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RESUMO

No dindmico mercado da Construcdo Civil, os contratos assumem o papel fundamental de
pilares da seguranca juridica e do sucesso das obras. Funcionando como acordos formais entre
as partes envolvidas, sejam elas pessoas fisicas ou juridicas, 0s contratos estabelecem direitos,
obrigacdes e responsabilidades de forma clara e objetiva, garantindo a execucao transparente e
eficiente dos projetos. A complexidade e singularidade inerente aos empreendimentos da
Construcéo Civil, que envolvem uma cadeia de fornecedores, méo de obra especializada e
diversas etapas, tornam a gestéo contratual um desafio. Mesmo com a existéncia de contratos
bem elaborados, é comum a ocorréncia de disputas, muitas vezes motivadas por fatores como
atrasos na execucdo, alteracdes no projeto, variacbes de precos, falhas na qualidade dos
materiais ou servigos, e divergéncias na interpretacdo das clausulas contratuais. Essas
divergéncias, se nao resolvidas de forma amigavel, podem gerar processos judiciais
prolongados e onerosos, impactando negativamente o cronograma e o orcamento da obra. Este
trabalho tem o objetivo de identificar e avaliar os principais riscos associados a fase de execuc¢éo
de um empreendimento de Real Estate que levaram a uma disputa. A pesquisa busca entender
como 0s riscos impactaram o prazo e o custo do projeto, explorando as estratégias adotadas
para enfrenta-los e propondo um plano de respostas que possa ser utilizado em futuros projetos
para prevenir disputas e conflitos, sob a o6tica do incorporador. Para alcancar esse objetivo,
realizou-se uma pesquisa bibliogréafica sobre as tipologias de contratos, gerenciamento de
riscos, gestdo de disputas contratuais e edificaces de uso misto. Em seguida, foi realizado um
estudo de caso de um contrato de construcdo privado de um empreendimento misto, cujo meio
de solucéo de conflito estipulado foi arbitragem e mediacdo. Ao longo deste estudo, evidenciou-
se a importancia da escolha da tipologia contratual, por estar diretamente vinculada ao perfil de

risco do incorporador, e da relevancia do gerenciamento de riscos para a prevencao de disputas.

Palavras chaves: Real Estate. Contrato. Gerenciamento de Riscos. Disputa.



ABSTRACT

In the dynamic Construction Industry market, contracts play a fundamental role as pillars of
legal security and project success. Functioning as formal agreements between the involved
parties, whether individuals or legal entities, contracts clearly and objectively establish rights,
obligations, and responsibilities, ensuring the transparent and efficient execution of projects.
The complexity and uniqueness inherent to Construction Industry projects, which involve a
supply chain, specialized labor, and various stages, make contract management a challenge.
Even with well-drafted contracts, disputes are common, often motivated by factors such as
execution delays, project changes, price variations, material or service quality issues, and
disagreements over contract clause interpretations. If not resolved amicably, these disputes can
lead to prolonged and costly legal processes, negatively impacting the project's schedule and
budget. This study aims to identify and evaluate the main risks associated with the execution
phase of a Real Estate project that led to a dispute. The research seeks to understand how these
risks impacted the project's timeline and cost, exploring the strategies adopted to address them
and proposing a response plan that can be used in future projects to prevent disputes and
conflicts, from the developer's perspective. To achieve this objective, bibliographic research
was conducted on contract typologies, risk management, dispute management, and mixed-use
buildings. Subsequently, a case study was conducted on a private construction contract for a
mixed-use development, where the stipulated conflict resolution method was arbitration and
mediation. Throughout this study, the importance of choosing the contract typology, as it is
directly linked to the developer's risk profile, and the relevance of risk management for dispute

prevention were highlighted.

Key words: Real Estate. Contract. Risk Management. Dispute.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo o autor ird apresentar o contexto da pesquisa, as justificativas, e 0s
objetivos gerais e especificos propostos. Serdo também expostas a delimitacdo da pesquisa,

a metodologia adotada para o desenvolvimento e a estruturagdo da monografia.

1.1  CONTEXTO DA PESQUISA

O presente estudo, acompanha o desenvolvimento de um projeto de construcdo de uso
misto no periodo de execuc¢do entre 2020 e 2024. A contextualizacdo do periodo de construcéo,

é importante para ser compreendido o contexto historico singular em que ele se inseriu.

O ano de 2020 suportou situacdes adversas causadas pela pandemia do coronavirus,
COVID-19, que surgiu em dezembro de 2019 na cidade de Wuhan, na China. Pertencentes a
uma familia de virus responsaveis por complicacfes respiratdrias, o quadro clinico da doenca
se torna amplo variando de resfriado até pneumonia grave, observando sintomas como tosse,
febre, dor de garganta, nauseas, fadiga e calafrios. Nesse contexto, a auséncia de imunidade
prévia no ser humano e a inexisténcia de vacina para tratamento profilatico, preocupou a
populacdo que foi orientada a pratica de intervengdes ndo farmacologicas, isto é, lavagem das
méos, distanciamento entre pessoas, limpezas de objetos, exposi¢do a ambientes arejados etc.,
uma vez que a transmissdo ocorre por meio de goticulas de saliva, espirro, tosse ou toque em
superficies infectadas. Todo esse processo de cuidados paliativos, tinha como objetivo evitar
contaminagdes exponenciais e reduzir a mortalidade causada pelo problema (NEVES e SILVA,
2021).

Dentre as medidas, destaca-se a paralisagdo de todas as atividades que ndo eram
consideradas essenciais, pelo Decreto n° 10.282, de 20 de marco de 2020 (BRASIL, 2020)".
Dessa forma, a pandemia de COVID-19 deixou de ser uma questdo de satde publica e se tornou
também uma crise econdmica e social. Trazendo o contexto pandémico para a Construgdo Civil,

de acordo com o decreto, a area continuou em atividades, tendo sua liberacdo deferida através

1 BRASIL,2020: https://www?2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2020/decreto-10282-20-marco-2020-789863-
publicacaooriginal-160165-pe.html
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de decretos dos governos estaduais e municipais que mantiveram ativos os canteiros de obra,

isto &, as obras tiveram andamento, como o caso do estado de Sdo Paulo.

Essa conjuntura desafiadora, como exposto pela publicagdo da IBRE FGV (2020)?,
ocasionaram impactos de paralisacdes e desaceleracdo das atividades de producéo das obras no
pais, ainda segundo pesquisa realizada pelo SINDUSCON-SP (2020)3, apontou que as
empresas do setor sofreram queda na producédo durante a pandemia.

Outra importante conjuntura do cenario nesse periodo, foram o desabastecimento e
aumento de custos em insumos e materiais, segundo pesquisa realizada pelo SINDUSCON-SP
(2020%), o aumento do custo dos materiais de construgdo, como ago e cimento, devido ao
desabastecimento e a alta do ddlar, impactou significativamente os projetos; mesmo tema
abordado pela matéria publicada pelo CBIC (2022)* que indicou que grandes partes das

empresas do setor registraram aumento nos custos com materiais no ano.

Para combater a recessao e estimular a atividade, na 2322 reunido, o Comité de Politica
Monetaria COPOM (2020)° decidiu, por unanimidade, reduzir a taxa Selic para 2,00% a.a.,
segundo ainda o comunicado, a primeira observacao para o corte seria que com base no cenéario
externo, a pandemia da Covid-19 continuou provocando retracdo econémica global, nesse
contexto, apesar de alguns sinais promissores de retomada da atividade nas principais
economias, afim de buscar equilibrar os riscos de desaceleracdo econémica e a necessidade de
controlar a inflagdo no Brasil, 0 Banco Central optou pela manutencdo da taxa Selic em um
nivel historicamente baixo para incentivar os investimentos e 0 consumo, contribuindo para a

retomada do crescimento econdmico.

Essa medida possibilitou a injecdo de capital na economia e com isso um impacto
significativo na construgéo civil. Segundo a publicagio da CBIC® (2020), a evolucgdo do indice
de Nivel de Atividade da Construgdo mostrou que suas trés divisdes (edificios, infraestrutura e
servigos especializados) conseguiram se recuperar e atingiram patamares superiores aos de

janeiro de 2020, como ilustrado na figura 1.

2 FGV, 2020: https://blogdoibre.fgv.br/posts/o-impacto-da-covid-19-na-construcao

3 SINDUSCON, 2020: https://sindusconsp.com.br/aumentos-de-precos-de-materiais-prejudicam-industria-da-
construcao-informa-a-cbic/

4 CBIC, 2022: https://chic.org.br/custo-com-materiais-de-construcao-aumentou-50-em-dois anos/

> COPOM, 2020: https://www.bch.gov.br/detalhenoticia/17268/nota

6 CBIC, 2020: https://cbic.org.br/wp-content/uploads/2020/12/balanco-construcao-2020-2021.pdf
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Evolugdo dos indices de Nivel de Atividade* da Construgéo Civil
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Figura 1 Evolugao dos Indices de Nivel de Atividade da Construgdo Civil. Fonte: adaptada de CBIC, 2020.

O Indice de Confianca do Empresario da Construcdo também terminou o més de
novembro de 2020 em alta: atingiu 58,9, que € superior a média histérica de 53,6 pontos. O
volume de empregos gerados no setor foi 0 maior desde 2013, com um total de 138 mil vagas,
contra 124 mil no ano anterior. Por fim, a quantidade de imoveis financiados ao longo de 2020
também subiu, devido a retomada dos lancamentos e a baixa da Taxa Selic, ele foi para 324 mil
unidades, maior valor registrado desde 2014, CBIC (2020)°.

Segundo publicacdo do CBIB (2022)* o indice Nacional de Custo da Construcio
(INCC), calculado pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), as variagdes registradas no custo dos
insumos em 2020 e 2021 foram as maiores da série iniciada em 1997. Com isso, a analise de
janeiro/20 a janeiro/22 demonstra que o0 custo com materiais e equipamentos, em dois anos,
subiu 50,04%. O INCC considerando materiais e equipamentos apresentou variacdo de 19,60%,
em 2020. Em 2021, o aumento foi de 24,11%. Entre as justificativas para os aumentos dos
precos dos insumos nos ultimos dois anos, segundo a publicacdo, estdo a desorganizacao das
cadeias produtivas globais, devido a pandemia, a desvalorizacdo cambial e 0 aumento do preco

de algumas commodities.

Diante desse panorama de escalada de pregcos nos materiais de construcdo, impulsionado
pelo aumento da demanda e pelas dificuldades logisticas, esse trabalho ira analisar um estudo
de caso de um contrato privado de construcdo de empreendimento de uso misto na cidade de
Sdo Paulo que teve esse cenario durante a sua fase de execucao, periodo de 2020 a 2024, e que

passou por um processo de disputa e resolucdo através de arbitragem e mediacao.
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Além da influéncia do cenario em que foi vivenciado o estudo de caso, o autor ird
identificar como esses riscos e outros impactaram no contrato a ponto de culminar em disputas

e conflito contratual.

O gerenciamento de riscos na construcéo civil é fundamental para garantir a viabilidade
e 0 sucesso de um empreendimento. Ao identificar, avaliar e mitigar os riscos potenciais, as
empresas de construcdo podem prevenir atrasos, custos adicionais, acidentes e outros problemas
que podem comprometer a entrega do projeto. Para a analise, o autor se baseard na metodologia
de gerenciamento de riscos do PMBOK da 6% edigdo, devido ao projeto ter se iniciado
anteriormente ao langcamento da 72 edicdo em 2021 e por a 62 edi¢do oferecer um guia mais
detalhado e prescritivo, com processos e procedimentos definidos para cada etapa do
gerenciamento de riscos e por possuir uma maior maturidade por ser mais estabelecida e uma

base de conhecimento consolidada.

1.2  DELIMITACAO DA PESQUISA

A Construcdo Civil é um setor complexo e desafiador, repleto de incertezas e
oportunidades. Essa inddstria possui importante relevancia econdémica e social no Brasil, pois
movimenta uma grande cadeia produtiva, segundo a CBIC (2023)’, a Construcdo Civil, em
2022, respondeu por 3,2% do total do PIB do Brasil, e ainda estima que a cada R$1 milhdo
investido no segmento, 18,31 novos empregos (diretos, indiretos e induzidos) sdo gerados na

economia.

A medicdo do percentual do ano da industria da Construcdo Civil, pelo CBIC é a
somatdrio de toda a geracdo financeira das obras de edificios, infraestrutura e servigos
especializados. Nesse estudo, o autor dara enfatizasse a obras de edificios, ou seja, a

segmentacdo do mercado imobiliario de edificacdes.

No universo da construgdo civil, os contratos assumem um papel fundamental na
organizacdo e na execucdo, segundo RICARDINO (2007), a doutrina juridica conceitua
contrato como “o acordo de duas ou mais vontades, na conformidade da ordem juridica,

destinado a estabelecer uma regulamentacdo de interesses entre as partes, com o escopo de

7 CBIC, 2023: https://chic.org.br/wp-content/uploads/2023/12/desempenho-economico-cc-dezembro-2023.pdf
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adquirir, modificar ou extinguir relagdes juridicas de natureza patrimonial” (DINIZ APUD
SAMPAIO, 2004, p. 21).

Modernamente, entende-se por contrato o negocio juridico (espécie de ato
juridico) bilateral que tem por finalidade gerar obrigacdes entre as partes. Sob
esse aspecto, portanto, o acordo de vontades a que chegam as partes tem
objetivo certo, efeito este antevisto pelas partes (intuitu negocial) que se
consubstancia na criacdo, modificacdo ou extingdo de direitos. Segundo
Orlando Gomes, os contratos tém alguns tragos caracteristicos que 0s
diferenciam de outras figuras juridicas, em que também se faz presente a
necessaria convergéncia de vontades. Isto €, em que pese a coincidéncia de
declaracdes ou convergéncia de vontades ser essencial ao aperfeicoamento do
contrato, este tem algumas caracteristicas peculiares:

(1) necessidade de o acordo de vontades ter por finalidade gerar obrigacdes as
partes e ndo simples regras de condutas, o que ocorre, por exemplo, com 0s
acordos normativos;

(2) plurititularidade — consiste na co-participacdo de sujeitos de direito com
interesses econdmicos contrapostos [...];

(3) nogdo de parte como centro de interesses e ndo como pessoa fisica ou
juridica. Fato este que explicaria uma Unica pessoa representando ambas as
partes (autocontrato ou contrato consigo mesmo). (SAMPAIO, 2004, p. 21-22).

Ha uma distin¢do basica que deve ser feita entre os contratos celebrados entre empresas
privadas (“contrato de direito privado”) e os contratos em que a parte contratante ¢ uma entidade
do setor ptblico (“contrato administrativo”), (RICARDINO,2007). A respeito dessa diferenca,
AMARAL (2006) assim se manifesta:

Os contratos atribuem direitos e obrigagdes as partes que os celebram. Suas
clausulas devem ser observadas e cumpridas. O principio basico dos contratos
em geral ¢ o “pacta sunt servanda”, ou seja, os pactos devem ser cumpridos.
Eles tém a funcéo de realizar interesses especificos das partes. Dai decorre uma
distincdo importante entre contratos celebrados por pessoas privadas e contratos
administrativos. Aqueles tém por fungéo realizar interesses privados, situados
no mesmo plano, enquanto estes tém por funcédo realizar o interesse publico,
que se sobrepde ao interesse privado da contratada.

As partes no contrato de direito privado podem, durante sua execucao,
livremente alterar o que ajustaram, desde que haja consenso e as novas regras
contratuais — assim como as regras originais — ndo sejam proibidas por lei. Nos
contratos administrativos, a Administracdo pode alterar unilateralmente as
regras pactuadas, desde que para tal tenha amparo na legislacdo aplicavel
(Constituicdo e legislagdo administrativa, especialmente a Lei 8.666/93) e vise
a satisfacdo do interesse publico. Esta é uma excec¢do ao principio “pacta sunt
servanda”, observando-se que, nessa hipdtese, a contratada tem direito ao
“equivalente econdmico”. Ou seja: nos contratos administrativos, a contratada
ndo tem direito a imutabilidade do contrato, mas sim ao respeito a equacao
econdmica inicial.

Nos contratos de direito privado, as partes podem pactuar ou repactuar o que
ndo seja proibido por lei, enquanto nos contratos administrativos a
Administracdo somente pode pactuar ou repactuar o que é autorizado por lei.
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No primeiro caso, vale o principio de que o0 que ndo é proibido é permitido. No
segundo, o0 de que o0 que nado é permitido é proibido. (AMARAL, 2006b).

O acordo entre as partes contratante e contratada deve ser equilibrado, isto é, deve
pautar-se por uma politica clara e coerente de distribuicdo do risco, criando uma base firme para
a resolucdo das controvérsias que possivelmente ocorrerdo ao longo da execucdo do
empreendimento (FIDIC, 1999).

O formato de um contrato deve refletir o equilibrio mencionado. Contratante e
contratada chegam ao acordo porque juntos pretendem atingir um objetivo comum, embora
seus interesses sejam dessemelhantes. As partes firmam o contrato para disciplinar tais
objetivos e interesses (RICARDINO, 2007).

Na elaboracdo de minutas de contratos podem-se utilizar referéncias provenientes de
diversas fontes, entre as quais se destacam a American Society of Civil Engineers — ASCE, a
Engineering Advanced Association of Japan — ENAA, a Féderation Internationale des
Ingénieurs-Conseils — FIDIC e o Institute of Civil Engineers — ICE. As condic¢des contratuais
elaboradas por esses organismos sdo frequentemente usadas para atender as exigéncias de
organismos financiadores de projetos de infra-estrutura, tais como o “Banco Mundial”

International Bank for Reconstruction and Development — IBRD.

Na prética de mercado brasileira de contratos privados de construcado, essas referéncias
sdo utilizadas mais em casos excepcionais do que como uma norma padrdo. A maioria dos
contratos privados segue praticas e normas locais, adaptadas as especificidades do mercado e

da legislacéo brasileira.

Apesar disso, essas organizacdes influenciam o mercado local, especialmente no setor
de construcdo de infraestrutura. Por exemplo, a aplicacdo de conceitos da FIDIC e da ASCE
em contratos publicos pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) para auditoria de obras
publicas, como destacado em um artigo do Instituto Brasileiro de Direito da Construcéo
(IBDIC, 2024)8, que discute a integracdo de normas técnicas e benchmarks internacionais para

aumentar a transparéncia, eficiéncia e seguranga juridica nos projetos de construcao publica.

8 1BDIC, 2024: https://ibdic.org.br/a-auditoria-de-obras-publicas-e-praticas-internacionais-a-jurisprudencia-do-
tcu-e-perspectivas-para-uso-futuro/
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No presente estudo, &mbito desta monografia, o autor dara énfase aos contratos de
construcdo privados, com foco nos riscos que podem levar a disputas e, consequentemente, a
arbitragem. Através de um estudo de caso em que ocorreu arbitragem e mediacdo, em um
contrato de construcdo predial de uso misto, serdo identificados os principais riscos que
permeiam essa modalidade contratual e seus impactos no prazo e no custo do empreendimento

em quest&o.

1.3  JUSTIFICATIVA

No dindmico mercado da Construcdo Civil, os contratos assumem o papel fundamental
de pilares da seguranca juridica e do sucesso das obras. Funcionando como acordos formais
entre as partes envolvidas, sejam elas pessoas fisicas ou juridicas, os contratos estabelecem
direitos, obrigacdes e responsabilidades de forma clara e objetiva, prevenindo conflitos e
garantindo a execucéo transparente e eficiente dos projetos.

Segundo o PMI — Project management Institute (2017), um projeto é definido por:

Projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado Gnico. A sua natureza tempordria indica um inicio e um término
definidos. Temporario ndo significa necessariamente que um projeto tem curta
duracédo. O fim de um projeto é alcangado quando os objetivos séo atingidos ou
guando o projeto € encerrado porgue 0s seus objetivos ndo serdo ou ndo podem

ser alcangados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir.

Segundo RICARDINO (2007), por obedecer geralmente a um plano, uma das principais
caracteristicas do Projeto € a sua singularidade. O produto de um Projeto é diferente, de algum
modo, do produto de outros projetos congéneres, pressupondo que ao longo da execucdo séo

feitas coisas novas, nunca feitas anteriormente.

Os conceitos de temporariedade e de singularidade integram-se numa outra
caracteristica dos projetos, a da elaboracéo progressiva, por etapas consecutivas (PMI, 2017).
Tais caracteristicas permitem concluir que a incerteza ¢é inseparavel dos Projetos, especialmente
0s que envolvem obras de construgdo pesada. A duvida, a variabilidade e a inconstancia séo

inerentes as atividades desenvolvidas pelos integrantes da equipe de gerenciamento de Projetos
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e influem, em maior ou menor grau, em toda e cada uma das acGes que engendrarem.
(RICARDINO, 2007).

No setor da construcao, em geral o contrato resulta de um processo de licitacdo publica
ou concorréncia privada e constitui o produto final do acordo entre o comprador e o vendedor,
derivando de uma proposta. Por sua vez, a proposta é apresentada com base nos parametros
fornecidos pelo comprador, compreendendo, entre outros, a minuta do instrumento de contrato,
memoriais descritivos, desenhos e especificacdes técnicas, que caracterizam 0 escopo a ser
contratado. A figura 2 ilustra a sequéncia l6gica de formacdo do contrato, exprimindo a
importancia do edital ou do convite, cujas eventuais falhas repercutirdo até o encerramento do
contrato (RICARDINO, 2007).

Comprador divulga o Vendedor apresenta Comprador e vendedor
edital ou convite proposta celebram contrato

Contetdo ., Contetdo do
do edital ou Contelido da instrumento
convite proposta de contrato

» CondigGes de
participacéo

= Exigéncias de
habilitacao

= Exigéncias de
natureza técnica e
comercial

* Projeto Basico ou
Projeto Executivo

« Minuta do
instrumento de

* Documentacdo
comprobatéria de
participacao e
habilitacdo

* Indicacao de
métodos e processas
construtivos

+ Detalhamento
executivo do prazo
estabelecido pelo
comprador

» Clausulas

* Documentos anexados
ao contrato, entre os
quais:

- Os esclarecimentos
prestados durante a
licitacdo e contratacdo

- A proposta

- 0 edital ou convite
e seus anexos

contrato * Preco

Figura 2 Sequéncia légica de formacéo do contrato. Fonte: adaptado de RICARDINO, 2007.

No mercado da construcdo, o conjunto de informacgdes técnicas de engenharia é
denominado de projeto basico ou projeto executivo, dependendo do estagio da qualidade dos
elementos que o integram. KERTZNER (2001) classifica as estimativas feitas a partir de
informagdes técnicas de engenharia em 6 diferentes niveis, atribuindo uma margem de erro a
cada um, como mostra a figura 3). Mesmo nos casos de estimativas provenientes de projetos
em nivel executivo/definitivo, sdo admitidos desvios para mais e para menos, em outra
evidéncia de que é muito alta a probabilidade de haver mudancas nos planos originais para
execucio do empreendimento, antes do encerramento do respectivo contrato. A medida que a

informacdo é aprimorada, reduz-se o erro admissivel. Pode-se dizer que a qualidade desse
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conjunto de informages tem influéncia direta no processo de analise do risco de execucédo do

empreendimento e, em consequéncia, na decisdo de toma-lo (RICARDINO, 2007).

Fonte da estimativa % de erro admissivel
Projeto definitivo = (5%)
Projeto basico + (10 a 15%)
Anteprojeto + (15 a 20%)
Projeto esquematica * (20 a 25%)
Projeto na fase de viabilidade =+ (25 a 30%)
Ordem de grandeza Maior que (= 35%)

Figura 3 Classificacdo das estimativas de custo. Fonte: adaptado de RICARDINO, 2007.

O atendimento as especificacOes e finalidades de um Projeto requer, além de metas
claras e definidas, a obediéncia a uma sequéncia logica e concatenada de atividades. Para atingir
Ou superar as expectativas dos interessados no empreendimento, é necessario que o gerente
promova o equilibrio entre fatores que interagem, tais como escopo, tempo, custo e qualidade
do projeto, e que leve em conta a presenca de interessados com diferentes necessidades e

expectativas, gerando exigéncias por competirem entre si (RICARDINO, 2007).

Diversos outros acontecimentos, de ocorréncia simultanea, influem na modelagem do
relacionamento entre as partes que desejam contratar, destacando-se dentre eles (RICARDINO,
2007):

e A escolha de parceiros estratégicos, tais como projetistas, empresas fornecedoras de
bens e prestadoras de servicos;

e O estudo das especificagdes do empreendimento, seja para detalhar um “projeto basico”,
tornando-o executivo, seja para investigar a possibilidade da introducdo de melhorias,
gerando alternativas; e

e A identificacdo e mobilizagdo de recursos humanos com qualificacdo especifica para

planejar e executar o empreendimento.

Segundo o PMI (2013), o risco de um projeto € um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, provocard um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto tais como
escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas e, Se ocorrer,
pode ter um ou mais impactos. Uma causa pode ser um requisito, premissa, restricdo ou

condicéo potencial que crie a possibilidade de resultados negativos ou positivos. Por exemplo,
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as causas podem incluir o requisito de uma autorizagdo ambiental para o trabalho, ou limitagdes
de pessoal designado para planejar o projeto. O risco é que a agéncia responsavel pela
autorizacdo possa demorar mais do que o planejado para conceder a autorizag¢éo ou, no caso de
uma oportunidade, pessoal adicional de desenvolvimento possa ficar disponivel para participar
do planejamento e seja designado para o projeto. Se um desses eventos incertos ocorrer, pode
haver um impacto no escopo, custo, cronograma, qualidade ou desempenho do projeto. As
condicdes de riscos podem incluir aspectos do ambiente da organizacdo ou do projeto que
contribuem para os riscos do projeto, tais como praticas imaturas de gerenciamento de projetos,
falta de sistemas integrados de gerenciamento, varios projetos simultaneos ou dependéncia de
participantes externos fora do controle direto do projeto.

O mercado imobiliario, por sua natureza complexa e dindmica, apresenta diversos riscos
e potenciais conflitos contratuais que podem afetar negativamente as transacbes e
investimentos. A gestdo eficiente desses riscos é crucial para garantir a seguranca juridica das
partes envolvidas, a viabilidade dos projetos, o sucesso das operacGes imobiliarias, evitando

assim conflitos e disputas contratuais.

O autor nesse presente estudo, pretende aprofundar a anélise da aplicacdo de técnicas de
gerenciamento de riscos na Construcdo Civil, explorando a unicidade dos projetos através de

um estudo de caso, e quais medidas podem ser tomadas para mitigar conflitos contratuais.

1.4 OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo identificar e avaliar os principais riscos associados a fase
de execucdo de um contrato privado para um empreendimento de uso misto e analisar seus
impactos no prazo e custo. Serdo exploradas também as estratégias adotadas frente a esses
riscos e, a partir da pesquisa, sera proposto um plano de respostas que possa ser utilizado no
gerenciamento de riscos de projetos semelhantes, visando mitigar a ocorréncia de disputas e

conflitos.
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1.5  METODOS DE PESQUISA

A metodologia para o desenvolvimento do trabalho, consistira em um estudo de caso

delineado em quatro etapas:

i. A primeira etapa, serd de revisdo bibliogréafica, em que o autor realizara uma
revisdo na bibliografia existente sobre tipos de contratos utilizados na
Construcdo Civil, gerenciamento de riscos, gestdo sobre disputas contratuais e
edificacdes de uso misto. Essa revisdo permitird embasar as analises do estudo
de caso. Para realizar a revisdo bibliografica, serdo pesquisadas fontes e
publicacGes relacionados ao tema, como artigos cientificos, livros e relatorios
técnicos.

ii. A segunda etapa do trabalho consiste em realizar um estudo de caso de um
contrato, na cidade de Sao Paulo, no periodo de 2020 a 2024, cujo meio de
solucdo de conflito estipulado foi arbitragem e mediacdo. O estudo de caso
permitira identificar os riscos ocorridos durante a execu¢do do empreendimento
e seus impactos que culminaram em uma arbitragem. Apos a identificacdo dos
riscos associados ao contrato e a partir dos mesmos, serdo levantados o0s
impactos no prazo e custo identificando também o plano de respostas adotado
pela incorporadora.

iii. A terceira etapa do trabalho consistird em analisar os resultados da revisdo
bibliografica e do estudo de caso. Essa analise permitira propor um plano de
respostas a ser utilizado no gerenciamento dos riscos em novos contratos ou em
projetos semelhantes.

iv.  Na quarta etapa o autor ira fornecer as conclusées que atenderdo ao objetivo do

trabalho e recomendacdes para futuros trabalhos.

1.6 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Esse trabalho esta estruturado em 05 capitulos descritos abaixo:

CAPITULO 01 - O primeiro capitulo sera introdutdrio, nesse capitulo o autor ira apresentar

o tema do trabalho, as justificativas para sua escolha, o contexto e os objetivos propostos. Sera
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também exposto a delimitacdo da pesquisa, a metodologia adotada para o desenvolvimento e a

estruturagéo da monografia.

CAPITULO 02 - O segundo capitulo sera apresentado a revisao bibliografica que o autor

se embasara para realizar as analises e estudos do estudo de caso.

CAPITULO 03 — O terceiro capitulo sera apresentado o estudo de caso, baseado em um
contrato de construcdo privado de um empreendimento de uso misto na cidade de Sao Paulo
que se utilizou do processo de arbitragem e mediacdo para a resolucdo de conflito. Sera
identificado nesse estudo de caso, o0s principais riscos originados que ocorreram durante a fase
de execucéo desse contrato e seus impactos no prazo e custo e o plano de respostas adotado

pela incorporadora.

CAPITULO 04 — O quarto capitulo consistira em analisar os resultados do estudo de caso.
Essa analise permitird propor um plano de respostas que possa ser utilizado no gerenciamento

de riscos em novos contratos visando mitigar a ocorréncia de disputas e conflitos.

CAPITULO 05 — O quinto e dltimo capitulo, o autor ira fornecer as conclusdes obtidas com

o desenvolvimento do trabalho e recomendacdes para futuros trabalhos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo o autor ird abordar conceitos e definicdes de contratos, apresentara as
modalidades mais utilizadas em regime de empreitada e discorrer sobre conflitos contratuais e
suas resolucdes. Sera também exposto 0 embasamento tedrico do gerenciamento de riscos e a

definicédo de edifica¢bes de uso misto.

2.1 TIPOS DE CONTRATO

As tipologias contratuais variam a depender do risco que o empreendedor assume.

Normalmente é definida pelos contratantes, e pode ser:
2.1.1 DEFINICAO DE CONTRATO POR EMPREITADA

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Construcdo”, publicado pela Camara
Brasileira da Indstria da Construcéo (CBIC) em conjunto com 0 SINDUSCON-MG (2019)°,
contrato é um acordo juridico celebrado por vontade de duas ou mais partes, contendo um objeto
e um vinculo obrigacional entre elas, com a finalidade de adquirir, resguardar, modificar,

transferir ou extinguir direitos.

Por objeto do contrato entende-se a operacdo que as partes visam realizar. Corresponde
a uma prestacdo licita, possivel, determinada e de valoragdo econémica. Caso ndo seja, deve

ser conversivel em valor, o que caracteriza o direito das obrigacoes.

O contrato é determinado apos o acordo das obrigac6es. De modo geral, ele trata de
direitos e obrigacOes definidos pelas partes envolvidas, de maneira expressa e formal.
Contratos, mais notadamente os de empreitada, pressupdem uma relacdo dindmica e
interdependente, requerendo, portanto, colaboragdo. Nesse sentido, as partes contratantes
devem focar suas acOes e decises na busca do sucesso do objeto contratado. A satisfacdo do
contrato depende da colaboracéo reciproca, baseada nos deveres legais de diligéncia, boa-fé e

cooperacéo.

° CBIC, 2019:
https://cbic.org.br/wpcontent/uploads/2019/05/CBIC_Guia_Contratos_de_Empreitada_na_Construcao.pdf
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Sob a dtica de gerenciamento de projetos, segundo o PMI (2017) um contrato representa
um acordo mutuo que obriga o fornecedor a oferecer algo de valor (por exemplo, produtos,
servicos ou resultados especificados) e obriga o comprador a fornecer uma compensacéo
monetaria ou de outro tipo. O acordo pode ser simples ou complexo, e pode refletir a

simplicidade ou complexidade dos resultados e do esforgo necessario.

Ainda, segundo o PMI (2017) todas as relacGes contratuais legais geralmente se
encaixam em um de dois tipos genéricos: de preco fixo ou de custos reembolséaveis. Além disso,

existe um terceiro tipo hibrido comumente em uso, chamado de contrato por tempo e materiais.

Os contratos de preco fixo sdo uma categoria que envolve a definicdo de um preco fixo
total para um determinado produto ou servico, ou resultado a ser fornecido. Esses contratos
devem ser usados quando os requisitos estdo bem definidos e nenhuma alteracéo significativa
no escopo é esperada. Os tipos de contratos de preco fixo incluem PMI (2017):

e Contrato de preco fixo garantido (PFG). O tipo de contrato mais usado é o PFG. E

o0 preferido pela maioria das organiza¢des compradoras, porque o prego dos bens e
servicos € definido no inicio e ndo esta sujeito a alteragdes a menos que o0 escopo do
trabalho seja modificado.

e Contrato de preco fixo com remuneracdo de incentivo (PFRI). Esse acordo de prego
fixo da alguma flexibilidade ao comprador e ao vendedor, uma vez que prevé um
desvio em relagdo ao desempenho, com incentivos financeiros vinculados ao
cumprimento das métricas estabelecidas. Em geral, esses incentivos financeiros
estdo relacionados ao custo, cronograma ou desempenho técnico do vendedor. Nos
contratos PFRI, um teto de precos é definido e todos 0s custos acima desse teto séo
responsabilidade do vendedor.

e Contrato de preco fixo com ajuste econdmico do preco (PFAEP). Esse tipo € usado
sempre que o periodo de desempenho do vendedor se estende por um ndmero
consideravel de anos, ou se os pagamentos s&o realizados em outra moeda. E um
contrato de preco fixo com uma clausula especial que prevé ajustes finais
predefinidos no preco do contrato devido a mudangas nas condicdes, tais como
alteracdes na inflacdo ou aumento (ou diminuicdo) de custos para determinadas

mercadorias.
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Os contratos de custos reembolsaveis é uma categoria que envolve pagamentos (reembolsos

de custos) ao vendedor por todos os custos reais e legitimos incorridos para o trabalho

concluido, acrescidos de uma remuneracdo que corresponde ao lucro do vendedor. Este tipo

deve ser usado se houver previsdo de mudanca significativa no escopo de trabalho durante a

execucdo do contrato. As variagdes podem incluir PMI (2017):

Contrato de custo mais remuneragdo fixa (CMRF) — quando o vendedor é
reembolsado por todos os custos permitidos para realizar o trabalho do contrato e
recebe o pagamento de uma remuneragdo fixa calculada como um percentual dos
custos iniciais estimados para o projeto. Os valores da remuneracdo nao sao
alterados a menos que o escopo do projeto seja modificado.

Contrato de custo mais remuneracéo de incentivo (CMRI)- quando o vendedor ¢
reembolsado por todos os custos permitidos para a realizacdo do trabalho do contrato
e recebe uma remuneracao de incentivo predeterminado se alcancar determinados
objetivos de desempenho estabelecidos no contrato. Nos contratos CMRI, se 0s
custos finais forem menores ou maiores do que 0s custos originais estimados, tanto
0 comprador quanto o vendedor dividem as diferencas de custos, com base numa
férmula de divisdo de custos pré-negociada, por exemplo, uma divisdo 80/20 dos
valores acima/abaixo dos custos-alvo com base no desempenho real do vendedor.
Contrato de custo mais remuneracdo concedida (CMRC) — quando o vendedor é
reembolsado por todos os custos legitimos, mas a maior parte da remuneracao é
recebida com base no cumprimento de determinados critérios de desempenho
amplos e subjetivos, definidos e incorporados ao contrato. A determinacdo da
remuneracdo baseia-se somente na determinagdo subjetiva de desempenho do

vendedor pelo comprador e em geral ndo esta sujeita a pleitos administrativos.

Os contratos por tempo e material (T&M) também denominados tempo e meios, sdo um

tipo hibrido de acordo contratual com aspectos tanto dos contratos de custos reembolsaveis

quanto dos de preco fixo. Costumam ser usados para aumento de pessoal, aquisicdes de

especialistas e qualquer apoio externo quando ndo é possivel elaborar rapidamente uma

especificacdo precisa do trabalho.

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Construgdo”, publicado pela Camara

Brasileira da Inddstria da Construgdo (CBIC) em conjunto com o SINDUSCON-MG (2019),
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contrato por empreitada trata-se de um instrumento por meio do qual a parte contratada
(construtora), mediante remuneragéo a ser paga pela parte contratante (incorporadora), obriga-
se a realizar determinada obra, pessoalmente ou por meio de terceiros, de acordo com as
instrucdes do incorporador e sem relacdo de subordinacdo. Consiste em uma prestacdo de
servico, contudo de natureza especial. A distincdo se da principalmente quanto ao objeto
contratado: enquanto na prestacdo de servico o objeto € a atividade do prestador, na empreitada

€ a obra em si.

Nesta modalidade de contrato, a construtora assume a obrigacdo de entregar a obra
pronta, conforme especificado, no prazo e pelo preco previamente estipulado, com o intuito de

receber do incorporador o valor acordado.

A obrigacdo da construtora s6 se exaure com a entrega da obra pronta e acabada
conforme especificado pelo proprietario (incorporador). Os servigos devem obedecer as normas
técnicas e as imposicoes legais que regem os trabalhos de engenharia e arquitetura.

As principais obrigagdes do incorporador séo: oferecer a construtora as condigdes para
executar aquilo que lhe foi confiado; e efetuar o pagamento do preco ajustado da forma e nos

moldes previamente estabelecidos.

O contrato de empreitada é bilateral. Constitui uma relacéo de obrigacdo contraida entre
duas partes, em que cada parte condiciona sua prestacdo a contraprestacdo da outra. Por

exemplo, o pagamento do preco acordado condicionado a entrega da obra.

Trata-se de um contrato consensual, na medida em que se aperfeicoa com o acordo de
vontades, independentemente de tradicdo. Nao exige forma especial para sua validade. A forma
é livre, em regra, mas aconselha-se fortemente a modalidade escrita. E, também, comutativo,
dada a equivaléncia mutua dos 6nus e das vantagens. E, ainda, oneroso, pois ambas as partes
obtém um proveito, ao qual corresponde uma entrega. A onerosidade € da esséncia da

empreitada, seja em dinheiro ou outra espécie, caracteristica que o distingue da doacéo.

O contrato de empreitada € cumprido mediante uma série de atos subsequentes,
necessitando de certo espaco de tempo para sua conclusdo. Por isso, é considerado de trato

sucessivo.

A construtora de uma obra pode realiza-la mediante apenas fornecimento de méo de

obra (empreitada de mao de obra ou de lavor) ou de méo de obra e materiais (empreitada mista),
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conforme disposto no art. 610 C.C. No primeiro caso, a construtora assume a obrigacdo de
fazer, consistente em executar o servigo, cabendo ao incorporador fornecer os materiais; no
segundo, obriga-se ndo so a realizar um trabalho de qualidade, como também a dar, consistente
em fornecer os materiais. A diferenca entre essas empreitadas reflete diretamente nas

responsabilidades diante do risco, no caso dos materiais.

Quando a empreitada for apenas de mao de obra, o incorporador deve disponibilizar 0s
materiais no local em que sera executado o projeto em condi¢des de serem utilizados. Caso
tenha cumprido todas as obrigagfes contratuais e o incorporador esteja em atraso com 0
pagamento, a construtora podera invocar o direito de retencdo, isso significa que a construtora
podera reter parte dos materiais ou interromper 0s servi¢cos até que o pagamento devido seja

efetuado, assegurando assim o recebimento do pre¢o acordado.

Na empreitada mista, conforme disposto no art. 611, C.C., os riscos relativos aos
materiais correm por conta da construtora até o0 momento da entrega da obra. Caso o
incorporador esteja em atraso (mora) de recebé-la, os riscos passam a ser divididos pelas duas
partes; significando que, enquanto a construtora € responsavel pelos materiais até a entrega, se
0 incorporador atrasar a aceitacdo da obra, ambos compartilham os riscos de danos ou perdas
dos materiais. Dessa forma, a responsabilidade é equilibrada, incentivando ambas as partes a

cumprirem suas obrigacdes.
2.1.2 REGIMES DE CONTRATAQAO POR EMPREITADA

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Construgao”, publicado pela Camara
Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC) em conjunto com 0 SINDUSCON-MG (2019),
contratos por empreitada podem ser firmados de véarias formas, sendo as mais usuais abordadas

a sequir.
2.1.2.1 EMPREITADA SOB ADMINISTRACAO

Também denominada “construcdo sob administracdo”, nela o construtor se encarrega
da execucéo de um escopo mediante remuneracdo fixa ou variavel, com base em um percentual
sobre o custo da obra. Nesta modalidade, o contratado s6 negocia sua atividade profissional,
nédo assumindo responsabilidades pela m&o de obra nem por quantidades e pregos de materiais
empregados na construgdo. Um orcamento prévio, quando apresentado, tem apenas carater

informativo.
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Conforme destaca a publicacdo, (CBIC, SINDUSCON-MG 2019) um contrato por
administracdo de custos reembolsaveis oferece ao projeto flexibilidade para redirecionar a
construtora sempre que o0 escopo do trabalho ndo puder ser definido com precisdo no inicio e
precisar ser desenvolvido ao longo da obra ou quando existirem altos riscos no esfor¢o. Sua
aplicacdo ainda é vista com ressalva, ja que, salvo especificidades de cada contrato, quanto mais
alto o custo das obras maior a remuneragdo da construtora. Esta ressalva decorre do desgaste
das relagdes entre os contratantes (incorporadores) ocorrido nas Gltimas décadas. A medida que
essa relacdo evoluir e os contratantes buscarem seus objetivos de maneira cooperativa e com 0
foco em atender as metas estabelecidas para o projeto, o uso desta modalidade podera ser

ampliado.

Suas referéncias legais sdo a Lei 4.591/64, ou Lei de Incorporacdes e Condominios, e 0
Cadigo Civil, arts. 1.331 a 1.358.

2.1.2.1.1 EMPREITADA SOB ADMINISTRACAO COM PRECO MAXIMO
GARANTIDO

Uma variacdo ao contrato de empreitada por administracdo e comumente utilizada no
Brasil, é a empreitada sob administracdo com preco maximo garantido. Segundo (LIE UEMA,
2012), nessa modalidade, as partes fixam um teto para o valor dos custos e das despesas do
projeto. Para o incorporador (contratante), esse limite é benéfico, pois predetermina dos
desembolsos e o investimento a ser feito no projeto, ha uma participacéo dos riscos. Até o teto,
0 risco € atribuido ao incorporador e o construtor assume, todavia, as oscilacdes a maior no que
superar o teto, o que funciona como um incentivo ao construtor para observar e atentar-se ao

limite.

Por fim, pela clausula de remuneracdo pela economia gerada, o construtor recebe um
percentual aplicado sobre a diferenca entre 0 montante do preco maximo garantido e o custo
efetivamente despendido, desde que este esteja, € claro, dentro do custo maximo (LIE UEMA,
2012).

2122 EMPREITADA A PRECO GLOBAL

Na empreitada a preco global, segundo a publicacdo, (CBIC, SINDUSCON-MG 2019),

contrata-se a execucao da obra ou do servi¢o por um preco certo, total e fechado. O construtor
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se encarrega da execugdo de um escopo, mediante uma remuneragédo no valor estabelecido para
a obra pronta. Este tipo de contrato requer especificacdes precisas do escopo dos servigos, por
meio de memoriais e projetos, para nao gerar dividas nas etapas de contratacdo e desacordos

no decorrer da obra. Quaisquer alteracdes devem ser acordadas entre as partes.

Na modalidade preco global, o incorporador fica protegido de eventuais aumentos de
quantitativos, pregcos de materiais e mao de obra. O construtor nada podera exigir, pois 0 preco
foi fechado e global, a menos que ocorram modificacdes no escopo ou nas condicOes
inicialmente pactuadas. O fato de os pagamentos serem parcelados, com base em um
cronograma fisico da obra ou em certas etapas cumpridas, ndo desfigura a modalidade preco

global, que podera ter seu preco reajustado conforme previsao contratual.

2.1.23  EMPREITADA A PRECO UNITARIO

Segundo a publicacdo, (CBIC, SINDUSCON-MG 2019), na modalidade a preco
unitario (por medida ou por etapas), contrata-se a execuc¢do da obra ou servi¢o por preco certo
de unidades de servicos. Assim, ndo existe a fixacdo do valor total das obras, mas apenas do
valor de cada servico a ser realizado. O valor total estimado do contrato é calculado com base
nas quantidades previstas dos servicos a serem executados e o recebimento é feito por etapas,

de acordo com a fase da construcao ou da medida executada.

Esta modalidade determina o fracionamento da obra, existindo um critério de medicéo
a ser estabelecido previamente no contrato. O pagamento pode ser efetuado por etapa concluida
e/ou por unidade (kg, m2, m3, m2, cm etc.). Dessa forma, a construtora s6 sabe o valor exato do

recebimento apos a aferi¢do do que foi executado.

A maior vantagem para o incorporador, € poder modificar o projeto, diminui-lo ou
aumenta-lo com maior liberdade. Porém, a variacdo do que foi contratado deve ser limitada,

sob pena de se descaracterizarem as bases consideradas na formagao dos precos.

Caso um percentual de variagdo ndo seja estabelecido no contrato, ficam as regras gerais
estabelecidas no Codigo Civil (arts. 317, 421, 422 e 478). Estas caracteristicas tém tornado o
contrato a precos unitarios 0 mais comumente utilizado em obras industriais no Brasil, ja que
sdo raras as ocasifes em que o incorporador possui as especificagdes do projeto no nivel de

detalhamento necessério para utilizar a modalidade de empreitada a preco global.



32

2.1.2.4 EMPREITADA INTEGRAL (TURN-KEY)

Segundo a publicacédo, (CBIC, SINDUSCON-MG 2019), na modalidade empreitada
integral, contrata-se um empreendimento em sua integralidade, desde o projeto de engenharia
até o comissionamento, passando pelas obras civis, mecanicas e elétricas, incluindo a aquisicdo

dos equipamentos e instalagdes necessarios.

A responsabilidade da contratada vai até a entrega ao contratante do objeto contratado

em condic¢des de entrada em operacéo, atendidos 0s requisitos técnicos e legais.

2.2  CONFLITOS CONTRATUAIS E RESOLUCOES

A existéncia de conflitos nos empreendimentos da construcdo é um fato e decorre
diretamente da natureza das suas atividades: a singularidade de cada empreendimento, cada um
deles constitui uma experiéncia sempre primeira e Unica, 0 tamanho e duragdo das obras, a
complexidade dos documentos contratuais, as mudancas das condicdes, a limitacdo dos
recursos, problemas financeiros, projetos inadequados, questdes trabalhistas, despreparo dos
gestores nestes temas (BUCKER, 2010).

Essa presenca inevitavel do conflito nos empreendimentos da construcéo civil reflete as
diferengas entre esta industria e as demais: 0s empreendimentos sdo sempre projetados e
construidos uma unica vez, sdo desenvolvidos ao ar livre, com variaveis dificilmente, ou até
mesmo ndo controlaveis, como o clima, as condi¢bes do solo, interferéncias politicas, sua

consecucdo demora longo tempo e requer grandes investimentos (CARDOSO, 1996).

Os conflitos ndo solucionados podem escalar para embates entre as partes as quais
procurardo, de algum modo, superar, eliminar, 0 motivo causador. As disputas na industria da
construcdo sdo longas, complexas e sua solucdo, dispendiosa. Podem causar prejuizos de longo
prazo nas relagdes comerciais entre as partes. Entretanto, muitas disputas poderiam ser evitadas
(ou ao menos contidas) mediante a formalizagdo de um contrato claro e justo, contendo

disposicdes sobre os mecanismos de solucédo de disputas (BUCKER, 2010).

Diante desse panorama, torna-se necessario a busca por solucbes eficazes para 0s
conflitos contratuais na construcdo civil. A revisdo dos modelos contratuais, a adocdo de

mecanismos eficientes de resolucdo de conflitos e o0 investimento em praticas de comunicagdo
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e gestdo de projetos mais robustas sdo medidas essenciais para promover um ambiente de

negdcios mais propicio ao sucesso dos empreendimentos e ao crescimento sustentavel do setor.

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Constru¢@o”, publicado pela Camara
Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC) em conjunto com 0 SINDUSCON-MG (2019),
reclamacdes, divergéncias, contestacdes e disputas sao eventos normais de um contrato. Mesmo
com todas as precaucfes tomadas na formagdo de um contrato, geralmente, este ndo é perfeito
diante da complexidade que envolve seu escopo, tornado notoriamente possivel o surgimento
de lacunas durante sua concepcéo. E, certamente, ndo contemplara todas as possibilidades de
situacbes e solucdes para os desvios que ocorrerdo ao longo de sua execugdo, gerando
divergéncias, que precisardo ser resolvidas, imediata e racionalmente, de forma a ndo

comprometer o objetivo principal do contrato.

Invariavelmente, 0s contraentes precisardo acertar questdes de mudancas no contrato,
extensdo de tempo, desequilibrios, alteracdes de escopo/especificacdes e alteracdes de
condicdes preestabelecidas, dentre outras, de forma a ajustar o contrato a realidade executiva

imposta pelas novas condicdes.

Em caso de surgimento dos desvios, deve-se imediatamente iniciar um processo de
acerto e adequacao as novas condi¢des, buscando-se solucBes que ndo interfiram no andamento
do projeto nem tragam prejuizos a nenhuma das partes. Geralmente, quanto mais longo o
processo de acerto, mais caro e desgastante ele €. O processo deve comegar com a negociacao.
Depois, se necessario, deve passar pela mediacdo e, por ultimo, pela arbitragem ou litigio

judicial, dependendo da estipulagéo contratual.

A opcao de iniciar um litigio deve ser a Gltima a ser escolhida pelas partes. Na maioria
das vezes, 0 processo toma consideravel tempo dos envolvidos, desviando-os do foco de seu
negocio, além de ser traumatico e oneroso. Seus resultados, normalmente, ndo atendem aos

interesses de nenhum deles.

PEDROSA e ROCHA LIMA JR (1994), pontuam gue ao longo do desenvolvimento de
diferentes obras, é frequente a ocorréncia de eventos que modificam as condi¢es pactuadas
pelas partes na assinatura do contrato de empreitada. As reivindicacGes surgem a partir da
necessidade de renegociacdo dos contratos, com o fim de adequa-los a uma nova realidade
fatica. Em diversas situac@es, o Contratado se vé face a face com a necessidade de solicitar

extensdo de prazo ou compensagdo por custos adicionais ou ambos. Em uma obra, por mais
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bem redigido e equitativo que seja o contrato, por melhor que sejam desenvolvidos os projetos

e por mais explicitas que sejam as especificacBes, haverd motivos para se fazer reivindicacdes.

A reivindicacdo é ainda uma area nova de estudos e, sendo a construcdo civil um setor que se

utiliza frequentemente de contratos de longa duracdo, cada vez mais surge a preocupacgao por

parte dos contratados e contratantes deste setor em saber como prevenir, identificar, elaborar,

quantificar, apresentar e negociar uma reivindicacao.

Os principais conceitos de reinvindicacbes contratuais sdo: (a) as causas do

desequilibrio econémico e financeiro de um contrato; (b) os pressupostos para seu reequilibrio;
e (c) a necessidade de formalizar toda alteracdo contratual (RICARDINO, 2007).

a)

b)

Causas do desequilibrio econémico e financeiro de um contrato: o desequilibrio pode
ser provocado por fatores internos ou externos ao contrato. Os fatores internos séo
aqueles atribuiveis a contratante, tais como alteracao de projeto e atraso na liberacdo de
areas, prevista no contrato. Os fatores externos abrangem: a) fato do principe, que é toda
atuacdo estatal que repercute indiretamente no contrato, tais como aumento e reducao
de tributos, alteracdo de politica cambial ou de politica ambiental e intervencdo nos
precos (planos econdmicos); e b) os fatos incluidos na teoria da imprevisao, tais como
surto inflacionério, sujeicBes imprevistas, forca maior (greve abusiva, incéndio
provocado por terceiros) e caso fortuito (chuvas inesperadas, indice pluviométrico
anormal) (AMARAL, 2006b).

Pressupostos para o reequilibrio de um contrato: para que surja o direito ao reequilibrio
do contrato (e correspondente dever da outra parte de reequilibrar o contrato) é
necessario que o fato que provocou o desequilibrio tenha sido imprevisivel (ou
previsivel, mas de consequéncias incalculaveis) e se contenha na alea extraordinaria do
negocio. N&o existe critério objetivo para distinguir alea ordinaria e alea extraordinaria.
A questdo deve ser analisada caso a caso. Assim, tanto nos contratos de direito privado,
quanto nos contratos administrativos, ocorrido o desequilibrio econdmico-financeiro
por fato superveniente e imprevisivel contido na “dlea ou risco extraordinario”, deve
proceder-se a seu reequilibrio. O que difere é o fundamento juridico-conceitual
invocado. Nos contratos administrativos, a teoria da imprevisdo. Nos contratos de
direito privado, a teoria da base do negocio. H&, porém, uma relevante distincéo teorica,
de consequéncias praticas. Nos contratos de direito privado, € necessario que a
onerosidade seja “excessiva”, de acordo com o Cddigo Civil (art. 478). Nos contratos
administrativos, essa excessividade ndo é exigida, ja que a Constituicdo determina que
sejam mantidas as condicGes iniciais da proposta (art. 37, XXI). O conceito de
“onerosidade excessiva” deve ser determinado em cada caso concreto e essa
determinacéo tem muita subjetividade. Assim como ocorre com o conceito de “alea ou
risco extraordinario”. Por Ultimo: o reequilibrio é uma via de duas méos. Se em regra o
desequilibrio ocorre em desfavor da contratada, ha casos em que ocorre em desfavor da
contratante. O dever de reequilibrar o contrato existe em ambas as hipoteses
(AMARAL, 2006b).

Necessidade de formalizar toda alteracdo contratual: toda alteracdo contratual deve ser
formalizada por um aditivo. Nos contratos de direito privado, esse aditivo pode ser uma
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simples ata, um registro no diario de obras, ou uma troca de correspondéncias. Nos

contratos administrativos, a alteracdo deve ser formalizada mediante instrumento

proprio (AMARAL, 2006b).

As reivindicagdes contratuais mais comuns decorrem das seguintes alteracdes: (i) nas
condicBes de execugdo do objeto do contrato; (ii) na supressdo ou acréscimo de servigos
contratados; (iii) nas especificacfes técnicas; (iv) nos prazos; (V) no processo construtivo; e (vi)
nos precos ou condi¢cdes de pagamento. Em geral, o contrato estabelece referéncias e critérios
para a solucdo de disputas oriundas de mudancas nas condi¢bes de execugdo do objeto,
fornecimentos, preco, prazos, interferéncias, qualidade e outros, enquanto a legislagéo

estabelece direitos e obrigacdes referentes a caso fortuito e forca maior (RICARDINO, 2007).
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Figura 4 Mapa do processo de alteracdo do contrato reivindicacdo da Contratada. Fonte: adaptado de RICARDINO, 2007.

O fluxograma apresentado acima, Figura 4, consta um fluxo de reivindicacdo a partir da
Contratada, caso ele fosse sob a ética da Contratante, a l0gica dele permaneceria, porém com a
inversdo dos papéis, tendo a Contratante iniciando o processo e apresentando a reivindicacao a

Contratada.
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E comum que a Contratada inicie reivindicaces contratuais, mas o Contratante também
pode buscar reparagdo por danos causados pela mé gestdo da obra por parte da contratada, como
atrasos injustificados, dimensionamento inadequado de equipe, falhas na orcamentacéo, busca
excessiva por reducdo de custos em detrimento da qualidade, negligéncia na gestdo de recursos

e atrasos na gestdo da contratacao.

Os fluxogramas que representam as reivindicagdes de Contratante e Contratada, embora
compartilhem a estrutura basica de resolugdo de conflitos contratuais, apresentam diferencas
significativas. O ponto de partida e a perspectiva de cada parte influenciam diretamente o fluxo
do processo. A Contratante, por exemplo, inicia o processo ao identificar um descumprimento
por parte da Contratada, buscando a reparacdo dos danos sofridos. Seu foco esta nas obrigacoes
ndo cumpridas e nos prejuizos causados. Por outro lado, a Contratada inicia a reivindicacdo
quando se depara com dificuldades na execucao do contrato, como alteragdes nas condicOes
contratuais ou atrasos nos pagamentos. Seu objetivo é buscar a adequacdo do contrato a nova
realidade ou a compensacao por prejuizos. Essas diferencas na motivacdo e no foco resultam
em fluxogramas com etapas e desfechos especificos, moldados pelas clausulas contratuais, pela

legislacdo aplicavel e pelas particularidades de cada caso.

Em resumo, enquanto o fluxograma da Contratante se concentra na responsabilizagédo
da Contratada pelo descumprimento contratual, o da Contratada busca o reequilibrio da relacédo
contratual diante de imprevistos ou mudancas nas condicdes iniciais. A complexidade de cada
caso, a natureza das clausulas contratuais e a legislacdo vigente influenciam a estrutura e o
detalhamento dos fluxogramas, moldando o caminho a ser percorrido para a resolucdo da

disputa.

2.2.1 NEGOCIACAO

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Constru¢@o”, publicado pela Camara
Brasileira da Inddstria da Construcdo (CBIC) em conjunto com 0 SINDUSCON-MG (2019), a
negociagao, trata-se do método de resolugéo mais eficiente. Na maioria das vezes, acontece em
mais de um nivel, em que as partes procuram resolver as pendéncias consensualmente, fazendo

concessdes mutuas, para preservar a relacéo juridica.
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Nesta etapa do processo, 0 bom senso, a serenidade, o respeito e a ponderagdo sdo
requisitos essenciais para que o resultado possa ser atingido de forma que as duas partes

ganhem.

Atualmente, alguns contratantes tém optado por definir, a época de formalizacdo do
instrumento contratual, um profissional isento e de notorio saber na matéria em questao para
atuar ativamente como facilitador na rapida solucdo de conflitos (notadamente, de origem
técnica e comercial), oriundo da execugdo do escopo contratual. Tal situacdo antecede a
mediacdo, acontece paralelamente a concepcdo do objeto contratual e visa dar celeridade as
solucdes de desavencas, uma vez que, geralmente, este procedimento in company é mais
acessivel financeiramente do que a mediagdo proposta por entes privados ou por camaras de

arbitragem.
2.2.2 MEDIACAO

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Construgdo”, publicado pela Camara
Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC) em conjunto com o SINDUSCON-MG (2019), a
mediacdo, é um método de solucdo de conflitos que consiste em procedimento no qual um
terceiro, mediador, auxilia a solucdo do impasse. As partes, inclusive o mediador, participam
diretamente no processo em busca da solugdo, negociando, propondo e sugerindo as
possibilidades de dissolucdo da controvérsia. A adesdo a mediacao é feita por meio de uma
clausula na formacdo do contrato ou, posteriormente de um pacto compromissério
(compromisso de mediacdo). Uma das partes pode convidar a outra a buscar uma solucdo via

mediacdo no curso da relagdo juridica em comum, ndo sendo necessaria a prévia disposicao.

Existem instituicBes privadas que prestam esse servi¢o, convidando a outra parte e, apos
0 aceite, mediando o conflito, em busca da solugéo final. As principais caracteristicas sao: tentar
preservar a relacdo entre as partes; e 0 mediador € um terceiro imparcial, que domina o assunto

do conflito e que pode propor soluces, diferentemente do juiz ou do arbitro.

Segundo dados da Camara de Comércio Brasil-Canada, uma referéncia e lider latino-
americana em Resolucdo de Disputas Internacionais sediada em Séo Paulo (CAM-CCBC,
2022)1° de 1998 a 2021, 0 CAM-CCBC administrou um total de 92 processos de mediago ao
final de 2022, recebeu 5 requerimentos de mediagédo e administrou 12 procedimentos ao longo

10.CAM, 2022: https://cche.org.br/cam-ccbe-centro-arbitragem-mediacao/fatos-e-numeros/
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do ano. A figura 5 demonstra um crescimento consistente de novos casos registrados por ano
na ultima década.
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Figura 5 Namero de Casos de Mediagéo. Fonte: adaptado de CAM-CCBC FATOS E NUMEROS DE 2022,

Além do crescimento observado nos ultimos anos, a CAM-CCBC € conhecida por
administrar disputas dos mais diversos setores empresariais, em sua ultima publicacéo, (CAM-
CCBC, Fatos e Numeros, 2022), observa-se, na figura 6, que o setor de Construcdo e

Infraestrutura aparece com o maior percentual dos pedidos de mediag&o no respectivo ano.

SETOR DE NEGOCIOS NUMERO DE PROCEDIMENTOS

CONSTRUGAO E INFRAESTRUTURA 40%

ENERGIA 20%

IMOBILIARIO 20%

SERVICOS PROFISSIONAIS 20%

Figura 6 Setores de Negdcios de Mediag&o. Fonte: adaptado de CAM-CCBC FATOS E NUMEROS DE 2022.
Ainda nessa mesma publicacdo, a CAM-CCBC informa que das 7 media¢des encerradas
em 2022, 3 delas resultaram em um acordo (42,8%), 2 terminaram sem acordo (28,6%) e 2

casos 0 processo terminou antes da nomeacdo do Mediador (28,6%).
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Vantagens da mediacao Desvantagens da mediacao
+Privacidade +As partes neutras ndo tém o poder de impor acordo
+As partes controlam o foro *Nao tem o poder de obrigar a participagao das partes
+As partes envolvidas escolhem as partes neutras *Proporciona pouco acesso a informagao
+Reflete as preocupagdes e as prioridades das disputas *N&o tem as devidas salvaguardas processuais
+ flexivel +Uma parte poderosa pode influenciar o resultado
+0 processo instrui os litigantes +0 encerramento é fraco
+Trata dos problemas bésicos *Nao gera obrigagoes
+Freglientemente redunda em solugbes criativas *Falta-lhe o carater da aplicabilidade ou do cumprimento

) ) . obrigatorios
+Registra uma alta taxa de cumprimento das decisGes

, . +N&o aplica ou desenvolve normas publicas
+E relativamente barata

+0 resultado ndo necessita ser baseado em principios

Figura 7 Prds e contras do processo de mediacéo. Fonte: adaptado de RICARDINO, 2007.

2.2.3 ARBITRAGEM

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Construgdo”, publicado pela Camara
Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC) em conjunto com o0 SINDUSCON-MG (2019), a
arbitragem, é uma forma extrajudicial de solucionar conflitos sobre direitos patrimoniais
disponiveis, mediante o envolvimento de pessoa ou pessoas isentas e idoneas para a decisdo

final.

Regida pela Lei de Arbitragem 9.307/96, tem por objetivo executar a disposicao final
de maneira mais célere que a acdo judicial. A instalacdo de um procedimento arbitral depende
do livre consentimento dos envolvidos, que pode se dar no momento da contratacdo, mediante
a insercdo de uma clausula arbitral compromissoria, ou apds a contratacdo, via um acordo de

vontades (compromisso arbitral).

O que deve ser ressaltado € que, uma vez eleita como método de solucédo de litigios e
controvérsias numa relagéo juridica, a arbitragem passa a ser obrigatdria e nenhuma das partes
pode se recusar a participar. Ela é realizada por um ou mais arbitros, escolhidos pelas partes, e
segue um rito parecido com judicial. As partes podem decidir quais serdo os principais ritos a
serem seguidos no eventual procedimento arbitral ou se valerem da utilizagdo das normas
internas de alguma camara arbitral especifica. Os arbitros proferem uma decisdo final e

obrigatoria, denominada ‘“‘sentenca arbitral”, considerada um titulo executivo judicial. Nao
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existe recurso judicial contra uma sentenca arbitral, exceto nos casos de nulidade da sentenca
previstos no art.32 da Lei 9.307/96 e suas alteragdes.

O instituto da arbitragem possui inimeras vantagens, sendo as principais: celeridade,
informalidade, sigilo, alto nivel de especializacdo dos arbitros, peritos e assistentes técnicos,

prestigio da autonomia da vontade e exequibilidade.

Segundo dados da Camara de Comeércio Brasil-Canada, uma referéncia e lider latino-
americana em Resolucdo de Disputas Internacionais sediada em Sdo Paulo (CAM-CCBC,
2022), no final de 2022, o CAM-CCBC atingiu a marca histérica de 1.427 arbitragens
administradas. A figura 8 demonstra um crescimento consistente de novos casos registrados por
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Figura 8 NGmero de Casos de Arbitragem. Fonte: adaptado de CAM-CCBC FATOS E NUMEROS DE 2022.
Além do crescimento observado, a CAM-CCBC é conhecida por administrar disputas
dos mais diversos setores empresariais, em sua Ultima publicacdo, (CAM-CCBC, 2022),
observa-se que o setor de Construgdo e Infraestrutura aparece com o maior percentual dos

pedidos de arbitragem no respectivo ano.



2022
1. Construgio e Infraestrutura 13%
2. Saude
3. Energia
4, Servicos Profissionais
5. Imobilidrio
6. Bancario e Financeiro
7. Agricultura
8. Industria Quimica
9. Petroleo e Gas
10.  Alimentos e Bebidas
11. Rede de Hotelaria e Lazer
12. Maquinas e Equipamentos
13.  Saneamento e Tratamento de Residuocs
14. Esportes
15. Transporte e Logistica
16. Educacao
17. Seguro
18. Telecomunicacdese Tl
19.  Outros

Figura 9 Setores de negdcios de arbitragem. Fonte: adaptado de CAM-CCBC FATOS E NUMEROS DE 2022.
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Ainda nessa mesma publica¢do, a CAM-CCBC (2022) informa que a duracdo média

dos processos encerrados em 2022 e iniciados entre 2018 e 2022 foi de 20 meses, considerando

0 periodo entre a assinatura do Termo de Arbitragem e o encerramento do caso.

Vantagens da arbitragem

Desvantagens da arbitragem

+Privacidade

+As partes controlam o foro

*Especializagao

+As partes envolvidas escolhem as partes neutras

+Ha procedimentos escritos

«F rapida

+Ha escolha das normas aplicaveis

+Ha a possibilidade de solugdes sob medida para as situagdes

+E suscetivel de vigéncia ou aplicacdo obrigatérias

+E relativamente barata

+Falta-lhe controle de qualidade
+As partes neutras ndo sdo responsabilizéveis

*Vem-se tornando crescentemente assoberbada por
“legislagao”

+As regras quanto a prova sdo lenientes

*A revelacdo dos fatos é limitada ou inexistente
+Nao ha normas publicas

+Nao ha precedentes

+N&o ha uniformidade

+Normalmente ndo ha razdes escritas para a decisdo

+Normalmente ndo cabe recurso

Figura 10 Pros e contras do processo de arbitragem. Fonte: adaptado de RICARDINO, 2007.

2.2.4 COMITE DE CONTROVERSIAS (DISPUTE BOARD)
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Segundo a definicdo da Camara de Comércio Brasil-Canada'?, o dispute board é um
mecanismo de solugdo de controvérsias que busca resolver conflitos na area corporativa,

especialmente com relacao a contratos de longa duragdo como os contratos de construgéo civil.

Ele é formado por um comité, composto por um ou mais profissionais independentes,
que acompanham de forma periodica o andamento do contrato. Dessa forma, o dispute board
proporciona uma espécie de gerenciamento que previne o acirramento das divergéncias e

conflitos oriundos do desgaste natural das relacGes entre as partes envolvidas.

O mecanismo pode ser utilizado em trés modalidades: o dispute review board (DRB),
que aconselha as partes com sugestdes apenas; o dispute adjucation board (DAB), no qual o
comité desempenha funcgéo decisoria, impondo as solugdes; e o combined dispute board (CDB),

gue pode tanto emitir recomendac6es ndo vinculantes quanto proferir decises vinculantes.

Segundo, FERNANDES, 2019, apesar das muitas defini¢bes existentes para o conceito
de Dispute Boards, hd um consenso entre as instituicdes e 0s principais autores que tratam sobre
o tema de que as caracteristicas essenciais do método sdo: a possibilidade de acdo no surgimento
de conflitos, de forma a evitar que estes se tornem disputas e a atuacdo durante a execucdo do

empreendimento, com acompanhamento periddico dos contratos.
2.25 ACAO JUDICIAL

Segundo o “Guia de Contratos de Empreitada na Constru¢ao”, publicado pela Camara
Brasileira da Inddstria da Construcdo (CBIC) em conjunto com o SINDUSCON-MG (2019), a
acdo judicial, € a prerrogativa segundo a qual qualquer sujeito de direito tem de solicitar ao
Estado uma solugdo/definicdo sobre determinado fato juridico.

Essa posicdo vem na forma de uma sentenca judicial, proferida por um juiz, que é o

representante do Estado.

As formas e os procedimentos sdo estudados pela ciéncia juridica e estdo descritas em
leis, cadigos e resolucBes. Os principais, na 6tica dos contratos sdo: Cadigo Civil e Codigo de

Processo Civil.

11 CAM-CCBC https://www.cchc.org.br/cam-cche-centro-arbitragem-mediacao/resolucao-de-disputas/dispute-
boards/
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2.3  GERENCIAMENTO DE RISCOS NA CONSTRUCAO CIVIL

Risco, no significado corrente em diciondrios (FERREIRA, Aurélio Buarque de
Holanda. Novo Aurélio Século XXI: o dicionario da lingua portuguesa. 1999), tem as seguintes
acepgdes: “(1) perigo ou possibilidade de perigo; (2) situacdo em que ha probabilidades mais
ou menos previsiveis de perda ou ganho; (3) em contratos de seguros, evento que acarreta 0
pagamento de indenizaco; (4) Jur. Possibilidade de perda ou de responsabilidade pelo dano”.
Dessas quatro acepgdes, a segunda € a Unica a admitir que o risco também pode ser visto por
um aspecto favoravel; todas as demais o consideram somente uma ameaca (RICARDINO,
2007).

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT ISO/IEC 73, 2005) define risco
como “a combinagéo da probabilidade de um evento e de suas consequéncias”, admitindo que
geralmente, o termo ‘risco’ é utilizado apenas quando h& pelo menos a possibilidade de
consequéncias negativas”. Em seguida, define consequéncia como “o resultado de um evento”,
observando que “pode haver mais de uma consequéncia de um evento”, e que “as consequéncias
podem ser positivas ou negativas. Entretanto, as consequéncias sdo sempre negativas no que se
refere aos aspectos de seguranga”. E reconhece que cada vez mais, as organizagoes utilizam os
processos de gestdo de riscos para otimizar a gestdo dos potenciais oportunidades. Isto difere
do processo de andlise/avaliacao de riscos explicado no ISO/IEC Guide 51, onde o risco € tido
como algo que produz apenas consequéncias negativas. (ABNT ISO/IEC 73, 2005, apud
RICARDINO, 2007).

Segundo o PMI (2017), todos os projetos possuem riscos, pois sdo empreendimentos
unicos com graus variados de complexidade que visam proporcionar beneficios. Fazem isso
num contexto de restricdes e premissas, respondendo a0 mesmo tempo as expectativas das
partes interessadas que podem ser conflitantes e mutaveis. As organiza¢es devem optar por
correr o risco do projeto de maneira controlada e intencional a fim de criar valor e, a0 mesmo

tempo, equilibrar riscos e recompensas.

Ainda o PMI (2017) acrescenta que quando os riscos ndo sdo gerenciados, estes tém
potencial para desviar o projeto do plano e impedir que alcance os objetivos definidos do
projeto. Consequentemente, a eficdcia do Gerenciamento dos Riscos do Projeto esta

diretamente relacionada ao seu sucesso. Em todos o0s projetos, existem riscos em dois niveis.
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Cada projeto contém riscos préprios, que podem afetar a consecucéo dos objetivos do projeto.
Também é importante considerar o grau de risco a que estd submetido todo o projeto, que
decorre da combinacdo dos riscos individuais do projeto e de outras fontes de incerteza. Os
processos de Gerenciamento dos Riscos do Projeto tratam dos dois graus de risco em projetos,

definidos como abaixo:

e O risco individual do projeto é um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer,
provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto.

e Orisco geral do projeto é o efeito da incerteza do projeto no seu todo, decorrente de
todas as fontes de incerteza, incluindo riscos individuais, representando a exposicao
das partes interessadas as implicacGes de variagGes no resultado do projeto, sejam

positivas ou negativas.

Os riscos individuais do projeto podem ter impactos positivos ou negativos nos
objetivos do projeto, se ocorrerem. O Gerenciamento dos Riscos do Projeto objetiva explorar
Ou aumentar os riscos positivos (oportunidades) e, ao mesmo tempo, evitar ou reduzir 0s riscos
negativos (ameagas). Ameagas ndo administradas podem resultar em questdes ou problemas
como atrasos, estouros de orgamento, desempenho insuficiente ou perda de reputagdo. As
oportunidades aproveitadas podem trazer beneficios como reducdo de tempo e custo, melhor

desempenho ou reputacdo (PMlI, 2017).

O risco geral do projeto também pode ser negativo ou positivo. O gerenciamento do
risco geral do projeto visa manter a exposicdo aos riscos do projeto dentro de uma faixa
aceitavel, reduzindo as fontes de variacdo negativa, promovendo as fontes de variacao positiva,

e maximizando a probabilidade de alcancgar os objetivos gerais do projeto (PMlI, 2017).

Os riscos continuardo a surgir durante o ciclo de vida do projeto, de forma que os
processos de gerenciamento dos riscos do projeto devem ser realizados iterativamente.
Inicialmente, os riscos sdo tratados durante o planejamento através da modelagem da estratégia
do projeto. Os riscos devem ser monitorados e gerenciados no decorrer do projeto, para garantir

que o projeto progrida como planejado e 0s riscos emergentes sejam tratados.

Para gerenciar os riscos de modo efetivo em determinado projeto, a equipe do projeto
precisa conhecer qual o nivel de exposicdo ao risco é aceitavel para a realizacdo dos objetivos
do projeto. Define-se por limites dos riscos mensuraveis que refletem o apetite a riscos da
organizacdo e das partes interessadas do projeto. Os limites dos riscos expressam o grau de
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variacdo aceitavel que cerca o objetivo do projeto. Estes sdo explicitamente determinados e
comunicados a equipe do projeto, e refletidos nas defini¢fes dos niveis de impacto dos riscos
para o projeto (PMI, 2017).

Segundo o PMI (2017), o gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de
conducdo do planejamento, da identificacdo, da analise, do planejamento das respostas, da
implementacdo das respostas e do monitoramento dos riscos em um projeto. O gerenciamento
dos riscos do projeto tem por objetivo aumentar a probabilidade e/ou o impacto dos riscos
positivos e diminuir a probabilidade e/ou o impacto dos riscos negativos, a fim de otimizar as

chances de sucesso do projeto. Os processos de gerenciamento dos riscos do projeto sao:

e Planejar o Gerenciamento dos Riscos: o processo de definicdo de como conduzir as
atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

o Identificar os Risco: é o processo de identificacdo dos riscos individuais do projeto, bem
como fontes de risco geral do projeto, e de documentar suas caracteristicas.

e Realizar a Andlise Qualitativa dos Risco: o processo de priorizacao de riscos individuais
do projeto para analise ou acdo posterior, através da avaliacdo de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto, assim como outras caracteristicas.

e Realizar a Andlise Quantitativa dos Riscos: o processo de analisar numericamente o
efeito combinado dos riscos individuais identificados no projeto e outras fontes de
incerteza nos objetivos gerais do projeto.

e Planejar as Respostas aos Riscos: o processo de desenvolver alternativas, selecionar
estratégias e acordar acGes para lidar com a exposicao geral de riscos, e também tratar
os riscos individuais do projeto.

e Implementar Respostas a Riscos: o processo de implementar planos acordados de
resposta aos riscos.

e Monitorar os Riscos: o0 processo de monitorar a implementacdo de planos acordados de
resposta aos riscos, acompanhar riscos identificados, identificar e analisar novos riscos,

e avaliar a eficacia do processo de risco ao longo do projeto.

A Figura 11 fornece uma viséo geral dos processos de Gerenciamento dos Riscos do Projeto
segundo o PMI (2017).
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do projeto

.3 Documentos do projeto
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Figura 11 Viséo geral do Gerenciamento dos Riscos do Projeto. Fonte: adaptado de PMI, 2017.
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Segundo o PMI (2017), respostas ao risco devem ser planejadas e implementadas nao

apenas para riscos individuais, mas também para resolver o risco geral do projeto. As mesmas

estratégias de resposta usadas para lidar com riscos individuais também podem ser aplicadas ao

risco geral do projeto, as possiveis estratégias para risco geral do projeto sdo:

Prevenir: nos casos em que o nivel do risco geral do projeto for significativamente
negativo e fora dos limites acordados para o projeto, uma estratégia de prevencao podera
ser adotada. Isso envolve tomar uma acdo focada para reduzir o efeito negativo da
incerteza sobre 0 projeto no seu todo, e trazer o projeto de volta aos seus limites. Um
exemplo de prevencdo no nivel de projeto geral incluiria a remocéo de elementos de
alto risco do escopo do projeto. Quando ndo é possivel trazer o projeto de volta aos seus

limites, ele pode ser cancelado. Isto representa 0 grau mais extremo de prevencdo de
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riscos e deve ser usado somente se o0 nivel geral de ameaca €, e continuara a ser,
inaceitavel.

Explorar: nos casos em que o nivel do risco geral do projeto for significativamente
positivo e fora dos limites dos riscos acordados para o projeto, uma estratégia de
exploracdo pode ser adotada. Isso envolve tomar uma acdo focada para capturar o efeito
positivo da incerteza sobre o projeto no seu todo. Um exemplo de exploracéo no nivel
geral do projeto incluiria a adigdo de elementos do escopo de alto beneficio para o
projeto, para adicionar valor ou beneficios para as partes interessadas. Alternativamente,
os limites dos riscos para o projeto podem ser modificados com o acordo das principais
partes interessadas para aderir a oportunidade.

Transferir/compartilhar: se o nivel de risco geral do projeto for alto, mas a organizacéao
é incapaz de soluciona-lo efetivamente, um terceiro podera ser envolvido para gerenciar
0 risco em nome da organizacdo. Se o risco geral do projeto for negativo, sera preciso
adotar uma estratégia de transferéncia, que pode envolver o pagamento de um prémio
de risco. Se o risco geral do projeto for altamente positivo, a responsabilidade podera
ser compartilhada para colher os beneficios associados. Exemplos de estratégias de
transferéncia e compartilhamento do risco geral do projeto incluem, mas ndo estdo
limitados a estabelecer uma estrutura de negdcio colaborativa na qual o comprador e 0
vendedor compartilhnem o risco geral do projeto, iniciem uma joint venture ou empresa
de proposito especifico ou subcontratem os elementos-chave do projeto.
Mitigar/melhorar: essas estratégias envolvem alterar o nivel de risco geral para otimizar
as chances de alcancar os objetivos do projeto. A estratégia de mitigacdo € usada se o
risco geral do projeto for negativo, e aplica-se a melhoria se for positivo. Exemplos de
estratégias de mitigacdo ou melhoria incluem replanejar o projeto, alterar o escopo e 0s
limites do projeto, modificar a prioridade do projeto, alterar as alocagOes de recursos,
ajustar os prazos de entrega etc.

Aceitar: se ndo houver estratégia proativa de resposta possivel para resolver o risco geral
do projeto, a organizacdo pode optar por continuar com o projeto conforme definigédo
atual, ainda que o risco geral do projeto esteja fora dos limites acordados. A aceitacéo
pode ser ativa ou passiva. A estratégia de aceitacdo ativa mais comum é estabelecer uma
reserva de contingéncia geral para o projeto, incluindo valores para tempo, dinheiro ou

recursos a serem usados caso 0 projeto ultrapasse os seus limites. A aceitacdo passiva
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ndo envolve acdo proativa além da revisao periodica do nivel do risco geral do projeto

para assegurar que ndo haja mudanca significativa.

Ainda, segundo o PMI (2017), os riscos do projeto podem ser categorizados de diferentes

formas: por fontes de risco, como por exemplo, usando uma Estrutura Analitica dos Riscos

(EAR); por area afetada do projeto, como por exemplo, usando a Estrutura Analitica do Projeto

(EAP) decomposta por pacotes de trabalhos, fase do projeto e/ou pelos entregdveis de um

projeto; ou por outras categorias Uteis como por exemplo, fase, orcamento, papéis e

responsabilidades no projeto para determinar as areas do projeto mais expostas aos efeitos da

incerteza.

A categorizacdo dos riscos fornece os meios para agrupar riscos individuais de projeto. Uma

forma comum para estruturar categorias dos riscos usa a Estrutura Analitica dos Riscos (EAR),

uma representacdo hierérquica de possiveis fontes de riscos (ver exemplo na figura 12). Uma

EAR ajuda a equipe do projeto a considerar toda a gama de fontes das quais podem surgir cada

risco do projeto.

EAR NIVEL 0

EAR NIVEL 1

EAR NIVEL 2

0. TODAS AS FONTES
DE RISCO
DO PROJETO

1. RISCO TECNICO

1.1 Defini¢ao do escopo

1.2 Definic@o dos requisitos

1.3 Estimativas, premissas, e restricdes

1.4 Processos técnicos

1.5 Tecnologia

1.6 Interfaces técnicas

Etc.

2. RISCO DE
GERENCIAMENTO

2.1 Gerenciamento de projetos

2.2 Gerenciamento de portfolio/programa

2.3 Gerenciamento de operacoes

2.4 Organizagao

2.5 Recursos

2.6 Comunicacao

Etc.

3. RISCO COMERCIAL

3.1 Termos e condicdes do contrato

3.2 Aquisicéo interna

3.3 Fornecedores e prestadores de servicos

3.4 Subcontratos

3.5 Estabilidade do cliente

3.6 Parcerias e joint ventures

Etc.

4. RISCO EXTERNO

41 Legislagao

4.2 Taxas de cdmbio

4.3 Local/instalacdes

4.4 Meio ambiente/clima

4.5 Concorréncia

4.6 Regulamentacdo

Etc.

Figura 12 Extrato de um exemplo de Estrutura Analitica dos Riscos (EAR). Fonte: adaptado de PMI, 2017.
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Agrupar os riscos em categorias pode resultar no desenvolvimento de respostas mais
efetivas ao risco, concentrando a atengdo e o esfor¢o nas areas de exposi¢cdo mais alta ao risco
ou pelo desenvolvimento de respostas ao risco mais genéricas para abordar grupos de riscos

relacionados.

O gerenciamento de riscos na construcgdo civil é fundamental para garantir o sucesso e
a viabilidade de um empreendimento. Ao identificar, avaliar e mitigar os riscos potenciais, as
empresas de construcdo podem prevenir atrasos, custos adicionais, acidentes e outros problemas
que podem comprometer a entrega do projeto. Para a analise, o0 autor baseard na metodologia
de gerenciamento de riscos do PMBOK da 6% edicdo, devido ao projeto ter se iniciado
anteriormente ao langcamento da 72 edicdo em 2021 e pbr a 62 edicdo oferecer um guia mais
detalhado e prescritivo, com processos e procedimentos definidos para cada etapa do
gerenciamento de riscos e por possuir uma maior maturidade por ser mais estabelecida e uma
base de conhecimento consolidada. Vale destacar que na 72 edi¢do (2021) o risco recebe o

topico especifico, mas ndo menciona 0s processos.

As diferencas, segundo PELLEGRINI (2021), entre as duas edi¢Bes sdo suas
abordagens, na sexta edicdo mesmo com a inser¢cdo dos métodos hibridos e ageis o guia
continua tendo um método preditivo como foco, ja na sétima edicdo e pela primeira vez desde
sua criacao, tem-se o foco voltado para abordagens hibridas e ageis, dando mais énfase para o

valor agregado das acdes do gerente de projeto do que para 0S processos em si.
2.4  ASPECTOS DA ADMINISTRACAO CONTRATUAL

Segundo o PMI (2017), tanto o comprador quanto o vendedor administram o contrato
de aquisicdo com objetivos semelhantes. Cada um precisa assegurar que as duas partes
cumpram suas obrigacGes contratuais e que seus proprios direitos legais sejam protegidos. A
natureza legal da relagcdo torna imperativo que a equipe de gerenciamento do projeto esteja

ciente das implicacGes das a¢Oes adotadas para controle de qualquer aquisicao.

“Contratos incluem uma oferta e uma aceitagcdo”, diz Kertzner (2006b, p. 245, traducao
RICARDINO, 2007). E prossegue: “A oferta ¢ uma resposta a uma necessidade, e a aceitagao
é baseada nos detalhes especificos da oferta”. O ciclo de vida da Administra¢do de Contrato
tem o seu comeco fixado pela assinatura do contrato entre as partes (CAVENDISH e MARTIN,
1997). O processo esta inteiramente vinculado ao contrato celebrado (“contrato principal”), que

se desdobra em uma série de acordos acessorios, como mostra a figura 13:
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-
Edital P Comprador
pu— (Parte Contratante)
L \ - -
./ \.
Contratos acessérios
4/\F derivado; dg |
contrato principa
Proposta Contrato principal (Contratos de
== financiamento,
v de seguros, garantias
| e outros) )
s . e
Fornecedor
(Parte Contratada)
‘/\
Contratos acessérios
J
e ~N
Fornecedores
(Subcontratados)
\ e

Figura 13 Alcance da administragdo contratual. Fonte: adaptado de RICARDINO, 2007.

No dia a dia da execucao do contrato, o Gerente, quer seja ele o representante da parte
contratante, quer da contratada, deve sempre questionar: (i) se um acontecimento foi ou ndo
previsto, e se a sua ocorréncia pode, ou podera, ameacar as expectativas dos interessados no
empreendimento; e (ii) se tal acontecimento é, ou sera, exclusivamente uma ameaca ou se
comporta desdobramentos favoraveis (RICARDINO, 2007).

AMARAL (2006a, p. 221) ressalta o cuidado que se deve ter no procedimento de
qualquer alteracdo contratual, destacando: “(a) ndo se pode desfigurar o contrato, executando-
se algo que ndo se inclua no objeto contratual; (b) as extensdes contratuais devem ser
solidamente justificadas, independentemente do seu valor; (c) as alteracbes devem ser

autorizadas por quem seja competente para fazé-lo”.

Realizada a contratacdo, para estabelecer um programa de Administragéo de Contrato
interessam ao Gerente, em especial, as informagdes provenientes da andlise e interpretacdo das
seguintes fontes: contrato celebrado entre as partes Contratante e Contratada; as etapas do
caminho critico da execucdo do empreendimento; as obrigaces reciprocas assumidas em
contratos com os principais fornecedores (“subcontratados”); os esclarecimentos prestados pela
Contratante durante a licitagdo; e as qualificacdes e condicionamentos constantes da proposta
apresentada a Contratante, bem como aqueles resultantes de negociacdo para assinatura do
contrato (RICARDINO, 2007).
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O instrumento do contrato e os documentos que lhe sdo anexos, constituem a referéncia

para a pratica da Administracio de Contrato. E indispensavel que todos os integrantes da equipe

de gerenciamento do projeto tenham o melhor e mais detalhado conhecimento possivel sobre
esses documentos (RICARDINO, 2007).

As atividades constantes do processo de administracdo contratual, segundo Guilherme

Radel e Alexandre de Carvalho apud Amaral (2006a), sdo: (a) planejamento, (b) controle, (c)

diligenciamento e coordenacéo de interfaces, (d) informacéo, e (e) registro.

Planejamento: atividade desenvolvida primeiramente nas fases de licitacdo e
contratacdo do Projeto, consistindo na andlise critica da minuta do contrato e das
especificacOes técnicas do empreendimento. Depois, num segundo momento, logo
apo6s a assinatura do instrumento de contrato pelas partes, funda-se entdo na reanalise
critica dos documentos contratuais.

Controle: atividade que compreende o conhecimento e acompanhamento das
obrigacGes assumidas e dos direitos decorrentes do contrato assinado entre as partes,
bem como das obrigacGes e direitos gerados por acordos acessorios, tais como 0s
celebrados junto a fornecedores, prestadores de servigos e instituicbes seguradoras.
Visa ao alerta antecipado a respeito dessas obrigacbes e direitos, para serem
atendidos na forma e no prazo pactuados. “(O) controle deve, inclusive, estender-se
aos subcontratos, apesar de ndo existir relacdo juridica entre subcontratada e
contratante” (Amaral, 2006a, p. 221).

Diligenciamento e coordenagdo de interfaces: o termo “diligenciar” ¢ empregado,
no contexto deste trabalho, com a acepgdo de “esforgar-se por; empregar 0s meios
para; empenhar-se por”. Trata-se de acionar, para que as coisas acontegam.
Coordenar interfaces significa promover a integracdo dos diversos processos de
gerenciamento necessarios a execucao do Projeto. Algumas interfaces séo reguladas
de forma explicita no contrato principal e nos contratos que lhe sdo assessorios;
outras necessitam ser detectadas e tratadas.

Informacdo: atividade de gestdo da informacgdo, compreendendo especialmente,
fluxo, espécie e forma do seu fornecimento, quer a informacdo de caréater
obrigatorio, quer a proveniente de solicitagdes pontuais, enderecadas (i) as partes,
(i) a equipe interna de cada uma das partes, (iii) a terceiros subcontratados, e (iv) a

interessados externos ao empreendimento.
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e Registro: registro, documentacdo e arquivo de informacgdes sobre fatos relevantes,
ocorridos durante a execucdo do contrato ou nele influentes, notadamente os
relativos a alteragdes contratuais. Na Administragédo de Contrato, a comunicagao
escrita inclui, dentre outros meios, atas de reunido, cartas, relatorios e Diarios de
obra, documentacfes essas essenciais para um bom gerenciamento das
Comunicac0es. Cleland e Ireland (2004, p. 452-453) dizem que para atingir a melhor
comunicagéo escrita, os integrantes da equipe de gestdo do projeto devem elaborar

mensagens simples, claras e diretas.

2.5  EDIFICACOES DE USO MISTO

A Lei de Zoneamento Urbano e Parcelamento do Solo (Lei n° 6.766/1979), em seu Artigo
1°, inciso XX, define que uma edificagdo de "uso misto™ como a utilizagdo simultanea de um
mesmo lote ou edificio para atividades residenciais, comerciais e de servigos, desde que

compativeis entre si e com o entorno.

Um edificio de uso misto, portanto, se caracteriza pela integragdo de diversas atividades em
um Unico espaco fisico, permitindo a coexisténcia de funcdes como por exemplo residéncias,

escritdrios, lojas, areas de lazer, servicos e de atividades culturais.

Essa pluralidade de funcGes diferencia os edificios de uso misto das construcdes tradicionais
com uso unico, como residéncias, escritérios ou comércios. Essa caracteristica os torna mais

dindmicos e otimizando o uso do solo.
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3. ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo o autor ira apresentar os dados obtido no estudo de caso, que teve como base
um contrato de construcéo privado de um empreendimento de uso misto na cidade de S&o Paulo,

que utilizou do processo de arbitragem e mediacgéo para a resolucao de conflito.

Seré identificado nesse estudo de caso, 0s principais riscos que ocorreram durante a fase de
execucgdo desse contrato e seus impactos no prazo e no custo, assim como o plano de respostas

adotado, sob a 6tica do incorporador.

Para preservar a confidencialidade do projeto e das partes envolvidas, todos 0s agentes seréo
referidos por nomes abstratos, e qualquer informac&o que possa ser utilizada para identifica-los

serd ocultada.

3.1 APRESENTAC}AO DO PROJETO

Visando manter o sigilo da empresa e do empreendimento, o projeto serd nomeado como
“X”. O empreendimento X esta localizado em um bairro nobre da cidade de Sao Paulo préximo
a importantes vias de acesso. O bairro conta com uma infraestrutura completa de servigos e
conveniéncias com diversas opcoes de escolas, hospitais e mercados. O entorno imediato do

empreendimento é ocupado principalmente por edificios comerciais, hotéis e restaurantes.

O projeto X € um empreendimento de uso misto composto por duas torres, sendo uma
exclusiva de uso corporativo e a outra dividida em hotel e unidades residenciais. Tendo ainda
no térreo lojas e areas comuns de uso publico no conceito open mall. A érea total construida é

de aproximadamente 70.000 m2.

Para o desenvolvimento da etapa de execugéo de obras, o incorporador (Empresa A)
realizou o processo de concorréncia com diferentes construtoras atuantes no mercado de
construcdo e por fim, firmaram um contrato de construgéo, nos moldes de um PMG (Preco

Maéaximo Garantido), a construtora serd nomeada como Empresa B.

Devido ao sigilo das informagdes judiciais ndo serdo fornecidas maiores informagdes

sobre as empresas A e B.
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3.2 IDENTIFICAC}AO DOS AGENTES ENVOLVIDOS

Com o objetivo de compreender melhor o contexto do projeto, foram identificadas as
partes interessadas (stakeholders). Os stakeholders sdo todos aqueles que possuem algum
interesse nos resultados do projeto e, portanto, podem influenciar positivamente ou

negativamente.

As principais partes interessadas e o resumo de suas responsabilidades, estdo listados na
tabela 1:

Funcéo Empresa Responsabilidade

Contratante e tomadora

Incorporadora do projeto Empresa A de decisdes

Construtora Empresa B Responsab~|||dade te_cmca
e construcdo do projeto
Gerenciamento e

Gerenciadora de obras Empresa C fiscalizacdo de obras do

projeto
Subcontratados da
construtora para o
Fornecedores diversos fornecimento de escopo
dentro do contrato de
construcao
Investidor do Hotel e
Investidor Hotel Empresa D intermedidrio da bandeira
ird operé-lo
Operadora e usuaria final
do Hotel
Operador e usuério final
das lojas
Usuario final das cotas de
permutas
Usuario final das

Fornecimento de materiais
e mao de obra

Bandeira Hotel Empresa E
Lojista Lojistas diversos

Proprietarios dos terrenos Permutantes

Adquirente residencial Proprietarios diversos . . ..
unidades residenciais

Adquirente comercial Proprietarios diversos Usuario _flnal das lajes
corporativas

Investidor Internacional Empresa F APEITES flngncelros na
SPE do projeto

. . Aportes financeiros na

Investidor Nacional Empresa G SPE do projeto

Banco financiador Empresa H g:jné\nmar el s &
Responsabilidade sobre

Projetos técnicos Projetistas diversos os desenhos técnicos do
projeto
Consultoria técnica sobre

Consultores técnicos Consultores diversos areas especificas do
projeto

Vizinhanca Vizinhancas diversas L\gi?;tengao do bem-estar

Tabela 1 Identificacdo das partes interessadas. Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3 APRESENTACAO DOS DADOS DO CONTRATO DE CONSTRUGCAO E DO
PROCESSO DE ARBITRAGEM E MEDIACAO

Os dados apresentados neste estudo de caso foram obtidos pelo autor, que atuou em
todas as fases de execucdo do projeto, trabalhando como integrante da equipe de gerenciamento
das obras (Empresa C). Além disso, o0 autor esteve envolvido no acompanhamento dos custos
e pleitos, atuando como membro da equipe técnica do incorporador durante 0s processos de

arbitragem e mediag&o.

A Empresa A, incorporadora do projeto, atuou ao longo de aproximadamente dois anos
no desenvolvimento e coordenacédo de projetos. No decorrer do ano de 2019, com o0 projeto em
sua fase executiva de detalhamento, realizou concorréncia no mercado e selecionou apds um

processo interno de equalizacdo das propostas das proponentes a Empresa B.

Para celebrar o acordo, firmou um contrato de construcéo na modalidade de PMG (Preco
Méaximo Garantido) em 05 de novembro de 2020, trecho com a descricdo do regime de
contratacdo e custeio das obras extraido do contrato destacado abaixo:

“A modalidade da presente contratagdo é aquela conhecida no mercado da
construgdo civil por “Pre¢o Maximo Garantido”. Nesta modalidade a CONTRATADA
garante a CONTRATANTE que o custo real e total da Obra (custos diretos e indiretos
de qualquer natureza), incluindo a propria remuneracdo da CONTRATADA e toda a
tributaco relativa ou decorrente da Obra (incluindo-se os tributos incidentes sobre a
compra de materiais e mao de obra), além de outras despesas relacionadas com o
Empreendimento, apropriados pelo regime de caixa, ndo serdo superiores ao Preco
Maximo Garantido, que € composto de Custos Diretos e Custos Indiretos e a Taxa de
Administracdo da CONTRATADA.”

Apesar de celebrado o contrato em novembro de 2020, as obras de fato s6 foram
iniciadas em agosto de 2021 e se estenderam ao longo dos anos seguintes, tendo o seu prazo

final de execucéo previsto para janeiro de 2025.

No desenvolvimento da execucdo das obras, periodo de 2021 a 2024, diversos
acontecimentos influenciaram no contrato, culminando em divergéncias entre as partes

contratante (Empresa A) e contratada (Empresa B).
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O contrato, assinado entre as partes, previa a arbitragem como uma alternativa para a
resolucéo de disputas. Portanto, buscando a resolucéo das discordancias, em margo de 2023, a

Empresa B optou por instaurar um processo de arbitragem para recorrer aos seus pleitos.

No decorrer do ano de 2023, com as obras ainda em execucdo, houve extensas trocas de
notificacBes e pareceres técnicos entre os envolvidos relacionados ao processo de arbitragem
em vigéncia na época. Porém, com o avanco do prazo de obra e a morosidade da resolucdo da
disputa, as partes optaram pelo processo de mediacdo para a resolucéo final.

O processo de mediacao ocorreu no inicio do ano de 2024 e de forma resolutiva sanou
todos os pleitos e embates vigentes na época, firmando ao final da mediagdo um novo prazo e

custo para o projeto.

A resolucdo pela mediacdo culminou em um aumento de 32% dos custos para a
incorporadora (aproximadamente R$ 103 milhGes), além dos reajustes previamente previstos
em contrato. Quanto ao prazo, houve uma extenséo de 40% do inicialmente previsto (12 meses).
Os principais fatores de riscos identificados durante o desenvolvimento da etapa de execucao
das obras no periodo de 2021 a 2024 que justificam e/ou embasam 0s incrementos de prazo e

custos serdo abordados nos capitulos subsequentes.

3.3.1 ADISPUTA

No decorrer da execucdo do contrato, ocorreram diversos pontos de divergéncia entre a
construtora e a incorporadora do projeto. O inicio das discussfes e do desacordo que culminou
na abertura do processo de arbitragem para a resolucdo da disputa foi originado devido ao pleito

de reequilibrio de contrato solicitado pela construtora.

Com o avanco da obra e, principalmente, das contratacdes dos itens de maior relevancia
do contrato, aproximadamente 9 meses apés o inicio das obras, a construtora apresentou, em
maio de 2022, o pleito nomeado de reequilibrio econémico-financeiro do contrato no valor de

R$ 34 milhdes, a tabela 2 abaixo resume os valores iniciais do contrato e o impacto desse pleito.

Resumo PMG base Maio/22 - Contrato Projeto "X" R$ (Milhoes
A PMG Inicial - Valor base Out/20 R$ 245,5M 83%
B Reajuste contratual pelo INCC até Maio/22 R$ 50,8 M 17%
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Tabela 2 Resumo do contrato e impacto do pleito inicial da construtora. Fonte: elaborado pelo autor.

Nesse pleito, a construtora justificava que o histérico inflacionédrio observado no
mercado desde a época da elaboracéo da proposta (setembro de 2020) passou por significativa
alteracdo quando do inicio da execucdo das obras, em funcdo de eventos negativos de forca
maior. Tal justificativa foi estudada pela gerenciadora da obra e pela incorporadora e a analise
dos indices por estagios do INCC, que compdem o INCC-DI, revelou que a variacdo de alguns
materiais superou em mais de duas vezes a variagdo do indice geral, como demonstrado na

figura 14.

Variagiio dos Indices por estégios do INCC - Perfodo: SET/20 ATE MAR/22

Material Metalico (Coluna 51A) 66,58%
Instalagdo Hidraulica (Coluna 55A) 44,50%
Materiais para Instalagao (Coluna 54A) 41,76%
Materiais e Equipamentos (Coluna 494) 37,55%
INCC-EP-DI Equipamentos para Transparte de Pessoas - Nro. Indice (Coluna 64A) 37,43%
Instalagio Elétrica (Coluna 564) 37,17%
Madeira para Acabaments (Coluna 624) 36,51%
Indice Rodevidrio - Terraplenagem (Coluna 38} 36,46%
Predutes Quimicas (Coluna 584} 35,31%
Esquadrias e Ferragens (Coluna 60A) 34,89%
Material de Madeira (Coluna 524) 34,54%
indice Portuario - Estruturas e Obras em Concreto Armado (Coluna 40) 33,41%
Materiais, Equipamentos e Servigos (Coluna 484) 33,01%
Materlais para Acabamento (Coluna 574) 32,10%
Revestimentos, Lougas e Pisas (Coluna 59A) 28,36%
Material para Pintura (Coluna 614} 27,55%
indice Rodovidrio - Sinalizacie Horizontal (Coluna 398} 27,02%
Material & base de minerais nio metdlicos (Coluna 534) 26,92%
INCC-DI - Total - Média Geral (Coluna 6) [N z0.44% <~ Variacio do Indice Contratual (INCC-DT)

INCC-EP-DI Pedras Omamentais para Construgso - Nro. indice (Coluna 634) 18,40%

INCC-EP-DI Servigos Técnicos - Hro. Indice (Coluna 684} 12,46%
Auxliar (Coluna 704) 9,47%
Mo de Obra (Coluna 694) 9,33%
Técnics (Coluna 714) 9,22%
Indice Rodovidrio - Consultoria (Supervisio e Projetas) (Coluna 39) 6,59%

Figura 14 Variagéo dos indices por estagios do INCC - Periodo: SET/20 ATE MAR/22. Fonte: elaborado pelo autor.

No momento da apresentacao do pleito, a obra encontrava-se em um estégio inicial, com
as fundacdes ainda sendo concluidas e apenas 5% da superestrutura das torres finalizada. Nesse
estagio, ainda ndo haviam sido contratados todos os materiais e principais escopos, 0 que
agravou a situacdo de inflagdo de precos observada. Um exemplo desse agravante pode ser
observado na Figura 14, que evidencia a acentuada variagdo de pregos do ago, material

fundamental para a continuidade da obra. Esse fator corroborou com o pleito da construtora



58

sobre o impacto da inflagdo nos custos do projeto e a necessidade de avaliagdo do pleito por
parte da incorporadora.

Ap0s as analises iniciais do pleito, a incorporadora solicitou que fossem consideradas
ndo somente as contratacdes passadas, mas também as futuras para as analises das verbas e
solicitacfes. Com isso, a construtora revisou o pedido inicial de reequilibrio para o0 montante
de R$ 62 milhdes em agosto de 2022.

Apods a formalizacdo final do valor nomeado como reequilibrio pleiteado pela
construtora houve diversas rodadas de negociacdes e questionamentos entre as empresas
envolvidas. Nesse periodo, além do pleito de incremento de custo, foi também negociado

extensdo do prazo da obra em aproximadamente 4 meses.

Apesar do avan¢o das obras e das negociacOes, as partes principais, incorporadora e

construtora, ndo conseguiram chegar a um acordo.

Durante as discussdes sobre o pleito inicial de reequilibrio contratual, em outubro de
2022, a construtora ja havia comprometido o valor total do PMG com a aquisicao de materiais
e contratos com subcontratados. VValendo-se de uma clausula do contrato, destacada abaixo, a
incorporadora optou por suspender a taxa de administragdo da construtora e ameagou acionar
0S seguros caso a construtora ndo cumprisse suas obrigacGes contratuais e iniciasse a

contratacdo de novos escopos diretamente em seu home.

“Se, apo6s a fase inicial da Obra (i.e. quando o valor comprometido pela
CONTRATANTE para execucdo total da Obra superar 50% do valor inicialmente
comprometido para sua realizagdo), for comprovadamente verificado pela
CONTRATANTE ou GERENCIADORA que o saldo contratual do Preco Méaximo
Garantido é inferior, ou ndo é suficiente para custear a conclusédo e execucao total da
Obra, (...)o pagamento da Taxa de Administracdo serd suspenso até que sejam
executados novos servigos para que o saldo contratual remanescente seja suficiente

para a conclusdo do Escopo da Obra dentro do Pre¢co Maximo Garantido. ”

Em resposta a acdo da incorporadora, a construtora entrou na Justica e obteve, através
de uma decisdo de Tutela Cautelar de urgéncia Pré-arbitral em marco de 2023, um parecer

favoravel a sua causa, alegando que, para as disposi¢fes dos valores propostos no contrato
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PMG, o que valia seria o critério do custo efetivo gasto pela incorporadora e ndao os valores
comprometidos, clausula que definia o custo efetivo no contrato destacado abaixo:

“O Custo Efetivo da Obra sera levantado considerando a soma de todas as despesas
pagas direta ou indiretamente pela CONTRATANTE e os custos diretos e indiretos, ou
a ela repassados, nos termos do presente Contrato, sempre observada a composicéo do

Preco Méaximo Garantido. ”

Como o contrato definia o termo de custo efetivo, o juiz aceitou o questionamento em
favor da construtora, e a incorporadora teve de retornar os pagamentos da taxa de administracéo,
continuar contratando em seu nome e ainda decidiu por impossibilitar o acionamento dos
seguros, respeitando o limite do custo efetivo desprendido pela incorporadora. Ainda no mesmo

més da decisdo de Tutela Cautelar, a construtora instaurou o processo de arbitragem.

Em marco de 2023, 10 meses ap0s o envio do primeiro pleito de reequilibrio de contrato,
a construtora optou por dar entrada no processo de arbitragem, requerendo que o valor
inicialmente estabelecido para a execugdo da obra havia sido impactado em razdo da alteracéo
dos projetos executivos e de fatores externos, relacionados, em especial, a variacdo do preco
dos insumos no contexto da crise sanitaria decorrente da COVID-19 e ao aumento do preco das

commodities.

Como a pandemia estava em curso durante a fase de orcamentacdo e assinatura do
contrato, 0 seu evento ja estava previsto e descrito no contrato de construgédo assinado entre as
partes, porém, mesmo assim, a construtora alegou e pleiteou impactos nos custos devido a
pandemia. Uma das clausulas do contrato que citava a pandemia em curso estad destacado

abaixo:

“Pandemia Covid-19” - Também conhecida como pandemia de coronavirus é uma
doenca respiratoria aguda causada pelo coronavirus da sindrome respiratdria aguda

grave e em 11 de marco de 2020 a OMS declarou Pandemia Covid-19 e em curso.”

Em marco de 2024, 12 meses apos a instauracdo da arbitragem, visando a urgéncia na
definicdo da disputa, as partes principais concordaram em realizar um processo de mediacao
para tentar novamente um encerramento do tema. Nessa nova mesa de negociacao, a construtora
apresentou o pleito total de acréscimo ao PMG no valor de R$ 150 milhGes e um acréscimo de

prazo de 12 meses para o término dos servicos.
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Ap0s negociacdo durante o processo de mediacdo, houve o consenso da extensdo do
prazo em 12 meses e o custo foi primeiramente acordado e aferido que o estouro previsto para
o0 término do contrato estava na ordem de R$ 130 milhdes e que, para tal valor, 0 mesmo deveria
ser dividido entre uma parcela de responsabilidade da construtora (R$ 27 milhdes) e o restante

a cargo da incorporadora (R$ 103 milhdes).

Concomitantemente as discussdes juridicas relativas a disputa, as atividades de obra
ainda continuavam em execucdo, panorama que gerou grande interferéncia para as equipes de
gestdo no canteiro. O prazo transcorrido desde a apresentagédo do pleito inicial da construtora
(maio de 2022) até a sua resolucdo por meio da mediacdo (marco de 2024) foi de 22 meses,
sendo desse periodo, o transcorrido do processo de arbitragem e sua resolucdo por meio da

mediagdo em 12 meses (marco de 2023 a marco de 2024).

3.3.2 CUSTO DO EMPREENDIMENTO APOS O PROCESSO DE ARBITRAGEM E
MEDIACAO

O modelo de contratagdo acordado entre as partes, foi um PMG (Preco Méximo
Garantido) no valor de R$ 245 milhdes de reais, datado de novembro de 2020. Como 0 processo
de arbitragem é confidencial, os valores apresentados estdo aproximados visando o sigilo, mas

o0s descolamentos apontados representam o caso real.

O contrato de construcdo previa um reajuste mensal com base no saldo nédo utilizado do
PMG pela variagdo do INCC-DI, tendo com base no INCC-DI de 814,701 (n-1), divulgado em
10/10/2020 pela FGV.1?

Ao longo do desenvolvimento do contrato, ele foi corrigido mensalmente pelo INCC e
seu reajuste acumulado total até 0 momento anterior a negociacéo da mediacdo, margo de 2024,

foi de aproximadamente R$ 67 milhdes.

Além do incremento de custo pela variagdo do INCC, outros valores foram acrescidos
ao contrato, esses considerados como pleitos validos, ou seja, em comum acordo da sua

justificativa e concordancia da incorporadora, na ordem de R$ 9,8 milhdes.

12 https://indiceseconomicos.secovi.com.br//indicadormensal.php?idindicador=59&idindicador=59
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Resumo da situacdo contratual anterior ao processo de arbitragem e mediagdo estdo

descritos na tabela 3:

Resumo PMG - Contrato Projeto "X" R$ (Milhdes) %

A PMG Inicial - Valor base Out/20 R$ 245,5 M 76%
B Reajuste contratual pelo INCC até Fev/24 R$ 67,0 M 21%
C

Aditivos aprovados no decorrer do projeto R$ 9,8 M 3%

PMG Antes da mediacao - Valor base Fev/24

Tabela 3 Resumo do contrato com a variagdo prevista pela INCC durante a construcdo. Fonte: elaborado pelo autor.

O resumo da situacdo contratual apds o acordo realizado na mediacéo, foi acrescido o
montante de R$ 103 milhdes pela Empresa A (incorporadora), em relagdo ao valor inicial do

contrato, valores descritos na tabela 4:

Resumo PMG - Contrato Projeto "X" R$ (Milhoes) %

A PMG Inicial - Valor base Out/20 R$ 245,5 M 76%
B Reajuste contratual pelo INCC até Fev/24 R$ 67,0 M 21%
C Aditivos aprovados no decorrer do projeto R$ 9,8 M 3%

PMG Antes da mediacao - Valor base Fev/24
E Acréscimo PMG acordado em mediacdo R$ 103,7 M 32%
F (D+E) PMG Apos mediacao - Valor base Mar/24 R$ 426,0 M 132%

A comparacdo entre os valores, antes e apds a mediagéo, encontram-se abaixo:

CUSTO DO CONTRATO PMG ANTES DA MEDIAGAO APOS A MEDIAGAO VARIAGAO (%)
PMG R$ 322,3 M R$ 426,0 M 132%
Custos diretos - Construtora "Empresa B" R$ 287,8 M R$ 379,8 M 132%
Custos indiretos - Construtora "Empresa B" R$ 19,5 M R$ 30,0 M 154%
Taxa de Administragdo - Construtora "Empresa B R$ 15,0 M R$ 16,2 M 108%

Tabela 4 Resumo do contrato ap6s a negociacdo da mediacéo. Fonte: elaborado pelo autor.

3.3.3 PRAZO DO EMPREENDIMENTO APOS O PROCESSO DE ARBITRAGEM E
MEDIACAO

O contrato de construcdo assinado entre as partes previa também, além do teto de gastos,
um prazo maximo de conclusdo do empreendimento. Em resumo, 0s principais marcos

contratuais eram:

e Inicio dos trabalhos: a construtora (Empresa B) deveria iniciar as obras 10 dias
apos a entrega formal do Alvara de Execucéo (a cargo da Empresa A).

e Prazo de finalizacdo: a construtora (Empresa B) deveria finalizar as obras, com
a expedicdo do Habite-se em até 28 meses da data de inicio dos trabalhos.
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e Prazo de entrega definitiva da obra: deveria ocorrer com a assinatura do Termo
de Recebimento Definitivo do empreendimento em até 60 dias, contados a partir

do prazo de finalizagéo da obra.

Porém, com o acordo da mediagdo, foram definidos novos prazo contratuais, culminado

em uma extensdo de um ano no prazo original. Em resumo, o prazo apds o acordo realizado na

mediacdo, esta descrito na tabela 5, a linha do tempo na figura 15 e curva fisico financeira na

figura 16.
Previsto_anEes da Repactua.doﬂapos a Variaggo (%)
mediacao mediacao
B Prazo de execucgao e obtencao do Habite-se 28 meses 40 meses 143%
C Prazo de entrega definitiva 02 meses 02 meses -

Tabela 5 Resumo dos prazos acordados antes e ap6s a mediacéo. Fonte: elaborado pelo autor.
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Figura 15 Linha do tempo dos prazos acordados antes e ap6s a mediacdo. Fonte: elaborado pelo autor.

Curva S - Comparagao Baseline e Apds a repactuagao

Baseline % wmmmmfepactuado 3

1 2 3 4 5 6 7 8 9% 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 21 22

Figura 16 Curva fisico financeira comparativa Baseline e Ap6s a repactuagdo. Fonte: elaborado pelo autor.
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IDENTIFICACAO DOS RISCOS OCORRIDOS NO CONTRATO QUE LEVARAM

A DISPUTA

Neste topico, serdo identificados e analisados 0s principais riscos que ocorreram no

contrato e que culminaram na disputa. Na tabela 6, estdo listados os riscos, seus gatilhos e 0s

respectivos ofensores.

enguanto os ofensores sdo os fatores ou agentes que contribuem diretamente para a

Os gatilhos sdo eventos ou condi¢des que desencadeiam a ocorréncia de um risco,

materializacdo do risco, esta analise é essencial para compreender as causas subjacentes da

disputa.
N° | Fator de risco Class.Risco | Situagao do Riscos Gatilhos Ofensor
1 | Falhas e falta de Ameaca Inconsisténcias entre projetos | Pleitos de adicionais Incorporadora
compatibilizacdo de foram detectadas durante a durante a fase de
projetos execuc¢do da obra, causando construcao do projeto
davidas executivas e
proporcionando argumentos
para pleitos de adicionais da
construtora
2 | Atraso na Ameaca A concorréncia de obra e Atraso para obtencao do | Prefeitura de
aprovagédo do assinatura do contrato foi Alvara de Execucao Sao Paulo
Alvara de anterior ao processo de
Execucéo para aprovacédo do Alvara de
liberacao do inicio Execucdo. Com o atraso de 08
das obras meses para a documentagéo
ser obtida, nenhuma acéo pode
ser executada pela construtora,
pois seu inicio estava
condicionado a aprovagéo do
Alvarg, com isso, o contrato foi
sendo reajustado antes mesmo
do inicio das obras
3 | Descumprimento Ameaca Impericia da construtora Descolamento da curva | Construtora
do prazo de durante o planejamento e do planejamento
finalizag&o das execucgao da obra ocasionando | fisico/financeiro do
obras atrasos nas atividades progresso de obra
tornando-se inviavel a
finalizag&o das obras no tempo
previamente acordado
4 | Atraso na Ameaca O incorporador vendeu a parte | Descumprimento do Investidor
finalizagc&o dos hoteleira do empreendimento prazo para envio das Hotel
projetos para um investidor, esse Ultimo | definicBes e projetos

complementares do
Hotel

era o responsavel por finalizar
e detalhar os projetos de
interiores do Hotel até um ano
do inicio das obras, porém o
mesmo s0 fora finalizar de fato
dois anos depois do inicio das
atividades. Tais atrasos
culminaram em impactos em
frentes de servicos e pleitos de
adicionais da construtora

complementares de
interiores do Hotel
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padréo

identificados durante a
execuc¢do da obra ocasionam
retrabalhos e impactos de
prazos e custos no projeto

apontadas por
consultores e
gerenciadora do projeto

5 | Chuvas acimado |Ameaga As chuvas que ocorrem Meses com chuvas Meio
previsto, conforme durante a realizacéo do projeto | acima da média ambiente
planejamento inicial nao sdo iguais as chuvas
realizado determinadas inicialmente no

planejamento. Desta forma,
ocorrem atrasos que ndo foram
estipulados anteriormente, nem
sempre estes atrasos podem
ser revertidos

6 | Falhas Ameaca Erros orgamentéarios ndo Contratagdes realizadas | Construtora
orgcamentarias identificados durante a fase de | acima dos valores
durante a fase de concorréncia foram orcados,
concorréncia da incorporados ao contrato de proporcionando
construtora PMG. Para atendimento ao estouros e consumos de

contrato, a construtora devera | verbas contratuais
assumir os sobrecustos
gerados pelas suas falhas

7 | Variacdo dos Ameaca Reajuste previsto em contrato | Contratacdes realizadas | Fornecedores
precos acima do insuficiente para suprir a acima dos valores de materiais
reajuste previsto inflagdo dos precos de orcados, e mao de
em contrato (INCC) materiais e mao de obra proporcionando obra
devido a pandemia causados pela pandemia da estouros e consumos de
Covid-19 Covid-19 verbas contratuais

8 | Descumprimento Ameaca Contrato de preco maximo Descumprimento de Construtora
do Contrato PMG garantido com o risco da clausulas contratuais

empresa contratada ndo pela construtora,
conseguir cumprir o contrato e | notifica¢des judiciais e
consequentemente finalizar o | arbitragens
projeto
9 | Qualidade forado |Ameaca Problemas executivos Nao conformidades Construtora

3.5

Tabela 6 Fatores de riscos identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

PROPOSICAO DA ESTRUTURA ANALITICA DOS RISCOS

A seguir, serd proposto a Estrutura Analitica de Riscos (EAR) para este projeto. A EAR

é uma ferramenta que organiza os riscos em categorias, facilitando a identificacdo e gestéo de

cada um deles.

A tabela 7, apresenta a proposicdo da classificacdo dos riscos e seus fatores de riscos

correlacionados; ao todo foram propostas onze categorizacGes, sendo: Escopo; Cronograma;

Financeiro; Qualidade; Seguranca; Ambientais; Fornecedores e Terceirizados; Tecnologia e

Integracéo de Sistemas; Juridicos e Regulatdrios; Stakeholders e Econdmicos e de Mercado.
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Categorizacao dos
Riscos Fatores de riscos

Escopo Mudancas frequentes no escopo
Definicdo inadequada do escopo inicial levando a revisfes e retrabalhos
Falta de alinhamento entre os diferentes usos do empreendimento misto, criando
conflitos funcionais no projeto
Necessidades de reconfiguracéo do layout para atender regulamentacdes locais de
ultima hora

Cronograma Atrasos na obtencao de licengas e aprovacdes de 6rgdos publicos
Interrupgdes no fornecimento de materiais de construgéo
Condigdes climéticas adversas, como chuvas prolongadas, que podem impactar as
frentes de trabalhos
Falta de coordenacéo entre as diferentes equipes de trabalhos, causando
sobreposicao de tarefas e retrabalhos
Dependéncia de fornecedores estrangeiros ou de longa distancia, o que pode
aumentar o tempo de entrega

Financeiro Aumento nos custos dos materiais de construgéo devido a inflagcdo ou flutuagdes
econdmicas
Superestimagdo da demanda por espa¢os comerciais ou residenciais, resultando em
dificuldades para vender ou alugar as unidades
Mudancas nas taxas de juros que podem impactar o financiamento do projeto
Estimativa de custo inadequada, com exclusdo de itens importantes no orcamento
inicial
Problemas com fluxo de caixa devido a atrasos nos pagamentos de clientes ou
investidores

Qualidade Uso de materiais de baixa qualidade para reduzir custos, afetando a durabilidade e
seguranga do edificio
Falta de padronizacdo na construcdo das diferentes areas (residencial e comercial),
comprometendo a experiéncia dos usuarios
Falhas na integracao dos sistemas de infraestrutura (elétrico, hidraulico, ventilagédo e
sistemas especiais)
Insuficiéncia de testes e inspecdes adequadas, resultando em falhas na entrega final

Seguranca Acidentes de trabalho, especialmente envolvendo atividades em altura ou uso de
magquinério pesado
Falta de cumprimento das normas de seguranga no canteiro de obras, como a falta
de equipamentos de protecdes individuais
Riscos de incéndio ou falhas nos sistemas de seguranga projetados para o edificio
Falhas na adequacéo dos sistemas de acessibilidade e seguranca para diferentes
tipos de ocupantes

Ambientais Descoberta de contaminacdo do solo ou outros problemas ambientais durante a fase

de escavacao

Mudancas nos requisitos de regulamentacdo ambiental durante a construgéo
Impacto ambiental inesperado durante a construgdo, como emissdes de poeira, ruido
ou residuos

Falha em cumprir metas de sustentabilidade, como eficiéncia energética e
certificacdes verdes (LEED)

Fornecedores e
Terceirizados

Desempenho insatisfatorio de subcontratados, levando a retrabalhos e atrasos
Falta de entrega de materiais dentro dos prazos estipulados

Dependéncia excessiva de fornecedores internacionais, que podem ser impactados
por eventos globais

Falhas de comunicacéo e coordenacao entre contratante e subcontratados

Tecnologia e Integragao
de Sistemas

Falhas na integracéo de sistemas tecnoldgicos, como redes de comunicagao,
sistemas de seguranga e automacao predial

Obsolescéncia de tecnologias escolhidas, especialmente em areas de automagao
residencial e comercial

Falta de profissionais qualificados para instalar e integrar sistemas avancados de
tecnologia no edificio

Incapacidade de garantir a interoperabilidade entre os diferentes sistemas de controle

Juridicos e Regulatérios

Mudancas nas leis locais de zoneamento ou regulamentacao que afetam a
construcao ou uso do edificio

Disputas contratuais com a construtora, fornecedores, subcontratados ou investidores
N&o conformidade com normas de acessibilidade, incéndio e seguranca, gerando
multas ou interdi¢cbes

Conflitos sobre direitos de uso do solo ou questdes de vizinhancga (oposicdo de
moradores locais)
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Stakeholders Desalinhamento entre as expectativas dos stakeholders, como investidores,
residentes, lojistas e a comunidade local
Falhas na comunicacgdo entre as partes interessadas, gerando conflitos e atraso no
processo decisoério
Resisténcia da comunidade local ao projeto, criando desafios legais e politicos
Dificuldades em atrais inquilinos ou compradores para os espa¢fdes comerciais e
residenciais, especialmente em areas de baixa demanda

Econdmicos e de Mercado Mudancas nas condicdes macroecondmicas, como recessdes, que podem afetar a
viabilidade do projeto
Flutuacdes na demanda por unidades comerciais e residenciais, causando
dificuldades na venda ou aluguel
Concorréncia com outros projetos de uso misto na regido, reduzindo a atratividade do
empreendimento
Mudancas nas preferéncias dos consumidores, como por exemplo maior demanda
por home office ou espacdes flexiveis

Tabela 7 Proposta de Estrutura Analitica dos Riscos. Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da proposicdo de categorizagdo, os riscos anteriormente identificados, foram

assim classificados, tendo o resultado expresso na tabela 8 a seguir, sendo resumidamente:

e Riscos relacionados a Escopo: um fator de risco, n® 1 Falhas e falta de
compatibilizacédo de projetos.

e Riscos relacionados a Cronograma: quatro fatores de riscos, n® 2 Atraso na
aprovacdo do Alvara de Execucdo para liberacdo do inicio das obras; n° 3
Descumprimento do prazo de finalizagio das obras; n° 4 Atraso na finalizagéo
dos projetos complementares do Hotel e n°® 5 Chuvas acima do previsto,
conforme planejamento inicial realizado.

e Riscos relacionados a Financeiro: dois fatores de riscos, n® 6 Falhas
orcamentarias durante a fase de concorréncia da construtora e n° 7 Variacao dos
precos acima do reajuste previsto em contrato (INCC) devido a pandemia Covid-
19.

e Riscos relacionados a Juridico e Regulatério: um fator de risco, n° 8
Descumprimento do Contrato PMG.

e Riscos relacionados a Qualidade: um fator de risco, n°® 9 Qualidade fora do

padréo.

Categoria Fator de risco

Escopo n° 1 Falhas e falta de compatibilizacdo de
projetos
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n° 2 Atraso na aprovacao do Alvara de
Execucéo para liberacdo do inicio das obras

n°® 3 Descumprimento do prazo de finalizagdo
das obras

Cronograma n° 4 Atraso na finalizagdo dos projetos

complementares do Hotel

n® 5 Chuvas acima do previsto, conforme
planejamento inicial realizado

n° 6 Falhas orcamentérias durante a fase de
concorréncia da construtora

Financeiro  no 7 variacéo dos precos acima do reajuste
previsto em contrato (INCC) devido a
pandemia Covid-19

Juridicos e n° 8 Descumprimento do Contrato PMG
Regulatorios

Qualidade n° 9 Qualidade fora do padrao

Tabela 8 Categorizacéo dos riscos identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

3.6  ANALISE QUALITATIVA

Nesta secdo, sera realizada uma andlise qualitativa dos riscos identificados no projeto.
Este processo envolve a avaliacao detalhada de cada risco, considerando sua probabilidade de
ocorréncia e o impacto potencial. A analise qualitativa é essencial para priorizar 0s riscos e

determinar quais necessitam de maior ateng&o e recursos para mitigagao.

E importante destacar que essa analise ndo havia sido realizada anteriormente pela
incorporadora. Agora, 0 autor esta conduzindo essa avaliagdo como parte do estudo de caso,
com o objetivo de identificar os riscos que mais impactaram o projeto e que culminaram na
disputa. Esta abordagem visa garantir uma avaliacdo detalhada dos riscos, proporcionando uma

compreensdo aprofundada dos fatores que mais impactaram o projeto e culminaram na disputa.

3.6.1 MATRIZ DE RISCO E TOLERANCIA SOB A OTICA DA INCORPORADORA
(EMPRESA A)

A matriz de risco e tolerancia, ¢ uma ferramenta essencial para a gestdo de riscos no
projeto. A matriz de risco permite visualizar e avaliar 0s riscos com base em critérios de
probabilidade e impacto, facilitando a priorizagcdo e a tomada de decisdes. A probabilidade

refere-se a chance de um risco ocorrer, enquanto o impacto avalia as consequéncias desse risco
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caso ele se materialize. A matriz de tolerancia, por sua vez, ajuda a definir os niveis aceitaveis
de risco que a organizacdo esté disposta a assumir, considerando tanto a probabilidade quanto

0 impacto.

Como a andlise de riscos ndo havia sido realizada anteriormente pela incorporadora, o
autor estipulou os critérios baseando-se na sua expertise do projeto, tolerancia dos stakeholders
e na bibliografia, definindo assim os parametros de probabilidade, impacto e tolerancia na o6tica
do incorporador no projeto.

Os critérios de probabilidade estdo resumidos na tabela 9, sendo a sua classificagdo
descrita como baixa, moderada ou alta.

Probabilidade . o -
Descricdo dos critérios de probabilidade

1-10% Muito baixa Evento com pouquissimas ou nenhuma evidéncia histérica ou projecao futura de ocorréncia
11-30% Baixa Evento pouco provavel, com baixa frequéncia histérica com pouca probabilidade de se concretizar
31-50% Média Evento com probabilidade moderada de ocorréncia, podendo ser influenciado por diversos fatores
51-70% Alta Evento com alta probabilidade de ocorréncia, com evidéncias histéricas ou projecdes futuras consistentes
>70% Muito Alta Evento quase certo de ocorrer, com evidéncias histdricas robustas ou com base em cenérios altamente provaveis

Tabela 9 Critérios adotados para probabilidade. Fonte: elaborado pelo autor.

Os critérios de impactos estdo resumidos na tabela 10, sendo a sua classificacdo descrita
como baixo, moderado ou alto.

Impacto . o .
— & — Descricdo dos critérios de impacto

1-10% Muito baixo Mesmo que ocorra, o impacto € minimo ou nulo
11-30% Baixo O impacto, caso ocorra, € limitado e pode ser faciimente gerenciado
31-50% Médio O impacto pode ser significativo, exigindo atencao e planejamento para mitigagéo
51-70% Alto O impacto é consideravel e pode afetar significativamente o projeto

>70% Muito Alto O impacto é critico e pode comprometer o sucesso do projeto

Tabela 10 Critérios adotados para impacto. Fonte: elaborado pelo autor.

Os critérios de tolerancia estdo resumidos na tabela 11, sendo descrito os graus de
tolerancia do incorporador no projeto frente aos impactos de custo, cronograma, escopo e
qualidade.



69

Muito
Baixo Baixo Muito Alto Tolerdncia
Tolerancia Baixa
O contrato de construcao prevé
Aumento <0,5% 0,5-1% 1-2% >2% de apenas uma contigéncia de 2%, valor
Custo insignifican  aumento aumento aumento aumento do  este contemplado no PMG para
te nocusto  do custo do custo do custo custo absor¢éo de eventuais imprevistos.
Incorporador pouco tolerante com
aumento de cutos.
Toleréncia Baixa
O atraso na entrega afeta o
Desvio Desvio Desvio compromisso com a operagao do
insignifican  Desvio do total do total do Desvio total do  empreendimento. Foi acordado que o
Cronograma te do cronogram cronogram cronogram cronograma de hotel sera entregue 4 meses antes da
cronogram a <5% a de 5- a de 10- >20% "entrega substancial" e os usos de
a 10% 20% escritério e lojas sdo complementares,
contribuindo para a atratividade dos
escritérios e consumo das lojas.
Tolerancia Baixa
5 Programa néo pode ser mudado, uma
Areas de 5 vez que ja existem investidores e
Lo Areas = - . P
Diminuigc&o pouca - Reducéo locatérios envolvidos. A Unica
. ~- . Importante ) L . .
Escopo quase importanci s do do escopo Produto final do flexibilidade seria no tocante a ajustar
( rOd‘l)JtO) impercepti ado esCcono inacetavel empreendiment a quantidade de lojas no térreo e
P vel do €scopo séc? para o o inadequado  funcionalidades disponiveis, a fim de
escopo séo cliente atender a demanda por lojas maiores
afetadas
afetadas Ou menores, com estrutura para
cozinha, copa, café ou somente
venda de mercadorias.
Reducéao Tolerancia Média
~ Apenas da Reducéo Entendendo que o empreendimento
Degradaca I s = o
aplicacbes qualidade. da ) néo se destaca pela sua localizagédo
0 quase : lidad Produto final do itividade d
Qualidade impercepti mais Reque[ quaiicade. empreendiment (no toca_qtg a competitivi ade do uso
exigentes aprovacdo Inaceitavel i de escrit6rio), a qualidade é um fator
vel da = oinadequado . -
" séo dos para o importante para atratividade de novos
qualidade . . ; P
afetadas  investidore cliente locatérios.
S

Tabela 11 Matriz de tolerancia aos riscos. Fonte: elaborado pelo autor.

Apds a apresentacdo dos critérios de probabilidade, impacto e tolerancia (tabelas 11, 12

e 13), a Figura 17 abaixo descreve a matriz que sintetiza os limites de aceitacdo da empresa

proposto pelo autor com base na atuagdo do incorporador no projeto.

Limite aceitacdo da Empresa A

Muito Alta Secundario Secundario Primario Primario Primario
P
g Alta Residual Secundario Primério Primério Primério
B
A
EI’ Média Residual Secundario Secundario Primario Primario
L
I
Db Baixa Residual Residual Secundario Secundario Primério
A
D
Muito Baixa Residual Residual Residual Secundario Secundario
Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito Alto
IMPACTO

Figura 17 Matriz de aceitacdo aos riscos. Fonte: elaborado pelo autor.
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3.6.2 ANALISE QUALITATIVA DOS RISCOS IDENTIFICADOS

A partir dos principais riscos previamente identificados e com base nos critérios de
tolerdncia e na matriz de probabilidade e impacto, foi possivel categorizar os riscos em
primério, secundario e residual. Os riscos primarios sdo aqueles que apresentam maior
probabilidade de ocorréncia e impacto significativo, exigindo atencdo imediata. Os riscos
secundarios tém uma probabilidade e impacto moderados, necessitando de monitoramento
continuo. Ja os riscos residuais sao aqueles que permanecem apés a implementacdo de medidas

de mitigacdo, com baixa probabilidade e impacto reduzido.

Situagao do Riscos L e e Raing |

1 Escopo Falhas e falta de Inconsisténcias entre projetos Alto Média Alto - Primario
compatibilizacdo de foram detectadas durante a Média
projetos execucdo da obra, causando

davidas executivas e
proporcionando argumentos
para pleitos de adicionais da

construtora
2 Cronograma Atraso na aprovacao A concorréncia de obra e Alto  Alta  Alto - Primario
do Alvara de Execucdo assinatura do contrato foi Alta
para liberagdo do inicio anterior ao processo de
das obras aprovacéao do Alvara de

Execuc¢do. Com o atraso de
08 meses para a
documentagéo ser obtida,
nenhuma ac¢éo pode ser
executada pela construtora,
pois seu inicio estava
condicionado a aprovacéo do
Alvara, com isso, o contrato
foi sendo reajustado antes
mesmo do inicio das obras

3 Cronograma Descumprimento do Impericia da construtora Médio Alta  Médio - Primario
prazo de finalizagéo durante o planejamento e Alta
das obras execucédo da obra

ocasionando atrasos nas
atividades tornando-se
inviavel a finalizagdo das
obras no tempo previamente

acordado
4 Cronograma Atraso na finalizacdo O incorporador vendeu a Médio Média Médio - Secundéario
dos projetos parte hoteleira do Média
complementares do empreendimento para um
Hotel investidor, esse ultimo era o

responsavel por finalizar e
detalhar os projetos de
interiores do Hotel até um ano
do inicio das obras, porém o
mesmo s6 fora finalizar de
fato dois anos depois do inicio
das atividades. Tais atrasos
culminaram em impactos em
frentes de servicos e pleitos
de adicionais da construtora




71

5 Cronograma Chuvas acima do As chuvas que ocorrem Médio Média Médio - Secundario
previsto, conforme durante a realizagéo do Média
planejamento inicial projeto ndo sédo iguais as
realizado chuvas determinadas

inicialmente no planejamento.
Desta forma, ocorrem atrasos
gue néo foram estipulados
anteriormente, nem sempre
estes atrasos podem ser
revertidos

6 Financeiro  Falhas orcamentarias  Erros orgamentarios néo Alto  Média Alto - Primério
durante a fase de identificados durante a fase Média
concorréncia da de concorréncia foram
construtora incorporados ao contrato de

PMG. Para atendimento ao
contrato, a construtora devera
assumir os sobrecustos
gerados pelas suas falhas

7 Financeiro  Variacdo dos pregos Reajuste previsto em contrato Muito Muito Muito Secundario
acima do reajuste insuficiente para suprir a Alto Baixa Alto -
previsto em contrato inflagcdo dos precos de Muito
(INCC) devido a materiais e méo de obra Baixa
pandemia Covid-19 causados pela pandemia da

Covid-19
8 Juridicose Descumprimento do Contrato de preco maximo Alto Baixa Alto - Secundario
Regulatorios Contrato PMG garantido com o risco da Baixa
empresa contratada nao
conseguir cumprir o contrato e
consequentemente finalizar o
projeto

9 Qualidade Qualidade fora do Problemas executivos Baixo Baixa Baixo- Residual

padrédo identificados durante a Baixa

execucgdo da obra ocasionam
retrabalhos e impactos de
prazos e custos no projeto

Tabela 12 Analise qualitativa dos riscos identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

Abaixo, Figura 18, consta a matriz revisada com o posicionamento dos riscos

identificados pelos critérios de probabilidade, impacto e tolerancia. Observa-se que 0s riscos
identificados tiveram seus impactos considerados como alto ou moderado, tendo moderado
como a maioria. Ainda, dos riscos elencados, somente um foi classificado como residual e os

demais divididos igualmente em primarios e secundarios.
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Limite aceitacdo da Empresa A

Muito Alta

P

2 Alta @) (@)

B

A

8 Média 4); (5) 1); (6)

L

I

° Baixa 9); (8);

D

[=

Muito Baixa )
Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito Alto
IMPACTO

Figura 18 - Posicionamento dos riscos na matriz. Fonte: elaborado pelo autor.

3.7 ESTRATEGIAS ADOTADAS FRENTE AOS RISCOS IDENTIFICADOS

A analise das estratégias de gestdo de riscos adotadas pelo incorporador do projeto,
conforme observadas pelo autor, revela um foco principal em duas das principais estratégias

propostas pelo segundo o PMI: transferéncia e aceitacdo de riscos.

Vale ressaltar que, uma vez que ndo houve uma analise formal de riscos realizada pela
incorporadora antes do inicio do projeto, o autor baseou sua analise na observacao das agdes

implementadas e em sua propria expertise e vivéncia no contexto do estudo de caso.

A tabela 13 a seguir detalha como essas estratégias foram aplicadas para cada um dos
riscos identificados, demonstrando a forma como o incorporador escolheu lidar com as

incertezas inerentes ao empreendimento, com base nas informacdes disponiveis.

Inconsisténcias
entre projetos
foram detectadas

durante a Pleitos de

1

Escopo

Falhas e falta de
compatibilizacdo
de projetos

execucgédo da obra,
causando duvidas
executivas e
proporcionando
argumentos para
pleitos de
adicionais da
construtora

adicionais
durante a fase
de construgéo
do projeto

Incorporadora  Primario TRANSFERIR




2 Cronograma

Atraso na
aprovacéo do
Alvara de
Execucao para
liberacao do
inicio das obras

A concorréncia de
obra e assinatura
do contrato foi
anterior ao
processo de
aprovacéo do
Alvara de
Execucdo. Com o
atraso de 08
meses para a
documentagéo ser
obtida, nenhuma
acao pode ser
executada pela
construtora, pois
seu inicio estava
condicionado a
aprovacao do
Alvara, com isso, o
contrato foi sendo
reajustado antes
mesmo do inicio
das obras

Atraso para
obtencéo do
Alvara de
Execucédo

Prefeitura de
Séao Paulo
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Primario ACEITAR

3 Cronograma

Descumprimento
do prazo de
finalizac&o das
obras

Impericia da
construtora
durante o
planejamento e
execucdo da obra
ocasionando
atrasos nas
atividades
tornando-se
inviavel a
finalizag&o das
obras no tempo
previamente
acordado

Descolamento
da curva do
planejamento
fisico/financeiro
do progresso de
obra

Construtora

Primario TRANSFERIR

4 Cronograma

Atraso na
finalizagéo dos
projetos
complementares
do Hotel

O incorporador
vendeu a parte
hoteleira do
empreendimento
para um investidor,
esse Ultimo era o
responsavel por
finalizar e detalhar
0s projetos de
interiores do Hotel
até um ano do
inicio das obras,
porém o mesmo
so6 fora finalizar de
fato dois anos
depois do inicio
das atividades.
Tais atrasos
culminaram em
impactos em
frentes de servigos
e pleitos de
adicionais da
construtora

Descumprimento
do prazo para
envio das
definicdes e
projetos
complementares
de interiores do
Hotel

Investidor
Hotel

Secundario ACEITAR




Chuvas acima

As chuvas que
ocorrem durante a
realizacao do
projeto ndo séo
iguais as chuvas
determinadas
inicialmente no
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do previsto, planejamento Meses com Meio
5 Cronograma confo_rme Desta forma, chy\{as acima da ambiente Secundéario ACEITAR
planejamento média
inicial realizado ocorrem MBS
que nao foram
estipulados
anteriormente,
nem sempre estes
atrasos podem ser
revertidos
Erros
orcamentarios nao
identificados
durante a fase de  Contratacdes
concorréncia realizadas acima
Falhas foram dos valores
orcamentarias incorporados ao orcados,
6 Financeiro durante a fase contrato de PMG. proporcionando  Construtora Primario TRANSFERIR
de concorréncia Para atendimento  estouros e
da construtora ao contrato, a consumos de
construtora devera verbas
assumir os contratuais
sobrecustos
gerados pelas
suas falhas
Reajuste previsto  Contratacdes
Variacéo dos em contrato realizadas acima
precos acima do insuficiente para dos valores Fornecedores
reajuste previsto suprir a inflagéo orcados, de materiais
7 Financeiro em contrato dos precgos de proporcionando = Secundario TRANSFERIR
. e ~ e méao de
(INCC) devido a materiais e mao de estouros e obra
pandemia Covid- obra causados consumos de
19 pela pandemiada verbas
Covid-19 contratuais
Contrato de preco
méaximo garantido Descumprimento
com o risco da de clausulas
Juridicos e Descumprimento empresa contratuais pela _
8 L do Contrato contratada ndo construtora, Construtora  Secundario TRANSFERIR
Regulatorios X . PR
PMG conseguir cumprir  notificacdes
0 contrato e judiciais e
consequentemente arbitragens
finalizar o projeto
Problemas
executivos
identificados Nao
durante a conformidades
9 Qualidade Qualldage forl execucao Ceiooz  GROTECEE (20 Construtora Residual TRANSFERIR
do padrao ocasionam consultores e
retrabalhos e gerenciadora do
impactos de projeto

prazos e custos no
projeto

Tabela 13 Estratégias adotadas frentes aos riscos identificados. Fonte: elaborado pelo autor.
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PLANO DE RESPOSTAS E IMPACTOS OBSERVADOS
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A partir da anélise das estratégias de gestdo de riscos adotadas pelo incorporador,

observou-se que as decisbes tomadas geraram implicagcbes contratuais. Com base na

experiéncia do autor no projeto, a seguir, tabela 14, sdo apresentadas as consequéncias dessas

estratégias para o projeto, evidenciando a interrelacdo entre as acGes de gestdo de riscos e as

disposicdes contratuais.

N° Categoria Fator derisco  Estratégia

Falhas e falta de
compatibilizacdo TRANSFERIR
de projetos

1 Escopo

Atraso na
aprovacdo do
Alvara de
Execucao para
liberacdo do
inicio das obras

2 Cronograma ACEITAR

Plano de
Respostas

adotado pela
Incorporadora

Durante a fase de
elaboragdo dos
projetos, foi
contratado
empresa
especializada em
coordenacao de
projetos, porém
com o inicio das
obras, a
responsabilidade
sobre a
compatibilizagdo
e coordenacgéo
foi transferida
para a
construtora,
através de
clausulas
contratuais

Contratou-se
uma consultoria
especializada
para aprovacao
de licencgas para
garantir que a
aprovagao nao
sofresse atrasos

Consequéncias

Responsabilidade
sobre a
coordenacéo e
compatibilizagao
dos projetos foi
objeto de diversas
controvérsias e
discussoées
contratuais durante
a execugdo do
projeto. A
Construtora optou
por utilizar das
falhas de
compatibilizacéo de
projetos para gerar
um volume
excessivo de pleitos
de adicionais que
foram por sua vez
objetos de disputas
entre as partes

Mesmo com a
atuacao da
consultoria
especializada em
aprovagoes, a
tramitacéo nos
O6rgdos competentes
atrasou 08 meses,
com isso nenhuma
acédo pode ser
tomada pela
construtora no
periodo, situagdo
agravada ainda
mais pela pandemia
em curso e
escalonamento dos
precos de materiais
de construgéo

Impactos

Impacto no custo:
pleitos de
adicionais
apresentados pela
construtora

somaram o
montante de
R$60M,
aproximadamente
19% do valor do
contrato reajustado
antes da mediagdo

Impacto no custo:
com o atraso da
liberagdo do alvara
e
consequentemente
o0 inicio da obra, o
contrato fora
reajustado pelo
INCC no montante
aproximado de
R$36M (de Set/20
a Jul/21). Variacao
essa somente pelo
reajuste previsto
em contrato e sem
levar em
consideracéo a
inflagdo vigente no
periodo decorrente
da pandemia
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Clausulas
contratuais no
contrato de PMG
atribuiam a
construtora a
responsabilidade

exclusiva por
P A construtora

CETENLT aproveitou-se das

cumprimento do P .

prazo discuss@es iniciadas

. no processo de
estabelecido para P
. = arbitragem acerca .
Descumprimento a conclusédo da do reequilfbrio Impacto de prazo:
do prazo de obra. Para ] - extensdo do prazo
3 Cronograma prazo TRANSFERIR contratual e incluiu P
finalizacdo das assegurar o 3 = de entrega de obra
X o pleito de extensédo
obras cumprimento o em 12 meses
L de prazo, ja que
dessa obrigacéo, gy
estava inviavel a

JaEL finalizacdo no

EHEDEIETEES tempo greviamente

penalidades acofdago

financeiras

(multas) a

construtora em

caso de

descumprimento

do prazo final

acordado

Com a ocorréncia
do atraso do envio
dos projetos, o
contrato de
construcao foi
impactado com
indefinicbes e
sobrecustos, tais
indefinicbes forem
objetos de diversas
discussfes e
divergéncias entre a

A incorporadora
optou por aceitar

Atraso na a possibilidade . .
e PR incorporadora e Impacto de prazo:
finalizag&o dos de ocorréncia '
. . ~ construtora. Por fim, atraso de 01 ano
4 Cronograma projetos ACEITAR desse risco e ndo :
; para sanar a para envio dos
complementares havia um plano ~ ;
do Hotel de contingéncia questdo, durante 0 projetos
processo de
caso 0 mesmo . .
mediagao ocorrido
ocorresse

no contrato, a
incorporadora optou
pela retirada do
escopo de
execuc¢do do Hotel
do contrato original
e contratar uma
nova construtora
para finalizacéo das
atividades
Aincorporadora  Apesar da

optou por aceitar aceitagdo do risco e
a possibilidade definicdo de

Impacto de prazo:
no decorrer da
execucdo do

de ocorréncia critérios no contrato :
. . ~ projeto, a
Chuvas acima desse risco e de construgéo, os .
} ) . oy construtora pleiteou
do previsto, ainda era previsto critérios de 0 acréscimo total
5 Cronograma conforme ACEITAR no contrato de validacdo dos dias de 160 dias de
planejamento construcéo que a de pleito foram =
=] i . extensédo de prazo
inicial realizado construtora objetos de extensas

decorrentes de
chuvas, porém a
incorporadora
validou o mérito de

poderia estender divergéncias entre
o prazo de obra  as partes e ndo
caso ocorressem houve consensos
chuvas acimade quanto aos dias que
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7

Financeiro

Financeiro

Falhas
orcamentarias
durante a fase
de concorréncia
da construtora

Variacdo dos
precos acima do
reajuste previsto
em contrato
(INCC) devido a
pandemia Covid-
19

TRANSFERIR

TRANSFERIR

30% da média
histérica dos
Gltimos 05 anos
gue impactassem
as atividades no
dia

Clausulas
contratuais no
contrato de PMG
transferia a
responsabilidade
sobre 0s erros
or¢camentarios
para a
construtora.
Também, o
contrato previa a
obrigatoriedade
de contratacado
de seguros de
performance e
garantia

Clausulas
contratuais no
contrato de PMG
transferia a
responsabilidade
sobre a garantia
dos precos para
a construtora.
Também, o
contrato previa a
obrigatoriedade
de contratacao
de seguros de
performance e
garantia

de fato foram
impactados por
chuvas durante a
obra. Assunto so
fora de fato
finalizado durante o
processo de
mediacdo em que
fora definido um
novo prazo de obra

Os erros
orgamentarios da
construtora foram
ainda mais
potencializados pela
variacdo dos precos
acima do reajuste
do contrato. A
consequéncia para
o contrato foram
contrata¢gfes sendo
realizadas acima
das verbas
previstas e
comprometimento
da contingéncia do
PMG. Como agédo
para atenuar
custos, a
construtora optou
por pleitear diversos
adicionais com
méritos
guestionaveis

A construtora
observando a
insuficiéncia dos
custos para a
contratagéo e
manutencao do
contrato de PMG,
solicitou um pleito
de reequilibrio
contratual em que
solicitava o reajuste
dos precos unitarios
do contrato com
base nos precos
praticados no
mercado e ndo
somente em cima
do reajuste em
INCC previsto.
Pauta foi
extensamente
discutida entre as
partes, culminando
em desavengas e
acionamento do
processo de
arbitragem por parte
da construtora.
Assunto s6 fora

7

somente 64 desses
dias

Impacto no custo:
do montante total
de R$60M dos
pleitos de
adicionais
apresentados pela
construtora, inclui
também diversos
adicionais com
méritos
guestionaveis pela
incorporadora,
sendo a diferenca
entre os pleitos
solicitados e
aprovados um
indicador para
possiveis erros
orcamentarios,
sendo, portanto,
essa diferenga o
valor aproximado
de R$51M de
possiveis falhas
or¢camentarias, 16%
do valor do contrato
reajustado antes da
mediacao

Impacto no custo: A
construtora pleiteou
um reequilibrio
contratual no valor
de R$62 milhdes, o
que representaria
um acréscimo de
20% além do
reajuste do INCC ja
previsto no
contrato.
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9

Juridicos e
Regulatorios

Qualidade

Descumprimento
do Contrato
PMG

Qualidade fora
do padrao

TRANSFERIR

TRANSFERIR

Clausulas
contratuais no
contrato de PMG
determinava que
caso houvesse o
descumprimento
do contrato de
construcdo, a
incorporadora
poderia acionar
0s seguros de
performance e
garantia previstos
no contrato PMG

Clausulas
contratuais no
contrato de PMG
transferia a
responsabilidade
sobre os erros
executivos para a
construtora.
Também, o
contrato previa a
obrigatoriedade
de contratacdo
de seguros de
performance e
garantia, além
das garantias

definido por
completo durante o
processo de
mediagcdo em que
foi definido um novo
custo da obra

O acionamento do
seguro foi
impossibilitado pela
incorporadora, pois
a construtora entrou
na Justica
previamente ao
acionamento e
obteve um parecer
favoravel a sua
interpretacdo das
clausulas
contratuais acerca
dos custos, a partir
de uma deciséo

cautelar de urgéncia

pré-arbitral. Foi
determinado pelo
juiz que os seguros
s6 poderiam ser
acionados caso
houvesse

descumprimento por

parte da
construtora, o que,
em seu parecer,
nao havia ocorrido.
O assunto foi
tratado
juridicamente entre
a incorporadora e a
construtora, com
constantes trocas
de notificagfes. A

finalizag&o completa

das questdes
juridicas so foi
resolvida no
processo de
mediacao

Por impericia da
construtora
ocorreram erros
executivos que
impactaram
negativamente o
sequenciamento
das atividades e
consequentemente
gerando
sobrecustos e
extensédo de prazos
nas atividades.
Assunto foi motivo
de trocas de
notificagbes entre
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Impacto de custo:
oneragdo com
advogados no
processo de
arbitragem e
mediacao,
estimado em 3% do
valor da disputa, ou
seja, R$3M

Impacto de custo:
impericia na gestao
de atividades
proporcionaram
erros executivos e
consequéncias de
reposicao de
materiais e
extenséo de
materiais de apoio
para execucao,
custo estimado de
impacto
aproximado de
R$7M



previstas as partes e tendo
conforme Cddigo sua resolucao final
Civil brasileiro via processo de

mediagcdo em que
fora definido um
novo prazo de obra

Tabela 14 Plano de respostas adotado pelo incorporador e impactos. Fonte: elaborado pelo autor.
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4. ANALISES E RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e analisados os resultados obtidos a partir do estudo de
caso realizado. A analise dos dados coletados permitiu a identificacdo dos principais riscos do
contrato e do plano de resposta adotado pela incorporadora frente aos mesmos. Com base nos
achados, serdo propostas recomendacgdes para a gestdo desses riscos em futuros contratos,

visando minimizar impactos negativos e otimizar a tomada de decisoes.

4.1  ANALISE DOS RISCOS IDENTIFICADOS

4.1.1 CLASSIFICACAO E IMPACTOS DOS RISCOS IDENTIFICADOS

No estudo de caso, foram identificados nove principais fatores de riscos que impactaram
diretamente na disputa do contrato de construcdo analisado da modalidade “Preco Maximo
Garantido” (PMG). Dos riscos identificados, quatro foram classificados como sendo primarios,
quarto como secundarios e somente um como residual; as tabelas a seguir, 26, 27 e 28, destacam
0S riscos, e seus respectivos, gatilhos, ofensores e impactos.

Dos riscos primarios destacam-se pela ordem de criticidade:

e trés riscos com impactos em custo: n°® 1 falhas e falta de compatibilizacéo de
projetos, n° 6 falhas orcamentarias durante a fase de concorréncia da construtora
e n® 2 Atraso na aprovacdo do Alvara de Execucdo para liberacdo do inicio das
obras;

e e um relacionado ao prazo: n® 3 descumprimento do prazo de finalizagdo das

obras;
o] . ~
Inconsisténcias Impacto no custo:
entre projetos pleitos de
foram adicionais
detectadas Pleitos de apresentados pela
Falhas e falta de durante a adicionais construtora
1 Escopo compatibilizacdo execucéo da durante a fase Incorporadora Primario somaram o
de projetos obra, causando de construgcdo montante de
davidas do projeto R$60M,
executivas e aproximadamente
proporcionando 19% do valor do

argumentos contrato




para pleitos de
adicionais da
construtora
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reajustado antes
da mediagéo

A concorréncia
de obrae
assinatura do
contrato foi
anterior ao
processo de
aprovacgéao do

Impacto no custo:
com o atraso da
liberacdo do alvara

Alvara de
~ e
Execugéo. conseguentemente
Com o atraso 0] inicig daobra, 0
de 08 meses '
contrato fora
para a !
Atraso na = reajustado pelo
~ documentacéo
aprovacéo do ser obtida Atraso para INCC no montante
2 Cronograma Alvara de nenhuma’a 50 obtencéo do Prefeitura de Primério aproximado de
9 Execucao para ¢ Alvara de Sao Paulo R$36M (de Set/20
- 7 pode ser ~ o
liberacdo do Execucao a Jul/21). Variagao
inicio das obras executada pela essa somente pelo
construtora, ; .
) A reajuste previsto
pois seu inicio
em contrato e sem
estava levar em
condicionado a . ~
aprovaco do consideracao a
. inflagdo vigente no
Alvara, com .
iss0. 0 contrato periodo deqorrente
o da pandemia
foi sendo
reajustado
antes mesmo
do inicio das
obras
Impericia da
construtora
durante o
planejamento e
execucao da
¢ Descolamento
. obra .
Descumprimento ] da curva do Impacto de prazo:
ocasionando . ~
do prazo de planejamento ... extensao do prazo
3 Cronograma . _ . atrasos nas L e . Construtora Primario
finalizagc&o das atividades fisico/financeiro de entrega de obra
obras do progresso em 12 meses
tornando-se
o de obra
inviavel a
finalizagcéo das
obras no tempo
previamente
acordado
Erros Impacto no custo:
orgamentarios do montante total
nao - de R$60M dos
. . ContratacOes .
identificados . pleitos de
realizadas - )
durante a fase - adicionais
acima dos
Falhas de valores apresentados pela
orgcamentarias concorréncia construtora, inclui
- . orgados, S PN
6 Financeiro durante a fase foram . Construtora Priméario também diversos
A proporcionando S
de concorréncia incorporados adicionais com
estouros e at
da construtora ao contrato de méritos
consumos de ST
PMG. Para guestionaveis pela
. verbas .
atendimento ao . incorporadora,
contratuais .
contrato, a sendo a diferenca
construtora entre os pleitos

deverd assumir

solicitados e




0s sobrecustos
gerados pelas
suas falhas
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aprovados um
indicador para
possiveis erros
orgamentarios,
sendo, portanto,
essa diferenga o
valor aproximado
de R$51M de
possiveis falhas
orcamentarias,
16% do valor do
contrato
reajustado antes
da mediagéo

Tabela 15 Riscos primarios identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

Dos riscos secundarios destacam-se pela ordem de criticidade:

e dois riscos com impactos em custo: n° 7 variacdo dos precos acima do reajuste

previsto em contrato (INCC) devido a pandemia Covid-19 e n° 8

descumprimento do Contrato PMG;

e dois riscos com impactos em prazo: n° 4 atraso na finalizacdo dos projetos

complementares do Hotel e n® 5 chuvas acima do previsto, conforme

planejamento inicial realizado;

NO . ~
Y e e

O incorporador
vendeu a parte
hoteleira do
empreendimento
para um investidor,
esse Ultimo era o
responsavel por
finalizar e detalhar
0s projetos de
interiores do Hotel
até um ano do
inicio das obras,
porém 0 mesmo
so fora finalizar de
fato dois anos
depois do inicio
das atividades.
Tais atrasos
culminaram em
impactos em
frentes de servigos
e pleitos de
adicionais da
construtora

Atraso na
finalizag&o dos

4 Cronograma projetos
complementares
do Hotel

Descumprimento
do prazo para

: Impacto de
envio das razo: atraso
definicdes e Investidor P )

: Secundério de 01 ano
projetos Hotel

para envio

complementares :
dos projetos

de interiores do
Hotel




As chuvas que

ocorrem durante a
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Impacto de
prazo: no
decorrer da
execucao do

realizacdo do projeto, a
projeto ndo séo construtora
iguais as chuvas pleitou o
. determinadas acréscimo
Chuvas acima o
do previsto |n|C|aImente no Meses com . tqtal de 160
5 Cronograma conforme , DEERITED, chuvas acima da LY Secundario e alz
9 X Desta forma, P ambiente extenséo de
planejamento média
S . ocorrem atrasos prazo
inicial realizado ~
que ndo foram decorrentes
estipulados de chuvas,
anteriormente, porém a
nem sempre estes incorporadora
atrasos podem ser validou o
revertidos mérito de
somente 64
desses dias
Impacto no
custo: A
construtora
pleiteou um
Reajuste previsto  Contratacles reequilibrio
Variacao dos em contrato realizadas acima contratual no
precos acima do insuficiente para dos valores valor de
; X A ~ Fornecedores
reajuste previsto suprir a inflagdo orcados, de materiais R$62
7 Financeiro em contrato dos precos de proporcionando e m3o de Secundéario milhdes, o
(INCC) devidoa materiais e mao de estouros e obra que
pandemia Covid- obra causados consumos de representaria
19 pela pandemia da verbas um
Covid-19 contratuais acréscimo de
20% além do
reajuste do
INCC ja
previsto no
contrato.
Impacto de
custo:
Contrato de preco =
- X . oneracao
maximo garantido Descumprimento com
com o risco da de clausulas
. : advogados
o Descumprimento empresa contratuais pela
Juridicos e = . . NO processo
8 . do Contrato contratada nao construtora, Construtora Secundario .
Regulatorios X . o de arbitragem
PMG conseguir cumprir  notificagdes s
L e mediacao,
o contrato e judiciais e

consequentemente arbitragens

finalizar o projeto

estimado em
3% do valor
da disputa,
ou seja R$3M

Tabela 16 Riscos secundérios identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

Dos riscos identificados, apenas um foi classificado como residual, n® 9 qualidade fora

do padréo, esse com seu impacto relacionado ao custo.
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_ |Fator de : : :
Ne|Categoria| | Situagdo do Riscos |Gatilhos Ofensor Impactos

risco

Impacto de custo:
impericia na gestdo de

atividades
Problemas executivos Nao proporcionaram erros
) identificados durante a conformidades executivos e
Qualidade . .
) execucdo da obra apontadas por ) consequéncias de
9 Qualidade fora do ) Construtora Residual L .
- ocasionam retrabalhos consultores e reposicao de materiais
padréo . . . o
e impactos de prazos e gerenciadora e extensdo de materiais
custos no projeto do projeto de apoio para

execugao, custo
estimado de impacto
aproximado de R$7M

Tabela 17 Risco residual identificado. Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.2 CORRELACAO ENTRE A CLASSIFICACAO E CATEGORIZACAO DOS
RISCOS IDENTIFICADOS

Ao correlacionar o rating atribuido a cada risco com a categoria a qual ele pertence na
Estrutura Analitica de Riscos (EAR) proposta, foi obtido uma visdo mais clara da distribuicéo
dos riscos e de seus potenciais impactos, essa analise permitiu identificar padrdes, tendéncias e
as areas do projeto que demandaram maior atenc¢do, a tabela 18 resume essa correlagéo.

Escopo n° 1 Falhas e falta de compatibilizacdo de Primario
projetos
n° 2 Atraso na aprovacéo do Alvara de Primério

Execucéo para liberagao do inicio das obras

n° 3 Descumprimento do prazo de finalizagdo Primario
das obras

Cronograma o traso na finalizacdo dos projetos Secundério

complementares do Hotel

n° 5 Chuvas acima do previsto, conforme Secundario
planejamento inicial realizado

n° 6 Falhas orcamentarias durante a fase de  Primario
concorréncia da construtora

Financeiro n° 7 Variacdo dos pregos acima do reajuste  Secundario
previsto em contrato (INCC) devido a
pandemia Covid-19
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Juridicos e n°® 8 Descumprimento do Contrato PMG Secundario
Regulatorios

Qualidade n° 9 Qualidade fora do padrdo Residual

Tabela 18 Correlagdo entre a classificacéo e categorizagdo dos riscos identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

A andlise da distribuicdo dos riscos por categoria revelou uma concentracdo
significativa na area de Cronograma, com quatro dos nove riscos identificados, demonstrando
a importancia de um planejamento detalhado e de um controle rigoroso das atividades para
garantir o cumprimento dos prazos. Em seguida, temos a categoria Financeiro com dois riscos

atribuidos, e trés categorias com um risco cada: Escopo, Qualidade e Juridicos e Regulatorios.

A categoria Escopo, apesar de concentrar apenas um risco primario, indica que a
definicdo e gestdo do escopo do projeto sdo fundamentais. Falhas nessa etapa podem gerar
retrabalhos, aumento de custos e atrasos. A falta de clareza nos objetivos e requisitos do projeto,
bem como a falta de alinhamento entre as diferentes partes envolvidas, s&o as principais causas

de riscos dessa categoria.

A categoria Cronograma, além da grande concentracdo de riscos, obteve também
somente riscos primarios e secundarios, destacando a relevancia do planejamento e controle do
tempo. Atrasos em atividades criticas podem comprometer prazos e gerar penalidades

contratuais.

Na categoria Financeiro, foram atribuidos dois riscos, sendo um primario e o outro
secundario, enfatizando a necessidade de um controle rigoroso dos custos. VVariagdes nos pre¢os
de insumos e servicos podem impactar significativamente o orcamento de um projeto. A
instabilidade econdmica, a inflagdo e a falta de previsibilidade nos custos sdo os principais

fatores que contribuem para esses riscos.

A categoria Juridicos e Regulatorios, apesar de concentrar apenas um risco secundario,
mostrou-se um fator relevante na analise do estudo de caso. Alteragdes na legislacdo, disputas

contratuais e questdes relacionadas a propriedade intelectual sdo exemplos de riscos.
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Por altimo, a categoria Qualidade concentrou apenas um risco residual, sugerindo que a
qualidade € um aspecto importante, mas que pode ser gerenciada com medidas de controle de
qualidade. A falta de padronizacdo nos processos, a utilizacdo de materiais de baixa qualidade

e a falta de treinamento dos colaboradores s@o alguns dos riscos relacionados a essa categoria.

Embora a anélise realizada tenha se concentrado nos principais riscos associados ao
estudo de caso que levaram a uma disputa, € importante ressaltar que outras categorias de riscos,
como Seguranga, Ambientais, Fornecedores e Terceirizados, Tecnologias e Integracdo de
Sistemas, Stakeholders, Econdémicos e de Mercado, podem ter um impacto significativo no
sucesso e fracasso de um projeto. A auséncia de riscos identificados nessas categorias nao
significa que eles estejam ausentes, mas sim que a analise pode ndo ter sido aprofundada o
suficiente para detecta-los. Recomenda-se que futuros estudos incluam uma avaliacdo mais

abrangente dessas categorias, a fim de garantir uma gestdo de riscos mais eficaz.

4.2  RESULTADOS E PROPOSICAO DO PLANO DE RESPOSTA

4.2.1 RISCO N°1 FALHAS E FALTA DE COMPATIBILIZACAO DE PROJETOS

A analise do caso em questdo revelou que a falta de compatibilizacdo entre os diversos
projetos e a ocorréncia de falhas durante a elaboracao deles foram um dos fatores que levaram
as discussoes e discordancias quanto a responsabilidade sobre as solugdes e custos envolvidos
para as suas resolucdes durante a construcao.

O incorporador optou por transferir esse risco para construtora através do contrato de
construcdo, porém como tais clausulas foram objeto de discordancias entre as empresas e
motivo de disputas, como sugestdo, 0 autor recomenda que em novos contratos, tais
responsabilidades sejam escritas de forma mais explicitas possiveis e abordadas de formas
claras durante a fase concorréncia de obra para evitar discordancias e duplas interpretaces
futuras.

Exemplo abaixo do contrato de construcdo assinado entre as partes, em que a palavra

compatibilizagdo aparece uma Unica vez em todo o documento:

“..em razdo do quanto avengado entre as partes, a CONTRATANTE (Empresa A),
mediante este Contrato contratara os servicos da CONTRATADA (Empresa B) para a

completa execugdo, organizacdo, coordenacdo, compatibilizacdo e administracdo de
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todas as atividades relacionadas a construcdo do Empreendimento em regime de

1

administra¢do com preg¢o maximo garantido...’

Como sugestdo de estratégia alternativas para esse risco, ao invés de transferéncia, o
autor sugere a mitigagao ou a prevencéo.

Como estratégia de mitigar o risco de falhas de compatibilizacdo de projetos, caso seja
conveniente para o incorporador, a sugestdo seria ter um plano de contingéncia através da
previsdo de verbas de contingéncias gerenciais, em que caso ocorressem falhas de projeto ou
adicionais ndo previstos, a existéncia de verbas previstas supriria e possibilitaria o bom
andamento da obra e diminuicéo dos conflitos. Uma outra opg&o, seria a contratacdo de seguros
de engenharia com uma protecdo adicional contra os riscos associados a execucao de projetos
de construcdo, como danos materiais, atrasos na entrega e responsabilidade civil.

Como alternativa de estratégia de prevencao, seria implementar medidas proativas para
eliminar as condigdes que possam dar origem ao risco atraves da realizagdo de um processo de
pré-construcdo, nesse caso a construtora é embarcada numa fase preliminar dos projetos e
acompanha o desenvolvimento final dos projetos e validando os mesmos antes da obra ser
iniciada, dessa forma, diminuindo a probabilidade de ocorréncia de indefinicdes e problemas
executivos durante a fase de construcdo; sendo apds a assinatura do contrato de execugdo esse
risco seria transferido para a construtora através de clausulas contratuais claras de
responsabilizacdo.

Na tabela 19 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia Estratégia Plano de resposta proposta
N° | Categoria | Fator de risco Rt adotada pelo proposta aEtor ey
incorporador autor

Implementar medidas proativas
para eliminar as condi¢des que
possam dar origem ao risco
através da realizacdo de um
processo de pré-construgéo,
nesse caso a construtora é
embarcada numa fase preliminar
dos projetos e acompanha o

Falhas e falta de PREVENIR desenvolvimento final dos
1 Escopo compatibilizacdo Primario TRANSFERIR projetos e validando os mesmos
- TRANSFERIR L
de projetos antes da obra ser iniciada, dessa

forma, diminuindo a
probabilidade de ocorréncia de
indefinicbes e problemas
executivos durante a fase de
construcao. Apds a assinatura
do contrato de execuc¢do esse
risco seria transferido para a
construtora através de clausulas
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contratuais claras de
responsabilizacéo

Tabela 19 Risco n° 1 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.2 RISCO N°2 ATRASO NA APROVAGCAO DO ALVARA DE EXECUGAO PARA
LIBERACAO DO INICIO DAS OBRAS

O risco de atraso na obtencdo do alvara de construcdo representa um desafio
significativo para uma incorporadora. Embora essa seja uma responsabilidade dos 6rgéos
publicos, atrasos imprevistos podem ocorrer, impactando diretamente o cronograma e 0s custos
do projeto. Para o estudo de caso, observou-se que o incorporador optou pela estratégia de

aceitar a ocorréncia desse risco.

Como sugestao de estratégia alternativas para esse risco, ao inves de aceitar, o autor

sugere a mitigacao ou a prevencao.

A estratégia de mitigacdo desse risco, sugere 0 autor, seria a assinatura condicional do
contrato. Nesse modelo, o contrato seria formalizado antes da obtencdo do alvara, mas sua
vigéncia e inicio efetivo das obras ficariam condicionados a emissdo do documento. A
assinatura condicional evitaria a necessidade de reajustar o contrato em caso de atrasos na
obtencdo do alvara e ndo seria condicionante limitante para o processo de concorréncia e

escolha da construtora pela incorporadora.

E como estratégia de prevenir a ocorréncia desse risco, a incorporadora poderia atuar
com um planejamento antecipado, iniciando o processo de obtencdo do alvara o mais cedo

possivel e contratando especialistas em legislacdo para auxiliar no processo.

Na tabela 20 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia Estratégia Plano de resposta proposta
N°| Categoria |Fator derisco Rt adotada pelo proposta alrj)tor ey
incorporador autor
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Atraso na A incorporadora atuar com um
aprovacéao do planejamento antecipado,
Alvara de iniciando o processo de

2 Cronograma Execugdo para Primario ACEITAR PREVENIR obtencao do alvard o mais cedo
liberacdo do possivel e contratando
inicio das especialistas em legislacédo para
obras auxiliar no processo

Tabela 20 Risco n° 2 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3 RISCO N°3 DESCUMPRIMENTO DO PRAZO DE FINALIZACAO DAS OBRAS

O plano de resposta adotado pela incorporadora de transferir esse risco para construtora
através do contrato e de ter um plano de contingéncia por meio de seguros de garantia e
performance, ¢ o usual do mercado e o recomendado pelo autor, haja visto que a
responsabilidade perante a execucdo dos servigcos é inerente do escopo da construtora. No
entanto, o estudo de caso revelou que, em diversas situagdes, 0s prazos das atividades foram

prolongados, gerando prejuizos para a incorporadora.

A estratégia de acionamento dos seguros mostrou-se ineficaz no projeto em questao,
uma vez que uma medida cautelar obtida pela construtora pré-arbitral impediu o incorporador

de utilizar essa protecao enquanto estavam sendo sucedido o processo de arbitragem.

Porém como uma alternativa de prevencdo desse risco, o autor sugere além das medidas
contratuais e dos seguros, que o incorporador complemente com a estratégia de prevencao,
exigindo da construtora, durante a fase de orcamentacdo e pré-execugdo, um plano de acdo
detalhado para a execucdo da obra, essa medida permitiria a incorporadora avaliar 0s riscos
envolvidos e negociar condi¢des mais favoraveis no contrato com a identificacdo dos principais
pontos de atencdo e 0s riscos potenciais durante as etapas de execucdo da obra. Essa
transparéncia seria fundamental para garantir o bom andamento do projeto e evitar futuros

conflitos.

Uma alternativa complementar, seria por meio da mitigacdo desse risco de
descumprimento do prazo através da inclusdo de clausulas contratuais mais especificas para o
controle das atividades da construtora. No contrato analisado, a Unica clausula relacionada a
divergéncias entre o previsto e o0 executado era insuficiente para garantir o cumprimento do
cronograma. Para 0s proximos contratos, sugere-se a inclusdo de marcos intermediarios, como

por exemplo o término da estrutura ou o inicio da instalagdo das fachadas, que permitiriam ao
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incorporador acompanhar o progresso da obra de forma mais precisa e tomar medidas corretivas

caso necessario. Essa medida proporcionaria maior controle sobre o desempenho da construtora

e permitiria a ativacdo de mecanismos contratuais, como retengdes, em caso de descumprimento

das obrigacdes.

Além disso, a incorporadora pode complementar a mitiga¢do do impacto do atraso, caso

ocorra, com contingéncias de prazos junto aos seus usuarios finais, como investidores e

adquirentes dos imdveis.

Na tabela 21 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia
N° | Categoria | Fator de risco Rt adotada pelo
incorporador

3 Cronograma

Descumprimento
do prazo de
finalizacéo das
obras

Primario TRANSFERIR

Estratégia
proposta
autor

TRANSFERIR
MITIGAR

Plano de resposta proposta
autor

Transferéncia do risco para a
construtora através de
clausulas claras no contrato
de construcao e exigéncia da
contratacdo de seguros de
engenharia e performance.
Mitigar esse risco através da
inclusdo de clausulas
contratuais especificas para
o controle das atividades da
construtora, com a descrigao
de marcos intermediérios,
como o término da estrutura
ou o inicio da instalagéo das
fachadas. Isso permitiria ao
incorporador acompanhar o
progresso da obra de forma
mais precisa e tomar
medidas corretivas, se
necessario, proporcionando
maior controle sobre o
desempenho da construtora
e permitindo a ativagao de
mecanismos contratuais,
como retengdes, em caso de
descumprimento das
obrigacdes. Além disso, a
incorporadora pode mitigar o
impacto do atraso, caso
ocorra, com contingéncias de
prazos junto aos seus
usuarios finais, como
investidores e adquirentes
dos imdveis

Tabela 21 Risco n° 3 estratégia adotada e sugestao de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.4 RISCO N°4 ATRASO NA FINALIZACAO DOS PROJETOS COMPLEMENTARES

Para esse risco, de responsabilidade perante o contrato de construcdo do incorporador,

a incorporadora optou por aceitad-lo por talvez ndo prever a sua ocorréncia, assim, com 0
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acontecimento do atraso do envio dos projetos complementares relacionados a outro
stakeholder do projeto e ainda nédo tendo gerencia sobre ele, o contrato de construgéo foi
impactado com indefinicOes e essas foram objetos de diversas discussdes e divergéncias entre

a incorporadora e construtora.

Como sugestdo para outros contratos, o auto recomenda que primeiramente o
incorporador mapeie a existéncia de interferéncia externa no contrato de construgao e previna
a influéncia desse no contrato de execugdo com a construtora como por exemplo integrando os
projetos complementares externos ao planejamento geral da obra, identificando as

interdependéncias e os recursos compartilhados.

Ainda, como uma estratégia alternativa, o incorporador opte pela mitigacao desse risco
através da criacdo de penalidades por atraso de envio dos projetos e definicdes complementares
e até mesmo o acompanhamento através de um cronograma detalhado no contrato entre o
incorporador e investidor externo com datas de inicio e fim para cada etapa do projeto e limites

para os envios das definicGes.

Na tabela 22 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.
I SR Plano de resposta proposta
N°| Categoria | Fator de risco Rt adotada pelo proposta autor
incorporador autor

Primeiramente o
incorporador identifique a
existéncia de interferéncia
externa no contrato de
construcao e previna a

Atraso na construg

finalizacdo dos influéncia gesse no contrato
4 Cronograma projetos Secundario  ACEITAR PREVENIR U€ execucdo coma

complementares construtora como por

do Hotel exemplo integrando os

projetos complementares
externos ao planejamento
geral da obra, identificando
as interdependéncias e os
recursos compartilhados

Tabela 22 Risco n° 4 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.



92

425 RISCO N°% CHUVAS ACIMA DO PREVISTO, CONFORME PLANEJAMENTO
INICIAL REALIZADO

A estratégia adotada pelo incorporador frente ao risco de ocorréncia de chuvas acima
do previsto foi aceitar, inclusive previa critérios no contrato de construgdo para o acréscimo de
prazo de execugédo da construtora, caso eles fossem validados.

Porém, a clausula referente as chuvas prevista foi objeto de divergéncias e disputa entre
as partes, pois carecia de critérios objetivos para determinar se a ocorréncia do evento adverso
de chuva acima da média teve de fato impacto nas atividades da obra, tendo essa avaliacao feita
de forma subjetiva e dependente da interpretacdo das partes envolvidas. Exemplo abaixo do
contrato de construcao assinado, com duplo critério de avaliacdo, sendo um objetivo, chuvas
acima de 30% da média historica dos Gltimos cincos anos e um critério subjetivo, comprovacao
de a ocorréncia da chuva, deveria ser comprovada como um impedimento a execucdo dos
Servigos.

“..condicBes climaticas inusitadas e adversas, incluindo a ocorréncia de chuvas em

quantidades significativamente acima daquelas normalmente esperadas (conforme

levantamento de indices pluviométricos realizados por érgéos oficiais e considerando-
se, como paradigma para comparacao, a média dos Ultimos cinco anos também aferida
por 6rgaos oficiais e entendido como volume de precipitacdes de 30% acima da média

histdrica) impedindo a execugao dos Servigos), devidamente comprovadas... ”

Para evidenciar as divergéncias dos critérios e uma das raz6es da disputa contratual, a

tabela 23 abaixo demostra as divergéncias dos critérios objetivos e subjetivos adotados:

Dias aprovados
considerando o critério de
comprovagao de impacto

de chuva na obra

Dias com chuva maior que
Ano 30% da média historica
dos ultimos 05 anos

2021 44 13
2022 107 40
2023 108 11
Total 259 64

Tabela 23 Comparagdo entre dias com precipita¢des acima de 30% da média histdrica com os dias aprovados considerando
impactos nas atividades de obra. Fonte: elaborado pelo autor.
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Para evitar divergéncias, como sugestdo, continuando com o plano de resposta de
aceitacdo do risco, o autor recomenda que a clausula seja redigida de forma mais precisa,

estabelecendo indicadores claros e quantificaveis sem a existéncia de critérios subjetivos.

Como alternativa de plano de resposta, uma outra sugestdo, seria 0 incorporador
transferir esse risco para construtora, que por sua vez, adotaria em seu cronograma as possiveis
ocorréncias de chuvas acima da média histérica como contingéncias em suas atividades, tendo,
portanto, um cronograma inicial de obra com maior laténcia e folgas entre as atividades. Assim,
com a formalizacdo do contrato, perante as partes, a ocorréncia de chuvas ja seria um fator

considerado sanado e ndo um objeto de possiveis divergéncias e discussdes futuras.

Na tabela 24 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia Estratégia
N°| Categoria |Fator derisco Rt adotada pelo proposta Flng el reZEtoosrta proposta
incorporador autor

Aceitar a ocorréncia do risco,

Chuvas acima porém com a definicdo de
do previsto, critérios claros de avaliacdo

5 Cronograma conforme Secundério ACEITAR ACEITAR  perante o contrato de
planejamento execucdo, excluindo critérios
inicial realizado subjetivos para evitar

possiveis discordancias

Tabela 24 Risco n° 5 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

426 RISCO N°% FALHAS ORCAMENTARIAS DURANTE A FASE DE
CONCORRENCIA DA CONSTRUTORA

O risco de erros de orcamento em contratos de construgdo € uma preocupacao constante.
Nesse cenario, o incorporador optou como plano de resposta, transferir risco para a construtora,

utilizando ferramentas como clausulas contratuais e seguros de engenharia e performance.

A estratégia de acionamento dos seguros mostrou-se ineficaz no projeto em questao,
uma vez que uma medida cautelar obtida pela construtora pre-arbitral impediu o incorporador

de utilizar essa protecdo enquanto estavam sendo sucedido o processo de arbitragem.

O autor entende que a estratégia de transferéncia do risco de falhas orcamentarias para

a construtora e exigir a contratacdo de seguros de engenharia e performance é a usual e mais
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recomendada para esse risco, haja visto que a responsabilidade perante a execucao dos servigos
é inerente do escopo da construtora.

Porém como uma alternativa de prevencao desse risco, 0 autor sugere além das medidas
contratuais e dos seguros, que o incorporador continue a buscar as melhores praticas do
mercado na realizacdo de estudos mais aprofundados na fase de concorréncia, essa pratica
permitiria identificar e prevenir os riscos de forma mais eficiente, como a conferéncia de
quantitativos e especificagdes de projeto, antes mesmo da assinatura do contrato, evitando assim

como consequéncia as eventuais disputas sobre sobrecustos gerados por erros orcamentarios.

Na tabela 25 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia Estratégia
N° | Categoria | Fator de risco Rt adotada pelo proposta Flng el reZEtoosrta proposta
incorporador autor

Transferéncia do risco de falhas
or¢gamentarias para a
construtora através de clausulas
claras no contrato de construcéo
e exigir a contratacdo de
seguros de engenharia e
performance. E anteriormente a

Falhas assinatura do contrato, o
orcamentarias PREVENIR incorporador prevenir esse risco,
6 Financeiro durante afase Primario TRANSFERIR aprofundando as andlises na
o TRANSFERIR S
de concorréncia fase de concorréncia de obra,
da construtora permitindo identificar e prevenir

potenciais falhas orgamentarias,
como a conferéncia de
quantitativos e especificagfes
de projeto evitando assim como
consequéncia as eventuais
disputas sobre sobrecustos
gerados por erros orcamentarios
Tabela 25 Risco n° 6 estratégia adotada e sugestao de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.7 RISCO N°7 VARIACAO DOS PRECOS ACIMA DO REAJUSTE PREVISTO EM
CONTRATO (INCC)

VariacOes significativas nos precos, superiores ao indice de correcdo contratual,
representam um risco consideravel para as partes envolvidas em um contrato de construcao.
Essa situacdo foi o cerne dos conflitos durante a execucdo do projeto de estudo de caso,

principalmente agravado devido ao cenario de pandemia da COVID-19.
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Na Figura 19, é possivel observar a variagdo na ultima década do INCC-DI, IGP-M e
IPCA, alguns dos principais indices de mercado, com um recorte de outubro de 2014 a outubro

de 2024, utilizando dados dos Indicadores Econdémicos publicados pela SECOVI.*3

Variacdes histérica INCC-DI, IGP-M e IPCA na dltima década (Out/14 a Out/24)

Figura 19 Variagdes histérica INCC-DI, IGP-M e IPCA de outubro de 2014 a outubro 2024. Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados histdricos evidenciam uma convergéncia significativa entre os indices INCC-
DI, IGP-M e IPCA no inicio da década, com taxas de inflacdo girando em torno de 30%. No
entanto, a partir de 2019, observa-se um descolamento desse padrdo, caracterizado por um
acentuado aumento nos trés indices. Essa divergéncia posterior a 2019 indica uma mudanga no
cenario inflacionario, com os indices apresentando comportamentos mais volateis e taxas de
crescimento consideravelmente superiores as observadas no periodo anterior. Tal descolamento
pode ser atribuido a uma complexa interagdo de fatores internos e externos a politica
econdmica, muitos deles de dificil previsao, mas € certo que essa volatilidade dos precos expos

as partes envolvidas a impactos financeiros no contrato analisado do estudo de caso.

Na figura 20 abaixo, é possivel notar o impacto financeiro da variagdo pela planilha
orcamentaria, observando que as variagdes somente dos centros de custos de estrutura de
concreto (aco e concreto) e instalacdes elétricas representam quase 50% do acréscimo ao PMG

sozinhos.

13 SECOVI: https://indiceseconomicos.secovi.com.br/index.php
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Na Tabela 26 abaixo, nota-se a variacdo em cada centro de custo. Observando as

variagdes nos itens de estrutura de concreto e instalagdes elétricas, como citado acima, também

se destacam grandes variacGes em outros itens. I1sso indica acréscimos néo so devido a inflagéo

de custos, mas também em escopos anteriormente subdimensionados e/ou com falhas

orcamentarias, como € o caso das atividades de vedacdes, exaustao e pinturas.
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PMG ap6s mediagdo
MAR/24
(A)

\ELELT

PMG base OUT/20 (0.V4:))

PMG base FEV/24
(B)

R$ (M) R$ (M)

1 SERVICOS PRELIMINARES R$ 1,4 M R$ 1,7 M R$ 2,3 M

2 ESCAVACAO E MOVIMENTO DE TERRA R$ 4,2 M R$ 5,0 M R$ 5,8 M 115%

3 CONTENGOES R$ 9,0 M R$ 10,3 M R$ 10,0 M 7%

4 FUNDACOES R$ 6,2 M R$ 7,5M R$ 7,9 M 105%

5 ESTRUTURA DE CONCRETO R$ 42,4 M R$ 53,4 M R$ 81,3 M B s

6 ESTRUTURA METALICA R$ 1,8 M R$ 2,3 M R$ 4,3 M | A

7 VEDAGOES (ALVENARIAS, DIVISORIAS, DRY WALL) R$ 4,2 M R$ 5,5 M R$ 16,0 M B 1%

8 ESQUADRIAS DE MADEIRA E MARCENARIA R$ 1,3 M R$ 1,8 M R$ 2,7 M B %

9 ESQUADRIAS METALICAS R$ 2,7 M R$ 3,6 M R$ 4,3 M B 2w

10 ESQUADRIAS DE ALUMINIO (CAIXILHOS, PELE DE VIDRO, GUARDA CORPO...) R$ 28,8 M R$ 37,6 M R$ 43,2 M [ e

11 VIDRO R$ 7,5 M R$ 10,0 M R$ 10,0 M E 0%

12 ELEMENTOS ARQUITETONICOS DA FACHADA (ACM E BRISES) R$ 11,2 M R$ 14,4 M R$ 16,5 M | EEE

13 IMPERMEABILIZAGOES R$ 2,3 M R$ 3,0 M R$ 3,9 M B 130%

14 REVESTIMENTOS INTERNOS R$ 5,3 M R$ 7,1 M R$ 6,6 M B 9%

15 REVESTIMENTOS EXTERNOS R$ 2,8 M R$3,8M R$3,5M B o%

16 MARMORES E GRANITOS R$ 5,9 M R$ 7,8 M R$ 4,7 M El %

17 PISOS INTERNOS R$ 5,3 M R$ 7,1 M R$ 8,7 M B oo

18 PISOS EXTERNOS R$ 0,3 M R$ 0,4 M R$ 1,0 M B 5%

19 TRATAMENTO ACUSTICO R$ 1,0 M R$ 1,2 M R$ 0,9 M El 7

20 FORROS R$ 2,6 M R$ 3,4 M R$ 2,7 M [ 81%

21 PINTURA R$ 2,9 M R$ 3,8 M R$ 7,3 M [ T

22 LOUCAS E METAIS R$ 2,2 M R$ 2,9 M R$2,5M E 8%

23 INSTALAGOES HIDRAULICAS R$ 6,6 M R$ 8,4 M R$ 13,9 M B iesw

24 INSTALACOES ELETRICAS E GERADORES R$ 14,8 M R$ 19,1 M R$ 40,3 M B %

25 LUMINOTECNICA R$ 2,0 M R$ 2,7 M R$ 1,6 M B 60%

26 SISTEMA DE GAS R$ 0,4 M R$ 0,5M R$ 0,4 M [ 82%

27 COMBATE A INCENDIO R$ 3,4 M R$ 4,4 M R$ 5,1 M B i

28 SISTEMA DE AUTOMAGAO (BMS) R$ 1,9 M R$ 2,5M R$ 3,7 M [ e

29 SISTEMA DE SEGURANGA (CFTV, CONTROLE DE ACESSO E ALARMES ) R$ 2,7 M R$3,5M R$ 4,4 M . 126%

30 DETECGAO E ALARME DE INCENDIO R$ 3,4 M R$ 4,4 M R$ 6,4 M B 5%

31 DADOS, VOZ E IMAGEM -

32 INSTALACOES ESPECIAIS (CFTV, DADOS, VOZ, WIFI) .

33 AR CONDICIONADO R$ 12,0 M R$ 15,1 M R$ 17,5 M B 116%

34 EXAUSTAO R$ 1,5M R$ 1,8 M R$2,9M B o

35 PRESSURIZAGAO E TOMADA DE AR R$ 1,3 M R$ 1,6 M R$ 2,6 M B 0%

36 CONTROLE DE FUMAGA R$ 0,8 M R$ 1,0 M R$ 1,0 M FE | 0%

37 ELEVADORES R$ 8,2 M R$ 9,7 M R$ 14,9 M | R

38 IRRIGAGAO R$ 0,2 M R$ 0,2 M R$ 0,4 M B 200%

39 PAISAGISMO R$ 1,1 M R$ 1,4 M R$ 1,0 M E 0%

40 LIMPEZAS R$ 1,2 M R$ 1,5M R$ 2,9 M | TR

41 ENTERRAMENTO DE REDE AEREA ( ENEL e demais concessionérias ) R$ 4,8 M R$ 5,5M R$ 5,0 M l: 90%

42 REDE EXTERNA DE AGUA R$ 0,1 M R$ 0,1 M R$ 0,3 M B 305%

DRENAGEM EXTERNA

“ | R$2172M

44 TAXA DE ADMINISTRAGAO DA CONSTRUTORA R$ 12,4 M R$ 15,9 M R$ 15,7 M l:\ 99%

45 DESPESAS INDIRETAS, TRIBUTOS E SEGUROS R$ 15,6 M R$ 19,5 M R$ 30,0 M [
" cumos omeros nomeros ron TR T
| C |ADITIVOSAPROVADOS-cUSTOSDIRETos B msoom ] Rrso3m N Rrsosm | - |
o [aprmivos Aprovaos “Taxa aoisTaAgke I ReGOM Tl rsosm | meosw - |
| E |ADITIVOS APROVADOS-cusTOSINDIRETOS B msoom ] Rrsoom § Rrsoom | - |

TOTAL PMG INCLUSO ADITIVOS APROVADOS R$ 3224 M R$ 3224 M R$ 426,0 M

Tabela 26 EAP comparativa entre os pregos orcados, reajustados e apds o acordo da mediacdo. Fonte: elaborado pelo autor.

O autor entende que a estratégia de transferéncia do risco de variacdo dos precos acima
do reajuste previsto em contrato para a construtora e exigir a contratacdo de seguros de
engenharia e performance é a usual e mais recomendada para esse risco, haja visto que a

responsabilidade perante o preco dos servigos é inerente do escopo da construtora.

Porém, como a estratégia de acionamento dos seguros mostrou-se ineficaz no projeto
em questdo, uma vez que uma medida cautelar obtida pela construtora pré-arbitral impediu o
incorporador de utilizar essa protecdo enquanto estavam sendo sucedido o processo de

arbitragem e também por se tratar de um risco de dificil previsdo, ainda mais nesse cenario de
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inflacdo de pregos devido a pandemia vigente na época, o0 autor propde que uma possivel
alternativa de plano de resposta para esse risco seria a mitigacéo.

A estratégia de mitigacdo, poderia ser através da previsao de verbas de contingéncias
gerenciais para uma reserva financeira pelo incorporador, essa reserva, serviriacomo um plano
de contingéncia para absorver eventuais variagdes de precos, garantindo a continuidade da obra

e minimizando conflitos.

E em caso de divergéncias sobre a aplicacdo das clausulas contratuais ou sobre a
necessidade de reajustes, a instauracdo de um comité de controvérsias (dispute board) para
andlise e avaliacdo da disputa, como uma alternativa ao processo de arbitragem, pois como pode
ser observado no estudo de caso em questdo, ndo se mostrou tdo eficaz para um contrato em
execucdo e tdo eficiente quanto ao seu prazo de resolucao (12 meses) e seus custos envolvidos

(aproximadamente R$ 3 milhdes).

O comité de controvérsias (dispute board) seria formado por profissionais qualificados
e independentes, com experiéncia e conhecimento técnico no assunto em debate, atuando como
um foérum informal para a resolucdo de disputas, oferecendo decisdes mais rapidas e menos
custosas do que a arbitragem tradicional. Esse mecanismo, ao promover o didlogo entre as
partes, contribui para a preservacao do relacionamento comercial. No entanto, € importante que
as clausulas de resolucdo de disputas estejam antes previstas em contrato de formas claras e
objetivas, definindo os procedimentos a serem seguidos em caso de ocorréncia.

Na tabela 27 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia
adotada pelo
incorporador

Estratégia
proposta
autor

Fator de
risco

Plano de resposta proposta
autor

N° [ Categoria

Transferéncia do risco para a
construtora através de

L clausulas claras no contrato
Variagao dos

precos acima

de construcéo e exigir a
contratagdo de seguros de

d?e:/eisatjgi[; engenharia e performance. E
. . P - em caso de impossibilidade

7 Financeiro contrato Secundario TRANSFERIR TRANSFERIR de acionamento dos seguros
((jlgl\fi:é:o)a utilizar-se de um comité de

pandemia controvérsias para resolugao

Covid-19 da disputa, sendo tal tipo de

resolucéo de conflitos estar
previamente estabelecida no
contrato

Tabela 27 Risco n° 7 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.8 RISCO N°8 DESCUMPRIMENTO DO CONTRATO PMG

O plano de resposta adotado pela incorporadora de transferir esse risco para construtora
através do contrato e de ter um plano de contingéncia por meio de seguros de garantia e
performance, ¢ o usual do mercado e o recomendado pelo autor, haja visto que a

responsabilidade perante a execugdo da obra € inerente do escopo da construtora.

No entanto, o estudo de caso revelou que, a estratégia de acionamento dos seguros

mostrou-se ineficaz no projeto em questao.

Durante as negociac6es para reequilibrio contratual em outubro de 2022, a construtora
ja havia comprometido o valor total do PMG com materiais e subcontratados. A incorporadora,
usando de uma clausula contratual, suspendeu a taxa de administragdo da construtora e ameagou
acionar o0s seguros se a construtora ndo cumprisse suas obrigacfes e contratasse novos escopos

€m Seu nome.

Em resposta, a construtora obteve uma decisdo judicial favoravel em marco de 2023,
argumentando que o critério valido era o custo efetivo gasto pela incorporadora, ndo os valores
comprometidos. O juiz aceitou essa interpretacdo, obrigando a incorporadora a retomar 0s
pagamentos da taxa de administracdo, continuar contratando em seu nome e impossibilitar o

acionamento dos seguros; em seguida, a construtora iniciou um processo de arbitragem.

Apesar da arbitragem estar prevista no contrato como uma forma de resolucéo de
conflito, a sua utilizacdo ndo foi tdo eficaz quanto o esperado para resolver as disputas durante
a execucdo da obra. O prazo transcorrido desde a apresentacdo do pleito inicial da construtora
(maio de 2022) até a sua resolugdo por meio da mediacdo (marco de 2024) foi de 22 meses,
sendo desse periodo, o transcorrido do processo de arbitragem e sua resolucdo por meio da
mediagdo em 12 meses (mar¢co de 2023 a marco de 2024) e seus custos envolvidos

(aproximadamente R$ 3 milhdes).

Concomitantemente as discussdes juridicas relativas a disputa, as atividades de obra
ainda continuavam em execuc¢do, panorama que gerou grande interferéncia para as equipes de
gestdo no canteiro, pois essas discussdes consumiam tecnicamente o corpo técnicos das partes
interessadas envolvidas no projeto, tornando em determinado momento, mais importante do

que a propria execucdo das atividades de campo em si.



100

Portanto como sugestdo, o autor, recomenda que por mais célere que tenha sido o tempo
de resolucdo da arbitragem, comparando com um tempo da justica comum, que em caso de
divergéncias e conflitos, seja preferido a instauracdo de um comité de controvérsias (dispute

board) para analise e avaliacdo da disputa, como uma alternativa ao processo de arbitragem.

O comité de controvérsias (dispute board) seria formado por profissionais qualificados
e independentes, com experiéncia e conhecimento técnico no assunto em debate, atuando como
um férum informal para a resolucdo de disputas, oferecendo decisGes mais rapidas e menos
custosas do que a arbitragem tradicional. Esse mecanismo, ao promover o dialogo entre as
partes, contribui para a preservacao do relacionamento comercial. No entanto, € importante que
as clausulas de resolucdo de disputas estejam antes previstas em contrato de formas claras e

objetivas, definindo os procedimentos a serem seguidos em caso de ocorréncia.

Na tabela 28 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia Estratégia Plano de resposta
N° | Categoria |[Fator de risco Rt adotada pelo proposta roposta alFJ)tor
incorporador autor prop

Transferéncia do risco
para a construtora
através de clausulas
claras no contrato de
construcao e exigir a
contratacdo de seguros
de engenharia e
performance. E em caso
TRANSFERIR de impossibilidade de
MITIGAR acionamento dos
seguros, mitigar esse
risco utilizar-se de um
comité de controvérsias
para resolugdo da
disputa, sendo tal tipo de
resolucéo de conflitos
estar previamente
estabelecida no contrato
Tabela 28 Risco n° 8 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

Descumprimento
do Contrato Secundario TRANSFERIR
PMG

Juridicos e
Regulatérios

4.2.9 RISCO N°9 QUALIDADE FORA DO PADRAO

O risco de a qualidade da obra ndo atender aos padrdes estabelecidos foi transferido para a
construtora através do contrato de execucdo das obras e por meio desse, acarretou a construtora
0 atendimento as responsabilidades legais e normativas, como por exemplo ao pleno

atendimento aos Codigo de Obras e Codigo de Defesa do Consumidor. Além disso, como
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estratégia de mitigacdo do risco, a incorporadora exigiu a contratacdo de seguros de risco de

engenharia, garantia e performance.

Essa estratégia visa garantir que a incorporadora seja indenizada em caso de problemas
relacionados a qualidade, como vicios construtivos. No entanto, o contrato ndo prevé outros
mecanismos de controle de qualidade, aléem da responsabilizacdo da construtora. Essa
abordagem pode ser considerada limitada, pois 0s seguros, embora importantes, ndo eliminam

a necessidade de um acompanhamento rigoroso da execugédo da obra.

Neste estudo de caso, o incorporador enfrentou dificuldades para responsabilizar a
construtora por erros na execucdo da obra. A negociacdo final acabou sendo complexa e
envolveu a arbitragem. Para evitar situacGes semelhantes em futuros contratos, o autor sugere
a manutencdo da estratégia de transferéncia adotada pelo incorporador, porém com a incluséo

de clausulas mais especificas e detalhadas sobre a qualidade da obra.

Essas clausulas deveriam prever mecanismos claros para o acionamento dos seguros de
garantia e de riscos de engenharia em caso de ndo conformidade da obra. Por exemplo, poderia
ser estabelecido um procedimento de medicdo e emissdo de relatérios, onde qualquer desvio
em relacdo ao projeto seria documentado e comunicado a construtora. Caso a construtora ndo
corrigisse os problemas identificados dentro do prazo estabelecido no contrato, o incorporador

poderia acionar 0s seguros ou reter pagamentos.

Além disso, o0 autor recomenda que a incorporadora contrate empresas especializadas em
fiscalizac&o e consultoria para acompanhar a execucgédo da obra afim de garantir o cumprimento

das especificacOes e qualidade almejada.

A gerenciadora da obra desempenha um papel de intermediaria entre a incorporadora e a
construtora. Suas principais responsabilidades incluem a supervisdo, abrangendo desde o
planejamento inicial até a entrega final, assegurando que 0 projeto seja executado em
conformidade com as especificagdes tecnicas e regulatorias. Porém, a gerenciadora de obra e
consultorias especializadas de fiscalizagdo, em geral, a depender da natureza dos seus
respectivos contratos, ndo sdo solidarias com a construtora no sentido juridico, pois a
gerenciadora é contratada para prestar servigos tecnicos especializados, como planejamento,
controle de custos e coordenacao da obra. Essa relacdo € distinta da relagé@o entre a construtora
e a incorporadora, que € uma relacdo contratual de empreitada, onde a construtora assume a

responsabilidade pela execucdo da obra. No entanto, a gerenciadora de obra e demais
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consultores tém a responsabilidade de monitorar e reportar o progresso e a qualidade do trabalho
da construtora, podendo influenciar diretamente na correcdo de desvios e na implementagéo de

melhorias.

Na tabela 29 segue o plano de resposta recomendado pelo autor frente a esse risco.

Estratégia Estratedia Plano de resposta proposta
Ne° | Categoria | Fator de risco Rt adotada pelo proposta aStor PR
incorporador autor

Transferéncia do risco para a
construtora atraves de clausulas
claras no contrato de construcéo
e exigir a contratacéo de seguros
de engenharia, performance e
garantia. Como medida

Qualidade fora . TRANSFERIR complementar de prevenc¢do, a

do padréo REzelEl]  UMRANSEERIR PREVENIR incorporadora contrate empresas
especializadas em fiscalizacado e
consultoria para acompanhar a
execucdo da obra afim de
garantir o cumprimento das
especificacdes e qualidade
almejada

9 Qualidade

Tabela 29 Risco n° 9 estratégia adotada e sugestdo de plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Nesse capitulo o autor ir4 fornecer as conclusdes obtidas com o desenvolvimento do
trabalho, que teve por objetivo identificar e avaliar os principais riscos associados a fase de
execucdo de um contrato privado, de um empreendimento de uso misto e a analisar os seus
impactos no prazo e custo. Propondo assim um plano de respostas que possa ser utilizado no

gerenciamento de riscos de projetos semelhantes, visando mitigar a ocorréncia de disputas.

5.1 PLANO DE RESPOSTA SUGERIDO FRENTE AOS RISCOS IDENTICADOS

Para celebrar o acordo, com a construtora, o incorporador optou por um contrato de
construcdo na modalidade de PMG (Preco Maximo Garantido) que estabelece um valor teto
para a execucdo de uma obra, garantindo ao contratante que o custo total ndo ultrapassara esse
limite. Nessa modalidade, o construtor possui a responsabilidade de otimizar os recursos e
encontrar solugdes mais eficientes para que a obra seja concluida dentro do orcamento e prazo
pré-determinado. Essa dindmica contratual, demonstra uma clara estratégia do incorporador em

transferir parte do risco do projeto para o construtor.

No estudo de caso analisado, o autor identifica que as principais estratégias de gestdo
de riscos adotadas pelo incorporador foram a transferéncia e a aceitacdo. Essa escolha alinha-
se com a modalidade contratual escolhida para o projeto. Entretanto, a analise aprofundada
revela que a excessiva transferéncia de riscos para terceiros, incluindo a aceitacdo de riscos
primarios sem um plano de resposta adequado, pode ter comprometido a eficacia da gestdo de
riscos no projeto. Essa abordagem, ao invés de reduzir a exposicéo a perdas, pode ter aumentado
a vulnerabilidade do empreendimento a eventos imprevistos, com potenciais impactos

negativos no prazo, custo e qualidade da obra.

Ainda, os resultados do estudo demonstram que essas estratégias ndo se mostraram
suficientes para proteger o incorporador dos riscos ocorridos durante o projeto. A falta de
clareza nas clausulas contratuais e a impossibilidade de acionar os seguros, devido a uma

medida cautelar obtida pela construtora, exemplificam essa situacao.
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Diante dos desafios enfrentados no estudo de caso, sugere-se que, em projetos
semelhantes, os incorporadores adotem uma gestdo de riscos mais proativa. Além das
estratégias de transferéncia e aceitacdo, é fundamental investir em prevengdo e mitigacgéo,
buscando reduzir a probabilidade e o impacto dos riscos, minimizando assim a ocorréncia de

disputas e conflitos.

O plano de resposta proposto para os riscos identificados no estudo de caso é

apresentado na tabela 30:

Estratégia Estratégia

Plano de resposta

o : :
N°| Categoria |Fator derisco Rt adotada pelo proposta proposta autor

incorporador autor

Implementar medidas
proativas para eliminar as
condi¢bes que possam dar
origem ao risco através da
realizacdo de um processo
de pré-construcao, nesse
caso a construtora é
embarcada numa fase
preliminar dos projetos e
acompanha o
desenvolvimento final dos

Falhas e falta de PREVENIR projetos e validando os
1 Escopo compatibilizacdo  Primario  TRANSFERIR mesmos antes da obra ser
i TRANSFERIR . =7
de projetos iniciada, dessa forma,

diminuindo a probabilidade
de ocorréncia de
indefinicBes e problemas
executivos durante a fase
de construcdo. Apés a
assinatura do contrato de
execucao esse risco seria
transferido para a
construtora atraves de
clausulas contratuais claras
de responsabilizacédo

A incorporadora atuar com

Atraso na um planejamento
aprovacéo do antecipado, iniciando o

2 Cronograma Alarade Primario ACEITAR PREVENIR Processo de obtencdo do
Execucéo para alvara o mais cedo possivel
liberacéo do e contratando especialistas
inicio das obras em legislacé@o para auxiliar

NO processo




3 Cronograma

Descumprimento
do prazo de
finalizacdo das
obras

Primario

TRANSFERIR

TRANSFERIR
MITIGAR
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Transferéncia do risco para
a construtora através de
clausulas claras no contrato
de construcgao e exigéncia
da contratagéo de seguros
de engenharia e
performance. Mitigar esse
risco através da inclusdo de
clausulas contratuais
especificas para o controle
das atividades da
construtora, com a
descri¢do de marcos
intermediarios, como o
término da estrutura ou o
inicio da instalagdo das
fachadas. Isso permitiria ao
incorporador acompanhar o
progresso da obra de forma
mais precisa e tomar
medidas corretivas, se
necessario, proporcionando
maior controle sobre o
desempenho da construtora
e permitindo a ativacao de
mecanismos contratuais,
como retengdes, em caso
de descumprimento das
obrigacdes. Além disso, a
incorporadora pode mitigar
0 impacto do atraso, caso
ocorra, com contingéncias
de prazos junto aos seus
usuarios finais, como
investidores e adquirentes
dos iméveis

4 Cronograma

Atraso na
finalizagdo dos
projetos
complementares
do Hotel

Secundario

ACEITAR

PREVENIR

Primeiramente o
incorporador identifique a
existéncia de interferéncia
externa no contrato de
construcéo e previna a
influéncia desse no contrato
de execucdo com a
construtora como por
exemplo integrando os
projetos complementares
externos ao planejamento
geral da obra, identificando
as interdependéncias e os
recursos compartilhados

5 Cronograma

Chuvas acima
do previsto,
conforme
planejamento
inicial realizado

Secundario

ACEITAR

ACEITAR

Aceitar a ocorréncia do
risco, porém com a
definicdo de critérios claros
de avaliagcdo perante o
contrato de execucéo,
excluindo critérios
subjetivos para evitar
possiveis discordancias
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Financeiro

Falhas
orcamentarias
durante a fase
de concorréncia
da construtora

Primario TRANSFERIR

PREVENIR
TRANSFERIR
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Transferéncia do risco de
falhas orcamentarias para a
construtora através de
clausulas claras no contrato
de construgédo e exigir a
contratacdo de seguros de
engenharia e performance.
E anteriormente a
assinatura do contrato, o
incorporador prevenir esse
risco, aprofundando as
andlises na fase de
concorréncia de obra,
permitindo identificar e
prevenir potenciais falhas
orgamentérias, como a
conferéncia de quantitativos
e especificacdes de projeto
evitando assim como
consequéncia as eventuais
disputas sobre sobrecustos
gerados por erros
orcamentarios

7

Financeiro

Variacéo dos
precos acima do
reajuste previsto
em contrato
(INCC) devido a
pandemia Covid-
19

Secundario TRANSFERIR

TRANSFERIR

Transferéncia do risco para
a construtora através de
clausulas claras no contrato
de construcédo e exigir a
contratagdo de seguros de
engenharia e performance.
E em caso de
impossibilidade de
acionamento dos seguros,
utilizar-se de um comité de
controvérsias para
resolucéo da disputa, sendo
tal tipo de resolucéo de
conflitos estar previamente
estabelecida no contrato

8

Juridicos e
Regulatorios

Descumprimento
do Contrato
PMG

Secundario TRANSFERIR

TRANSFERIR
MITIGAR

Transferéncia do risco para
a construtora através de
clausulas claras no contrato
de construgédo e exigir a
contratacdo de seguros de
engenharia e performance.
E em caso de
impossibilidade de
acionamento dos seguros,
mitigar esse risco utilizar-se
de um comité de
controvérsias para
resolucdo da disputa, sendo
tal tipo de resolucéo de
conflitos estar previamente
estabelecida no contrato

9

Qualidade

Qualidade fora
do padrao

Residual TRANSFERIR

TRANSFERIR
PREVENIR

Transferéncia do risco para
a construtora através de
clausulas claras no contrato
de construcédo e exigir a
contratacdo de seguros de
engenharia, performance e
garantia. Como medida
complementar de
prevencéo, a incorporadora
contrate empresas
especializadas em
fiscalizacdo e consultoria
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para acompanhar a
execucédo da obra afim de
garantir o cumprimento das
especificacdes e qualidade
almejada

Tabela 30 Plano de resposta proposto frente aos riscos identificados. Fonte: elaborado pelo autor.

52  CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, buscou-se enfatizar a importancia do

gerenciamento de riscos no ambito de contratos privados como forma de prevencao de disputas.

A abordagem teve inicio com a realizacdo de pesquisa bibliografica, discorrendo sobre
as tipologias de contratos, gerenciamento de riscos, gestdo sobre disputas contratuais e

edificacbes de uso misto.

Apos, foi realizado um estudo de caso de um contrato, na cidade de Sdo Paulo, no
periodo de 2020 a 2024, cujo meio de solucdo de conflito estipulado foi arbitragem e mediacao.
O estudo de caso permitiu a identificacdo dos principais riscos ocorridos durante a execucao do
empreendimento, seus impactos que culminaram em uma arbitragem e a proposicdo de um

plano de respostas que possa ser utilizado no gerenciamento dos riscos em novos contratos.

A revisdo bibliogréfica e o estudo de caso pode inferir que a tipologia contratual a ser
adotada em um empreendimento encontra-se diretamente vinculada ao perfil de risco do
empreendedor/incorporador. A aversdao ou propensdo ao risco influenciardo diretamente a
escolha entre contratos com maior ou menor previsibilidade de custos e prazos. Aqueles com
menor apetite ao risco tendem a optar por contratos com preco global, onde o valor total da obra
e 0 prazo de entrega sdo definidos desde o inicio, por outro lado, empreendedores dispostos a
assumir maiores riscos podem optar por modalidades mais flexiveis, como a empreitada por
administracdo, que oferece maior autonomia ao incorporador, mas também implica em maior

incerteza quanto aos custos e prazos finais da obra.
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A escolha da tipologia contratual exerce uma influéncia direta sobre a gestédo de riscos de
um projeto. Ao optar por um contrato com preco global, por exemplo, o incorporador transfere
grande parte do risco financeiro para a construtora, uma vez gque este se compromete a entregar
a obra por um valor fixo e pré-determinado. No entanto, essa transferéncia de risco pode limitar
a flexibilidade do projeto, dificultando a adaptacdo a imprevistos e aumentando o potencial de
conflitos entre as partes. Por outro lado, contratos com maior flexibilidade, como a empreitada
por administracdo, demandam uma gestdo de riscos mais ativa por parte do incorporador, que
tera maior controle sobre 0s custos e a execu¢do da obra, mas também estard mais exposto a

variagdes nos precos de materiais e servigos.

A modalidade contratual escolhida no estudo de caso estudado foi o de Administracdo com
Preco Méaximo Garantido, tipologia essa frequentemente adotada pelos incorporadores privados
no mercado de edificagdes prediais. Nessa modalidade, o contratante tem a seguranga de um
teto para os custos da obra, o que pode ser atrativo para quem busca maior previsibilidade
financeira, no entanto, essa modalidade também apresenta alguns riscos, como por exemplo o
incentivo a reducgdo de custos, para se manter dentro do preco maximo, o construtor pode ser
tentado a economizar em materiais ou méo de obra, o que pode comprometer a qualidade da
obra e também o risco da complexidade na gestdo, em que a definicdo de um preco maximo
exige um detalhamento rigoroso do projeto, o que pode tornar a gestdo mais complexa e

aumentar a possibilidade de conflitos entre as partes.

Diante desses desafios, a seguranca juridica se torna fundamental para garantir o sucesso da
obra sob a modalidade de pre¢co méximo garantido. Um contrato bem elaborado, que detalhe os
servicos a serem executados, os materiais a serem utilizados, os prazos, os critérios de
pagamento e as penalidades por descumprimento, € essencial para minimizar os riscos e evitar

disputas judiciais.

Além de um contrato bem elaborado, contar com uma equipe apta e conhecedora das
obrigacOes contratuais € crucial. A construtora deve possuir profissionais qualificados para
executar 0s servicos com qualidade e dentro do prazo, enquanto o incorporador deve
acompanhar de perto a execugdo da obra e tomar as medidas necessarias para garantir o

cumprimento do contrato.

A modalidade de preco méximo garantido pode ser uma boa opc¢do para quem busca

previsibilidade de custos, mas exige uma gestdo rigorosa e um acompanhamento juridico
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minucioso. A definicdo clara das responsabilidades de cada parte, a elaboragéo de um contrato

detalhado e a contratagdo de uma equipe qualificada séo essenciais para garantir o sucesso do

projeto e evitar disputas futuras.

5.3

RECOMENDACOES DAS LICOES APRENDIDAS EM PROJETOS FUTUROS

Como recomendacdo para a utilizacdo das licdes aprendidas no desenvolvimento deste

trabalho em projetos futuros, € proposto o seguinte fluxo para a identificacdo dos riscos

associados a execucdo de um empreendimento de Real Estate e suas possiveis estratégias e

resposta para se evitar disputas.

Entendimento dos requisitos do projeto, tipologia do contrato e identificagdo dos
stakeholders: compreender as necessidades do projeto e identificar todas as partes
interessadas.

Elaboracdo da Estrutura Analitica de Riscos (EAR): criar uma estrutura hierarquica
para identificar e classificar os riscos em diferentes categorias.

Identificacdo e classificagdo dos riscos: identificar os riscos associados a cada
categoria da EAR, considerando seus gatilhos e ofensores.

Analise Qualitativa dos riscos e defini¢do da tolerancia: avaliar a probabilidade de
ocorréncia e o impacto potencial de cada risco, utilizando uma Matriz de Risco e
Toleréncia para classifica-los e definir a tolerancia do projeto a cada tipo de risco.
Proposicao do plano de respostas: desenvolver estratégias para prevenir, explorar,
aceitar, mitigar ou transferir os riscos identificados, considerando 0s recursos

disponiveis e a tolerancia ao risco.

| - Requisitos do projeto

Entendimento dos & Elaboragéo da & Identificacéo e g Andlise Qualitativa |[ &  Proposigéo do
requisitos do & Estrutura Analitica || 8  classificagéio dos ‘5 dosriscos e 'g plano de
H H H H ~ . . ey . .
projeto, tipologia % de Riscos (EAR): w  riscos: identificar ’_é' definicdo da Q- respostas:
do contrato e 'g criar uma 8 osriscos 3 tolerdncia: avaliar £ desenvolver
. e - - ° .
identificag@o dos 3 e§trL'Jturq §  associados acada || @ a probabilidade de || © estrote'glas para
stakeholders: £ hierdrquica para O . 2 P o prevenir, explorar,
5 o O categoria da EAR, 5 ocorréncia e o c . P
compreender as 2 identificar e R ; 2 . . G aceitar, mitigar ou
: 3 i £  considerando seus || § impacto potencial a . N
necessidades do S classificar os = N . ; transferir os riscos
) N ' ; i
projeto e £ riscos em g gatilhos e - de' f:c:da risco, > identificados,
identificar todas 5 diferentes N ofensores. = utilizando uma considerando os
as partes °5 categorias. >: Matriz de Risco e recursos
interessadas. ":" Toleréncia para disponiveis e a
= classifica-los e tolerdncia ao risco.
definir a tolerancia
do projeto a cada
tipo de risco.

Figura 21 Fluxo para a identificacdo dos riscos associados a execucdo de um empreendimento de Real Estate. Fonte:

elaborado pelo autor.
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A tabela 31 apresenta alguns dos principais fatores de riscos identificados na fase de
execucgdo, organizados de acordo com a Estrutura Analitica de Riscos (EAR) utilizada neste
estudo de caso. Para cada risco, sdo sugeridas acOes de resposta a serem implementadas pela
incorporadora. E importante destacar que esta analise representa um ponto de partida, e as
recomendagdes devem ser personalizadas de acordo com as particularidades de cada

empreendimento.

Categorizacéo | Identificacdo de possiveis Estratégias
dos Riscos Fatores de riscos sugeridas | Sugestdes de plano de respostas

Falhas e falta de Prevenir Prevencgédo: Planejamento Integrado: Realizar

compatibilizagé@o de projetos  Transferir um planejamento integrado que envolva todas
as disciplinas desde o inicio do projeto para
garantir a compatibilizacéo e realizar revisdes de
projeto implementando revisGes regulares para
identificar e corrigir incompatibilidades antes da
execucdo. Implementar medidas proativas na
fase de pré-construcéo, envolvendo a
construtora no desenvolvimento e validacéo dos
projetos antes do inicio da obra, para reduzir
indefinicBes e problemas executivos.
Transferéncia: Clausulas Contratuais: Incluir
clausulas contratuais claras que transfiram a
responsabilidade pela compatibilizacdo dos
projetos para a construtora. Seguros de Projeto:
Contratar seguros que cubram os custos
adicionais decorrentes de falhas na
compatibilizacdo dos projetos.

Mudancas frequentes no Prevenir Prevencéo: Definicdo Clara do Escopo:

escopo Mitigar Estabelecer um escopo detalhado e acordado
por todas as partes interessadas no inicio do
projeto. Controle de Mudancas: Implementar um
processo rigoroso de controle de mudangas que
avalie e aprove todas as altera¢cdes no escopo.

Escopo Mitigacao: Revisbes Regulares: Realizar

revisdes regulares do escopo com todas as
partes interessadas para garantir alinhamento
continuo. Documentagéo Adequada: Manter
uma documentacédo detalhada de todas as
mudancas aprovadas e seu impacto no projeto.

Defini¢cdo inadequada do Prevenir Prevencéo através da definicdo o escopo de
escopo inicial levando a Mitigar forma clara e detalhada com a participacéo de
revisdes e retrabalhos todas as partes interessadas e implementar um

processo de revisao e validagdo do escopo
antes do inicio do projeto. Mitigar a partir da
comunicacao constante e transparente com
todas as partes interessadas e

realizar revisdes periddicas do escopo durante o

projeto.
Falta de alinhamento entre os  Prevenir Realizar um planejamento Integrado,
diferentes usos do Mitigar envolvendo as partes interessadas desde o
empreendimento misto inicio para garantir o alinhamento dos diferentes

usos do empreendimento, realizando workshops
regulares para harmonizar objetivos e requisitos.
E comunicagédo continua, mantendo canais de
comunicacao transparentes e frequentes entre
todas as partes interessadas. Realizar revis6es
periédicas do projeto para identificar e corrigir
desalinhamentos.




Cronograma

Atrasos na obtencao de
licencas e aprovacgdes de
6rgéos publicos

Prevenir
Mitigar
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Planejamento Antecipado: Iniciar o processo de
obtencédo de licencas e aprovacfes o mais cedo
possivel. Monitoramento Continuo: Acompanhar
de perto o progresso das solicitacdes e manter
registros detalhados.

Planos de Contingéncia: Desenvolver planos
para lidar com possiveis atrasos, identificando
atividades paralelas.

Interrupgdes no fornecimento
de materiais de construgéo

Prevenir
Mitigar

Prevencéo através da diversificacdo de
Fornecedores: Estabelecer contratos com
multiplos fornecedores para garantir alternativas
em caso de interrupcdes. Mitigacao:
Monitoramento do Fornecimento: Acompanhar
continuamente o status dos fornecedores e
identificar possiveis problemas
antecipadamente.

Planos de Contingéncia: Desenvolver planos de
acdo para situacdes de interrupcao, incluindo a
identificacdo de fornecedores alternativos.

Condicdes climéticas
adversas, como chuvas
prolongadas, que podem
impactar as frentes de
trabalhos

Aceitar
Transferir

Aceitar a ocorréncia do risco, mas definir
critérios claros de avaliagdo no contrato de
execucgao, excluindo critérios subjetivos para
evitar discordancias. Transferéncia do Risco
para a construtora, que ajusta seu cronograma
para incluir contingéncias para chuvas acima da
média histérica. Com a formalizacéo do contrato,
a ocorréncia de chuvas sera considerada
sanada, evitando divergéncias futuras.
Contratacédo de Seguros de performance.

Falta de coordenagédo entre as Prevenir

diferentes equipes de
trabalhos, causando
sobreposicao de tarefas e
retrabalhos

Transferir

Prevencgédo: Planejamento Detalhado: Exigir o
desenvolvendo de um plano de projeto
detalhado para construtora que defina
claramente as responsabilidades e cronogramas
de cada equipe, evitando sobreposi¢oes.
Transferir para a construtora a responsabilidade
sobre a coordenacao através de Contratos
claros: Estabelecer contratos que definam
claramente as responsabilidades de cada equipe
e as penalidades por falta de coordenacao.
Contratacdo de Seguros de performance.

Financeiro

Aumento nos custos dos
materiais de construcéo
devido a inflacdo ou
flutuagBes econdmicas

Transferir
Mitigar

Mitigacdo: Contratos de Fornecimento a Longo
Prazo: Negociar contratos de fornecimento a
longo prazo com precos fixos para proteger
contra flutuagdes de precos. Monitoramento de
Mercado: Implementar um sistema de
monitoramento continuo dos pre¢os dos
materiais para antecipar aumentos e ajustar
orgcamentos. Transferéncia: Clausulas
Contratuais Claras: Transferir o risco para a
construtora através de clausulas claras no
contrato de construcdo. Seguros de Engenharia
e Performance: Exigir a contratacdo de seguros
de engenharia e performance para cobrir
aumentos de custos. Comité de Controvérsias e
mediacdo: Estabelecer um comité de
controvérsias para resolucao de disputas, com
tal mecanismo previamente definido no contrato.

Estimativa de custo
inadequada, com exclusédo de
itens importantes no
orcamento inicial

Prevenir
Transferir

Transferir o risco de falhas orcamentarias para a
construtora com clausulas claras no contrato e
exigir seguros de engenharia e performance.
Antes da assinatura, o incorporador deve
prevenir o risco aprofundando as anélises na
fase de concorréncia, conferindo quantitativos e
especificacdes do projeto para evitar disputas
sobre sobrecustos.




Problemas com fluxo de caixa
devido a atrasos nos
pagamentos de clientes ou
investidores

Prevenir
Transferir
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Prevencéo: Avaliar a capacidade de pagamento
dos clientes e investidores e incluir clausulas
contratuais para incentivar pagamentos
pontuais. Transferéncia através da contratacéo
de seguros de crédito e utilizar servigos de
fatoracdo de recebiveis.

Qualidade

Uso de materiais de baixa
qualidade para reduzir custos,
afetando a durabilidade e
seguranca do edificio

Prevenir
Transferir
Mitigar

Prevencéo: Definir especificacdes rigorosas para
materiais e selecionar fornecedores confiaveis.
Mitigacao: Implementar inspe¢des regulares e
realizar testes de qualidade em materiais.
Transferéncia: Exigir garantias dos fornecedores
e contratar seguros. E também incluir clausulas
contratuais responsabilizando fornecedores e
construtora.

Falhas na integracao dos
sistemas de infraestrutura
(elétrico, hidraulico, ventilacdo
e sistemas especiais)

Prevenir
Mitigar

Prevencéo: Realizar revis6es detalhadas dos
projetos de cada sistema para identificar e
resolver possiveis conflitos antes do inicio da
construcdo. Mitigagdo: Estabelecer reunides
regulares de coordenacao entre as equipes de
execuc¢do e implementar testes de integracao
durante e ap6s a instalacao.

Qualidade final dos servicos
fora da expectativa do cliente

Prevenir
Transferir
Mitigar

Prevencédo: Entendimento das Expectativas:
Realizar reuni@es iniciais detalhadas para
compreender e documentar as expectativas do
cliente. Mitigacdo através da Gestéo da
Qualidade: Implementar um sistema de gestéao
da qualidade com revisdes regulares e
auditorias internas, implementando acdes
corretivas imediatas e desenvolver acdes
preventivas para evitar recorréncias. E transferir
o risco com clausulas claras no contrato que
transfiram a responsabilidade pela qualidade
dos servicos para a construtora

Seguranca

Acidentes de trabalho,
especialmente envolvendo
atividades em altura ou uso
de maquinario pesado

Transferir
Mitigar

Transferéncia: Contratos de Responsabilidade:
Transferir a responsabilidade pela seguranga no
trabalho para a construtora através de clausulas
contratuais especificas. Mitigagdo: Supervisao
Continua: Contratar consultores e supervisores
treinados em seguranga para monitorar as
atividades em altura e o uso de maquinario
pesado

Falta de cumprimento das
normas de seguranga no
canteiro de obras

Transferir
Mitigar

Transferéncia: Contratos de Responsabilidade:
Transferir a responsabilidade pela seguranga no
trabalho para a construtora através de clausulas
contratuais especificas. Mitigagao:
Monitoramento e Auditoria: Estabelecer e exigir
um sistema de monitoramento e auditoria para
identificar e corrigir rapidamente quaisquer
violagdes das normas de seguranca. Acdes
Corretivas: Aplicar ag6es corretivas imediatas
para resolver quaisquer ndo conformidades
identificadas e incluir clausulas no contrato que
deem suporte a essa exigéncia

Ambientais

Descoberta de contaminagdo
do solo ou outros problemas

ambientais durante a fase de
escavacao

Prevenir
Mitigar

Prevencédo: Realizar Estudos Ambientais
Preliminares: Realizar estudos ambientais
detalhados antes do inicio das escavacgdes para
identificar possiveis contaminagdes. Mitigacdo:
Monitoramento Continuo: Exigir a
implementacéo de um sistema de
monitoramento continuo durante a escavacao
para detectar rapidamente qualquer
contaminacao.

Mudancas nos requisitos de
regulamentagdo ambiental
durante a construcao

Prevenir
Mitigar

Prevenc¢éo: Monitoramento de
Regulamentac¢fes: Manter-se atualizado sobre
as regulamentacdes ambientais e possiveis
mudancas durante todo o periodo de
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construcao. Mitigagdo: Contratacao de
Consultoria Especializada: Contratar consultores
ambientais para avaliar o impacto das mudancas
regulamentares e propor solu¢des adequadas.

Falha em cumprir metas de Prevenir
sustentabilidade, como Transferir
eficiéncia energética e Mitigar
certificacBes verdes

Prevencgéo: Planejamento Sustentavel: Integrar
metas de sustentabilidade desde o inicio do
projeto, garantindo que todos os aspectos do
design e construgdo atendam aos critérios de
eficiéncia energética e certificagdes verdes.
Mitigacdo: Monitoramento de Desempenho:
Implementar sistemas de monitoramento
continuo para avaliar o desempenho energético
e ambiental do projeto, permitindo ajustes em
caso de desvios. Transferéncia: Contratos de
Conformidade: Incluir clausulas contratuais que
transfiram a responsabilidade pelo cumprimento
das metas de sustentabilidade para a
construtora.

Fornecedores
e Terceirizados

Desempenho insatisfatério de  Transferir
subcontratados, levando a Mitigar
retrabalhos e atrasos

Transferéncia: Clausulas de Penalidade: Incluir
clausulas contratuais que transfiram a
responsabilidade pelos retrabalhos e atrasos
para os subcontratados, incluindo penalidades
por ndo conformidade. Mitigac&o: Através de
Acdes Corretivas: Adotar a¢des corretivas
imediatas para resolver quaisquer problemas de
desempenho identificados, minimizando
retrabalhos e atrasos.

Dependéncia excessiva de Prevenir
fornecedores internacionais, Mitigar
que podem ser impactados

por eventos globais

Prevencéo: Diversificacdo de Fornecedores:
Desenvolver uma rede diversificada de
fornecedores, incluindo opg¢des locais e
regionais, para reduzir a dependéncia de
fornecedores internacionais. Mitigagao:
Monitoramento de Riscos Globais: Implementar
um sistema de monitoramento continuo para
identificar e responder rapidamente a eventos
globais que possam afetar os fornecedores.

Tecnologia e
Integragdo de
Sistemas

Falhas na integracéo de Prevenir
sistemas tecnolégicos, como  Transferir
redes de comunicagéo, Mitigar

sistemas de seguranca e
automacéo predial

Prevencéo: Planejamento Integrado:
Desenvolver um plano de integracéo detalhado
gue envolva todos os sistemas tecnoldgicos
desde o inicio do projeto. Mitigacao: Testes de
Integracdo: Realizar testes de integragéo em
fases iniciais para identificar e corrigir problemas
antes da implementagéo completa.
Transferéncia: Contratos de Responsabilidade:
Incluir clausulas contratuais que transfiram a

responsabilidade pela integracéo dos sistemas
tecnolégicos para a construtora ou integradores
especializados.
Falta de profissionais Transferir Transferéncia: Contratos de Responsabilidade:
qualificados para instalar e Mitigar Incluir clausulas contratuais que transfiram a

integrar sistemas avancados
de tecnologia no edificio

responsabilidade pela integracéo dos sistemas
tecnologicos para a construtora ou integradores
especializados. Mitigagdo: Contratacéo de
Especialistas: Contratar consultores ou
especialistas temporarios para suprir a falta de
profissionais qualificados durante fases criticas
do projeto.

Juridicos e
Regulatorios

Mudancas nas leis locais de Prevenir
Zoneamento ou Mitigar
regulamentagéo que afetam a
construcao ou uso do edificio

Prevenc¢éo: Monitoramento de
Regulamenta¢fes: Manter-se atualizado sobre
as leis locais de zoneamento e
regulamentagfes, acompanhando possiveis
mudancas. Mitigagcdo: Consultoria Juridica:
Contratar consultores juridicos especializados
para avaliar o impacto das mudancgas nas
regulamentac6es e propor solu¢gbes adequadas.
Acdes de Conformidade: Implementar acdes
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imediatas para garantir a conformidade com as
novas regulamentacdes assim que forem
introduzidas.

Disputas contratuais com a
construtora, fornecedores,
subcontratados ou
investidores

Prevenir
Transferir
Mitigar

Prevencéo: Contratos Claros e Detalhados:
Elaborar contratos claros e detalhados que
especifiquem os direitos, deveres e expectativas
de todas as partes envolvidas. Mitigagao:
Comunicagdo e Documentagéo Adequada:
Manter uma documentacéo detalhada de todas
as comunicagdes e transacdes para facilitar a
resolucdo de disputas. Transferéncia: Seguros
de Engenharia e Performance: Exigir a
contratacdo de seguros de engenharia e
performance pela construtora e em caso de
impossibilidade de acionamento dos seguros,
utilizar um comité de controvérsias, mediacéo
para resolugdo da disputa, conforme
previamente estabelecido no contrato.

Conflitos sobre direitos de uso
do solo ou questdes de
vizinhanga

Prevenir
Mitigar

Prevencéo: Estudos de Viabilidade: Realizar
estudos de viabilidade e due diligence para
identificar possiveis conflitos de uso do solo
antes do inicio do projeto. Consulta a
Comunidade: Envolver a comunidade local e as
partes interessadas em consultas publicas para
discutir o projeto e abordar preocupagées de
vizinhanca. Mitigacé@o: Negociagdo e Mediacao:
Estabelecer processos de negociacao e
mediacao para resolver conflitos de uso do solo
e questdes de vizinhanca de forma amigéavel.

Desalinhamento entre as
expectativas dos stakeholders

Prevenir
Mitigar

Prevencéo: Definicdo Clara de Expectativas:
Realizar reunides iniciais com todos o0s
stakeholders para definir e alinhar expectativas
desde o inicio do projeto. Documentagao
Detalhada: Criar documentos detalhados que
registrem as expectativas e os requisitos de
cada stakeholder. Mitiga¢éo: Comunicagéo
Continua: Manter uma comunicagdo aberta e
regular com todos os stakeholders para garantir
gue as expectativas permanecam alinhadas ao
longo do projeto e resolver rapidamente
quaisquer desalinhamentos.

Stakeholders - -
Falhas na comunicacgéo entre

as partes interessadas,
gerando conflitos e atraso no
processo decisorio

Prevenir
Mitigar

Prevencgédo: Plano de Comunicacgéao:
Desenvolver um plano de comunicagéo claro e
detalhado que defina os canais, a frequéncia e
0s responsaveis pela comunicacdo. Reunifes
Regulares: Realizar reunides regulares de
alinhamento para garantir que todas as partes
interessadas estejam informadas e alinhadas.
Mitigacao: Ferramentas de Gestao de Projetos:
Utilizar ferramentas de gestao de projetos para
centralizar a comunicacao e garantir que todas
as partes tenham acesso as informagoes
atualizadas.

Mudancas nas condi¢des
macroecondmicas que podem
afetar a viabilidade do projeto

Econémicos e
de Mercado

Prevenir
Transferir
Mitigar

Prevencéo: Analise de Cenarios: Realizar
analises de cenarios macroecondmicos para
prever possiveis impactos e preparar estratégias
de resposta. Planejamento Financeiro:
Desenvolver um planejamento financeiro robusto
gue inclua reservas e contingéncias para lidar
com flutua¢Bes econémicas. Mitigacao: Ajustes
de Projeto: Estar preparado para ajustar o
escopo, cronograma ou orcamento do projeto
em resposta a mudancas econémicas.
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Transferéncia: Seguros e Garantias: Contratar
seguros e garantias financeiras para proteger o
projeto contra riscos econdmicos adversos.
Clausulas Contratuais: Incluir clausulas
contratuais que permitam ajustes no contrato em
caso de mudancas significativas nas condi¢bes
macroecondmicas.

Tabela 31 Principais fatores de riscos identificados na fase de execucéo, organizados de acordo com a Estrutura Analitica de
Riscos (EAR) com sugestdes plano de resposta. Fonte: elaborado pelo autor.

5.4  RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A titulo de indicacdo de futuros trabalhos, estudos complementares poderdo explorar a
eficacia das estratégias de gestdo de riscos propostas neste trabalho, analisar o impacto de
diferentes variaveis contextuais nos riscos identificados e desenvolver modelos quantitativos

para a avaliagdo e priorizagao de riscos.

Em particular, sugere-se a realizagéo de estudos comparativos entre diferentes modalidades
contratuais, a fim de identificar os riscos especificos de cada modalidade e propor mecanismos

de mitigacdo mais eficazes.

Outra recomendacdo é considerar a variabilidade de possiveis conflitos relacionados aos
diferentes usos das edificacbes mistas. Esses conflitos podem surgir devido aos interesses
divergentes entre os diversos stakeholders envolvidos, como residentes, comerciantes,
prestadores de servicos e administradores de edificios. Sugere-se, portanto, um aprofundamento
na analise desses interesses especificos, investigando como cada uso impacta a gestao de riscos

e a convivéncia harmoniosa no espaco compartilhado.

Considerando a crescente complexidade dos projetos de construcdo civil, recomenda-se a
investigacdo de novas formas de gestdo de contratos que priorizem a gestdo proativa de riscos,
atransparéncia nas informagoes e a defini¢do clara de responsabilidades. A analise dessas novas
abordagens podera contribuir para o desenvolvimento de contratos mais robustos e capazes de
prevenir disputas, uma vez que as partes terdo maior clareza sobre seus direitos e obrigacoes,

além de mecanismos eficazes para lidar com eventuais imprevistos.
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