interessadas;

h) Defini¢des de probabilidades e impacto dos riscos;
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2.5.2 Identificar os Riscos

Para Dinsmore e Cavalieri (2011), a identificacao de riscos deve ter por foco os objetivos do
projeto, sendo o escopo, qualidade, prazos e custos suas dimensodes essenciais. Identificar os
riscos consiste, em descobrir, definir e documentar os fatores, eventos ou condigdes que
podem afetar os objetivos do projeto conhecendo os aspectos negativos que deverdo ser
evitados ou mitigados e as oportunidades que poderdao ser exploradas para maximizacdo dos
resultados.

Segundo o PMBOK (2017), identificar os riscos considera os riscos individuais do projeto e as
fontes de risco geral do projeto. Os participantes das atividades de identifica¢do dos riscos podem
incluir toda a equipe, especialistas e todas as partes interessadas do projeto. E especialmente
importante envolver a equipe do projeto de modo que ela possa desenvolver e manter um sentido
de propriedade e responsabilidade pelos riscos individuais identificados, o nivel do risco geral do
projeto e as respectivas agdes de resposta aos riscos.

Na descri¢do e registro de cada risco do projeto, deve-se usar um formato que garanta que cada
risco seja compreendido claramente e sem equivocos por todos, a fim de apoiar a analise € o
desenvolvimento de respostas eficazes. As respostas preliminares aos riscos também podem ser
identificadas e registradas, e serdo revisadas e confirmadas como parte do processo de planejar as
respostas aos riscos.

Identificar os riscos € um processo repetitivo, pois novos riscos podem surgir no decorrer do
projeto. As frequéncias e participagdo em cada ciclo de identificagdo dos riscos variam de acordo

com a situagdo, e isto sera definido no plano de gerenciamento dos riscos.

2.5.2.1 Coleta de Dados

Diversas técnicas podem ser utilizadas para coleta de dados, entre elas podemos citar:

e Brainstorming,

e Lista de verificagao;

e Entrevistas.

Como aponta 0o PMBOOK (2017), as técnicas ndo devem se limitar as citadas acima, podendo

variar conforme caracteristicas do projeto.
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2.5.2.2 Analise de Dados

Da mesma forma, o PMBOK (2017), afirma que podem ser utilizadas diversas técnicas para
analise de dados onde podemos destacar as principais sendo:

e Analise de causa-raiz;

e Analise de premissas e restrigdes;

e Analise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT);

e Analise de documentos.

2.5.3 Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos

Para Dinsmore e Cavalieri (2011), a analise qualitativa é o processo de avaliar o impacto e a
probabilidade dos riscos identificados, permitindo qualifica-los e classifica-los. De maneira
semelhante o PMBOK (2017) descreve que a analise qualitativa dos riscos ¢ o processo de

priorizagao de riscos, através da avaliagdao da sua probabilidade e impacto da sua ocorréncia.

2.5.4 Realizar a Analise Quantitativa dos Riscos

Segundo Dinsmore e Cavalieri (2011), a andlise quantitativa ¢ caracterizada por medicao,
analise numérica das dimensdes de probabilidade e impacto dos riscos em carater individual e
projecdes numéricas, podendo ser aplicada sozinha ou conjuntamente com a analise
qualitativa. De acordo com o PMBOK (2017), esta analise quantifica a exposi¢ao ao risco e

ndo € um processo necessario para todos os projetos.

2.5.5 Planejar as Respostas aos Riscos

Para o PMBOK (2017), ¢ o processo de desenvolver alternativas, selecionar estratégias e
acordar agdes para lidar com a exposicao geral aos riscos. Tem como principal beneficio
identificar formas apropriadas de abordar os riscos, alocar recursos e adicionar atividades em
documentos do projeto e no plano de gerenciamento. Tem como um dos objetivos encontrar
meios para reduzir as ameagas ou de elimina-las por completo.

Nas palavras de Tachibana (2013), o plano de respostas pode ser elaborado de acordo com

diversos critérios dos desenvolvedores. Dependendo da quantidade de fatores de riscos
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listados, trabalhar com planos apenas para as categorizagdes de risco primario pode ser mais

eficiente, definindo um foco de atengdo para o desenvolvedor e concentrando os esforgos e

recursos para aqueles que apresentam maior relevancia.

Segundo Dinsmore e Cavalieri (2011), podem ser descritas quatro estratégias para resposta aos

riscos negativos:

Prevenir: ¢ uma estratégia de resposta ao risco em que se age para eliminar a ameaca ou
proteger o projeto contra o seu impacto. Alguns riscos que surgem no inicio do projeto
podem ser evitados esclarecendo os requisitos, obtendo informagdes, melhorando a
comunicag¢do ou adquirindo conhecimentos especializados;

Transferir: ¢ uma estratégia de resposta ao risco em que se transfere o impacto de uma
ameaca para terceiros, junto com a responsabilidade pela sua resposta. Transferir o risco
simplesmente passa a responsabilidade de gerenciamento para outra parte, mas niao o
elimina. Transferir a responsabilidade pelo risco ¢ mais eficaz quando se trata de
exposicao a riscos financeiros. As ferramentas de transferéncia podem ser bastante
variadas e incluem, entre outras, o uso de seguros, seguros-desempenho, garantias,
fiangas, etc.

Mitigar: ¢ uma estratégia de resposta ao risco em que se age para reduzir a probabilidade
de ocorréncia, ou impacto do risco. Ela implica na redugdo da probabilidade e/ou do
impacto de um evento de risco adverso para dentro de limites aceitdveis. Adotar uma agao
antecipada para reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um risco ocorrer no projeto em
geral ¢ mais eficaz do que tentar reparar o dano depois de o risco ter ocorrido. A
mitigagdo pode exigir o desenvolvimento de estudos preliminares para reduzir o risco de
implementagao;

Aceitar: ¢ uma estratégia de resposta pela qual se decide reconhecer a existéncia do risco e
ndo agir, a menos que o risco ocorra. Essa estratégia ¢ adotada quando nao € possivel ou
econdmico abordar um risco especifico de qualquer outra forma indicando que se decidiu
ndo alterar o plano de gerenciamento do projeto para lidar com um risco, ou que nao foi
possivel identificar outra estratégia de resposta adequada. Este tipo de estratégia pode ser
definida como passiva ou ativa. A aceitacdo passiva nao requer qualquer acdo exceto
documentar a estratégia, deixando que a equipe do projeto trate dos riscos quando eles
ocorrerem, € revisar periodicamente a ameaga para assegurar que ela ndo mude de forma
significativa. A estratégia de aceita¢do ativa mais comum ¢ estabelecer uma reserva para

contingéncias, incluindo tempo, dinheiro ou recursos para lidar com os riscos.
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2.5.6 Monitorar os Riscos

E o processo de monitoramento da implementagdo de planos de resposta aos riscos,

acompanhamento dos riscos identificados, identificagdo e andlise dos novos riscos, €

avaliagdo da eficacia do processo de gerenciamento de riscos ao longo do projeto. O beneficio

deste processo ¢ que ele habilita decisdes do projeto com base em informagdes atuais, sendo

realizado ao longo de todo o projeto (PMBOK, 2017).

Para Gray e Larson (2010), ultimo passo no processo de gerenciamento de riscos € o controle,

executando a estratégia de resposta ao risco, monitorando eventos-gatilho, disparando planos

de contingéncia e observando possiveis novos riscos. Estabelecer um sistema de

gerenciamento de mudancas para lidar com eventos que exigem mudangas formais no escopo,

or¢amento, € programacao do projeto ¢ um elemento essencial do controle de riscos.

Para Tachibana (2013), a analise de riscos sempre ocorre em momento pontual do

empreendimento e considera um cenario pontual. Por isso, todas as etapas anteriores devem

ser constantemente monitoradas e controladas no processo de implantagdo do

empreendimento. O empreendedor deve estar sempre em alerta para as mudangas dos

panoramas de riscos, atualizando constantemente as informagdes em seu ambiente. O

processo consiste em verificar se:

e As premissas de projeto continuam validas;

e Existem novos riscos detectados;

e Determinado risco foi modificado ou se pode ser desativado;

e As politicas e procedimentos definidos nos planos de respostas estdo sendo cumpridos
corretamente;

e Existe a necessidade de revisdes de planejamento.

Os instrumentos de gestdo e acompanhamentos sdo a reavaliacdo de riscos, a auditoria de

riscos, as analises de variagdo e tendéncias, as medi¢des técnicas, a analise de reservas e

reunides de acompanhamento.

Levando as seguintes saidas:

e Atualizagao dos riscos;

e Atualizagdo dos ativos de processos;

e Solicita¢des de mudanga;

e Atualizagdes do plano de gerenciamento;

e Atualizagdes de documentos do projeto.
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Conforme relatado por Navarro (2007), os processos de gerenciamento de riscos impedem
que os problemas fiquem a espera de se resolverem sozinhos. Através do planejamento de
gerenciamento de risco, com o auxilio de técnicas e ferramentas, os processos de
identificacdo, avaliacdo e classificacdo dos riscos de um projeto, tornam possivel o
planejamento de respostas aos riscos € o seu monitoramento, tanto para verificar se as

respostas atenderam as expectativas quanto para identificar o surgimento de novos riscos.

2.5.7 Riscos obtidos do trabalho de Tachibana (2013)

Segundo Tachibana (2013), seu trabalho teve a intencdo de atingir a aplicacdo do
gerenciamento de riscos, com enfoque nos riscos para o desenvolvimento de um condominio
logistico em Ribeirdo Preto, com conclusdes pontuais no ambiente do empreendimento que
compoe o estudo de caso. A utilizagdo do seu trabalho como parametro comparativo para
outras analises dentro do segmento pode contribuir para uma conclusdao setorial sobre
aplicacdo metodologica para gerenciamento de projeto de condominios de galpdes logisticos.
Para Tachibana (2013), devido ao carater pioneiro do empreendimento na regido, somado as
caracteristicas incipientes da tipologia, o cendrio ¢ bastante incerto, de forma que o
empreendimento no momento inicial tem altos indices de riscos negativos. O conjunto de
informagdes que embasaram a identificacdo de riscos ¢ amplo e envolvem documentagdes
levantadas em diligéncias, reunides realizadas com stakeholders e estudos técnicos prévios
realizados no processo de avaliagdio da qualidade de negocio, além de opinides dos
stakeholders ndo documentadas formalmente, mas que revelaram potenciais riscos negativos.
Sendo assim, seu foco foi simplesmente na distribui¢do disciplinar dos eventos de riscos
negativos listados 4 seguir na Tabela 1.

No estudo de caso no proximo capitulo, o autor pretende abordar as questdes de riscos no
ciclo de implantagdo de um EBI (condominio logistico) que afetaram de forma direta seus

custos.



Tabela 1 — Riscos identificados por Tachibana (2013) em todo desenvolvimento do EBI (condominio logistico)

Fator de Risco Condigdes de Risco Ofensores Evento de Alerta Fonte Natureza Fase Comentarios
Previamente ao inicio das . . Devido ao momento pontual desta
S . Qualquer item que seja ~
Atraso no processo atividades das obras, a Secretarias da . agao e ao fato do terreno estar
= . ) levantado a partir de Externa/ Prazo/ = ) h .
de obtengéo de prefeitura atrasar no prefeitura de . Construgéo envolvido via permuta, este risco
. = = o reunides ou Interna Custo
alvara de construgdo  processo de obtengao de Ribeirdo Preto . . ocorre em um momento em que as
. comunicados formais = h
alvara de obra despesas sdo praticamente nulas.
. . Este item de aprovagao possui um
Imediatamente apos : . . .
~ ) . impacto maior, pois 0 momento é
Atraso no processo  conclusdes fisicas da obra, Secretarias da Apontamentos : "
I ! . s ) ) . = posterior a custeio de obra. Mesmo
de aprovagéo final € necessaria a emissao de prefeitura de realizados em visita Externa Prazo Construgao
. o e . com esquema de faseamento, a
(habite-se) certificado de entrega da Ribeirdo Preto técnica N
= exposigao é alta e afeta nos
construgéo. P P
indices econdmicos.
Em momentos marcos Devido as reunides prévias,
Novas solicitagbes de . dos processos de entende-se que todas as
. . Prefeitura e = e A
Custos inesperados contrapartidas por parte dos R aprovacao (modificativos = contrapartidas devem ser
: o outros 6rgaos ) e Externa Custo Construgao : A
com contrapartidas ~ drgdos aprovadores podem aorovadores de projeto e vistorias), negociadas. Porém, com
surgir P itens de contrapartidas modificagbes politicas, as
serem levantados. mudangas podem ocorrer.
~ As solugbes técnicas para Em momentos marcos I
Questdes . O P No caso de Ribeirdo Preto, a
. ; intervencdes na APP (area . dos processos de . ) -
ambientais na APP = Prefeitura e = P Prazo/ secretaria do meio ambiente
. de preservagao R aprovacao (modificativos = . .
(area de outros 6rgaos ) . Externa Custo/ Construgéo possui convenio com a CETESB
- permanente) podem levar a de projeto e vistorias), . . -
preservagao e aprovadores . ~ Técnico (Companhia Ambiental do Estado
modificagdes nos termos novas discussdes serem =
permanente) . de Séao Paulo).
das contrapartidas levantadas.
Devido ao carater pioneiro Comunicados de O atendimento aos estudos prévio
Protestos por parte do empreendimento, a insatisfagcao na prefeitura ajudam a minimizar os riscos, mas
de vizinhanga — com vizinhanga pode questionar Populagéo quanto a incébmodos Externa Prazo Construgao a populagao sempre pode
eventuais embargos sobre os eventuais (ruidos, sujeira da obra, demonstrar insatisfagdes,
impactos. trafego). pressionando a prefeitura.
A Por ser um Mercado de . A
Deficiéncia de . Lo s Baixa efetivagado pelo -
o empreendimento pioneiro, a locatarios de Prazo/ T O cenario apresentado mostra
aceitagao do produto ~ ~ - mercado, No processo Externa Comercializagdo . L
absorgéo pode nao ocorrer galpdes AT Custo incerteza para definicao de produto
pelo mercado o de comercializagao.
no prazo esperado. logisticos
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# Fator de Risco Condicoes de Risco Ofensores Evento de Alerta Fonte Natureza Fase Comentarios
Com modificagdes
Com andamento do moditicag
- : consideraveis no
Renegociagdes na empreendimento, as . . . .
= L - planejamento de aporte, - . Este risco esta conectado ao risco
relacdo com o divisGes entre aportes e Sécio - Externa/ Técnica/ Desenvolvimento . o
7 - - . pode ser levantada a ) de eficiéncia da definigao de
terrenista receitas podem ter de ser Terrenista ) Interna Gerencial de Produto/ =
g necessidade de AT produto em relagdo ao mercado.
permutante mudadas, devido a e Comercializagao
- . modificagdo das
imprevistos. AR
participagoes.
O acesso é de extrema
importancia para qualquer
Problemas para Problemas de atraso com Suraimento de empreendimento imobiliario, mas
aprovacao de processos de aprovagdo de  Concessionaria 9 h = no caso de centros logisticos as
8 - e problemas burocraticos Externa Prazo Construgao s . = .
acesso ao obras viarias para acesso viaria condigdes técnicas sdo avaliadas
. . para o processo. .
empreendimento ao empreendimento com extremo rigor. As consultas
prévias e aprovagao prévia técnica
facilita o processo.
Em decorréncia de gestéo
das etapas de obras, a Devido ao fato da construtora fazer
= Qualquer atraso que . S
Atraso no prazo de conclusao da obra pode ser ; Técnica/ = parte do grupo do sdcio minoritario,
9 . Construtora seja detectado no Externa Construgéo . ) .
entrega da obra postergada, prejudicando = Prazo existe um ambiente confiavel para
processo de gestao L
processo de estas atividades.
comercializagéo.
. - Contratacdes em valores . Devido ao fato da construtora fazer
Custo de obra Por questdes gerenciais, o ) Gerencial/ SOOI
: : acima do esperado e Externa/ . = parte do grupo do sdcio minoritario,
10 diverso do custo da obra pode vir a ser Construtora o Técnica/ Construgéo . . .
. . problemas técnicos de Interna existe um ambiente confiavel para
planejamento diferente do esperado. = Custo L
execugao na obra estas atividades.
Constatagao de .
. . G Devido ao fato da construtora fazer
Qualidade da obra . . inconformidades A e
. . = Qualidade das construgbes  Construtora e o o Externa/ Técnica/ = parte do grupo do sdcio minoritario,
11 diversa da intengéo - . qualitativas em vistorias Construgao . . .
atingir resultados diversos  Desenvolvedora Interna Custo existe um ambiente confiavel para
de demanda de acompanhamento de L
estas atividades.
obra
Condigoes das
Concessionaria  concessionarias nao se -
_— . Consultas prévias demonstraram
Problemas técnicos e/ou de energia mostrarem aptas para
Problemas com o~ . - que as demandas podem ser
. R burocraticos para (privada) e atender o Técnica/ = -
12 interligacao de . A . . ) Externa Construgéo atendidas. O acompanhamento
) interligacao das redes de concessionaria empreendimento, nos Prazo .
infraestrutura ? N - dos processos de projetos e
infraestrutura de agua e momentos finais de

esgoto (publica)

concluséo de tal etapa
de obra.

aprovagoes € necessario.
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# Fator de Risco Condigdes de Risco Ofensores Evento de Alerta Fonte Natureza Fase Comentarios
Surgimento de
concorréncia com Com a evolugao do tempo, . .
AR Movimentagbes no
cronogramas de novas concorréncias podem =
L : Mercado de mercado, em relagéo a Prazo/ o . a . L
13 langamento surgir inclusive em : Externa . Comercializagao Condigédo de risco inevitavel.
. o desenvolvedores anuncio de novos Gerencial
conflitante ao do mercados proximos ao de )
) Lo empreendimentos.
empreendimento em Ribeirao Preto.
questao
As situagbes macro T ~
L Evidéncias de recessdes
. econdmicas podem afetar o -
Condigbes e econdmicas em qualquer
P setor de logistica . ) o s . L
14 desfavoraveis para o prejudicando a Macroeconomia que seja a escala Externa Prazo Comercializagao Condigao de risco inevitavel.
mercado de locagéo judicando (regional, nacional,
comercializagdo do A .
) internacional).
empreendimento.
Problemas para Barreiras comerciais Feedback de mercado . Devido ao carater pioneiro do
o SN = Mercado de ~ Externa/ Prazo/ Desenvolvimento : .
15 aceitagao do produto devido a formatagao de P com contestacdes em empreendimento, as incertezas
e logistica = Interna Custo de Produto/ .
(6tica de mercado) produto relagédo ao produto AT existem.
Comercializagao
Em momento de Mercado de = .
- . . . Feedback de mercado = Como nao existem regras com
Mercado planejamento de saida, o investidores de ~ Operagao e . . .
. b com contestacdes em Prazo/ ) investidores sobre prazo de saida
16 desfavoravel para mercado pode estar ativos s » S a Externa gerenciamento .
! . . A relagéo as condigdes do Custo . do negdcio, este evento pode ser
venda de ativo desfavoravel para compra imobiliarios . de ativo L
- ativo administrado.
do ativo. performados
Necessidade de Mercado de Vestigios de ma
venda de ativo em . A investidores de  performance comercial Operacgao e Este risco é resultado dos mal
L . Ativo com vacancias . g . 8
17 condi¢des de ma demasiadas ativos do ativo e esgotadas as Interna Custo gerenciamento resultados de outros 2 riscos
formatagao do ativo imobiliarios acdes planejadas pra de ativo anteriores
(alta vacancia) performados produto e marketing.

Fonte: Adaptado pelo autor de Tachibana (2013)
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3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo o autor expde o estudo de caso desse trabalho, inicialmente apresentando o
delineamento da pesquisa, um historico das principais empresas envolvidas no processo e
suas fungdes, as caracteristicas do empreendimento estudado, os detalhes de sua localizagdo e
um relato sobre o gerenciamento do projeto durante o ciclo de implantacao.

Posteriormente sao apresentados os dados dos pedidos de alteragdo do contrato inicial firmado
entre a Incorporadora e Construtora para realizacdo da implantacdo de um empreendimento de

base imobiliaria, do tipo condominio logistico, localizado na cidade de Varginha/MG.

3.1 O DELINEAMENTO DA PESQUISA

O tema foi escolhido pelo autor devido ao seu interesse em assuntos relacionados ao
gerenciamento de riscos na implantagao de empreendimentos imobilidrios, € por observar ao
longo de usa vida profissional a caréncia na compilagdo de informagdes sobre impactos
sofridos em custos que poderiam afetar repetidamente empreendimentos semelhantes, que
muitas vezes eram negligenciados nas etapas de desenvolvimento e planejamento para
implantacao do ativo.

Para realizacdo desse estudo, através de e-mails e/ou mensagens por meio de midia social
profissional, foram solicitadas informag¢des de pelo menos trés empreendimentos para cerca
de dez profissionais da area que ocupavam fungdes de diretoria ou geréncia, atuantes em
empresas consolidadas no mercado do Real Estate. Destes, somente quatro forneceram
informagdes, porém em sua maioria os dados dos relatorios ndo ofereciam a possibilidade de
serem analisados de maneira segura. Apenas uma empresa, cujas caracteristicas serdo
abordadas no proximo topico, ofereceu dados de qualidade, sendo que dos trés
empreendimentos enviados, apenas um possuia informagdes completas de todo o seu ciclo de
implantagao.

Como o autor teve acesso a somente um empreendimento, serdo tratadas somente a
identificacao dos riscos, os impactos nos custos e elaborado um plano de contingéncia dos
riscos para serem utilizados como referéncia para empreendimentos futuros, excluindo desse

trabalho andlises qualitativas e quantitativas.
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3.2 HISTORICO DE DESENVOLVIMENTO

Conforme entrevista realizada, desde o ano de 2019, quando a Incorporadora firmou o ultimo
contrato de aluguel de outro condominio logistico de sua propriedade na mesma regido,
continuou recebendo empresas interessadas na locacdo de galpdes. Neste sentido, seguiram
constantemente avaliando a possibilidade de expandir o seu negdcio mediante a construcdo de
um novo ativo.

Entre o final de 2021 e inicio de 2022, evoluiu a negociagdo para realizacdo de uma locagao
parcial sob medida do tipo BTS (built to suit), e em paralelo a este processo iniciaram-se as
tratativas para aquisi¢cdo do terreno e os estudos para viabilizar o novo projeto.

A negociacdo para aquisicdo do terreno considerou uma permuta fisica de 15% da area
construida e a execugdo da terraplanagem ja em andamento, sendo de responsabilidade do
antigo proprietario.

Em abril de 2022, foi firmado o contrato do BTS 1 (primeiro inquilino), para locagdo de
aproximadamente 21,5 mil m? pelo prazo de dez anos, dando inicio a estruturagdo para
viabilizar a realiza¢do do investimento.

Durante os meses de maio e junho do ano de 2022, o Incorporador, com apoio da
Gerenciadora, iniciou o processo de concorréncia para contratagdo da Construtora, sendo que
ao todo, foram sete empresas convidadas a participar da licitagdo com trés delas avangando
para a segunda etapa.

O processo foi concluido em meados de agosto de 2022, com a formalizacdo da Construtora
vencedora e a assinatura do contrato firmado para construgdo na modalidade de preco méximo

garantido (PMGQG).

3.3 AS EMPRESAS DO CICLO DE IMPLANTACAO

Aqui serdo apresentadas as empresas mais importantes envolvidas no ciclo de implantacdo do
condominio logistico em um breve historico e o papel de cada uma durante o ciclo de

implantacao do empreendimento de base imobiliaria estudado.
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3.3.1 A Incorporadora

Fundada em 2015, ¢ uma das maiores gestoras de ativos alternativos do Brasil e uma das mais
reconhecidas administradoras fiduciarias, tendo mais de R$ 5 bilhdes em ativos de fundos
imobilidrios sob sua gestdo.

E a proprietaria e gestora do projeto, foi responsavel pelo desenvolvimento do negdcio,
identificando a oportunidade, comprando o terreno, definindo e contratando projetos
executivos e realizando analises de qualidade de investimento com o objetivo de obter lucro
para seus socios e investidores. Sendo assim, ¢ quem toma todas as decisdes e assume todos
os riscos do projeto.

Contratou a Gerenciadora no inicio do ano de 2022, com o escopo inicial de auxilio no

processo de licitacdo para contratagdo da Construtora do empreendimento.

3.3.2 A Gerenciadora

Empresa com quase 20 anos no mercado, especializada no gerenciamento de
empreendimentos em todas as fases do desenvolvimento. Foi inicialmente contratada apenas
para auxiliar no processo de licitacdo, tendo seu escopo ampliado para o gerenciamento e
fiscalizacdo da Construtora durante o ciclo de implantagdo da obra, fornecendo para a
empresa Incorporadora relatorios gerenciais de acompanhamento de cronograma e custos,
coordenacdo de aprovacdes de alteracdes contratuais além de auxiliar na tomada de decisdes

inerentes ao empreendimento.

3.3.3 A Construtora

Empresa consolidada ha muitos anos no mercado, ¢ especializada na tecnologia filt-up
(técnica que garante obras mais rdpidas, durdveis, com custos reduzidos e muito mais
sustentaveis) e membro do TCA (Tilt-up Concrete Association). Possui ampla experiéncia e
know-how na constru¢do de condominios logisticos, associados ou nao a operagdes de BTS.
Ap0s o processo de licitacdo firmou um contrato com a Incorporadora para a implantacdo e

construc¢ao de todo o empreendimento, sendo fiscalizada pela empresa Gerenciadora.
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Essa empresa elaborou o or¢amento e cronograma do empreendimento, que foram aprovados

pela Incorporadora ap6s serem avaliados pela Gerenciadora.

3.4 O EMPREENDIMENTO

Na area do Real Estate, o condominio logistico estudado neste trabalho (Figura 5), se
classifica na modalidade de (EBI) destinado a locagao, apresentando um ciclo de implantacao,
ciclo operacional de longa duragdo e capacidade de geracao de fluxo de renda estabilizado.
Para o interesse de locatarios de qualidade, que paguem por um valor de aluguel desejado
pelos incorporadores, ¢ imprescindivel que o condominio logistico possua caracteristicas

atrativas e com uma localizagdo privilegiada.

Figura 5 — Condominio Logistico em Varginha/MG

Fonte: Relatdrio Gerencial de Obra (2023)

3.4.1 Ficha Técnica do Empreendimento

Segundo a Colliers (2023), o ativo ¢ classificado como A+ (alto padrdo) e possui as seguintes
caracteristicas:

e Area do terreno 205.000 m?;

e Area construida 84.000 m?;

e ABL: 84.119,34 m?, divididos em 14 galpdes.
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e Pé direito livre de 12 m;

e (apacidade de piso de 6 t/m?;

e Modulagao entre pilares de 21 m x 22,50m;

e Sistema de combate a incéndio com classificacao J4;

e Areas flexiveis de mezaninos;

e Possibilidade de adaptacdes e customizagdes;

e Recepcao;

e Vestiarios;

e Estacionamento interno e externo para carros e carretas;
e Area de apoio para motoristas;

e Balanga rodovidria;

e Portaria blindada com eclusa;

e Seguranga, vigilancia e CFTV (circuito fechado de televisdao) 24 horas por dia;
e Restaurante;

e Administracdo condominial profissional;

e Certificacdo LEED;

e Estacdo de tratamento de esgoto e reuso de adgua;

e Cobertura preparada para recebimento de placas solares.

3.4.2 Localizacio do Condominio Logistico

O sul do estado de Minas Gerais, onde estd inserido o municipio de Varginha, vem
apresentando grande crescimento economico com a implantagdo de condominios logisticos
impulsionados pela localizagdo estratégica, equidistante cerca de 250 km das trés principais
capitais do pais (Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro), tendo facil acesso aos

principais polos consumidores, conforme apresentado na Figura 6:



41

Figura 6 — Distancia entre a cidade de Varginha/MG e as principais capitais de estado

Belo Horizonte
NG

Portode  Porto do
SepetibaRio de Janeiro

sdoPaulo *.,
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Fonte: Relatdrio Gerencial (2023)

Outros fatores atrativos para a regido sao a forte atuagao do governo com desburocratizagdo
de processos e incentivos fiscais, com isencdes tributarias de IPTU (Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana), ISSQN (Imposto sobre Servicos de Qualquer
Natureza) e ITBI (Imposto sobre a transmissdo de bens imdveis), e ampla disponibilidade de
mao de obra qualificada, contando com cerca de 800 mil habitantes em um raio de 60 km.

Nos ultimos anos, esse municipio se transformou em expoente para o setor logistico e atraiu
centenas de empresas € consequentemente novos moradores. A regido possui 1,1 milhdao de
m? de galpdes, com 98% locados atualmente, e classificados como condominios logisticos de
classe A e A+ (COLLIERS, 2023). Evidenciando a alta demanda de desenvolvimento e

construgdo desse tipo de ativo.
3.4.3 Gerenciamento de Projetos no Ciclo de Implantacio

Conforme entrevista concedida pela Gerenciadora, a empresa foi contratada pela
Incorporadora inicialmente com o objetivo de facilitar o processo de licitagdo para
contratacdo da Construtora responsavel pelas obras de implantagdo, onde foram consideradas
questdes de custos e know-how do tipo de construgdo. Dessa forma, a empresa ndo participou

do planegjamento de projetos do empreendimento, impossibilitando assim a
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coordenacao/compatibilizacdo de projetos e a elaboracdo de um processo de planejamento do
gerenciamento dos riscos.

Posteriormente, com o aumento do seu escopo a Gerenciadora foi responsavel por coordenar
as analises de alteracdo de contrato (change orders), gerenciar e fiscalizar a obra, e realizar o
acompanhamento fisico e financeiro, tendo a linha base (baseline) do contrato entre

Incorporadora e Construtora como principal referéncia.

3.4.3.1 Gerenciamento de Cronograma

O cronograma de implantagdo do empreendimento (baseline) foi elaborado pela Construtora
durante o processo de licitagdo e aprovado pela Incorporadora apds avaliagcao positiva da
Gerenciadora.

Conforme entrevista com a Construtora, seu processo de elaboragdo do cronograma se baseia

nas instrugdes contidas no PMBOK e possui as seguintes etapas:

a. Analise de todos os projetos para definicdo de escopo e atividades principais;

b. Definicdo de EAP (estrutura analitica de projeto) com desdobramento das atividades para
melhor controle;

c. Sequenciamento das atividades com determinacdo de suas dependéncias;

d. Estimativa de duracdo das atividades considerando fatores limitantes;

e. Desenvolvimento do cronograma® através do software MS Project com definicio do
caminho critico estruturado por uma rede CPM (Critical Path Method) e resultando na
linha base do cronograma (baseline).

O prazo previsto proposto pela Construtora para implantacdo do empreendimento foi de 11

meses. No inicio de setembro do ano de 2022 obteve-se o alvara de construgao, permitindo o

inicio das obras e assinado o contrato entre Incorporadora e Construtora.

Com inicio em setembro de 2022 a conclusdo da obra ficou prevista para o fim de julho de

2023, porém alguns fatores influenciaram negativamente o cumprimento do baseline de prazo

do contrato. O andamento dos trabalhos sofreu impactos significativos nos meses de

dezembro de 2022 e janeiro de 2023 em funcao do excesso de chuvas, cujos volumes foram

muito superiores a média historica dos ultimos cinco anos, conforme apresentado na Figura 7,

afetando diretamente atividades do caminho critico como a execucdo de blocos e vigas

3 Apesar de solicitado pelo autor, a empresa ndo forneceu na integra o cronograma da obra elaborado no sofiware
MS Project para anélise.



43

baldrames, pilares pré-moldados da estrutura de concreto, drenagem profunda, caixas € pogos

de visita, troca de solo e pavimentagao.

Figura 7 — Pluviometria em Varginha/MG de setembro de 2022 a julho de 2023
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Fonte: Inmet (2023)

Na segunda quinzena do més de janeiro de 2023, iniciaram-se as avaliacdes dos impactos das
chuvas no cronograma e no caminho critico de execucao da obra pela Incorporadora,
Gerenciadora e Construtora, assim como os estudos de solugdao para minimizacao de atrasos e
recuperagdo das atividades. Foi entdo feita a contratagdo dos servigos de execucgdo de pistas de
acesso provisodrias para circulagdo de equipamentos, o que viabilizou o andamento de itens do
caminho critico do cronograma da obra, mesmo com boa parte do terreno apresentando niveis
de saturagdo de solo elevado. Ainda devido ao ocorrido, a Construtora solicitou um pleito de
prazo, que dadas as circunstancias, foi validado pela Gerenciadora e aprovado pela
Incorporadora, sendo o cronograma do empreendimento replanejado, com sua finalizacdo
alterada para o més de setembro de 2023, sucedendo um aditivo.

A ferramenta utilizada pela Construtora para representacdo visual das atividades planejadas
em relagdo as executadas ¢ o grafico da curva “S”, que reflete o percentual acumulado ao
longo do tempo, demonstrando o volume do desenvolvimento do projeto. Na figura 8 pode-se
observar a exposi¢ao do andamento fisico/financeiro da obra més a més durante todo o ciclo

de implanta¢do do empreendimento.
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Figura 8 — Acompanhamento fisico/financeiro do ciclo de implantagdo do empreendimento: Grafico Curva “S™
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Fonte: Adaptado pelo autor

4 Atualizado até 15 de setembro de 2023.
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O autor ressalta que o relatorio com a curva “S” foi atualizado até 15 de Setembro, e a obra

concluida efetivamente em 30 de Setembro de 2023.

3.4.3.2 Gestao de Custo no Ciclo de Implantacgio

O planejamento financeiro, estimativa de custos e orcamento da obra, foi elaborado pela

Construtora durante o processo de concorréncia ¢ a exemplo do cronograma, foi aprovado

pela Incorporadora apds recomendagao da Gerenciadora.

Segundo a Construtora, seu processo de elaboracdo do orcamento também tem como base as

orientacdes contidas no PMBOK e possui os seguintes estagios:

a.

s

& e

e
f.
g

h.

Levantamento de quantidades com atribui¢do de composi¢ao de precos para cada um dos
Servigos;

Cotacdo com subempreiteiros;

Levantamento de custos indiretos e de acessorios;

Calculo e consideragao de impostos;

Defini¢ao de lucro;

Defini¢ao de curva ABC;

Calculo de BDI (beneficios e despesas indiretas);

Determinacao de prego final e linha de base (baseline).

O modelo de contrato adotado foi PMG (pre¢o méaximo garantido), inicialmente no valor de

R$ 146.594 mil conforme EAP macro da Tabela 2, ¢ acompanhados pela Gerenciadora

durante o ciclo de implantacao.



Tabela 2 - Orgamento inicial (data base setembro de 2022) do ciclo de implanta¢do do EBI

(condominio logistico) em Varginha/MG

# Descrigao Orgamento (Budget) Inicial
CONDOMINIO LOGISTICO R$ 146.594.591

1 Custo Obra - Galpao R$ 127.387.674
01.001 Servigos Iniciais R$ 4.068.833
01.002 Terraplenagem R$ 2.092.446
01.003 Galpao G100 R$ 63.690.636
01.004 Galpao G100 - Mezanino area 01 R$ 241.159
01.005 Portaria R$ 2.397.772
01.006 Restaurante / Recreagéo R$ 1.306.053
01.007 Construgdes por m? R$ 732.366
01.008 Reservatorio Metalico R$ 1.704.055
01.009 Equipamentos especiais R$ 305.615
01.010 Instalagbes elétricas, hidraulicas e sistemas R$ 29.168.790
01.011 Pavimentagao R$ 11.001.723
01.012 Drenagem R$ 7.917.245
01.013 Servigos externos e complementares R$ 2.760.980

2 Custos Construtora R$ 5.601.817
02.001 Custos indiretos R$ 5.099.859
02.002 Seguros R$ 501.958

3 Taxas e Impostos 1 R$ 11.580.376
03.001 Taxas e impostos R$ 11.580.376

4 Custos Obra - BTS R$ 1.773.467
04.001 Galpao G100 R$ 479.840
04.002 Galpao G100 - Area administrativa R$ 129.444
04.003 Galpao G100 - Sala de reunido R$ 29.572
04.004 Galpao G100 - Sala de Tl mezanino R$ 7.979
04.005 Galpao G100 - Copa mezanino R$ 19.127
04.006 Galpao G100 - Administrativo R$ 93.099
04.007 Galpao G100 - DML mezanino R$ 11.208
04.008 Galpao G100 - Sanitarios mezanino R$ 32.507
04.009 Sala de impresséao R$ 53.370
04.010 InstalagOes elétricas, hidraulicas e sistemas R$ 917.321

5 Custos Construtora - BTS R$ 104.374
04.011 Custos Indiretos R$ 96.308
04.012 Seguros R$ 8.066

6 Taxas e Impostos - BTS R$ 146.883
06.001 Taxas e Impostos R$ 146.883

7 Reserva Gerencial R$ 2.868
07.001 Reserva para Riscos Desconhecidos R$ 2.868

Fonte: Elaborado pelo autor
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Foi estipulada pela Incorporadora uma reserva gerencial de custos no valor de R$ 2.868 mil,
equivalente a aproximadamente 2% do orcamento inicial, definida & partir da experiéncia da
Incorporadora em outros empreendimentos semelhantes, destinada a eventuais desvios de
custos aleatorios e desconhecidos durante o ciclo implantacao, sem a defini¢cao ou previsao de
riscos especificos, j& que ndo foi realizado um processo de planejamento de riscos pela

Incorporadora.

3.4.3.3 Gestao de Riscos

Conforme informacao da Gerenciadora, nao foi elaborado um planejamento especifico para o
gerenciamento e a prévia identificacdo de riscos na visdo do desenvolvedor por nenhuma das
empresas, como sugerido pela bibliografia. Houve somente uma diligéncia técnica e juridica
preliminar, mas que ndo foi o suficiente para a efetiva realizacdo de um planejamento de

riscos com aplicacdo de respostas € monitoramento.

3.5 APRESENTACAO DOS DADOS

Os dados obtidos para esse trabalho foram fornecidos principalmente pela Gerenciadora,
através de entrevistas e relatorios mensais de acompanhamento e controle, durante todo o
periodo de implantacdo do empreendimento, desenvolvidos originalmente com o intuito de
auxiliar a Incorporadora na tomada de decisdes.

Nos relatorios foram consolidadas as informagdes pertinentes a custos, escopo e prazo do
ciclo de implantagdo do projeto, com dados fornecidos pela Incorporadora, Construtora e
gerados pela propria Gerenciadora através de visitas periddicas a obra, além de documentos
formais dos quais podemos citar:

a) Diario de obra;

b) Relatorios mensais e programagdes semanais elaborados pela Construtora;

c) Linhas de base (baseline) do contrato PMG (prego méximo garantido);

d) Relatorios gerenciais emitidos através de ERP Sienge’ e Monday?®.

5> Software de gestdo de obras referéncia para o mercado de construgio civil.
6 Software utilizado para administrar projetos e fluxos de trabalho.
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3.5.1 Pedidos de alteracido contratual (change orders) no ciclo de implantacio

Com o proposito de identificar os fatores de risco do ciclo de implantacdo do
empreendimento, neste topico foram listados os pedidos de alteracdo contratual, tendo como
base o contrato firmado entre Incorporadora e Construtora em setembro de 2022. Foram
selecionados os pedidos de alteracdo contratual com impacto nos custos, solicitados por
stakeholders envolvidos no projeto, conforme descrito na Tabela 3, com as seguintes
informacdes:

1. Data do Pedido: refere-se a data da solicitacdo da alteragdo de escopo;

2. Solicitante: o stakeholder que tomou a iniciativa do pedido;

3. Motivacgao: a explicacao da solicitagao;

4. Valor da Alteragdo: o custo da alteracao solicitada;

5. Classificagdo: em que area se classifica a alteragdo contratual.

O procedimento de aprovagdo de pedidos de alteragdo contratual (change orders) quando
solicitado pela Construtora, envolveu a apresentacdo formal dos pedidos, a validagdo pela
Gerenciadora e a aprovacdo da Incorporadora. No caso de alteracdes propostas pela
Incorporadora, obviamente o procedimento ndo exigiu aprovacdo por tratar-se da

desenvolvedora do negodcio e responsavel por assumir possiveis descolamentos do orgamento.
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Tabela 3 - Pedidos de alteragdo contratual (change orders) entre Incorporadora e Construtora do ciclo de implantagdo EBI (condominio logistico) em

Varginha/ MG
Data do Valor da
. Descrigao Solicitante Motivagao _ Classificagao

Pedido Alteragio’

1 06/09/22 Perfil para piso Construtora Alteracao do perfil para o piso da area da doca pela ineficiéncia do projetado. R$ 895.107 Escopo
Alteragdes no projeto de Diretrizes do projeto contratado inicialmente insuficientes para obtengéo do
2 16/09/22 oo Construtora o . R$ 1.201.953 Escopo
combate a incéndio AVCB (Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros).

) Tratamento do subleito da area externa indicado pelos projetistas apds ensaios
Reforgo de subleito da area . o ) .
3 27/09/22 ‘ Construtora para aferigdo de terraplenagem CBR (california bearing ratio) e DMT R$ 305.414 Escopo
externa
(dilatométrico).

Execucao de pilares periféricos dos eixos das docas com console para receber
4 11/10/22 Consoles em pilares Construtora vigas dos futuros mezaninos, sendo o custo menor do que a solugéo para R$ 46.790 Escopo

execucgao posterior.

Pistas para acesso Acessos provisorios para montagem da estrutura metalica devido as chuvas

5 19/12/22 o » Construtora ) T . R$ 228.777 Prazo
provisorio estrutura metalica excessivas com uso da contingéncia do contrato (reserva gerencial).
Pistas para acesso Acessos provisorios para circulagdo na area externa devido as chuvas
6 03/01/23 L Construtora . o . R$ 230.525 Prazo
provisorio area externa excessivas com uso da contingéncia do contrato (reserva gerencial).
7 21/01/23 Rede de drenagem Construtora Diferenga de quantidades entre o projeto executivo e o projeto orgado. R$ 257.751 Escopo
Niveladoras de docas Formalizagao da contratacdo de 40 unidades de niveladoras de docas opcionais
8 25/01/23 o Incorporadora R$ 832.945 Escopo
aprovadas - Opcionais 1 de contrato.
Despesas indiretas por Custos da equipe da Construtora devido a pleito de prazo induzido pelas chuvas
9 31/01/23 . Construtora . o R$ 635.908 Prazo
impacto das chuvas excessivas de novembro/22 a janeiro/23.
10 31/01/23 Consultor CEMIG Gerenciadora Consultoria para entrada de energia, ndo prevista em contrato. R$ 20.817 Escopo

7 Os valores da coluna “Valor da Alteragdo” foram deflacionados pelo IPCA no periodo da “Data do Pedido” até a data base do contrato (setembro de 2022), firmado entre
Construtora e Incorporadora.



Data do Valor da
# . Descrigao Solicitante Motivagao ~ Classificagao
Pedido Alteragio®
Infraestrutura de sistemas Solicitagéo do cliente para interligagédo da infraestrutura de sistemas entre as
11 07/02/23 . Incorporadora . R$ 28.753 Escopo
entre as portarias portarias.
Reforgo de subleito com Acréscimo de caixdes perdidos acima dos blocos do galpao para redugéo de
12 10/02/23 . . Construtora ) R$ 96.886 Escopo
caixao perdido espessura do piso de concreto.
Diferenga de quantidade de . e . .
13 13/02/23 i Construtora Deteccéo de diferenga de quantitativos quanto ao gradil previsto. R$ 22.646 Escopo
gradi
Canaleta de drenagem de Recomendado pelo projetista a execucao de canaletas adicionais de drenagem
14 22/02/23 Construtora o R$ 158.226 Escopo
taludes com ajuste de quantitativos em relagdo ao contrato.
) Incluséo de sala gerencial de 12 m? de area com paredes internas em drywall,
Ajuste layout mezanino BTS . . o L
15 24/02/23 ] Incorporadora  inclus&o de infraestrutura de ar condicionado para sala de geréncia, incluséo de R$ 50.529 Escopo
caixilhos e incluséo de porta de vidro na entrada do mezanino.
Durante o periodo de chuvas excessivas de 28/11/22 a 31/01/23 houve danos e
16 07/03/23 Reparos nos taludes Construtora erosdo em taludes com necessidade de recomposi¢ao, ensaios e replantio com R$ 2.208.995 Escopo
uso da contingéncia do contrato (reserva gerencial).
. Necessidade de tratamento do subleito com solo cal devido ao excesso de
Tratamento de subleito com L
17 20/03/23 | | Construtora chuvas em margo/2023 com o uso da contingéncia de contrato (reserva R$ 131.417 Escopo
solo ca
gerencial) com o intuito de manter os prazos acordados de entrega da obra.
Mezaninos e recepgdes Incorporagao de mezaninos e recepgdes conforme opcionais previstos em
18 22/03/23 o Incorporadora R$ 5.470.271 Escopo
aprovadas - Opcionais 2 contrato.
) Tratamento do subleito interno dos galpdes indicado pelos projetistas apos
Reforgo de subleito do ) o o . )
19 30/03/23 o5 Construtora ensaios para afericao de terraplenagem CBR (california bearing ratio) e DMT R$ 150.281 Escopo
alpao
galp (dilatométrico).
Alteragéo de piso de Melhoria da especificagédo do piso do estacionamento de trafego leve de
20 01/05/23 Incorporadora R$ 11.529 Escopo

estacionamento

intertravado para piso de concreto.
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8 Os valores da coluna “Valor da Alteragdo” foram deflacionados pelo IPCA no periodo da “Data do Pedido” até a data base do contrato (setembro de 2022), firmado entre
Construtora e Incorporadora.



Data do Valor da
# . Descrigao Solicitante Motivacao Classificagao
Pedido Alteragio®
Mezaninos e recepgdes ) o )
. Incorporagéo de mezaninos e recepgdes conforme opcionais previstos em
21 03/05/23 aprovadas (itens novos) - Incorporadora R$ 677.251 Escopo
o contrato
Opcionais 3
. L Ligagao provisoria para entrega de BTS 1 antecipada por solicitagéo do
Ligagao provisoria de ) ) o ) ) )
22 03/05/23 ) Construtora locatario devido falta da rede definitiva de energia pela Cemig (Companhia R$ 51.517 Prazo
energia
9 Energética de Minas Gerais).
23 04/05/23 Chillers Incorporadora Solicitagado de alteragao de concepg¢ao do sistema de chillers. R$ 1.160.793 Escopo
24 05/07/23 Alteracao de caixilhos Incorporadora Solicitagéo de ajuste de layout e escopo dos mezaninos do locatario do BTS 2. R$ 42.179 Escopo
Alteragao de porta camara o ) o »
25 25/07/23 ) Incorporadora Solicitagédo de ajuste de escopo devido a solicitagcdo de locatario do BTS 2. R$ 100.131 Escopo
fria e congelada
Tratamento de juntas com ) . . . )
26 25/07/23 ) o Incorporadora Melhoria no tratamento de juntas além do que previsto em projeto. R$ 114.131 Qualidade
labios poliméricos
Eletrificagdo das portas de L . ) L )
27 26/07/23 q Incorporadora Solicitagédo de ajuste de escopo devido a solicitagédo de locatario do BTS 2. R$ 139.111 Escopo
oca
) Melhoria de monitoramento perimetral com alteragéo de especificagdo de )
28 01/08/23 Segurancga perimetral Construtora o ) R$ 239.537 Qualidade
cameras inteligentes e cerca perimetral.
Alargamento da via de Necessidade de alargamento da curva da rampa de acesso ao empreendimento )
29 01/08/23 Incorporadora R$ 28.744 Qualidade

acesso no trecho de curva

para acesso de veiculos devido a erro na terraplanagem

TOTAL

R$ 15.538.915

Fonte: Elaborado pelo autor
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% Os valores da coluna “Valor da Alteragdo” foram deflacionados pelo IPCA no periodo da “Data do Pedido” até a data base do contrato (setembro de 2022), firmado entre
Construtora e Incorporadora.
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Através dessas solicitagdes de alteragdes contratuais (change orders) e relatdrios gerenciais
foi possivel uma andlise para identificar os fatores de risco que impactaram negativamente os
custos durante o ciclo de implantagao do empreendimento.

Em resumo, 75,9% das solicitagdes de alteracdo contratual (change orders) tiveram como
fomentadoras alteracdes de escopo, 13,8% de prazo e 10,3% de qualidade.

Conforme descrito na coluna “Motivagao” da Tabela 3, os itens 8, 18 e 21, se referem a itens
inclusos no contrato inicial como “opcionais”, ou seja, ja tinham seus custos previstos no
contrato e posteriormente foram decididas suas execugdes pelo Incorporador, portanto, foram
prontamente desconsiderados como fatores de riscos ndo previstos que serdo abordados no
proximo capitulo.

Para facilitar a identificagdao da relagdo dos pedidos de alteragcdo contratual (change orders),
com os fatores de risco identificados no proximo capitulo, a numeragao da coluna “#” na

Tabela 3, serd mantida até o capitulo de conclusdo desse trabalho.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, pretendeu-se realizar uma analise dos pedidos de alteragdo contratual (change
orders) apresentados no topico anterior, apoiando-se nos demais documentos recebidos da
obra e na bibliografia do gerenciamento de riscos.

Primeiramente foram identificados os stakeholders envolvidos de alguma forma nos pedidos
de alteracdes contratuais (change orders), sua categorizagdo e sua contribuicao dentro do
projeto. Em seguida, ap6s andlise dos dados, foram identificados os fatores de risco do
projeto, as situagdes de risco, os gatilhos (friggers), ofensores e os impactos nos custos que o
orcamento do ciclo de implanta¢dao do EBI foi submetido.

Posteriormente foi realizada uma comparacdo do or¢amento inicial com o orgamento final
(apos impacto nos custos) do ciclo de implantagdo, indicando os descolamentos ocorridos
devido ao impacto dos riscos identificados pelo autor deflacionados pelo IPCA.

Por fim, foi elaborado um plano de contingéncia baseado nos riscos identificados, com a
finalidade de auxiliar o planejamento de riscos de empreendimentos futuros da mesma

tipologia, objetivo principal desse trabalho.

4.1.1 Identificacao dos Stakeholders

E o processo que trata a identificacio de todas as organizacdes interessadas, neste caso,
envolvidas nos riscos identificados durante o ciclo de implantacdo do projeto, conforme
Tabela 4, onde serdo apresentadas as seguintes informagoes:

1. Nome ficticio;

Categoria: seu cargo dentro do projeto;

Forma de participagao no projeto: sua fungao;

Poder: classificagao da tomada de decisao em relacao ao projeto;

A

Interesse: nivel de atratividade dentro do projeto.
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Tabela 4 - Stakeholders envolvidos nos riscos do ciclo de implantagdo do EBI (condominio logistico)

em Varginha/MG

Categoria do

Forma de Participagao no

# Stakeholders Stakeholder Projeto Poder Interesse
1 Sacio 1 Investidor Tomador de deciséo Alto Alto
2 Terrenista Investidor Formador de opinido Médio Alto
3 Incorporadora Investidor/Diretor Tomador de decisédo Alto Alto
4 Gerenciadora Consultor Grande Fonte de Informagéo Médio Médio
5 Construtora Geréncia Formador de opinido Médio Alto
6 Empreiteiros / Fornecedores Fornecedor Entregador Baixo Médio
7 Administradora Condominial Geréncia Formador de opinido Baixo Alto
8 Projetistas Projetista Formador de opinido Baixo Médio
9 Cemig Externo Regulador Alto Baixo
10 Prefeitura de Varginha/MG Externo Regulador Alto Médio
11 Corpo de Bombeiros Externo Regulador Alto Baixo
12 Locatario BTS 1 Cliente Formador de opinido Médio Alto
13 Locatario BTS 2 Cliente Formador de opinido Médio Alto
14 Novos Locatarios Cliente Formador de opinido Médio Alto
15 Populagéo local Externo Formador de opinido Baixo Médio

4.1.2 Identificacao dos Fatores de Risco

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste topico, foram analisados os 29 pedidos de alteragdo de contrato (change orders),

orcamento, entrevistas e as informagdes dos relatdrios gerenciais, € entdo se buscou

identificar os fatores de riscos que impactaram diretamente os custos no ciclo de implantagao

do EBI, ameagando o resultado pretendido e os objetivos da empresa Incorporadora. Vale

ressaltar que foram analisados exclusivamente os riscos do ciclo de implantagdo, porém riscos

de outros ciclos de desenvolvimento do empreendimento podem também impactar

diretamente os seus custos. Conforme listados na Tabela 5, serdo apresentadas para cada fator

de risco as seguintes informagoes:

1.

A A o

Categoria do Risco: de acordo com sua fonte;

Natureza: que area do projeto impactada;

Situacao de Risco: fatores que podem desencadear o risco;

Trigger: disparador do evento (gatilho);

Ofensor: produtor do evento;

Curva ABC: classifica¢io pelo principio de Pareto'?;

Impacto: 6nus no or¢amento, deflacionado pelo IPCA (base setembro de 2022).

10 Regra do 80/20, que indica que 80% dos efeitos gerados sdo causados por 20% dos fatores.
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Tabela 5 — Identificagdo de fatores de riscos do ciclo de implantagdao do EBI (condominio logistico) em Varginha/MG com impacto no custo

. Categoria do . = . . . Ofensor 1
Fator de Risco Risco Natureza Situagao de Risco Trigger (Gatilho) (Produtor) Impacto
Aumento do custo de manutengao e o Solugdo adotada em . .
devido aos perfis do piso de Modificagdo de Custo projeto com resisténcia Conceltq de projeto adotado Projetista R$ 895.107
. Escopo : . inadequado
concreto no pés-obra insuficiente
o . Apds avaliagao da Construtora foi
Modificagéo de Diretrizes do projeto recomendado que o projeto fosse
Atraso na aprovagéo do AVCB Prazo contratado inicialmente . Projetista R$ 1.201.953
Escopo . . analisado por um segundo
insuficientes -
projetista
o . Falta de estudo preliminar do solo
. . e o Impossibilidade de garantir . . 3
Pavimento da area externa com Modificagao de . oA : e incapacidade de garantir as
A e . Qualidade a resisténcia do piso externo L . Incorporadora R$ 305.414
resisténcia inferior ao projetado Escopo . - - caracteristicas do subleito na etapa
apos afericdo do subleito
de orcamento
Impossibilidade da
Aumento do custo com consoles Modificagéo de |nsta|_a(;ac_) de mezaninos Falta de previsédo de consoles no _n
Custo opcionais nos galpdes . Projetista R$ 46.790
na estrutura de concreto Escopo . projeto de estrutura
futuramente pelo cliente
gerando custos extras
Impossibilidade de
. = - execugao de estrutura . -
Necess_|dade de gxecugao de Cc_)nc!m_;oes Custo metalica devido ao acesso Planejamento (.je atividades e Construtora R$ 228.777
pistas provisérias Climaticas S cronograma inadequados
prejudicado por chuvas
excessivas
Impossibilidade de
. = s execugao de atividades na . .
Necess_|dade de gxecugao de Cc_)nc!|goes Custo area externa devido ao Planejamento (.je atividades e Construtora R$ 230.525
pistas provisorias Climaticas P~ cronograma inadequados
acesso prejudicado por
chuvas excessivas
Impossibilidade de executar Divergéncia entre projetos de
Definicéo dg escopo de drenagem Modificagéo de Escopo as obras de Qrenagem I|C|taga9 e executlyos, por auséncia Incorporadora R$ 257.751
inadequado Escopo conforme projeto com o do projeto executivo de drenagem
custo disponivel na época de orcamento.
Condigoes Impossibilidade de executar Incgpacidade de prever intempéries
Atraso da obra L Prazo diferentes da média dos ultimos Construtora R$ 635.908
Climaticas a obra no prazo contratual

cinco anos

1 Os valores da coluna “Impacto” foram deflacionados pelo IPCA do periodo da “Data do Pedido” da Tabela 3, até a data base do contrato (setembro de 2022) firmado entre
Construtora e Incorporadora.
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. Categoria do . = . . . Ofensor Curva 12
# Fator de Risco Risco Natureza Situagao de Risco Trigger (Gatilho) (Produtor) ABC Impacto
Afraso na ligacéo de eneraia Infraestrutura de Morosidade da Falta de experiéncia e acesso a Concessionaria
10 dgfir?itiva 9 Utilidades Prazo concessionaria de energia concessionaria de energia local de energia R$ 20.817
para aprovagao do estudo (CEMIG) CEMIG
Insatisfagéo dos locatarios por falta Modificacio de Satisfacio do Falta de infraestrutura de Falta de previsdo no proieto
11 de comunicagado adequada entre as ¢ a¢ sistemas para comunicagao P . proJ Projetista c R$ 28.753
. Escopo Cliente . executivo
portarias entre as portarias
Escavacao de volume maior Falta de projeto compatibilizado
12 Aumentp do cus~to com Modificagéo de Custo de §olo so~bre blopos mais com solug&o para execugéo de piso Projetista B R$ 96.886
pavimentacao Escopo baixos nao previstos no de concreto sobre blocos de
projeto de piso fundagéo
N . e o Impossibilidade de executar . o
13 Def|n|ga9 f:Ie escopo de gradil Modificagao de Escopo gradil metalico na Diferenga de quantitativos no Incorporadora c R$ 22.646
metalico inadequado Escopo - . orgamento
quantidade de projeto
Impossibilidade de executar Falta de comunicagdo com
Definicio de escopo de drenagem  Modificacio de as obras de drenagem projetista na elaboragéo de projeto
14 ¢ . P 9 ¢ Escopo conforme reviséo de projeto executivo, que entendeu Projetista B R$ 158.226
inadequado Escopo . RN
executivo com o custo erroneamente que ja existia um
disponivel sistema de drenagem.
. . e . = Impossibilidade de atender . . .
15 Layoyt d_e projeto executivo do Modificagéo de Satlsf_agao do exigéncia de locatario como Negociacao ta~rd|a do BTS, apos Incorporadora C R$ 50.529
mezanino inadequado para BTS 1 Escopo Cliente elaboragéo do projeto.
o layout atual
16 Neces_s_|dad~e de reparo e Cc_)nd}goes Custo Eroséo e danos em taludes Chuvas excessivas Construtora A R$ 2.208.995
estabilizagéo de taludes Climaticas
Impossibilidade de
circulagdo em locais Planejamento de atividades e
Necessidade de utilizagao de solo Condigbes pontuais da obra, tornando ! . B
17 o o Custo ; PN cronograma inadequados no Construtora R$ 131.417
cal para estabilizagéo de solo Climaticas impraticaveis atividades do ariodo de chuvas
caminho critico do P ’
cronograma.
Fragilidade do subleito para Modificacio de Impossibilidade de garantir Andlise e ensaio tardios do
19 execugao do piso de concreto do Escogo Qualidade a resisténcia do piso interno subleito, posterior a etapa de Incorporadora B R$ 150.281
galpdo com resisténcia adequada P apos afericdo do subleito orcamento e licitagao.
Necessidade de manutengéo de Modificacgo de E?gg?ﬂ:ﬁf:\?agg %?JE;?Xge Falta de concepgao adequada na c
20 piso de estacionamento leve no ¢ Qualidade P elaboracéo do projeto de piso de Projetista R$ 11.529

pos-obra

Escopo

resisténcia em local de
estacionamento

concreto

12 Os valores da coluna “Impacto” foram deflacionados pelo IPCA do periodo da “Data do Pedido” da Tabela 3, até a data base do contrato (setembro de 2022) firmado entre
Construtora e Incorporadora.
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. Categoria do . = . . . Ofensor Curva 13
# Fator de Risco Risco Natureza Situagao de Risco Trigger (Gatilho) (Produtor) ABC Impacto
Falta de ligagéo de energia
no BTS 1, conforme acordo Procedimentos e comunicagdoda Concessionaria
Multa contratual com locatario do  Infraestrutura de contratual devido a atraso s ¢ . C
22 e Prazo s . concessionaria sao confusos e de energia R$ 51.517
BTS 1 Utilidades na ligagéo de energia S
2 ineficazes CEMIG
definitiva por parte da
concessionaria CEMIG.
. - " e ) ~ . . Negociagéo tardia do BTS 2 apos
23 Sistema de ar cor,1d_|C|onado nao Modificagéo de Satlsf_agao do Slstgma _d(_a chillers elaboracao do projeto e falta de Incorppr_adora / A R$ 1.160.793
atende locatario BTS 2 Escopo Cliente insuficiente previsao Projetistas
. . I . = Impossibilidade de o . . -
24 Layogt de arqwtetura’ C.iO mezanino  Modificagéo de Satlsfagao do acomodagdo de equipe do Negociacao tar~d|a do BTS 2,ap06s  Locatario BTS c R$ 42.179
nao atende locatario BTS 2 Escopo Cliente BTS 2 elaboragéo do projeto. 2
. N ) I . = Necessidade de porta o . . -
25 Porta~ especificada na camara fria Modificagéo de Satlsfagao do répida, com isolamento Negociacao targla do BTS 2,ap06s  Locatario BTS B R$ 100.131
nao atende locatario BTS 2 Escopo Cliente P = elaboragéo do projeto 2
térmico e vedagéao
Necessidade de manutengéo na Modificacio de Satisfacio do Quebra frequente de juntas Falta de concepgéo adequada na
26 junta do piso de concreto no pos- G ac de piso sem labio polimérico  elaboragéo do projeto de piso de Projetista B R$ 114.131
Escopo Cliente g .
obra mais resistente concreto
Insatisfagéo do cliente com Proietista /
Portas manuais da doca néo Modificagéo de Satisfacdo do sistema de portas manuais Falta de previséo no projeto de I B
27 . . : o o Locatario BTS R$ 139.111
atendem o locatario do BTS 2 Escopo Cliente pela impossibilidade de elétrica >
atender suas necessidades
= . e ) = Sistema de seguranga com =
28 Redugéo do |nte'r<=fsse de novos Modificagdo de Satlsf_ag:ao do monitoramento perimetral Falta de~concepg?o adequ_ada na Projetista B R$ 239.537
locatarios Escopo Cliente S elaboragéo do projeto de sistemas
ineficiente
M4 qualidade de execucio da obra  Preparacio da Erro em corte de talude Dificuldade em acompanhar c
29 a ¢ parag Qualidade dificultando manobra de terraplanagem e execucéo de Terrenista R$ 28.744
de terraplanagem Area . L2
veiculos no trecho curva taludes com precisao
TOTAL R$ 8.558.449

Fonte: Elaborado pelo autor

13 Os valores da coluna “Impacto” foram deflacionados pelo IPCA do periodo da “Data do Pedido” da Tabela 3, até a data base do contrato (setembro de 2022) firmado entre
Construtora e Incorporadora.



58

4.1.3 Descolamento do Or¢camento Inicial

Neste topico, pretendeu-se mensurar os descolamentos sofridos em relacdo aos custos
previstos no org¢amento inicial, devido ao impacto nos custos dos fatores de riscos
identificados no subcapitulo anterior, resultando no orcamento final do ciclo de implantagao
do EBI estudado.

Os itens de maior relevancia que possuiram um maior descolamento em relagdo ao or¢gamento
inicial foram:

A) Terraplanagem 113,22%;

B) Pavimentagao 18,48%;

C) Custo de obra para BTS (adaptacdes) 13,78%.

O contrato da modalidade preco méximo garantido (PMG), firmado entre Incorporadora e
Construtora no més de setembro de 2023 foi fixo e irreajustavel por 12 meses, devido a isso
os valores do or¢amento final foram somente deflacionados pelo indice nacional de pregos ao
consumidor amplo (IPCA) do periodo considerando a data base do contrato.

Todos os descolamentos da Tabela 6 foram assumidos pela Incorporadora e validados pela
Gerenciadora ap6s andlise, onde constam:

1. Descri¢do: EAP macro do projeto;

2. Orgamento Inicial: orgamento inicial de contrato;

3. Orc¢amento Final: orcamento inicial somado aos valores dos desvios de custos;

4

Descolamento: percentual de descolamento em relagdo ao or¢amento inicial.
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Tabela 6 - Orgamento final com descolamento do orgamento inicial (data base setembro de 2022) do

ciclo de implantagdo do EBI (condominio logistico) localizado em Varginha/MG

# Descrigdo Orgamen_to_ Orgamer_ito “ Desco‘l)amento
(Budget) Inicial (Budget) Final (%)
CONDOMINIO LOGISTICO R$ 146.594.591 R$ 155.322.913 5,84%
1 Custo Obra - Galpao R$ 127.387.674 R$ 135.701.766 6,53%
01.001 Servigos Iniciais R$ 4.068.833 R$ 4.068.833 0,00%
01.002 Terraplenagem R$ 2.092.446 R$ 4.461.602 113,22%
01.003 Galpao G100 R$ 63.690.636 R$ 64.395.980 1,11%
01.004 Galpao G100 - Mezanino area 01 R$ 241.159 R$ 241.159 0,00%
01.005 Portaria R$ 2.397.772 R$ 2.397.772 0,00%
01.006 Restaurante / Recreagao R$ 1.306.053 R$ 1.306.053 0,00%
01.007 Construgdes por m? R$ 732.366 R$ 732.366 0,00%
01.008 Reservatorio Metalico R$ 1.704.055 R$ 1.704.055 0,00%
01.009 Equipamentos especiais R$ 305.615 R$ 305.615 0,00%
01010  [nStelagbes - elétricas, - hidraulicas RS 29.168.790 RS 31.959.755 9,57%
01.011 Pavimentagéo R$ 11.001.723 R$ 13.034.373 18,48%
01.012 Drenagem R$ 7.917.245 R$ 8.333.222 5,25%
01.013 Servigos externos e complementares R$ 2.760.980 R$ 2.760.980 0,00%
2 Custos Construtora R$ 5.601.817 R$ 5.601.817 0,00%
02.001 Custos indiretos R$ 5.099.859 R$ 5.099.859 0,00%
02.002 Seguros R$ 501.958 R$ 501.958 0,00%
3 Taxas e Impostos 1 R$ 11.580.376 R$ 11.580.376 0,00%
03.001 Taxas e impostos R$ 11.580.376 R$ 11.580.376 0,00%
4 Custos Obra - BTS R$ 1.773.467 R$ 2.017.824 13,78%
04.001 Galpao G100 R$ 479.840 R$ 672.679 40,19%
04.002 Galpao G100 - Area administrativa R$ 129.444 R$ 129.444 0,00%
04.003 Galpao G100 - Sala de reunido R$ 29.572 R$ 29.572 0,00%
04.004 Galpao G100 - Sala de TI mezanino R$ 7.979 R$ 7.979 0,00%
04.005 Galpéao G100 - Copa mezanino R$ 19.127 R$ 19.127 0,00%
04.006 Galpao G100 - Administrativo R$ 93.099 R$ 93.099 0,00%
04.007 Galpdo G100 - DML mezanino R$ 11.208 R$ 11.208 0,00%
04.008 Galpao G100 - Sanitarios mezanino R$ 32.507 R$ 32.507 0,00%
04.009 Sala de impresséo R$ 53.370 R$ 53.370 0,00%
04010  [Netalacbes - elétricas,  hidrdulicas R$ 917.321 R$ 968.839 5,62%
5 Custos Construtora - BTS R$ 104.374 R$ 104.374 0,00%
04.011 Custos Indiretos R$ 96.308 R$ 96.308 0,00%
04.012 Seguros R$ 8.066 R$ 8.066 0,00%
6 Taxas e Impostos - BTS R$ 146.883 R$ 146.883 0,00%
06.001 Taxas e Impostos R$ 146.883 R$ 146.883 0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

14 Valores deflacionados pelo IPCA (data base setembro de 2022).
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4.2 MODELO DE PLANO DE CONTINGENCIA PROPOSTO

Nesse subcapitulo, apos analise dos pedidos de alteragao contratual (change orders), fatores

de riscos identificados, relatorios gerenciais de acompanhamento da obra e entrevistas

realizadas com a Gerenciadora e a Construtora, o autor sob a oOtica de uma empresa

incorporadora, propde um plano de contingéncia para fatores de riscos que afetaram os custos

desse estudo de caso, o ciclo de implantagao de um empreendimento de base imobilidria do

tipo condominio logistico.

O principal intuito ¢ o de auxiliar empresas envolvidas em futuras implantacdes de ativos

semelhantes, sejam elas incorporadoras, construtoras, gerenciadoras ou investidores,

utilizando esse plano de contingéncia como referéncia para elaborar um planejamento de

gerenciamento de riscos visando a prevencdo, mitigacdo ou transferéncia de fatores de riscos

que possam impactar nos custos do projeto. Sendo assim, poderd auxiliar essas empresas a

realizarem uma andlise de qualidade de investimento mais assertiva, atingindo com maior

facilidade os resultados almejados. Na Tabela 7, para cada fator de risco serdo apresentadas as

seguintes informagdes:

1. Estratégia: resposta que pode ser adotada diante da ameaca (risco negativo);

2. Forma: agdo a ser tomada de acordo com o tipo de estratégia;

3. Indicadores: radares que indicam os desvios para que sejam acionadas as cldusulas
contratuais;

4. Clausulas Contratuais: propostas para inclusdo no contrato entre a Incorporadora e

Construtora, com o objetivo de auxiliar na mitiga¢ao ou transferéncia dos riscos.
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# Fator de Risco Estratégia Forma Indicadores Clausulas Contratuais
Aumento do custo de manutencéo . -Prevenl’r:.contra’tagao de projetista de P'SO com experiencia em o Responsabilidades financeiras para projetistas
) . . Prevenir/  condominios logisticos de grande porte; Auditoria da
1 devido aos perfis do piso de . N _ - em caso de aumento dos custos da obra por
. Transferir ~ Mitigar: repassar contratualmente para projetistas custos  qualidade .
concreto no pds-obra . erros no projeto.
extras causados por problemas de projeto.
*Prevenir: contratagdo de projetista com conhecimento e
Atraso na aprovagéo do AVCB Prevenir/ expe.rlenma na aprovagao de projetos com Corpo de Bombeiros Responsabilidade do prazo de AVCB da
2 (auto de vistoria do Corpo de . local; Cronograma
) Transferir L . construtora e estabelecer multas por atraso.
Bombeiros) *Transferir: incluir no contrato com a construtora a
responsabilidade pela obtengdo do AVCB.
3 Pavimento da area externa com P . Ensaios de solo e elaboragdo de projeto devem ser realizados
A ) revenir N = - -
resisténcia inferior ao projetado antes da etapa de licitagdo da construgao.
Previsdo de consoles no projeto executivo de estrutura e
Aumento do custo com consoles na . = o =
4 Prevenir contratagdo de empresa especializada na coordenagdo de - -
estrutura de concreto ) L ) )
diferentes disciplinas de projetos executivos.
*Mitigar:  estabelecer cronograma de execugdo de
N_eces&dac_jer _ de execugéo de Mitigar/ pawmerltagao e drenagem antecipado, fora do periodo de Responsabilidade da construtora por
5 pistas provisorias para execugao de . chuvas; Cronograma
L) Transferir - . descolamentos de prazo com multas por atraso
estrutura metalica *Transferir: responsabilizar construtora por descolamentos de
prazo independente do motivo.
*Mitigar:  estabelecer cronograma de execugdo de
N_eceSS|dad_e ) _de execugéo ge Mitigar/ pawme.ntagao e drenagem antecipado, fora do periodo de Responsabilidade da construtora por
6 pistas provisérias para circulacdo . chuvas; Cronograma
. ~ Transferir - - descolamentos de prazo com multas por atraso
na area externa do galpao *Transferir: responsabilizar construtora por descolamentos de
prazo independente do motivo.
*Prevenir: projeto executivo de drenagem concluido antes da
Definicdo de escopo de drenagem Prevenir/  etapa de licitagdo da construgao; Responsabilidade da construtora ao menos
7 . . RSN Orgamento . . o
inadequado Transferir  *Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver parcial por desvios de quantitativos de escopo.
ao menos parcialmente desvios quantitativos de escopo.
*Mitigar: alteragcdo do caminho critico da obra considerando o
" periodo de chuvas e o acesso, antecipando atividades de - .
Mitigar/ ) = . Responsabilidade parcial da construtora por
9 Atraso da obra . pavimentagéo e drenagem; Cronograma
Transferir L 2 descolamentos de prazo com multas por atraso
*Transferir: responsabilizar construtora por descolamentos de
prazo independente do motivo.
*Mitigar: antecipar a contratagdo do consultor assim que
Atraso na ligagdo de energia Mitigar/ liberados os projetos executivos de elétrica; Responsabilidade do prazo de ligagdo da
10 S L . . " N Cronograma
definitiva pela concessionaria local Transferir  *Transferir: responsabilizar construtora pelo prazo de ligagéo da construtora e estabelecer multas por atraso

energia definitiva.
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# Fator de Risco Estratégia Forma Indicadores Clausulas Contratuais
*Mitigar: contratacgdo de empresa especializada em
Insatisfagao dos locatarios por falta . coordenagdo e compatibilizagdo de projetos que garanta a - Responsabilidades financeiras para projetistas
o Mitigar/ A Lo A Auditoria da
11 de comunicagao adequada entre as . concepgao técnica adequada em todas as disciplinas; - em caso de aumento dos custos da obra por
. Transferir . L Qualidade .
portarias *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos erros no projeto.
extras causados por problemas de projeto.
*Mitigar: contratagdo de empresa especializada em
Aumento de custo com Mitigar/ coordenzigao' e compatibilizagdo de pI’OJe‘tOS. que .garanta a Responsabilidade da construtora ao menos
12 ) ~ . concepgao técnica adequada em todas as disciplinas; Orgamento - -
pavimentagéo Transferir - o parcial por desvios de escopo.
*Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver
ao menos parcialmente desvios de escopo.
—_— . . *Prevenir: contratar empresa especializada para levantamento Responsabilidade de conferéncia do
Definicdo de escopo de gradil Prevenir/ o e e
13 P . de quantitativos antes do processo de licitagao; Orgamento levantamento quantitativo da construtora no
metalico inadequado Transferir S I . . J— o
*Transferir: incluir clausula de obrigatoriedade de conferéncia momento da licitagdo
do orcamento com projetos no contrato com a Construtora.
*Prevenir: incluir no escopo do projetista uma visita pré-projeto
para conferir a situagcdo real do terreno e os sistemas Responsabilidades financeiras para projetistas
N . existentes; o em caso de aumento dos custos da obra por
Definicdo de escopo de drenagem Prevenir/ - - Auditoria da . "
14 . . *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos - erros no projeto e responsabilidade da
inadequado Transferir ) : . . Qualidade ; )
extras causados por problemas de projeto e incluir clausula construtora ao menos parcial por desvios de
contratual para construtora absorver ao menos parcialmente escopo.
desvios de escopo.
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na
Layout de projeto executivo do Prevenir/ o940, mvestlr.em agoes de m?rketlng para Io.cagoes. do tipo Repassar os custos totais ou parciais de
15 L . BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; Orgamento ~ o
mezanino inadequado para BTS 1 Transferir - ; . alteragdes do BTS para o locatario.
*Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso
de alteracéo de projeto por solicitacdo deste.
*Mitigar: executar sistemas de drenagem adequados definitivos
Necessidade de reparo e Prevenir/  ou provisérios antes do periodo de chuvas; Responsabilidade da construtora por
16 AR . - AT Orgamento .
estabilizagdo de taludes Transferir  «Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver descolamentos de custos inesperados.
aos desvios de custos em atividades ndo previstas.
‘ o 3 *Mitigar: cronograma de execugéo de paylmentagao e Responsabilidade da construtora por
Necessidade de utilizagdo de solo Mitigar/ drenagem antecipado, fora do periodo de chuvas; L ~
17 o . N Cronograma descolamentos de custos em atividades nédo
cal para estabilizagédo de solo Transferir  «Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver revistas
desvios de custos em atividades n&o previstas. P ’
*Prevenir: realizagédo de ensaios CBR (california bearing ratio) e
Fragilidade do subleito para . DMT (dilatométrico) antecipados para afericdo de solo, visando o Responsabilidades financeiras para projetistas
~ . Prevenir/ N = ) ) Auditoria da
19 execucdo do piso de concreto do . a correta elaboragao de projeto e orgamento; - em caso de aumento dos custos da obra por
. A . Transferir . - Qualidade .
galpdo com resisténcia adequada *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos erros no projeto.
extras causados por problemas de projeto.
*Prevenir: contratagdo de empresa especializada em
Excesso de manutencéo de piso de Prevenir/ coordenzigao e compatibilizagédo dg prgjetgs que garanta a Auditoria da Responsabilidades financeiras para projetistas
20 . . . concepgao adequada em todas as disciplinas; . em caso de aumento dos custos da obra por
estacionamento leve no pds-obra Transferir Qualidade

*Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos
extras causados por problemas de projeto.

erros no projeto.
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# Fator de Risco Estratégia Forma Indicadores Clausulas Contratuais
*Mitigar: antecipar a contratacdo de consultor especializado Responsabilidade do brazo de ligacdo de
Multa contratual com locatario do Mitigar/ assim que liberados os projetos executivos de elétrica; PO P gac
22 } N . Cronograma energia da construtora e estabelecer multas por
BTS 1 Transferir  <Transferir: incluir no contrato com a construtora a
- S . . atraso
responsabilidade pela ligagao definitiva de energia.
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na
Sistema de ar condicionado nao Prevenir/ 9190 |nvest|r_em agoes de m:’:lrketlng para chagoe§ do tipo Repassar os custos totais ou parciais de
23 L . BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; Orgamento ~ .
atende locatario BTS 2 Transferir - ; . alteragdes do BTS para o locatario
*Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso
de alteracéo de projeto por solicitagdo deste.
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na
Layout de arquitetura do mezanino Prevenir/ regiao, mvestlr.em agoes de m?rketlng para Io.cagoes. do tipo Repassar os custos totais ou parciais de
24 = - . BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; Orcamento - o
nao atende locatario BTS 2 Transferir - : L alteragdes do BTS para o locatario
*Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso
de alteracéo de projeto por solicitacdo deste.
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na
Porta especificada na camara fria Prevenir/  ©9140, mvestlr_em acoes de m~arket|ng para Io_cagoes_ do tipo Repassar os custos totais ou parciais de
25 = . . BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; Orcamento - L
nao atende locatario BTS 2 Transferir - : L alteragdes do BTS para o locatario
*Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso
de alteracéo de projeto por solicitacdo deste.
Contratacdo de empresa especializada em coordenacdo e
Excesso de manutencdo na junta Prevenir/ compatibilizagao de prOJgto_s _que_garanta a concepgao técnica Auditoria da Responsabilidades financeiras para projetistas
26 : X . adequada em todas as disciplinas; - em caso de aumento dos custos da obra por
do piso de concreto no pés-obra Transferir " . Qualidade .
*Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos erros no projeto.
extras causados por problemas de projeto.
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na
Portas manuais da doca nao Prevenir/ regiao, |nvest|r_em agoes de m:’:lrketlng para chagoe§ do tipo Repassar os custos totais ou parciais de
27 . . BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; Orcamento ~ .
atendem o locatario do BTS 2 Transferir - ; . alteragdes do BTS para o locatario
*Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso
de alteracéo de projeto por solicitagéo deste.
Redugdo do interesse de novos Contratacdo de empresa especializada em coordenagéo e
28 locatarios por falta de seguranga Prevenir compatibilizagdo de projetos que garanta a concepgéo técnica - -
perimetral adequada adequada nos projetos referentes a seguranga perimetral.
Ma qualidade de execugéo da obra . Clausula de responsabilidade de custos adicionais para ) Responsabilidade do terrenistas em caso de
29 Transferir Topografia custos extras de terraplanagem que eram de

de terraplanagem

terrenistas no momento de negociagéo do terreno.

sua responsabilidade de execugéo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONCLUSAO

Com o objetivo principal de propor um plano de contingéncia para empreendimentos futuros a
partir da identificacdo de fatores de risco nao previstos que afetaram negativamente os custos
na implantacdo de um empreendimento de base imobilidria (condominio logistico), o autor, &
partir de 29 pedidos de alteracdo contratual (change orders), do contrato firmado entre
Incorporadora e Construtora, realizou uma analise dos dados de toda a fase de construgdo,
resultando na identificacdo de 26 fatores de riscos desconhecidos e trés conhecidos (itens
opcionais) pelo desenvolvedor que afetaram negativamente os custos do projeto.

Resumindo, em relagdo as categorias dos riscos identificados, 18 sdo referentes as mudangas
de escopo contratual, cinco sao relativos as condigdes climaticas, dois sdo relacionados com a
infraestrutura de utilidades e apenas um ¢ referente a preparacao da area de terreno.
Posteriormente, foram aferidos os valores de todos os impactos dos riscos no orgamento da
obra, permitindo dessa forma mensurar o descolamento total em relagdo ao or¢amento inicial
da obra, em resumo, totalizando R$ 8.558.449 (base setembro de 2022), com um
descolamento total de 5,84% em relacdo aos custos previstos inicialmente.

Baseado nos riscos identificados foi entdo elaborado um plano de contingéncia modelo para
obras futuras da mesma tipologia, definindo a melhor estratégia de tratamento dos riscos,
sugerindo a ac¢do a ser tomada para preven¢do, mitigacdo e/ou transferéncia dos riscos. O
resultado desse plano de contingéncia para futuros EBI da mesma tipologia foi a listagem de
26 estratégias de contingéncia.

Em resumo, foram sugeridas as ag¢des: prevenir e transferir para 14 riscos; mitigar e transferir
para 8 riscos; prevenir para 3 e transferir para 1 fator de risco.

Por fim, e concluindo este trabalho, foi elaborado um plano de contingéncia de riscos gerais
com 43 itens, compilando os identificados pelo autor e na bibliografia de Tachibana (2013),
que engloba também riscos relativos a todo desenvolvimento do negocio de Real Estate, com
o intuito de sugerir sua inclusdo no planejamento de gerenciamento de riscos de
empreendimentos de base imobiliaria do tipo condominio logistico, conforme apresentado na
Tabela 8, com as seguintes informagdes: a) Estratégia: resposta que pode ser adotada diante
da ameaga (risco negativo); b) Forma: acdo a ser tomada de acordo com o tipo de estratégia;
c) Etapa do Desenvolvimento: refere-se a fase de concepgdo do projeto para aplicagdo da

contingéncia; d) Autor: identificador do risco.



Varginha/MG e do desenvolvimento de um EBI (condominio logistico) em Ribeir2o Preto/SP por Tachibana (2013)

Tabela 8 — Plano de contingéncia geral, compilado a partir dos fatores de riscos identificados na implanta¢do de um EBI (condominio logistico) em
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# Fator de Risco Estratégia Forma Etapa _do Autor
Desenvolvimento
*Prevenir: contratacdo de projetista de piso com experiéncia em condominios logisticos de .
= . ) . . Ciclo de
Manutengdo excessiva nos perfis Prevenir/  grande porte; = .
1 h . . e - Implantagéo / Julio (2023)
do piso de concreto no pos-obra Transferir *Mitigar: repassar contratualmente para projetistas custos extras causados por problemas Construcao
de projeto.
*Prevenir: contratagéo de projetista com conhecimento e experiéncia na aprovagéao de .
. ) f . Ciclo de
= Prevenir/  projetos com Corpo de Bombeiros local; = .
2 Atraso na aprovagéao do AVCB . S . . = Implantagéo / Julio (2023)
Transferir *Transferir: incluir no contrato com a construtora a responsabilidade pela obtengao do =
Construgao
AVCB.
. . . ~ . . N Ciclo de
3 Pa\./lnlent.o .da ‘rea ext.erna com Prevenir Ensaios de §olo e elaboragdo de projeto devem ser realizados antes da etapa de licitagdo Implantacao / Julio (2023)
resisténcia inferior ao projetado da construgéo. =
Construgao
Aumento do custo com consoles na . Previsdo de consoles no projeto executivo de estrutura e contratagéo de empresa Ciclo d? .
4 Prevenir L H : DA . . Implantagéo / Julio (2023)
estrutura de concreto especializada na coordenacgéao de diferentes disciplinas de projetos executivos. Construcao
Necessidade de execucdo de B Mitigar: es’tabelecer crono_grama de execugédo de pavimentagéo e drenagem antecipado, Ciclo de
. - = Mitigar / fora do periodo de chuvas; = .
5 pistas provisorias para execugao . o L . Implantagao / Julio (2023)
L Transferir *Transferir: responsabilizar construtora por descolamentos de prazo independente do =
de estrutura metalica moftivo Construgao
Necessidade de execucdo de 3y Mitigar: es’tabelecer cronqgrama de execugédo de pavimentagéo e drenagem antecipado, Ciclo de
. L . = Mitigar / fora do periodo de chuvas; = :
6 pistas provisérias para circulagdo ) - L . Implantagao / Julio (2023)
. = Transferir *Transferir: responsabilizar construtora por descolamentos de prazo independente do =
na area externa do galpéo motivo Construgéo
*Prevenir: projeto executivo de drenagem concluido antes da etapa de licitagdo da .
N . ~ Ciclo de
Definicdo de escopo de drenagem Prevenir/  construgao; = .
7 . . L o s . Implantagéo / Julio (2023)
inadequado Transferir *Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver ao menos parcialmente =
h o Construgao
desvios quantitativos de escopo.
*Mitigar: alteragéo do caminho critico da obra considerando o periodo de chuvas e o .
. ’ - . ~ ! Ciclo de
Mitigar / acesso, antecipando atividades de pavimentacéo e drenagem; i .
9 Atraso da obra ) . " . Implantagéo / Julio (2023)
Transferir *Transferir: responsabilizar construtora por descolamentos de prazo independente do Construcio
motivo. ¢
Atraso na ligacio de energia Mitiaar / *Mitigar: antecipar a contratagéo do consultor assim que liberados os projetos executivos Ciclo de
10 aso 9ac 9 9ar’  ge elétrica; Implantago / Julio (2023)
definitiva Transferir ) - . - . L ~
*Transferir: responsabilizar construtora pelo prazo de ligagéo da energia definitiva. Construgéo
Insatisfag&o dos locatérios por falta 3y Ml?lgar. contratagédo de empresa eslpe(.:lallzada em coordenacéo e pompatlb!llzagao de Ciclo de
s Mitigar / projetos que garanta a concepgao técnica adequada em todas as disciplinas; i .
11 de comunicagdo adequada entre as . ;. o Implantagao / Julio (2023)
portarias Transferir *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos extras causados por Construgo

problemas de projeto.
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# Fator de Risco Estratégia Forma Etapa _do Autor
Desenvolvimento
*Mitigar: contratagdo de empresa especializada em coordenagao e compatibilizagéo de Ciclo de
. = Mitigar / projetos que garanta a concepgao técnica adequada em todas as disciplinas; = .
12 Gastos extras com pavimentagéo . 1 N . Implantagéo / Julio (2023)
Transferir *Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver ao menos parcialmente Construcéo
desvios de escopo. ¢
*Prevenir: contratar empresa especializada para levantamento de quantitativos antes do .
o ) ) G Ciclo de
Definicho de escopo de gradil Prevenir/  processo de licitagao; = .
13 R } o S . . R . Implantagéo / Julio (2023)
metalico inadequado Transferir *Transferir: incluir clausula de obrigatoriedade de conferéncia do orgamento com projetos =
Construgao
no contrato com a Construtora.
*Prevenir: incluir no escopo do projetista uma visita pré-projeto para conferir a situagéo real
Definicio de escopo de drenagem Prevenir / do terreno e os sistemas existentes; Ciclo de
14 h ¢ P 9 ’ *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos extras causados por Implantagéo / Julio (2023)
inadequado Transferir - ) s =
problemas de projeto e incluir clausula contratual para construtora absorver ao menos Construgéo
parcialmente desvios de escopo.
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na regido, investir em agoes Ciclo de
Layout de projeto executivo do Prevenir/  de marketing para locagdes do tipo BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; = .
15 Y } . . - = . Implantagéo / Julio (2023)
mezanino inadequado para BTS 1 Transferir *Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso de alteragédo de projeto por Construcio
solicitagdo deste. <
*Mitigar: executar sistemas de drenagem adequados definitivos ou provisérios antes do .
. . . . Ciclo de
Necessidade de reparo e Prevenir / periodo de chuvas; - .
16 S . s S . Implantagéo / Julio (2023)
estabilizagdo de taludes Transferir *Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver aos desvios de custos em Construcio
atividades nao previstas. ¢
*Mitigar: cronograma de execugéo de pavimentagéo e drenagem antecipado, fora do .
. S s . . Ciclo de
Necessidade de utilizagdo de solo Mitigar / periodo de chuvas; i .
17 S . o S . Implantagao / Julio (2023)
cal para estabilizagéo de solo Transferir *Transferir: incluir clausula contratual para construtora absorver desvios de custos em Construcso
atividades né&o previstas. ¢
. . *Prevenir: realizacdo de ensaios CBR (california bearing ratio) e DMT (dilatométrico) .
Fragilidade do subleito para . ) e . . = . . Ciclo de
= ) Prevenir/  antecipados para aferigéo de solo, visando a correta elaboragéo de projeto e orgamento; i .
19 execugdo do piso de concreto do . . s Implantagao / Julio (2023)
. o Transferir *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos extras causados por =
galpdo com resisténcia adequada . Construgéo
problemas de projeto.
Necessidade de manutengdo de ‘ -Prgvenlr: contratagéo de empresa especializada em coordgngga}o e 'compatlblllzagao de Ciclo de
. . Prevenir/  projetos que garanta a concepcao adequada em todas as disciplinas; i .
20 piso de estacionamento leve no . ;. . Implantagao / Julio (2023)
) Transferir *Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos extras causados por =
pos obra . Construgéo
problemas de projeto.
*Mitigar: antecipar a contratagéo de consultor especializado assim que liberados os projetos .
- . . et Ciclo de
Multa contratual com locatario do Mitigar / executivos de elétrica; = .
22 . o - - N - Implantagéo / Julio (2023)
BTS 1 Transferir *Transferir: incluir no contrato com a construtora a responsabilidade pela ligagéo definitiva Construcéo
de energia. ¢
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na regido, investir em agdes Ciclo de
Sistema de ar condicionado n&o Prevenir/  de marketing para locagdes do tipo BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; = .
23 P ) - ; - = . Implantagéo / Julio (2023)
atende locatario BTS 2 Transferir *Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso de alteragao de projeto por Construgo

solicitagcao deste.
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# Fator de Risco Estratégia Forma Etapa _do Autor
Desenvolvimento
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na regido, investir em agdes Ciclo de
Layout de arquitetura do mezanino Prevenir/  de marketing para locagdes do tipo BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; = .
24 = - . . . - = . Implantagao / Julio (2023)
nao atende locatario BTS 2 Transferir *Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso de alteragao de projeto por Construcio
solicitagcao deste. ¢
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na regido, investir em agdes Ciclo de
Porta especificada na camara fria Prevenir/  de marketing para locagdes do tipo BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; = .
25 = - . . . - = . Implantagao / Julio (2023)
nao atende locatario BTS 2 Transferir *Transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso de alteragao de projeto por Construcio
solicitagcao deste. ¢
Contratagdo de empresa especializada em coordenagao e compatibilizagao de projetos que
Necessidade de manutencdo na ) garanta a concepgao técnica adequada em todas as disciplinas; Ciclo de
26 junta do piso de concreto no pés _Il?revefnlr_/ <Transferir: repassar contratualmente para projetistas custos extras causados por Implantacao / Julio (2023)
obra ransierr - problemas de projeto. Construggo
*Prevenir: devido a baixa vacancia e alta procura de galpdes na regido, investir em agdes
) ~ ) de marketing para locagdes do tipo BTS antes do ciclo de implantagdo do empreendimento; Ciclo de
o7 Portas manuais da doca ndo  Prevenir/  .transferir: negociar repasse de custos para locatarios em caso de alteragdo de projeto por Implantagao / Julio (2023)
atendem o locatéario do BTS 2 Transferir it =
solicitagdo deste. Construgdo
Reduggo do interesse de novos Contratagdo de empresa especializada em coordenagao e compatibilizagao de projetos que Ciclo de
28 locatarios por falta de seguranca Prevenir ¢ ipresa esp . ¢ P ¢ proJ q Implantagéo / Julio (2023)
. garanta a concepgao técnica adequada nos projetos referentes a seguranga perimetral. =
perimetral adequada Construgao
. . = . . L . Ciclo de
29 Ma qualidade de execugéo da obra Transferir CIaUSL_JIa Eie responsabilidade de custos adicionais para terrenistas no momento de Implantago / Julio (2023)
de terraplanagem negociagao do terreno. =
Construgéo
Como a exposicao prévia a este evento é de pequeno porte (permuta pelo terreno e
~ . nenhum encaixe com obras), o risco possui pequeno impacto, apesar de probabilidade Ciclo de .
Atraso no processo de obtengéo de Aceitar/ ; ) ) = Tachibana
30 . = o moderada. Ela pode ser aceita de forma passiva, ou nos casos extremos em que existe Implantagéo /
alvara de construgéo Eliminar L . . A . = (2013)
uma projegéo de gastos muito superiores ao cenario inicial, o empreendimento pode ser Construgéao
cancelado.
« Mitigar: A partir do ultimo més de obras, deve-se iniciar uma gestéo intensiva do
agendamento da vistoria de habite-se, com enfoque em cumprimentos das normas locais,
documentagéo e procedimentos. Ciclo de
Atraso no processo de aprovagao * Aceitar: No caso de haver modificagdes em custos e prazos, A construtora devera = Tachibana
31 . . s . : . o L Implantagéo /
final (habite-se) Mitigar/Aceitar apresentar planejamento gerencial de excedentes. * Aceitar: No caso de existir contratos de Construcio (2013)
pré-locagéo, devem ser preparados planos para obtengao de alvara de funcionamento <
provisorio para o inquilino, principalmente em casos de imprevisibilidade de obtengéo do
certificado.
. . Os documentos firmados com a prefeitura ajudam a transferir parcialmente este risco. Mas Ciclo de .
Custos inesperados com Transferir/ : . o L o . . N ; = Tachibana
32 . . devido a modificagbes dos cenarios politicos, & possivel que novas exigéncias surjam. Implantagéo /
contrapartidas Aceitar AR e . = (2013)
Neste caso, a aceitagdo ativa (contingéncias) devera ocorrer. Construgao
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Etapa do

# Fator de Risco Estratégia Forma . Autor
Desenvolvimento
Questdes ambientais na APP (area . As questdes ambientais sdo as que possuem maior rigor nos momentos de aprovagéo. Em Ciclo ds,- Tachibana
33 = Aceitar se tratando de APP, durante as execugdes de obras, condi¢gdes novas podem ser exigidas. Implantagao /
de preservagdo permanente) SR L 1 = (2013)
A aceitacao ativa (contingéncias) devera ocorrer. Construcéo
Todos os estudos prévios serao realizados para aprovacao dos projetos de prefeitura. Ciclo de
34 Protestos por parte de vizinhanca — Porém, novos apontamentos podem ocorrer. Nestes casos, abertura de didlogos podem Implantacso / Tachibana
com eventuais embargos Mitigar/Aceitar fazer parte de agdes de mitigacdo, mas este risco deve fazer parte do plano de P ca 2013
Construgéo
contingéncia, como eventual aceitagao. ¢
A I « Mitigar: caso seja possivel, o produto podera ser revisado sem impactos econémicos. .
Deficiéncia de aceitagdo do . . ISP : o Tachibana
35 roduto pelo mercado Mitigar/Aceitar Planos de contingéncias devem ser realizados. * Aceitagéo ativa: destinar reserva de Comercializagao (2013)
P P 9 contingéncia para eventuais revisées de produto com prejuizos nos indices econdémicos.
« Mitigar: através de formatacdo de acordo contratual é possivel definir regras para os
L < casos de modificagdes de premissas de produto. Alternativas a) opcédo de venda para o Desenvolvimento .
Renegociagdes na relagdo com o . : AR oo S Tachibana
36 : o . terrenista, b) prever mecanismos de redistribuicao de participagéo de recebiveis por parte de Produto/
terrenista permutante Mitigar/Aceitar . P e E A (2013)
do terrenista « Aceitagéo ativa: prever reserva de contingéncia para aumentos de escopo de  Comercializagao
produto, sem negociagdo com terrenista.
Problemas bpara aprovacio de Os problemas burocraticos podem ocorrer, ja que envolvem a prefeitura e a concessionaria Ciclo de Tachibana
37 P P ¢ Mitigar da rodovia. Caso exista atraso para inicio das obras de acesso, devem ser iniciadas agdes Implantagéo /
acesso ao empreendimento e L . " = (2013)
de mitigacao utilizando-se das vias politicas. Construgao
Como a construtora faz parte do grupo do empreendedor minoritario, a probabilidade de Ciclo de
Atraso no prazo de entrega da . atraso se restringe a casos alheios (greves, climaticos, etc.). Os atrasos técnicos serdo = Tachibana
38 Aceitar . - e Implantagéo /
obra tratados como de baixa probabilidade. No caso de ocorréncia, as regras de contrato de Construcio (2013)
construgéo deverao ser aplicadas, para aceitagao. ¢
Como a construtora faz parte do grupo do empreendedor minoritario, a probabilidade de
. . custos diversos nao é relacionada a questées comerciais. Podem ser influéncia para o Ciclo de .
Custo de obra diverso do Aceitar/ i - . . ; 4 = Tachibana
39 laneiamento Transferir €850 a) questdes macroecondmicas: podem ser transferidos parcialmente através de Implantagéo / (2013)
P ) indexacgdes. b) problemas de formatagéo de produto: como as incertezas no carater Construgéo
pioneiro do empreendimento sdo grandes, existe a possibilidade de aceitacdo passiva.
* Aceitago ativa: as aceitagdes podem levar a prejuizos de custos, e planos de
contingéncia ajudam uma aceitacéo ativa; * Aceitagdo passiva: nos casos de remediac¢des Ciclo de
40 Qualidade da obra diversa da durante a obra, podem levar a prejuizos de prazo, sem remediagdes * Mitigar: o conceito do Implantacso / Tachibana
intencdo de demanda Aceitar/Mitigar contrato de construgcdo nos moldes PMG transfere parcialmente o risco negativo com a P ca (2013)
L ) : ot Construgéo
construtora. Vale também incluir uma clausula que define responsabilidade total para casos
de inconformidade técnica.
Este risco é técnico e ocorre no ambiente de obras. O risco possui impacto para o Ciclo de
41 Problemas com interligagdo de Transferi/  empreendimento, porém esté incluso no escopo de contratos de obras, estando desta Implantacso / Tachibana
infraestrutura Aceitar forma transferido para a construtora. Na ocorréncia dele, a aceitagao passiva & necessaria, anstru%éo (2013)

gerando uma necessidade de gestédo dos relacionamentos com locatéarios/pré-locatarios.
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Etapa do

# Fator de Risco Estratégia Forma . Autor
Desenvolvimento
Surgimento de concorréncia com
cronogramas de langamento . A probabilidade é extremamente baixa, e no caso de ocorréncia o impacto € moderado. Na o Tachibana
42 . . Aceitar - PR . . = o . Comercializagao
conflitante ao do empreendimento ocasido de ocorréncia, nao existe alternativa a ndo ser a aceitagao passiva. (2013)
em questéo
Este risco € inter setorial e pode ocorrer em qualquer contexto. N&o existe agdo, para caso
Condigbes desfavoraveis para o o evento ocorra. Desta forma, resta a aceitagdo passiva. A analise das condi¢des o Tachibana
43 = . s - = o . . Comercializagao
mercado de locagéo Aceitar/Mitigar econdmicas no momento de concepcao do negécio pode ajudar no planejamento do (2013)
faseamento do empreendimento, para mitigar impactos.
o + Mitigar: com planos de marketing existe a possibilidade de resultados de solugéo * Desenvolvimento .
Problemas para aceitagcdo do L2 . = S P Tachibana
44 o . o Aceitagéo passiva: a) solugdo com influéncias nos resultados econémicos b) caso de de Produto/
produto (6tica mercado) Aceitar/Mitigar P 4 . L . A (2013)
vacancia, sem solugdo. Devera ser iniciado plano de repasse do ativo. Comercializagao
Tratando-se de um empreendimento de base imobiliaria, pela natureza do negécio o o =
. . . ) A ) P o ) N peragéo e .
Mercado desfavoravel para venda Aceitar/ impacto deste risco € baixo, devido aos recebiveis. Como néo existe regra restringindo : Tachibana
45 . ; p - ] : i : : . : gerenciamento de
de ativo Transferir prazo de saida com os investidores, este risco esta transferido. O impacto é relacionado a ativo (2013)
payback, que devido as caracteristicas de funding é minimo.
Necessidade de venda de ativo em Este risco possui impacto extremo, porém possui dois riscos precedentes, fazendo da Operagao e .
= . = . - . o LR : Tachibana
46 condigcbes de ma formatagédo do Aceitar probabilidade baixa. A aceitagdo passiva € inevitavel neste caso, levando aos gerenciamento de (2013)
ativo (alta vacancia) empreendedores a negociagdes desafiadoras em relagdo ao ativo vago. ativo

Fonte: Elaborado pelo autor ¢ Tachibana (2013)
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5.1 ANALISE FINAL

No entendimento do autor o fato do Incorporador ndo possuir know-how de construgdo afetou
diretamente sua exposi¢ao na fase de implantagdo do empreendimento, fazendo com que
riscos que poderiam ser tratados de forma antecipada afetassem de maneira negativa seus
custos e o resultado previsto do negocio. Além de que, o atraso na conclusdo da obra retardou
o recebimento dos aluguéis, afetando assim a qualidade do investimento.

Além da falta de um planejamento adequado pela propria empresa Incorporadora, a
contratagdo tardia da Gerenciadora para fiscalizar o projeto impediu a elaboragdo de um
planejamento de riscos que poderia evitar grande parte dos descolamentos de custo ou no
minimo fazer com que fossem previstos os seus desvios de or¢amento na andlise de qualidade
do investimento, auxiliando de uma forma mais adequada o Incorporador no momento da
tomada de decisdo de investir.

Em relacdo a area dos riscos identificados nos 29 pedidos de alteragdes contratuais (change
orders), que serviram de base para identifica¢do dos riscos, conforme Tabela 3, o autor pdde
observar que do total 22 (equivalentes a 75,9%), referem-se 4 alteracdes de escopo, seguidos
de quatro (13,8%) que sdo referentes a prazo e trés (10,3%) da area da qualidade, conforme

ilustrado na Figura 9.

Figura 9 — Grafico da Area do Risco das Alteragdes de Escopo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2 RECOMENDACOES

O autor sugere que um novo pesquisador realize as analises qualitativas e quantitativas de um
EBI do tipo condominio logistico, ja tendo como base os fatores de riscos que foram
identificados apds o estudo do ciclo de implanta¢do desse empreendimento e do trabalho de
Tachibana (2013).

Empresas incorporadoras, construtoras, gerenciadoras e investidores podem utilizar o plano
de contingéncia, resultado desse trabalho na elaboracao de seu plano de gerenciamento de
riscos em futuros empreendimentos, bem como transferir, mitigar ou prevenir os riscos de
acordo com a estratégia proposta pelo autor.

O autor recomenda que empresas gerenciadoras de construtoras no ciclo de implantagao de
EBI adotem sempre uma postura proativa de gerenciamento, apresentando-se como
protagonistas na evolugdo da construgdo, atuando na previsao de riscos e planos de ag¢do para
resolugdo de problemas, visando reduzir impactos negativos de custo e de prazo e ndo atuem
somente como meros espectadores ou retratistas na implantagao do ativo.

Foram sugeridas cldusulas contratuais que sob a otica do incorporador podem ser
acrescentadas nos contratos com as construtoras responsaveis pela implantacdo de EBI
(condominio logistico), com indicadores de acompanhamento dos desvios.

Foram analisados no presente trabalho somente os riscos negativos, porém outros trabalhos
podem também abordar riscos positivos como: incentivos fiscais; adiantamento do prazo de
obra; boa qualidade de execucao; melhora de cenario econdmico; entre outros.

Devido a limitacdo de fatores de riscos negativos exclusivos ao ciclo de implantagdo do
empreendimento, ¢ sugerido que futuros autores abordem os riscos de todo o
desenvolvimento do projeto (estruturagcdo, implantacao e operacional), inclusive os referentes
a oscilagdes de indices macroecondmicos como IPCA (indice Nacional de Pregos ao
Consumidor Amplo), IGPM (indice Geral de Precos de Mercado) e INCC (indice Nacional de
Custo da Construgdo), que podem impactar nos custos do projeto como forma de
complementar esse trabalho.

Por fim, o autor recomenda que no ciclo de implantacao (execugdo de obras) de EBI do tipo
condominio logistico as atividades de terraplanagem sejam executadas fora do periodo
previsto de chuvas, evitando assim custos ndo previstos para tratamento de solo saturado e
erosdes em taludes, com maior incidéncia nessa época. Deverdo ser analisados os historicos
de chuvas dos ultimos trés e cinco anos considerando a pior situacao com o intuito de atingir

uma maior assertividade nessa previsao.
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