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RESUMO

0 desenvolvimento de condominios de galpdes logisticos compde um setor em expansao em
todo o Mundo, de acordo com as crescentes demandas geradas através das técnicas de cadeia de

suprimentos empregadas nos sistemas de producio.

No contexto nacional, devido ao carater incipiente do segmento, o desenvolvimento da
tipologia no formato de empreendimento de base imobilidria ndo possui métodos rigidos, devido a

poucas experiéncias vivenciadas.

Este trabalho teve a intencdo de atingir a aplicacdo do gerenciamento de riscos, com
enfoque nos riscos para o desenvolvimento de um condominio logistico em Ribeirdo Preto, com

conclusdes pontuais no ambiente do empreendimento que compdes o estudo de caso.

A utilizagdo deste trabalho como pardmetro comparativo para outras analises dentro do
segmento pode contribuir para uma conclusdo setorial sobre aplicacdo metodolégica para

gerenciamento de projeto de condominios de galpdes logisticos.



ABSTRACT

The logistic warehouses development segment compounds sector under expansion in the
international context, following the crescent demand created thought supply chain techniques

applied for production systems.

In the Brazilian context, due to the incipient characteristic of the segment, there is no strict
method for such typology as a Real Estate basis development, considering that there are only a few

experiences quoted.

This essay has the intention on accomplish the application of risk management, focusing
risks for a logistic warehouse park in Ribeirdo Preto, with punctual conclusions exclusively for the

case study environment.

The use of this essay as a comparative parameter for other analysis regarding to the
segment may contribute with a sector conclusion on the methodological application for project

management field of logistic warehouses parks.
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1. INTRODUCAO

1.1 Justificativa

Os condominios logisticos vém formando um mercado crescente para desenvolvedores
imobiliarios, com a demanda impulsionada pelo crescimento das rendas e consequentemente do

consumo que vem se observando em periodo recente.

Os condominios logisticos no Brasil constituem ainda um mercado recente, o que faz
com que a formatacdo dos negocios seja também bastante heterogénea. Os formatos de conducgéo
dos negocios sdo diversos nos diferentes contextos do pais, sem padronizacfes técnicas de
desenvolvimento, com usuérios também em estagio de aprendizado, fazendo do setor um

ambiente necessario para a aplicacao do gerenciamento de risco.

A relevancia de discussdo do tema de gerenciamento de riscos para este setor ocorre
devido a influéncia do ambiente incipiente com incertezas em maior quantidade do que em
outros mercados no desenvolvimento de empreendimentos, em relacdo aos trade-offs '
decorrentes no cotidiano das atividades. Quando uma tipologia de empreendimento é incipiente,
além dos proprios desenvolvedores e investidores, os diversos stakeholders® também necessitam
de preparo, com experiéncias que necessitam de maiores recursos para se atingir o sucesso dos

objetivos.

Com a aplicacdo do gerenciamento de riscos, pretendeu-se tracar um exemplo de
metodologia de avaliagdo destes empreendimentos, revelando formatos de posicionamento
prévio para abordagem de trade-offs ao longo da vida destes empreendimentos.

O contexto da cidade de Ribeirdo Preto, que abriga o estudo de caso, evidencia o cenario

aqui discorrido, por ter recebido o primeiro condominio logistico no ano de 2011. Até entdo, o

1 Termo em inglés que define situagdo de conflito de escolha

2 Termo em inglés (que poder ser traduzido como 'parte interessada') define uma pessoa, grupo ou entidade
com legitimos interesses nas agdes e no desempenho de um empreendimento o organizacao, cujas decisdes e
atuacgoes possam afetar, direta ou indiretamente, essa mesma organizagao

1



mercado de galpbes logisticos era composto exclusivamente por imdveis isolados, de baixa
qualidade. Poréem, devido ao desenvolvimento da regido, estritamente ao carater pontual para
agronegocios e a localizacdo estratégica em relacdo a malha rodoviaria, detectou-se potencial

para os condominios logisticos.

O estudo de caso de um condominio logistico em Ribeirdo Preto foi o ambiente no qual
foram aplicadas as técnicas de gerenciamento de risco revelando os riscos presentes ao longo da
concepcdao do empreendimento, considerando seu aspecto pioneiro para a regido. O plano de
gerenciamento de riscos para este empreendimento atuaria como uma sintese dos panoramas
técnicos de forma a preservar qualidade, ressaltando os pontos de cautela para que o
desenvolvedor direcionasse seus esforcos para as disciplinas com maior prioridade de

monitoramento.

Assim, o gerenciamento de riscos teve o papel de levantar e definir critérios de
formatacdo de acordo com as etapas de desenvolvimento, de forma que os procedimentos a
serem aplicados se tornassem claros para a equipe envolvida no projeto e facilmente gerenciaveis,
tornando evidente a importéncia de abordagem de cada assunto para toda a equipe.

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é o desenvolvimento de um plano de gerenciamento de risco
para empreendimentos de base imobiliaria da tipologia de condominios de galpdes logisticos,
pelo ponto de vista do empreendedor, aplicado ao caso de um empreendimento em Ribeirdo

Preto, localizado em um vetor de concentracdo de imoéveis industriais e logisticos.

Realizou-se uma analise amostral dos tipos de riscos negativos a serem enfrentados com
base em estudo de caso Unico, compondo como contribuicdo, a analise pratica de dados
contemporaneos de um empreendimento da tipologia em questdo, conforme técnicas de

gerenciamento de riscos, chegando-se a uma conclusao exclusiva no ambiente do estudo de caso.



N&o foi possivel a conclusdo generalizada para o setor de condominios de galpbes
logisticos, pelo fato deste trabalho ndo ter abordado casos multiplos para comparacbes e
confrontos de analises. Este estudo de caso tem intencdo de iniciar o assunto, contribuindo com

uma referéncia que podera ser utilizada para citacdes e parametros de trabalhos futuros.

1.3Metodologia

Devido ao poucos numeros de dados histdricos (registros e pesquisas) para o setor de
condominio logistico, escolheu-se o estudo de caso para embasar este trabalho, procurando o
enfoque em dados contemporaneos e informacgdes operacionais, ndo havendo controle sobre

eventos comportamentais.

Apesar dos pontos frageis da metodologia de estudo de caso Unico ressaltados por YIN
(2005), este trabalho foi realizado com intuito de atender a uma monografia de conclusdo de
curso lato sensu, de forma que abre-se a possibilidade de expansdo do assunto para realizacdo de
outros trabalhos através de estudos de caso similares, para posteriores estudos que busquem

conclusdes generalizadas para o setor.

Foram utilizados como dados de pesquisa, as informacdes de formatacdo de
empreendimento, como necessidades, metas a serem atingidas pelo empreendimento,
dificuldades enfrentadas e conflitos de decisdo encontrados no momento inicial de geragdo do
mesmo, através de informacdes de uma organizacdo a ser citada de forma andnima neste trabalho,
tais como, comportamentos, atitudes e percep¢des vivenciadas pelo autor, compondo desta forma

uma investigagcdo empirica.

Na metodologia utilizada aqui, foram analisadas as caracteristicas do setor de
desenvolvimento de condominios logisticos, ressaltando os pontos relevantes que caracterizam
0s incentivos para os desenvolvimentos dos condominios logisticos que possuem impacto no

plano de gerenciamento de risco.



Dentro destes conceitos, foi definida uma base tedrica a ser descrita nos proximos
paragrafos, que entdo serviu de suporte para o desenvolvimento do estudo de caso, de forma a
validar os conceitos em uma situacdo préatica e definir um formato de gerenciamento de riscos

para o desenvolvimento de um condominio logistico.

Com o cruzamento da teoria definida e as caracteristicas levantadas como essenciais para
o0 desenvolvimento de um condominio logistico, foi utilizado o caso de um empreendimento em
Ribeirdo Preto, com base na experiéncia historica de desenvolvimento do empreendimento. Os
dados sdo contemporaneos e oriundos de experiéncia pratica do autor deste trabalho, que
participou de reunides cotidianas do empreendimento, vivenciando o processo como um todo até

entdo.

Ressalta-se que no momento de confeccdo deste trabalho, o empreendimento ainda se
encontrava em desenrolamento, levando ainda a cendrios incertos futuros que ndo possibilitam a

concluséo sobre o sucesso ou insucesso definitivo do empreendimento.

Revisdo bibliografica

Teoria de logistica Base Imobiliaria (EBI) de riscos

Conceitos de Conceitos de Empreendimento de Conceitos de gerenciamento

Estudo de caso — Aplicagdo de gerenciamento de Riscos em Condominio Logistico em Ribeirdo Preto

de riscos de riscos Qualitativa Quantitativa Respostas e Controle

Planejamento Identificacdo Analise Analise Plano de Monitoramento

|

Conclusdes: Importéancia do gerenciamento de riscos para desenvolvimento de Condominios Logisticos

Levantamento dos pontos positivos do método para o Parametro de suporte para analises setoriais de
empreendimento de Ribeirdo Preto condominios logisticos como EBI

Figura 1 — Sintese de critério metodoldgico do trabalho



Para o desenvolvimento deste trabalho, foram utilizadas as seguintes bases tedricas como

diretrizes:

i.  Conceitos basicos de logistica/ cadeia de suprimentos, com enfoque em
RUSHTON, OXLEY (1991), outras referencias bibliogréficas internacionais
académicas e bibliografias praticas nacionais que definem as diretrizes atuais em
uso no mercado nacional, com destaque para BANZATTO (2008)

ii.  Conceitos de desenvolvimento de condominios logisticos como empreendimentos
de base imobiliaria, com enfoque técnico a formatagdo descrita por ROCHA
LIMA JR. et al (2011) e informagdes praticas de produtos de mercado de acordo
com experiéncias profissionais do autor.

iili.  Conceitos de gerenciamento de risco, com embasamento em conceitos discorridos
no Guia PMBOK - 42 Edicéo (2008)

A combinacdo das trés bases teve o intuito de gerar uma revisao bibliografica visando a
explanacdo dos conceitos envolvidos na tipologia de empreendimentos definido neste tema, para
definicdo e compreenséo de:

e Demandas técnicas que definem o programa de necessidades de acordo com o
perfil dos ocupantes finais
e Composicdo do produto, de acordo com conceitos de base imobiliaria.

e Metodologias técnicas de aplicacdo de gerenciamento de riscos

Finalmente, foram aplicados 0s conceitos tedricos de gerenciamento de risco no contexto
de desenvolvimento do empreendimento logistico em Ribeirdo Preto, de acordo com a
combinacéo destas teorias em um estudo de caso. Aqui, procurou-se a validacdo do cruzamento
dos conceitos de forma pratica, com base em experiéncia real do empreendimento em questao.
No andamento deste estudo de caso, foram explorados os obstaculos de desenvolvimento e

formas de se lidar com o empreendimento.

A partir da aplicacdo dos métodos de gerenciamento de risco, este estudo de caso
procurou trazer uma impressdo inovadora em relacdo aos cenarios incertos de desenvolvimento

em relagdo a um empreendimento de tal tipologia, em implementacao no pais.



2. CONDOMINIOS DE GALPOES LOGISTICOS - ESTRUTURA DE
NEGOCIO

Os condominios de galpbes logisticos explorado neste trabalho diz respeito sobre a
formatacdo de empreendimentos na modalidade de base imobiliaria (EBI). Neste contexto,
galpbes com intuito de atender a atividades de logistica atraves de distribui¢fes, armazenagens e

operacdes de transportadoras em malhas distribuidas em escala nacional.

Este capitulo explicara a estruturacdo de negdcio de tal tipologia, com enfoque nas linhas de
raciocinio do desenvolvedor, que é responsavel pela aquisicdo de terreno e construcdo das
benfeitorias; e do locatéario que define as necessidades técnicas de produto.

Serdo utilizadas as referéncias bibliograficas relativas a EBI e logistica/cadeia de

suprimentos.

2.1 Empreendimentos de Base Imobiliaria (EBI) — Condominios de
galpdes logisticos

2.1.1 Conceito de Empreendimentos de Base Imobiliaria (EBI)

Os empreendimentos de base imobiliaria sdo aqueles que exploram as edificacdes a partir da
geracdo de renda. Sdo caracterizados por apresentarem um ciclo operacional, pois 0s encaixes
sdo gerados a partir de aluguéis. Podem ser adquiridos prontos como imoveis para renda ou ainda
podem possuir um ciclo de implantagao.

A qualidade desta tipologia de empreendimento é oriunda da avaliagdo do lastro dos
investimentos (sejam da aquisicdo de imovel performado ou da implantagdo de novas

edificagcOes) e da capacidade de geracdo de renda.



Fazem parte deste agrupamento de empreendimento: edificios de escritdrios, shopping

centers, hoteis, condominios logisticos e industriais e as operacGes Build-to-Suit (BTS) que

ocorrem a partir de implantacbes com contratos de locagdo previamente assinados com longos

prazos (de 10 a 20 anos).

Ciclo de implantacéo: este periodo apresenta o desenvolvimento do produto a ser
explorado, composto por: aquisicdo de terreno e construcdo do ativo; de forma
que apresenta a esséncia dos investimentos do empreendimento. Os riscos aqui
relacionados dizem respeito a gerenciamentos financeiros e cronogramas de
atividades, portanto todos os fatores ligados a exposi¢do do empreendimento. Os
maiores riscos aqui dizem respeito a planejamento e controle de custos e gestéo
dos processos para garantia de prazo de forma a evitar exposicdes prolongadas
que afetam nos indices de qualidade econdmica do empreendimento revelados em
anélises de qualidade de investimento (AQI). E a fase que possui uma grande
quantidade de riscos de carater técnico e tecnoldgico, exigindo investimentos em

gestdo para se atingir o resultado almejado.

Ciclo operacional: o ciclo operacional é compreendido pela ocupacdo do

empreendimento e inicio das atividades por parte dos inquilinos, portanto é
responsavel pela geracdo de receitas a partir de aluguéis periodicos. A ocupagao
ocorre por outras partes, com intuito de exploragdo de atividades econdmicas
diversas: prédios de escritorios, hotéis, condominios logisticos. Portanto, 0s riscos
aqui envolvidos envolvem os encaixes do empreendimento, que Sao responsaveis
pelos retornos almejados pelos empreendimentos. Os riscos envolvidos séo
gerenciados pelas seguintes atividades aqui exercidas: 0s servicos de
comercializacdo, para manter a ocupacdo dos espacos e 0 gerenciamento de
propriedades que garante o funcionamento técnico do empreendimento,
atendendo modernizagdes, adequagbes funcionais continuadas (Fundo de
Reposicdo de Ativo - FRA) e melhorias necessarias para este ciclo para

manutenc¢do do produto no mercado.



e Saida do Investimento: grande parte dos empreendimentos de base imobiliaria

pode contar também com uma importante receita que consiste na venda apos o
periodo de exploracdo que varia de acordo com o perfil de cada empresa. Esta
saida representa a compra por uma parte que deseja um imovel pronto para
operacdo, com geracdo de rendas. Para melhores negociacdes, a operagdo
realizada pelo empreendedor original deve apresentar boas condicdes

mercadologicas do produto, revelando a importancia do FRA.
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Figura 2 — Ciclo de investimentos e recebiveis de EBI — Condominios de galpdes
logisticos. Adaptacdo de ROCHA LIMA JR. et al (2011)

Nota-se que os investimentos sdo concentrados, exclusivamente, no ciclo de implantacéo,

enguanto 0s encaixes se concentram no ciclo de operagéo.

2.1.2 Caracterizagao

Os condominios de galpdes logisticos se enquadram no grupo dos empreendimentos de base

imobiliaria (EBI), onde a receita é oriunda da renda a partir dos contratos de alugueis firmados
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com mdltiplos inquilinos que se utilizam do imdvel como estrutura e abrigo para o
funcionamento de suas atividades econdmicas relacionadas a atividades industriais leves ou de

logistica.

Compbe o leque de usuérios destes condominios: empresas de logisticas terceirizadas,
centros de distribuicdo de empresas varejistas, pequenas linhas de montagens e distribui¢des

alimenticias.

2.1.3 Perfil de empresas desenvolvedoras

Dentro do conceito de desenvolvimento de empreendimentos de base imobiliéria, existem
empresas com estratégias diferentes de atuacdo. Geralmente, elas sdo definidas de acordo com a
formatacdo do funding®, ou seja, os investidores possuem também participacdo intensa no

desenho dos negocios.

Com o entendimento dos ocupantes alvos para os condominios de galpdes logisticos,
devem-se entender as tipologias de formatos para disponibilizacdo dos empreendimentos ao

mercado:

e Imoveis para mercado: construcdo de imoOveis com intuito de locacdo a ser
lancado no mercado, sem nenhum tipo de relacdo comercial formal prévia com
um possivel inquilino. Aqui, o produto fica vinculado as condicOes variaveis de
mercado; o produto deve ser flexivel e adaptavel para diversos tipos de ocupantes.
Podem ser exploradas as tipologias modulares, onde o possivel inquilino tem a
liberdade de definir a dimensdo do imovel de acordo com sua necessidade.
Geralmente, sdo baseados em contratos tipicos de locacdo com prazos variando
entre 2 e 5 anos. Os imdveis devem estar preparados para alta rotatividade de

ocupantes, com uma administracdo intensiva do imovel.

3 Termo em inglés utilizado em economia para designar métodos de financiamento



Build to Suit: contratos de locagdo atipico firmados previamente a construgdo de
um imovel projetado, exclusivamente, para determinado inquilino. O contrato é
irrevogavel e irretratavel abaixando, expressivamente, o risco e consequentemente,
com taxa de retorno adequado para este risco. Os prazos de contrato variam entre
10 e 20 anos.

Sale & Lease Back: negociacdo baseada em contrato atipico, com prazos variando
entre 10 e 20 anos, como na modalidade Build-to-Suit. A operacdo é baseada em
um imovel ja existente e configurando um imobilizado de determinado ocupante.
Com intuito de desmobilizar o recurso, o usuario do imével firma um contrato de
locacdo com o desenvolvedor/investidor, com base em uma taxa de retorno.
Essencialmente, nesta modalidade ndo existe a obrigatoriedade de construgéo,
salvas as situacGes em que existe a necessidade de expansdes e/ou reformas que

gerem demanda para agregacao de novos valores ao ativo.

Compondo o mesmo conjunto de imoveis logisticos, existem ainda muito ocupantes

desenvolvedores com recursos proprios, que ficam fora dos empreendimentos de base imobiliaria

aqui abordado, mas que representam no mercado um grupo concorrente para as atividades de

base imobiliaria do setor.

Com base nas trés tipologias de desenvolvimentos de base imobilidria no ramo de

galpGes industriais e logisticos, a empresa pode ter duas estratégias corporativas:

Portfolio para renda: nesta estratégia, os imoveis componentes do portfolio
passam a pertencer ao desenvolvedor no longo prazo, de forma que exige uma
manutencdo constante, prolongando suas responsabilidades e riscos durante anos
de ocupacdo do imdvel. Entram no escopo como itens de alta relevancia:
gerenciamento de propriedades e gerenciamento de comercializacdo.

Portfdlio para negociacGes rapidas: Neste caso, 0s desenvolvimentos sdo iniciados

ja com uma intengdo de saida do ativo num periodo proximo. As
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responsabilidades tendem a ser quanto menores possiveis, para obtencdo de

payback* em um curto periodo.

4 Tempo decorrido entre o investimento inicial e o momento no qual o retorno liquido acumulado se iguala ao
valor desse investimento
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2.2 Perfil dos Ocupantes — Conceitos basicos de logistica/cadeia
de suprimentos

Os interessados nos galpdes para locacdo sdo constituidos basicamente pelos ramos de
logistica e alguns ramos da industria leve com pequenas montagens. Estes utilizam a construcao
para abrigar suas atividades que consistem em: manipulagdes, pequena montagens,

armazenamento e distribuicdo de produtos.

De acordo com Rushton e Oxley (1991), a distribuicdo criou importancia com o
desenvolvimento industrial e econdmico das cidades, mas que adquiriu seu reconhecimento
como uma funcao principal em um passado muito recente. Desta forma, 0s conceitos estdo em

fase de aceitacdo tanto no campo académico, como no profissional em contexto internacional.

Quando se fala no contexto brasileiro a aplicacdo das técnicas de logistica é ainda mais
recente, fazendo do cotidiano desta atividade em um nivel de aprendizado intensivo, com
variagcOes e evolugcdes em curtos periodos de tempo. No caso dos armazéns que os abrigam, 0s
programas de atendimentos também necessitam acompanhar este ritmo de evolucdo e se moldar

nos avancos de produtos.

Para as atividades de logistica, as especificacdes requisitadas para galpdes sdo simples,
apesar de rigorosas em relacdo a qualidade. As exigéncias de layout sdo geralmente resolvidas
com projetos de disposicdo das estanterias que sdo executadas pelo proprio ocupante,
possibilitando a instalacdo em galpdes padronizados. Com os diversos conceitos de técnicas de
atividades de logistica, existem algumas variacdes para tipos de operacdes. Estas envolvem as
construcdes de armazenagem, 0s veiculos de transporte, 0s receptores de mercadorias, tipo de

mercadoria e tempo de giro das mercadorias.

As atividades industriais compde apenas uma pequena parte do leque de ocupantes, uma
vez que costumam ser muito especificas, com exigéncias minuciosas para o imovel. Geralmente,
as que optam por este tipo de galpdo séo linhas de montagens simples, mas com as atividades

integradas com as necessidades logisticas.
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As etapas basicas no interior de um galpdo, para uma operacdo de logistica sdo as

seguintes:

Recebimento: acontece pelas &reas de docas e € considerada importante por ser a
etapa inicial no interior do galpdo logistico, garantindo o sucesso das demais
operacdes. De acordo com Banzatto (2008), a produtividade operacional de um
armazeém se inicia pela correta localizacdo dos acessos. A localiza¢do adequada
do recebimento e expedicdo de um armazém pode alterar significativamente as
distancias percorridas dentro do mesmo, logo aumentando o custo operacional.
Além do posicionamento correto na configuracdo do galpdo, para o
funcionamento destas docas, é exigida também a escolha correta de equipamentos
de seguranca e eficiéncia. Geralmente, em um galpdo logistico, existem docas
destinadas exclusivamente para as atividades de recebimento; e comumente, estas
sdo realizadas através de carretas de grande porte.

Estocagem e separacao de pedidos: ocorre no interior do galpdo e ocupa a maior
parcela do galpdo logistico (Figura 3). O sistema de estocagem garante a
manutencgdo da precisdo de quantos itens estdo no estoque e indicacdo exata da
posicdo de cada unidade de estoque (SKU), bem como o atendimento aos
processos de inventario. E através de um bom processo de estocagem que se
garante uma boa ocupacdo de espaco, boa utilizacdo dos recursos operacionais,
otimizacdo do tempo do pessoal operacional e facilidade no processo de
separacao de pedidos.

O principal definidor do tipo de estocagem é a combinacdo do tipo de estanteria
porta-pallet > e veiculos (empilhadeiras) definidos na operacdo. Com estes
elementos, sabe a altura necesséaria do armazém e a dimensdo dos corredores de
fluxo. Por isso, os galpdes modulares especulativos tém necessidade de uma
modulacdo de pilares que permita a montagem de diversos layouts.

Separacédo de Pedidos: O processo de separacdo dos itens € o mais importante do

ciclo de armazenagem, principalmente por consumir cerca de 60% dos custos

5 Equipamentos utilizados para empilhar paletes. Os paletes sdo estrados (comumente em madeira) utilizado
para movimentagio de cargas
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operacionais, de acordo com Banzatto (2008). Esta etapa € definida como a
separacdo de pedidos ou também chamado de “desestocagem”. Aqui entram a
necessidade de implementacdo de sistemas de tecnologia da informacéo vinculado
ao sistema de veiculos utilizados para 0 manuseio dos produtos. Para isso €
fundamental que exista uma infraestrutura adequada que permita a instalacdo de
rede desejada pelo ocupante, e possibilidade de instalacdo de geradores para
garantir a operacao constante de seus sistemas.

e Expedicdo: Sendo a funcdo principal da armazenagem relacionada diretamente
com a prestagdo de servicos, a expedicdo € a consolidacdo deste servico no
armazem. Acontece também por areas de docas, geralmente reservadas
exclusivamente para esta etapa da operacdo. E a area onde é executada a
conferéncia e controle para saida de mercadorias para o cliente final. Geralmente
trabalha em sincronia com a &rea denominada de picking® onde os produtos
passam pelas ultimas etapas de procedimentos, previamente ao embarque nos
caminhdes.

Como no recebimento, esta etapa ocorre também em sintonia com veiculos
rodoviarios; porém a variacdo dos tipos de veiculos é bastante alta; o que indica
que os equipamentos de docas necessitam de especificagdo que permita o

atendimento de todos.

6 Termo em inglés que reunes as atividades de separagio e preparacdo de pedidos. Nos galpdes logisticos, a
area reservada com tais atividades se localiza de forma integrada com as docas de expedicio.
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Figura 3 — exemplo de estocagem com porta-paletes

A localizacdo do imodvel € sempre escolhida de acordo com a malha rodoviaria seguindo
o raciocinio de logistica estratégica, focando nas rotas de transporte das cargas para minimizar 0s
custos dos tracados de recebimento e distribuicdo dos produtos. Rushton e Oxle (1989)

enumeram o0s seguintes pontos que devem ser considerados nesta definicao:

e O papel do galpéo: este item varia de acordo com a necessidade de cada empresa,
mas 0s principais pontos sdo: a)minimizar custos de produgdo com intuito de
producdes em larga escala, b)fazer o elo entre requisitos de demanda com
capacidade de producdo, c)possibilitar demandas sazonais a serem fornecidas,
d)prover um bom servico ao consumidor, e)possibilitar decisfes variadas nos
tipos de transporte e f)facilitar montagem de pedidos.

e Fatores de custo: a representacdo de custo com a armazenagem, dentro dos custos
de logistica podem chegar a 40%. Esta representacdo depende de caracteristicas
como: a localizacdo, valor agregado do produto, volume de armazenagem,
numero de galpdes componentes da cobertura da operacdo. De forma simplificada,
a quantidade e localizacdes dos galpdes fardo a relagdo de custo entre transporte e

custo imobiliario.
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e Técnicas pela localizagdo: este item reline uma serie de assuntos de logistica
como determinacdo de velocidade de fluxos das mercadorias, processos de
identificacdo dos produtos, entre outros. A localizacdo € uma decisdo em relacéo a
quantidade de galpdes espalhados pelo territorio suprido e pontos estratégicos
geogréficos, para otimizacdo dos custos.

e Fatores do terreno e construcdo: neste item sdo abrangidas as caracteristicas locais
de todos os aspectos: relacfes governamentais, legislag6es locais, disponibilidade
de médo de obra, infra-estrutura disponivel, disponibilidade de servicos e no
interior da construcdo, area de manobra para veiculos, seguranca e facilidades em

geral para o uso dos funcionarios.

No momento de instalacdo da empresa em um galpdo para locacdo, existe sempre a
necessidade de obras complementares por parte da locatéaria para o inicio de suas atividades, de
forma a executar os detalhes especificos de sua operacdo. A complexidade das reformas varia
muito, incluindo montagem de equipamentos, infraestrutura complementar, salas especializadas,
montagens de sistema de seguranca; e pode necessitar de um relacionamento intenso com o

desenvolvedor para a sincronizacgao das atividades de obra.

A composi¢do das empresas no interior de um condominio logistico é outro fator
relevante, e dependendo da composicdo existe o risco de influéncia no processo de
comercializacdo. Algumas atividades ndo sdo compativeis com outras, 0 que leva ao
desenvolvedor, uma necessidade de gestdo dos locatarios para minimizar conflitos. No geral, as
atividades que apresentam maiores problemas na vizinhanga sdo industrias poluentes, atividades
com produtos de alto valor agregado que aumentam o0s riscos relacionados a seguranca e

atividades que apresentem qualquer outro tipo de incbmodo ambiental.

Desta forma, os ocupantes dos galpdes logisticos sdo sempre compostos por pessoas
juridicas, criando um relacionamento profissional entre locatario e proprietéario; o que facilita o
processo de gestdo dos recebiveis e garante condi¢cGes mais transparentes para o processo de
gestdo de risco, do que, por exemplo, em ativos de base imobilidria com lastro em imdveis
residenciais. Porém, os processos de comercializacdo exigem discussdes técnicas sofisticadas
Com prazos extensos.
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2.3 Caracterizacdo do Produto

Com base nos métodos de funcionamento das atividades logisticas descritas na secéao
anterior (2.2), sera descrita a logica de formatacdo de produto para condominios logisticos. O
produto a ser disponibilizado deve atender os seus usos e ainda prever o ciclo de operacao gerido
pelo proprio desenvolvedor, que em algum momento certamente visa 0 repasse do ativo com

respectivo ciclo de recebiveis para outro investidor.

Para o entendimento de produto, a caracterizacdo se dard em duas partes: “Edificio —

galpdo” e “Condominio — Estrutura”.

O primeiro descreverd os itens que devem ser proporcionados na edificacdo para a
instalacdo fisica das empresas ocupantes, onde desempenham sua atividade principal. O segundo
descrevera os itens a serem proporcionados pelas areas comuns que proporcionam solugoes
suportes para o dia-a-dia dos ocupantes, mas que também possuem relevancia para a defini¢do de

produto.

2.3.1 EDIFicIO - GALPAO

Os galp6es utilizados nas operac¢des logisticas possuem técnicas construtivas simples com
valor agregado nas etapas de terraplenagem, estrutura de fechamento do galpéo, execucéo da laje
e infraestrutura basica (agua, esgoto, elétrica e rede de combate a incéndio).

Na ocupacdo pelo inquilino, uma série de itens complementares é executada pelo mesmo.
O item principal sdo as estanterias para as mercadorias, todas as facilidades de seu cotidiano,
como infraestrutura complementar de elétrica, dados e maquinarios de operacdo. Apesar destes

poderem ser considerados como itens mobiliarios, estes possuem definicdes técnicas
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dependentes de especificacdes do edificio, como altura de pé-direito, resisténcia de piso e

infraestrutura de combate a incéndio.

Os galpGes podem ter o conceito modular, onde existem divisdes em particdes autbnomas,
possibilitando a instalacdo de diversos ocupantes. Neste caso, as construgdes sdo flexiveis, com
especificagOes que permitam o atendimento de um grande leque de clientes, como: possibilidade
de mezaninos, medic¢des individuais de energia e agua, valvulas de governos de sistema de
sprinklers independentes, entre outros. As construgdes dentro deste conceito permitem o
atendimento de uma maior variedade de ocupantes. Este conceito é utilizado para atender
pequenos inquilinos, mas ndo elimina a possibilidade de atendimento de um ocupante que

necessite de um galpdo inteiro de forma exclusiva para uma operacdo de grande porte.

Os galpdes de grande dimensdes também conhecidos como “big box’” podem ser
lancados de forma especulativa, geralmente visando localizagBes proximas aos grandes centros
consumidores ou ainda através de conceitos Build to Suit. Nesta Ultima, os projetos podem ter as
diretrizes e conceitos criados diretamente pelo ocupante. A especificidade do imdvel que
dificulta a sua liquidez é compensada com os longos prazos de contratos que comumente variam

entre 10 e 25 anos.
Os quesitos de analise para ocupacdo de um galpdo logistico sao:

e Volume de armazenamento: com as tecnologias empregadas nos veiculos
utilizados (empilhadeiras) e informatica no interior do galpdo, as operacdes
logisticas tendem a procurar a verticalizacdo de seus armazéns de forma a
aumentar a eficiéncia de estocagem. Desta forma, o pé-direito do galpdo é um dos
elementos determinantes de analise, para quantificar a capacidade de
armazenagem de péletes (unidade basica comumente utilizada no ramo de
logistica). Para o desenvolvedor, este item diz respeito a custo da estrutura e infra-

estrutura de combate a incéndio que com base na altura do edificio, define areas

7 Termo mercadoldgico em inglés utilizado para denominar galpdes monousuarios de grandes proporgdes.
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de isolamento, necessidade de utilizacdo de paredes corta-fogo e especificacfes
técnicas de sprinklers.?

e Infraestrutura geral do galpdo: abrange disponibilidade de geradores para,
infraestrutura de dados, caracteristicas sustentaveis, definicGes técnicas para
critérios de seguros de operac@es logisticas. Todos estes itens sdo componentes
requisitados pelo ocupante, no momento de inicio de suas atividades. No geral,
estas definicbes sdo escopo do proprio ocupante e o desenvolvedor sempre
procura deixar seu produto o mais flexivel possivel, para que todas as adaptagdes
sejam possiveis.

e Quantidade e qualidade de docas sdo importantes para definicdo das condicdes de
relacdo entre edificio e transporte viario. As operacdes podem solicitar diversos
tipos: elevadas, docas tipo siders®, operacdes cross-docking’®. As especificacées
dos equipamentos das docas também fazem parte da decisdo do desenvolvedor,
envolvendo qualidade da niveladora da doca, qualidade das portas de docas e
equipamentos suporte de seguranca como (amortecedores na fachada, guias de
rodas para caminhdes, sistemas de seguranca de sincronia das portas e
niveladoras)

e Qualidade do piso no interior do galpdo: deve ser executada para suportar altas
cargas dispostas nas estanterias porta-paletes. Sua resisténcia pode variar de
4T/m2 a 8T/m2,

e Conforto térmico: lanternins, entradas e saidas de ar, ventilacdo mecanizada,
condicionamento do ar e isolamentos térmicos sdo solucdes a serem utilizadas.
Existem ainda casos mais exigente, em que existe climatizacdo especifica para o
produto de armazenagem (alimentos pereciveis, medicamentos e outros), exigindo
sistemas de refrigeracdo mais custosos.

e Modulacdo de pilares: vdos grandes para otimizar a disposicao das estanterias sao

desejados. Costuma-se dar preferencia por vdos com minimo de 20 m.

8 Sprinklers: temo em inglés para chuveiros automaticos utilizados em sistemas de combate a incéndio
9 Siders: tipologia de docas utilizadas para caminhdes com portas laterais

10 Cross-Docking: operagdes de rapido giro em que o recebimento é seguido de uma operacdo de
transformacdo para imediata expedicdo.
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e Instalagbes de escritorios: as estruturas de requisito de escritorios para as
operacdes logisticas podem variar entre simples estacdes de trabalho interligadas
a producdo da armazenagem ou em algumas circunstancias, compor uma estrutura
administrativa de grande porte, que pode ter a importancia de ser a estrutura
matricial empresarial da locataria. Desta forma, as ocupacdes ocorrem através de
mezaninos, edificios exclusivos interligados a operacdo logistica ou edificios

exclusivos independentes a operacéo logistica, porém no mesmo condominio.

2.3.2 CONDOMINIO - ESTRUTURA

Os condominios que abrigam as construgdes funcionam de forma a prover alguns
recursos suportes para as atividades dos inquilinos. Estes procuram ter menos preocupagdes com
problemas do espaco fisico, para que possam concentrar seus esforcos nas atividades do

cotidiano.
Os itens de avaliacdo em relagdo a estrutura do condominio sédo:

e CondicOes de densidade populacional;

e Dimensionamentos dos patios de manobra para caminhd@es, para a circulacdo de
mercadorias;

e Disponibilidade de vagas de estacionamentos para caminhdes;

e CondicBes de estrutura de suporte no condominio como inteligéncias de
segurangas, portarias sincronizadas com as operacdes, restaurantes, areas suportes
para funcionarios;

e Seguranca: Os valores agregados das mercadorias variam muito de operacao para
operacdo, porém constitui o elemento principal de negocio do ramo, tornando-os
como um grande foco para as avaliacBes das seguradoras. Quanto a seguranca
patrimonial, sdo avaliados os sistemas de vigilancia e estrutura empregada nas
areas comuns do condominio (monitoramentos por camera, condi¢cdes das cercas,
alarmes e equipamentos das portarias).
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2.4 Stakeholders

Conhecer os stakeholders durante o desenvolvimento de qualquer empreendimento
imobiliario ou empreendimento de base imobiliaria é essencial. Os riscos tém origem no
ambiente de um stakeholder ou na combinagcdo de alguns. Quando 0s riscos ndo estdo no
ambiente do desenvolvedor, apresentam menor controle por parte do mesmo; por isso antes de se
iniciar um plano de gerenciamento (a ser abordado no proximo capitulo), é importante conhecer

todas as caracteristicas dos stakeholders do empreendimento.

Independente das caracteristicas de competéncias empresariais da concorréncia, muitos
fatores sdo considerados para o conhecimento de gestdo disciplinar por parte de cada um. Por
exemplo, uma pequena empresa local de uma cidade de médio porte (empresa A) pode ter um
nivel de conhecimento técnico construtivo baixo e estar em desvantagem em relacdo a uma
empresa multinacional (empresa B). Porém, a primeira provavelmente possui vantagem para
relagcbes com entidades locais responsaveis pelos processos de aprovacdes (stakeholder A), o que
levaria muito tempo para a segunda empresa atingir. Desta forma, prova-se que a empresa A
possui uma vantagem em relacdo a empresa B, por ter experiéncia de relacionamento com o

stakeholder A, apesar de sua caracteristica de pequeno porte.

Desta forma, de acordo com as caracteristicas dos stakeholders envolvidos para
determinado empreendimento, as caracteristicas de cada empreendedor no mesmo mercado sao

diferentes e devem ser levadas em conta.

Cada empreendedor tem um posicionamento no mercado de concorréncia perante o
acesso a informacdes e stakeholders. Dependendo de cada disciplina, sua situacdo é diferente;
entdo para lidar especificamente com os concorrentes, é necessario se ter um conhecimento claro

de cada assunto em relag&o a concorréncia.
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Situacdo de mercado para um empreendedor

Conhecido pelo empreendedor Desconhecido pelo empreendedor
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Figura 4 - Matriz basica com situa¢do de conhecimento sobre assuntos relativos ao negocio, em
relacdo a concorréncia. Fonte: anotacdes de aula GEE018-Gerenciamento de Risco na Implantac¢io
de Empreendimentos de Real Estate

O quadrante vermelho é o ponto de maior atencao, ja que revela o ponto fraco que pode
ja definir riscos com altos niveis de probabilidade. Em certos casos, existem assuntos cruciais

para o desenvolvimento de um empreendimento que se encaixam neste quadrante e podem levar
a decisdes de ndo se tomar o risco.

Terrenistas

Devido as grandes dimens@es dos terrenos para esta tipologia de empreendimento, grande
parte dos terrenos potenciais sdo primariamente terrenos rurais. Com o aumento de demanda por
operagOes logisticas nas grandes cidades, o0 movimento imobiliario traz também uma demanda
por empreendimentos diversos: loteamentos, shopping centers e centros comerciais.
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Assim, o valor da terra vai se elevando e afastando terrenos com valores compativeis com

o0 desenvolvimento dos condominios logisticos.

Nas negociacfes, muitos dos terrenos ainda sao pertencentes a pessoas fisicas e familias
de fazendeiros, que com a evolucdo das geragdes, passam a ter outras visdes econdémicas. Com a
evolucdo urbana, a rentabilidade imobilidria destas glebas passa a ser mais atraente do que o

agronegocio, movimentando o leque de possibilidades para o desenvolvimento imobiliario.

Os terrenistas, movidos pela forca de mercado, tiram proveito para as definicbes de
precos pedidos para os terrenos. Como a decisdo das empresas a ocuparem estes imdveis quase
sempre s&o direcionadas por analises econdmico-financeiras, sabe-se que o valor aluguel possui
um limite, mas as especulacfes sdo inevitaveis, o que traz obstaculos nas negociacGes com

desenvolvedores e desenvolvedores imobiliarios.

A obra de um galpdo possui poucos agrupamentos de fornecedores e ndo possuem
variacOes de precos expressivos de acordo com a localizacdo geografica. A Unica condicionante
que teoricamente é fator definitivo para o custo de obra sdo as obras de terraplenagem. Porém,
para efeito de definicdo de escopo os custos com terraplenagem devem ser considerados na
negociacéo do terreno.

Como se conclui que os custos de obra possuem uma variagdo muito pequena ao redor do
pais, o0 que condiciona o valor limite para terrenos é o valor de mercado do aluguel do galpéo e
as taxas de retornos exigidas pelos investidores que sdo diretamente proporcionais aos riscos dos

empreendimentos.

Por sua vez, como visto na secdo 2.2, os aluguéis imobiliarios nos negocios logisticos sdo
expressivos, chegando a atingir participacbes de 40% dos custos de operagdo de um centro
logistico. Desta forma, as demandas dos servi¢os da empresa ditam a capacidade de pagamento

dos valores de aluguel.

Os valores de terreno para desenvolvimento de logistica possuem limite de acordo com o
potencial das receitas a partir das locacdes. Porém, sabe-se que a demanda se modificard ao

longo dos anos, com implantacdo de empreendimentos diversos pela rodovia como shopping
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centers, loteamentos residenciais, centros comerciais, entre outros, o que mostram outros nichos

de mercado imobiliarios que aceitam valores superiores para terrenos.

A relacdo com os terrenistas é sempre comercial, levando a negociacéo inicial de um
empreendimento. A relacdo comercial pode ser pontual para uma aquisicdo ou por um prazo
estendido nos casos de permutas comerciais para 0 desenvolvimento de empreendimentos. E
sempre importante, direcionar esforgos nas diligencias iniciais com o terrenista, para se ter

informacdes reais relativas a aquisicéo do terreno e implantacdo do projeto.

Prefeituras

Os interesses das prefeituras variam muito de acordo com as organizacfes das secretarias
em cada governo. Com as eleicGes periddicas, os interesses também mudam ao longo dos anos, o

que comumente leva a mudanca no papel e estratégia para os diversos municipios.
Em sintese, os interesses da prefeitura sdo:

e Divulgacéo de efetivacdo de acOes para a populacéo e cidade
e Desenvolvimento econdmico, para geracgao de receita

e Relagdes com empresas geradoras de desenvolvimento

e Geracdo de empregos

e Destaques, diante da competitividade entre 0s municipios vizinhos

Para isso as organizacOes das secretarias desempenham papéis para a concretizacdo das
estratégias da prefeitura e tendem a proporcionar 0s seguintes incentivos para a atracdo de

empresas:

e Diretrizes urbanas: a partir de secretarias de planejamento urbano e obras, as
diretrizes urbanisticas para a cidade podem designar zoneamentos atraentes para a
implantacdo de determinados empreendimentos. Como na definicdo de um plano
diretor, muitos 6rgdos participam da aprovacdo, se 0 municipio ja possui um
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plano implantado, significa que o risco de protestos serdo muito menores. Muitos
dos desenvolvimentos partem, primariamente, de terrenos em regides rurais, o que
necessitam de transi¢cdes para imoveis urbanos que do ponto de vista de renda sdo

muito mais atraentes.

Incentivos fiscais: 0os impostos cobrados no ramo industrial e de logistica s&o
trés: ISS (Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza), ICMS (Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Prestagdo de servicos) e IPTU (Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana). E comum que sejam concedidos
incentivos fiscais, com descontos temporarios ou permanentes para a instalacdo

das empresas e também servicos prestados pelas construtoras.

Processos de aprovacdes: a condicionante fundamental para inicio e
concretizacdo dos pontos marcos de uma obra e sucesso de operagdo de uma
empresa sdo 0s processos de aprovacfes em entidades governamentais. Os
processos de cada prefeitura dependem dos sistemas implantados e do controle
técnico pelos funcionarios da prefeitura. Em muitas vezes, a estrutura da
prefeitura ndo comporta o0 nOmero de processos de aprovacdo € oS
empreendedores podem perder prazos marcos importantes para a construgdo, com
prejuizos para os resultados econémicos do empreendimento. Para o caso das
empresas ocupantes, que sdo geradores de capital, renda e emprego, as
facilitagbes sdo muito comuns, uma vez que os resultados sdo imediatos e de
interesse da prefeitura.

Para os empreendimentos abertos a mercado, ou seja naqueles em que a
construcdo do imovel é executada independentemente de se ter um usuario final
definido, os processos de aprovacdo podem ficar travados, trazendo atrasos para
obra e consequentemente para a disponibilidade ao mercado, prolongando a
exposicdo de capital do empreendedor.
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e Agilidade de relacionamento com outros 6rgaos: em muitos casos, a prefeitura
trabalha em conjunto em alguns processos como de aprovacao de infraestrutura,
meio ambiente e, também, em intervencbes em equipamentos publicos
(pavimentacOes, remocdes arboreas, intervences viarias, intervengdes em
infraestrutura publico, etc.). Desta forma, a sinergia entre a prefeitura e os
diversos 6rgdos envolvidos nestes processos € um grande atrativo e facilitador

para o desenvolvimento de um condominio logistico.

Concessionarias de infraestrutura

No caso de concessionarias de infraestrutura, a relacdo comercial com o desenvolvedor
de condominio logistico € crucial, ja que condominios logisticos costumam gerar grandes
demandas de servicos de tratamento de esgoto, aducao de dgua potavel, energia elétrica, telefonia,
entre outros. Algumas concessionérias estdo presentes em diversos municipios e tendem a

compartilhar as experiéncias das diversas tipologias de empreendimentos.

Por exemplo, a CPFL estad presente em diversos municipios ao longo da Rodovia
Anhanguera, em gue existe um grande volume de empreendimentos logisticos. Este fato auxilia
tecnicamente nos processos de ativacdo dos diversos empreendimentos que possuem demanda

energéticas variaveis, devido a incerteza quanto a quantidade e tipologia dos ocupantes.
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Figura 5 - Mapa de cobertura da unidade Companhia Paulista de Forca e Luz - CPFL
Paulista

(Fonte: http://www.cpfl.com.br/)

Populacdes locais

As populacdes locais sdo importantes stakeholders, uma vez que possuem opinifes ativas

em relacdo as realizac@es de suas cidades.

No geral, a implantacdo de empresas logisticas ndo causam grandes impactos por serem
compostas por atividades limpas, fugindo de qualquer apontamento para poluicdo do ar, recursos
hidricos e solo. Vale ressaltar que mesmo com atuacdo da prefeitura e CETESB no caso, a
populacdo pode ainda protestar, trazendo problemas para um empreendimento imobiliario. Para
os casos de empreendimentos logisticos, o item de maior atencdo é o impacto de trafego, que
geram preocupacdes e duvidas em relagdo a capacidade de suporte dos grandes volumes de
transito de grandes caminhdes.
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Empresas ocupantes- usuarios

As empresas com potencial de interesse na instalagdo em condominios logisticos tendem
a aplicados os conceitos técnicos de logistica/ cadeia de suprimento em suas praticas do dia a dia.
Desta forma, definem como importancia primaria, a escolha da localizagdo geogréfica de seus
imdveis. Para isso, 0s empreendimentos logisticos devem prover uma resposta imediata para o

stakeholders para os seguintes itens:

e Localizacdo estratégica para as diversas rotas de transporte logistico;
e Facilidade de transporte publico;

e Disponibilidade de méo de obra qualificada;

e Disponibilidade de servicos;

e Facil locomocao para funcionérios;

e Proximidade com centros consumidores;

e Proximidade de fornecedores de matéria prima ou cliente final;

e Disponibilidade de incentivos fiscais;

e Localizacdo estratégica para implantacdo de matriz ou sede.

Construtora

A relacdo dos empreendimentos com as construtoras € de prestacdo de servico. Estas
devem garantir a gestdo da qualidade, prazos e custos da obra. Elas devem trazer resumos
periddicos em relacdo ao status do processo com cronogramas fisicos, cronogramas financeiros e

relatérios sobre 0s aspectos pontuais.

A relacdo com este stakeholder é a mais importante do ponto de vista de custos, pois é
onde se encontra a maior parte dos recursos de investimentos, (de acordo com a sec¢éo 2.1.1.).
Ela estd em contato direto com aspectos de aportes de capital e prazos para atendimento dos

ocupantes finais, responsaveis pelas receitas do empreendimento.
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Fornecedores e prestadores de servico

Os fornecedores e prestadores de servicos sdo, no geral, subcontratados da construtora,
ou seja, nestes casos seriam stakeholders com gestdes em um nivel secundario por parte da

desenvolvedora do determinado empreendimento.

Porém, algumas desenvolvedoras podem melhorar as condi¢cdes dos empreendimentos,
com contratos corporativos, dando preferéncia a alguns fornecedores nas contratagdes,
privilegiando agilidade e ganhos de custo. O desenvolvedor tende a ter intervencao, participando

de contratacdes de itens de grande volumes como estrutura metalicas e pré-moldados.

Investidores

Os investidores possuem pontos de vistas extremamente abrangentes e interdisciplinares,
0 que os possibilita enxergar a situacdo de risco por todos os angulos, inclusive com analise

minuciosa dos stakeholders anteriores.

Trata-se do stakeholder responsavel pela provisao dos recursos para o acontecimento dos

empreendimentos com objetivo de obter rentabilidade adequada para seus aportes de capital.

Desenvolvedores Imobiliarios

Por fim, se encontra o stakeholder foco deste trabalho que é quem performa o objeto alvo
que é o empreendimento de base imobiliaria. E responsavel por reunir todos os outros

stakeholders e sintetizar os resultados nos empreendimentos.

Diferente dos empreendimentos imobiliarios simples, este desenvolvedor obtém suas
receitas através de receitas de locaces, 0 que os torna responsaveis diretos pelo imével em longo

prazo.

Os empreendedores possuem caracteristicas diversas e montam suas estratégias de

posicionamento, ja definindo metodologia de captacao de recursos. Os empreendedores tendem a
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definir estratégias de manutencdo de seus portfolios que podem se encaixar em linhas diferentes
(vide secdo 2.1.3.)

A variedade de desenvolvedores no mercado torna o cenario bastante competitivo. A
figura 4 (vide secdo 2.4.) auxilia na sintese de posicionamento em relacdo a este cenario de

concorréncia entre estes stakeholders e um bom entendimento de suas estratégias de mercado.
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3. CONCEITOS DE GERENCIAMENTO DE RISCO

De acordo com 0 PMBOK 42 edicéo (2008), os processos de gerenciamento de risco tém

como intuito, aumentar a probabilidade e impacto de eventos positivos e reduzir a probabilidade

e impacto de eventos negativos de determinado projeto.

Este trabalho tem como abordagem exclusiva, os riscos de eventos negativos, devido ao

carater incipiente da tipologia de empreendimento aqui abordado que eleva a incidéncia dos

mesmos. No desenvolvimento de condominios logisticos, existe uma grande necessidade de

contencdo de eventos negativos, uma vez que o ambiente com poucas experiéncias aumentam o

estado de alerta por parte dos stakeholders.

Nos processos de gerenciamento de riscos, devem ser contemplados:

Planejamento do gerenciamento dos riscos: processo de definicdo de como

conduzir as atividades de gerenciamento de riscos. E nesta etapa em que ocorrem
analises minuciosas através de reunifes de planejamentos e analises com intuito
de tracar possiveis caminhos para o andamento de determinado projeto,
visualizando grau, tipo e visibilidade do gerenciamento dos riscos como um todo.

Estas reunides compde a principal ferramenta desta etapa do gerenciamento de
risco, que envolvem materiais técnicos de gestdo como metodologia, papéis e
responsabilidades, ferramentas de orcamentos e cronograma.

Identificacdo de riscos: processo de levantamento e determinacdo dos possiveis

riscos que podem afetar o desenvolvimento do empreendimento, envolvendo a
documentacdo de suas caracteristicas. Esta etapa requer bastante envolvimento
dos profissionais do empreendimento, para que seja levantado o maior numero
possivel de eventos de riscos. E natural que surjam novos riscos ao longo de um

projeto e por isso, 0s membros devem trabalhar de forma interativa.
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e Andlise qualitativa dos riscos: processo de priorizagdo dos riscos para analises e

acOes adicionais, atraves de avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto.

e Analise quantitativa dos riscos: processo de analise numérica para o efeito dos

riscos identificados, com enfogque nos objetivos do empreendimento.

e Planejamento de respostas aos riscos: processo de definicdo de opcdes e acdes

para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas ao desenvolvimento do
empreendimento.

e Monitoramento e controle aos riscos: processo de implementacdo de plano de

respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento
dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia dos
processos de tratamento dos riscos durante o desenvolvimento do

empreendimento

Todos os processos ocorrem de forma integrada e sdo conduzidos pela equipe definida
para 0 empreendimento. Em muitos dos casos, sdo designadas equipes independentes para
conducéo de cada disciplina, o que define escopos de ac¢Oes para o empreendimento.

Quando se fala de gerenciamento de riscos negativos, devem ser propostas, antecipagdes
de atitudes para eventuais ameacas futuras que podem comprometer objetivos pontuais ou
generalizados do empreendimento. Em suma, os riscos de eventos negativos que vém de fato a
ocorrer se transformam em problemas para o empreendimento, e no contexto incipiente da

tipologia destes empreendimentos, a necessidade € diminuir tais eventos para progresso do setor.

Para se empreender é necessario balancear a disposicdo de aceitar e conduzir os diversos
riscos com seus respectivos graus de intensidade, para se atingir o objetivo final. Um nivel de
tolerancia é sempre definido, de acordo com os beneficios visualizados, e entdo a decisdo é

tomada sobre como encarar os riscos visualizados.

Na sequencia, serdo passadas as revisdes bibliograficas de acordo com o PMBOK 42

edicdo (2008), com defini¢bes para 0s 6 processos de gerenciamento de risco.
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3.1 Processo de planejamento do gerenciamento de riscos

A etapa inicial de gerenciamento de riscos entra no plano organizacional do ambiente
empresarial e possui relevancia para: definices de escopo de equipe, dados a serem utilizados,

ferramentas a serem utilizadas e graus de tolerancia.

ENTRADAS

1.Declaragao do escopo de projeto

2.Plano de gerenciamento dos custos

SAIDAS

3.Plano de gerenciamento do cronograma

)

1.Plano de gerenciamento dos riscos

4.Plano de gerenciamento das comunicagoes

5.Fatores ambientais da empresa

6.Ativos de processos organizacionais

Figura 6 — Processo de planejar o gerenciamento de riscos: entradas e saidas

Para discussdes sobre captacdo das entradas e processamentos, 0 gerente de projeto deve
conduzir reunides de planejamentos convocando membros interessados e de relevancia para os

assuntos, designando as responsabilidades de gerenciamento e execucgao.

A lista de elementos de saidas sdo 0s insumos para inicio dos processos seguintes do

gerenciamento de risco:

v" Metodologia: define abordagens, ferramentas e fontes de dados a serem utilizados.

v Papéis e reponsabilidades: define lider, suporte e membros da equipe de
gerenciamento dos riscos de acordo com a definicdo das responsabilidades.

v' Orcamento: atribui recursos e estima fundos necessarios ao processo do
gerenciamento de riscos a ser considerado em uma linha de base.

v Prazos: define quando e com que frequéncia o processo de gerenciamento de riscos
ter4 acdes durante o ciclo de vida do projeto. Estabelece também protocolos para

aplicagdo de reservas de contingéncias no cronograma.
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v’ Categorias de riscos: fornece uma estrutura que garante um processo abrangente de
identificacdo sistematica de riscos.

v DefinicBes de probabilidade e impacto dos riscos: definicdo de critérios de avaliacdo
de probabilidade de impacto dos riscos a ser adotado nas andlises qualitativas.

v Matriz de probabilidade e impacto: define os formatos de priorizacdo para aplicacéo
das analises quantitativas nos fatores de riscos identificados e qualificados.

v Tolerancias revisadas das partes interessadas: as tolerancias das partes interessadas
conforme se aplicam ao projeto especifico séo definidas aqui e podem ser revisadas
de acordo com o contexto do empreendimento

v' Formatos dos relatérios: define os formatos para documentacdo, analise e
comunicagéo dos resultados dos procedimentos de gerenciamento de riscos.

v" Acompanhamento: documenta como as atividades de risco serdo registradas para

beneficio do empreendimento e para necessidades futuras e licdes aprendidas.

3.2 Identificacao de riscos

De acordo com 0 PMBOK 42 edicdo (2008), para o processo de identificacdo dos riscos, é

necessario definir classificacGes para a documentagdo dos possiveis riscos detectados.

Neste item, serdo passados os tipos de classificacdes a serem utilizados na identificacao

dos riscos.

FONTES

A categorizacdo de fontes para riscos descreve a origem do ofensor e ajuda a definir o

plano de abordagem, de acordo com o ambiente para tomadas de providéncias.
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Fontes internas,

Os riscos de fontes internas sao aqueles que se originam no ambiente organizacional,
neste caso, do desenvolvedor. Estes sdo mais facilmente detectaveis, mas nem sempre possuem
acOes rapidas, ja que a cultura da empresa possui influéncia e muitos vicios internos de empresas

requisitam tempo e disposi¢do para mudancas.

Fontes externas,

Os riscos de fontes externas tem origem em ambientes distintos do ambiente
organizacional, tornando-0s pouco previsiveis. As acdes a serem tomadas pelo desenvolvedor
sdo dependentes da relacdo hierarquica com o stakeholder que apresenta o risco. Por exemplo, se
0 problema esta em um 6érgdo responsavel pela aprovacdo ambiental do empreendimento, o
posicionamento do desenvolvedor € passivo. Porém, se o0 risco estiver no ambiente de um

fornecedor, as a¢cdes do desenvolvedor sdo determinantes para mudancas de atitudes.

Os riscos com fontes externas sdo dificeis de serem previstos e as agdes do lado do
empreendedor ndo sdo diretas e podem ter efeitos lentos. Desta forma, as fontes externas
possuem fortes dependéncias em relacdo a stakeholders externos e devem ser analisadas

rapidamente nos momentos iniciais de identificacao.

NATUREZA

A classificacdo quanto as naturezas dos riscos ajuda a definir o campo de influéncia dos
riscos em suas identificacdes, auxiliando o tomador de decisdes a compreender o tipo de impacto
que existe para o empreendimento. E um passo inicial para avaliacio de impacto dos riscos nos
planos de gerenciamento, de acordo com as prioridades definidas pelo tomar de deciséo, no

desenvolvimento dos condominios logisticos.
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Natureza: prazo,

Os prazos sdo importantes fatores para o desenvolvimento dos empreendimentos de base
imobiliaria, uma vez que dizem respeito a tempos de exposi¢cdo de investimentos. Para um maior
detalhamento direcionado aos segmentos da tipologia de empreendimentos deste trabalho, esta

natureza pode ocorrer em trés subgrupos:
-Prazo de aprovacoes

Este subgrupo é onde estdo os assuntos de menor controle por parte do desenvolvedor.
Cada localizagdo possui regras diferentes o que exigem metodologias e contratacfes de

consultores diferentes.

As motivacdes por parte dos 6rgaos municipais para colaboracdo tendem a ajudar nos
processos, ja que se entende que o municipio possui ganhos nos empreendimentos, como

explanado na segdo 2.4.

Porém, existem imprevistos que podem trazer problemas para os processos. Basicamente,

sdo interesses pessoais e competéncias de funcionarios que podem levar a um viés.

O cenério que tende a agilizar e minimizar estes problemas é a disponibilidade real de um
ocupante imediato que aceleram os processos. A qualidade destes ocupantes também repercute,

uma vez que empresas de maior prestigio tendem a ter destaque na midia e imprensa.

Entrando nos campos alheios as municipalidades, 6rgdos ambientais costumam ser focos
de risco. Geralmente 6rgdos como CETESB ndo possuem participacdes ou ganhos comerciais e
simplesmente zelam pelo bem estar da populagdo, o que minimiza o interesse em viabilizar

empreendimentos e sim garantir a qualidade ambiental de cada empreendimento.
-Prazo de construcgéo

Os prazos de construcdo sdo geralmente os itens de maior controle por parte do
desenvolvedor. Devido a simplicidade da construcdo dos galpdes, os detalhes técnicos séo

geralmente de facil gestao pelas construtoras.

36



O que pode acontecer sdo problemas de gestdo nos processos da construcdo ligados a
entidades locais como interface com concessionarias de infraestrutura e processos de aprovacéo.
Ainda vale destacar que os problemas de prazo de construcdo ligados a fatores técnicos
geralmente se localizam em assuntos geoldgicos e geograficos, destacando o solo.

-Prazo de absorcéo

Este item diz respeito ao tempo para entradas de receitas do empreendimento, resultado
das atividades comerciais. Muitos fatores podem contribuir para atratividade dos clientes, como

qualidade do produto, preco, noticias que afetam diretamente o empreendimento e concorréncias.

Natureza escopo,

O escopo é relativo ao que se pretende desenvolver e € definido de acordo com o produto
definido. Riscos com impactos no escopo tendem a gerar replanejamentos e necessidades de

comunicacdo entre os envolvidos.

Natureza qualidade,

A qualidade dos empreendimentos é resultado da relacdo de prestacdo de servico entre o
desenvolvedor e a construtora. Tendo a primeira uma boa base de definicdo em relacdo a escopo,
a construtora tende a ter um bom entendimento qualitativo almejado para o produto definido. A
definicdo de produto deve funcionar como diretriz de cobranca qualitativa dos fornecedores e a

gestdo de realizacdo é responsabilidade da desenvolvedora.

Em empresas em que o produto possui uma definicdo fixa, as bases tecnologicas
costumam ter atualizagcbes empiricas sutis que direcionam as melhorias de qualidade dos

produtos de forma gradativa.

37



Natureza custo,

Os riscos de natureza de custo podem ser provenientes de qualquer que seja a fonte e
geralmente, possuem preocupacgdes primarias para impactos, ja que questdes financeiras afetam

diretamente nos indices econdémicos dos empreendimentos.

Os riscos de custos podem ser gerenciados através de técnicas de gestdo, que exigem uma
boa definicdo do escopo do produto e gerenciamento dos trabalhos da construtora. O
entendimento estratégico das tipologias de contrato de obra é essencial para se implantar a

metodologia de gestéo.

Incluem-se aqui também os riscos inflacionarios que podem afetar os custos de obras e
custos das receitas provenientes de locacdes. A utilizacdo de indices diferentes para cada um

destes pode levar a um descolamento prejudicial para resultados econdmicos.

Natureza técnica,

Os riscos de natureza técnica existem de formas diferenciadas em cada localizacao e
ocorrem com grandes impactos nos andamentos das construgdes, onde o investimento é grande e
ao mesmo tempo envolve questdes técnicas intensivamente. Tratam-se, geralmente, das areas
onde se encontram imprevistos, pois possuem fontes externas com competéncia das prestadoras
de servicos e fornecedores, envolvendo entdo uma gama multipla de stakeholders. A boa gestdo
técnica deve estar apta para implantagdo de planos mitigatérios ageis como resposta a estes
riscos, no gerenciamento tatico das atividades.

Este campo é amenizado através das constantes atividades de benchmarking'. Muitos
empreendimentos ja consolidados indicam experiéncia por parte de fornecedores. Estes por sua
vez se tornam mais alertas em relag&o aos riscos locais. E comum que se estabelecam consultores

técnicos locais que ajudem a minimizar este risco.

11 Termo em inglés que define a busca pelas melhores praticas na inddstria que conduzem ao desempenho
superior.
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Natureza gerencial

Este campo é abrangente, com posicionamento e iniciativa que devem partir sempre da

desenvolvedora que pode possuir posturas diversas de acordo com o perfil de sua organizacéo.

No geral, este problema € dificil de ser detectado, pois ele ocorre, inicialmente, no
ambiente do proprio desenvolvimento e envolve questdes culturais da empresa. Consultorias
externas imparciais sdo sempre recomendadas para a rapida identificacdo destes problemas,
minimizando os impactos nas avaliacbes de riscos em longo prazo para um conjunto de
empreendimentos. Elas podem ser técnicas focadas nas construgdes ou gerenciamentos prediais

Ou mesmo em gerenciamentos administrativos da companhia.
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3.3 Analise Qualitativa de riscos

A andlise qualitativa sintetiza a leitura inicial dos riscos identificados, criando uma
relacdo de um momento pontual do empreendimento, revelando apenas aspectos momentaneos, a
partir de um método de priorizacdo de abordagem para o gerenciamento de risco. Deve revelar as
possibilidades de triggers, para se montar o plano de agéo de gerenciamento de risco para 0s

diversos tomadores de decisdo do empreendimento, para 0s momentos seguintes.

Os itens abordados anteriormente séo sintetizados, gerando um resumo para uma Visao
global inicial da criacdo de um plano de gerenciamento de riscos ou uma atualizacdo pontual em

um momento intermediario da vida de um empreendimento.

Esta etapa do gerenciamento de riscos conclui a andlise inicial do panorama de riscos,
preparando para a 0s processos de quantificacdo. A importancia desta analise é interdisciplinar,
com carater de visualizacdo macro de condi¢fes de risco do empreendimento. Estes dados dardo
as caracteristicas principais para definicdo de como seguir para as etapas seguintes.

Sdo utilizados métodos de rating e ranking dos eventos de riscos , definindo

probabilidade e impacto.

Com a matriz de riscos (vide figura 6 para modelo do estudo de caso), cria se a
categorizacdo de riscos que define um plano de respostas para cada umas das categorias, de

forma hierarquica com um plano de priorizagdo de enfoques muito bem definidos:

e Categoria de Risco Priméario: Engloba os riscos que necessitam de um plano de
gerenciamento bastante detalhado e atualizacdo com bastante frequéncia.

e Categoria de Risco Secundario: Este item engloba os riscos com classificacdo média para
impacto e probabilidade ou combinacdo de baixo impacto com alta probabilidade ou
baixa probabilidade com alto impacto.

e Categoria de Risco Residual: Este item agrupa os riscos que possuem ponderacGes ndo
suficientes o0 bastante para preocupar o ponto de vista do desenvolvedor. Sdo importantes

para compor o panorama de riscos mesmo que com carater residual. A reavaliacdo
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constante dos cenarios de riscos ndo deve descartar este item, pois a qualquer momento,

ele pode ser requalificado para uma categoria de maior grau.

O posicionamento a cada categoria fica a critério de cada gerente de projeto e pode variar
de acordo com a situagdo do projeto. E comum que os maiores esforcos sejam voltados para a
categoria de risco primario. A etapa de planejamento de riscos deve determinar o formato de

abordagem, dentro do topico de tolerancias.

3.4 Analise Quantitativa de riscos

Quantificar os riscos é 0 método de atribuir uma classificacdo numérica para os efeitos
dos riscos identificados, de acordo com os graus de impactos para 0 empreendimento. Tal analise

deve focar apenas os eventos de riscos definidos como prioritarios na analise qualitativa.

A funcédo desta analise é servir como uma guia para tomadas de decisGes em momentos
de trade-offs, de forma que as incertezas ndo surjam como inesperados. Desta forma, as respostas
se incluem em um planejamento, agilizam os processos e diminuem estados de desconforto em

cenarios duvidosos.

As respostas para eventos de riscos negativos possuem impactos em resultados
econdmicos, que se relacionam geralmente a custo ou prazo. A analise quantitativa deve
funcionar como uma previsao destes impactos para o desenvolvimento do empreendimento. Para
estas estimativas, € comum que sejam utilizados dados historicos de mercado e da empresa para
tais eventos. Como ja descrito anteriormente, a tipologia de empreendimento em discussao neste
trabalho é incipiente, o que faz o repertorio de dados histéricos em quantidade reduzida e pouco

divulgada no setor.

Para que o cendrio possa ser totalmente mensurado, outro objetivo da analise quantitativa

é avaliar a probabilidade de cada evento.

Os possiveis instrumentos a serem utilizados para esta analise sao:
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e Analises de sensibilidade: ajuda a determinar quais riscos possuem maiores
impactos potenciais no projeto, em uma extensdo gradativa definida pelo cenario
incerto, em relacdo a linha de base.

e Analises de Valor Monetario Esperado (VME): conceito estatistico que calcula os
resultados médios, para futuros com diversos cenarios possiveis. Um metodo
comum deste tipo de analise é a arvore de decisdo.

e Modelagem e simulacdo: A simulacdo de um projeto utiliza modelos com intuito
de conversdo das incertezas especificadas de maneira detalhada no seu possivel
impacto nos objetivos do projeto. Em geral sdo utilizadas as técnicas de Monte

Carlo.

Ao final, todas as analises devem ser apresentadas para profissionais envolvidos para que
diversas opinides especializadas sejam sugeridas, levando a um posicionamento nico de acordo

com as discussoes realizadas.

3.5 Plano de Respostas de riscos

Como este trabalho enfoca apenas 0s eventos negativos, o plano de resposta sera
enfocado para reducdo das ameacas. O plano de respostas apresenta a postura a ser adotada antes
e na ocasido do desencadeamento do fator de risco, através de previsdes das cadeias de eventos

que podem vir a ocorrer.

O plano de respostas pode ser elaborado de acordo com diversos critérios dos
desenvolvedores. Dependendo da quantidade de fatores de riscos listados, trabalhar com planos
apenas para as categorizacOes de risco primario pode ser mais eficiente, definindo um foco de
atencdo para o desenvolvedor e concentrando os esforgos e recursos para aqueles que apresentam

maior relevancia.
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Faz parte das acOes, a designacdo de responsabilidade em gerir determinado evento de
risco, definicdo da melhor resposta dentre as opcdes possiveis e definicdo de custos eficaz para

aplicacdo da resposta.
Os posicionamentos para riscos negativos séo:

e Eliminar: neste posicionamento, a estratégia prevé a alteracdo do plano de
gerenciamento para remover na totalidade tal ameaca. S&o solucBes deste
posicionamento: alteracdo de escopo, modificagdo de condicOes de projeto
(cronograma, toleréncias e estratégia) e no caso mais extremo a suspensdo total do
projeto.

e Transferir: aqui, o assunto é transferido para um terceiro que tenha uma
competéncia e/ou solucdo mais eficaz para tal ameaca. Geralmente, esta decisdo
leva a uma analise de balanco de custo x beneficio de tal acdo. As ferramentas a
serem utilizadas podem ser: contratacdo de seguros, garantias, clausulas em
contratos que prevejam a transferéncia do risco para outras partes.

e Mitigar: em alguns casos é possivel alterar os niveis de impacto ou probabilidade
de um evento de risco. Acles antecipadas costumam ser eficazes dentro deste
contexto, porém para tal solucéo € necessario que existam alternativas.

e Aceitar: dependendo das condicBes apresentadas pelo evento de risco negativo, é
possivel que se aceite a ocorréncia de tal evento no projeto. A aceitacdo pode ser
passiva com ciéncia dos prejuizos de tal risco, ou pode ser ativa com reservas de

contingéncia para modificagdes de prazos, custos e outros recursos.
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3.6 Monitoramento e controle dos riscos

A andlise de risco sempre ocorre em momento pontual do empreendimento e considera
um cenario pontual. Por isso, todas as etapas anteriores devem ser constantemente monitoradas e
controladas no processo de implementacdo do empreendimento. O empreendedor deve estar
sempre em alerta para as mudangas dos panoramas de riscos, atualizando constantemente as

informagdes em seu ambiente.
O processo consiste em verificar se:

e As premissas de projeto continuam validas,

e Existem novos riscos detectados,

e Determinado risco foi modificado ou se pode ser desativado,

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

e Existe a necessidade de revisdes de planejamento.

Os instrumentos de gestdo e acompanhamentos séo: reavaliagdo de riscos, auditoria de
riscos, analises de variacdo e tendéncias, medicdes técnicas, analise de reservas e reunides de

acompanhamento.
Levando as seguintes saidas:

e Atualizacao dos riscos,

e Atualizacdo dos ativos de processos,

e Solicitacbes de mudanca,

e Atualizacdes do plano de gerenciamento,

e Atualizaces de documentos do projeto.
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O intuito final do monitoramento a verificacdo de cenarios previstos na concepgédo do
projeto em relacdo aos eventos praticos do cotidiano que vdo demonstrando as variacdes dos

resultados de acordo com as metas tragadas inicialmente.

O foco deste trabalho é o desenvolvimento de um plano de gerenciamento de risco, para
implantacdo do sistema de gerenciamento de riscos, entdo para atendimento desta etapa do
processo, se restringird a recomendac0es sintéticas para abordagem do assunto, ndo passando por

exemplificacdes de aplicacdo tatica.
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4. ESTUDO DE CASO — CONDOMINIO LOGISTICO EM RIBEIRAO PRETO

Aqui serdo aplicados os conceitos de gerenciamento de riscos, exclusivamente para 0s
eventos de riscos negativos, no contexto de um condominio logistico em Ribeirdo Preto, de

acordo com os parametros e caracteristicas definidos da secéo 2.

4.1 Preparacao para aplicacédo ao estudo de caso

4.1.1 DEFINICAO DE ESCOPO

O estudo de caso deste trabalho abordara o gerenciamento de risco para empreendimentos
de galpdes logisticos, com passagem pelos 5 processos de planejamento de riscos, aqui
definidos: planejamento dos riscos, identificacdo dos riscos, analise qualitativa dos riscos, analise

quantitativa dos riscos e definicdo de plano de respostas.

As analises se restringirdo a riscos de eventos negativos, devido ao carater incipiente do
ramo de desenvolvimento de condominios logisticos como EBI, que leva a indefinicbes

metodoldgicas para os moldes das atividades.

N&o é parte do trabalho a discusséo sobre as metodologias para geracdo dos dados, dando
se destaque para a definicdo das tipologias de assuntos de abordagem e respectivas organizagoes,

de acordo com informagdes cotidianas do empreendimento.

Desta forma, serdo realizadas simulagdes dos processos de planejamento de riscos, como

sugestdes de aplicacdo, baseado nos dados reais utilizados.
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4.1.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO

Preliminarmente ao capitulo do estudo de caso, é importante o entendimento da estrutura

béasica de desenvolvimento dos condominios logisticos como EBI.

Tratando-se de um EBI, os condominios logisticos possuem ciclo de implantacédo e ciclo
de operacdo, o que leva a gerenciamentos de riscos distintos ao longo de suas vidas, até o
momento de saida por parte do desenvolvedor. Desta forma, a ligacdo do empreendedor com o

empreendimento é de longo prazo.

Para contencdo de riscos de exposicdo, esta tipologia de empreendimento costuma ter
faseamentos, para distribuicdo dos investimentos de acordo com as demandas por locacdo. Desta

forma, é comum que os empreendimentos tenham obras e operac¢@es de inquilinos simultaneos.
O desenvolvimento de condominios logisticos possui a seguinte divisdo de etapas:

1. Aquisicdo de terreno e desenvolvimento de produto: este € 0 momento em que 0
gerenciamento de risco possui maior relevancia, uma vez que é onde se toma a
deciséo chave que desencadeia as etapas seguintes. Aqui o tomador de decisédo em
relacdo a aquisicdo de um terreno necessita de uma visao geral de todas as etapas
de vida do empreendimento. Ao mesmo tempo, o produto é formatado, de forma a
guiar a etapa de construcéo.

2. Construcdo: esta etapa envolve a esséncia dos investimentos e exige técnicas de
gestdo. Também € intensivo o contato desta etapa com 0s 0rgaos e processos de
aprovacao legal do empreendimento, definindo mais um agrupamento de risco.

3. Comercializacdo: esta etapa € a responsavel pelos encaixes do empreendimento.
Ela deve ocorrer desde 0 momento da aquisicdo do terreno, a partir de pesquisas
de mercado, passando pelas fases de construcdo de forma a garantir ocupacgdes
imediatas para a concluséo das obras e mesmo durante as operag0es, uma vez que
no conceito de condominios logisticos, a rotatividade de ocupantes € inevitavel. O
risco gerenciado aqui é de alta escala, pois as qualidades dos encaixes sao

essenciais para a garantia de bons resultados nos indicadores econdémicos.
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4. Operacdo e gerenciamento de ativo: esta etapa deve garantir a vida do
empreendimento ap6s a implantacdo e é importante para manter a receita,

minimizando os riscos de eventuais vacancias ou custos indesejaveis.
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4.2 Apresentagéo

4.2.1 LOCALIZACAO

Ribeirdo Preto se localiza no km 307 da Rodovia Anhanguera. Os limites municipais da
cidade se iniciam no KM 307 da Rodovia Anhanguera, importante eixo do estado de S&o Paulo.
Esté localizada a 307 km do centro da cidade de Sdo Paulo e 514 km do centro da cidade de Belo

Horizonte.

Ribeirdo Preto possui uma populacdo de 619.746 pessoas, 0 que 0 torna um polo
consumidor importante e ajuda a viabilizar a instalacio de um centro de distribuicdo que

necessite de uma demanda imediata para ancorar o0 investimento.

A cidade € um centro de encontro para agronegocios, com a presenca de importantes
fornecedores de matéria prima, maquinarios, equipamentos, infraestrutura, etc. A feira Agrishow
é¢ 0 maior evento do ramo na América Latina e segundo maior do Mundo; movimenta
anualmente a cidade de Ribeirdo Preto, gerando demandas de servico e comercio de todos os

campos.

O empreendimento de Ribeirdo Preto a ser tratado neste estudo de caso se localiza mais
ao norte da rodovia Anhanguera, com acesso facilitado pela area urbana e também pela prépria

rodovia.

A localizacdo € considerada estratégica para o empreendimento por estar entre
importantes centros consumidores e produtores, através de uma rodovia com infraestrutura que

viabilizou os contatos e negocios entre estes.

Com esta caracteristica, é definida pelo IBGE a chamada microrregido de Ribeirdo Preto

que abrange 16 municipios:
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e Barrinha

o Brodowski
e Cravinhos
° Dumont

o Guatapara

o Jardinopolis

o Luis Anténio

o Pontal

e Pradopolis

e Ribeirdo Preto

e Santa Rita do Passa-Quatro
« Santa Rosa de Viterbo
e S&0 Siméo

e Serra Azul

e Serrana

e Sertdozinho

A microrregido possui populacdo superior a 1.000.000 de habitantes, em uma area de
6.000.000 km?2, formando um mercado consumidor suficiente para gerar demanda de

abastecimento e iniciando uma vocacao para posicionamento de centros logisticos.

4.2.2 RoDOVIA ANHANGUERA — RELACAO COM RIBEIRAO PRETO

A Rodovia Anhanguera trabalha em sinergia com a Rodovia dos Bandeirantes. E hoje um

eixo preparado para o recebimento de imoveis industriais e logisticos.

Esta caracteristica, criada pelas concessdes da rodovia, tem como um dos intuitos, criar

atrativos para os desenvolvedores imobiliarios, incentivando a instalagdo de empresas ao longo
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do viario, para a geracdo de receitas por parte das concessionarias, através de um intenso fluxo

viario.

Os altos custos de pedagios sdo justificados pelos atendimentos por parte das
concessionarias, em relagdo as necessidades técnicas demandas pelas empresas de logisticas. De
acordo com Rushton e Oxley (1989), o item de maior preocupacdo para o ramo de supply chain é
o0 transporte, onde as mercadorias trafegam para seus objetivos, correndo maiores riscos e onde

passam grande parte do tempo da operacéo.

Em um setor em que a eficiéncia é definida como objetivo, a agilidade e alto rendimento
das a¢des dos servicos sao 0s pontos primordiais. Por isso, as caracteristicas procuradas em um
condominio logistico sdo aqueles que proporcionem rapidez de movimentacdo, eficiéncia na
armazenagem e também desempenho técnico, de forma que possam destinar seus esforcos nas
atividades do dia a dia e minimizando preocupacbes com o imoOvel. E neste contexto, a

localizacdo com sua relagdo com as malhas viarias é o primeiro fator de decisao.

Estar em uma rodovia agil, com boas condi¢des de infraestrutura, boa acessibilidade a
fornecedores e centros consumidores minimizam os problemas dos veiculos que permanecem a
maior parte do tempo em percurso com problemas de assaltos, congestionamentos, acidentes e

outros.

Quando se fala de centro de distribuicdo que compGe a maior parte das demandas por
galpbes de alto padrdo, € natural que sua localizacdo esteja proxima a um centro consumidor

expressivo que de certa forma tem um papel de &ncora para seus negécios.

Desta forma, os grandes centros metropolitanos, como Séo Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte possuem grande destaque e costumam gerar altas demandas de atividades logisticas de
abastecimento.
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4.2.3 CONDOMINIO EM RIBEIRAO PRETO — DESENVOLVIMENTO

O condominio localizado em Ribeirdo Preto a ser discutido aqui se caracteriza por ser um

empreendimento pioneiro na regido administrativa de Ribeirdo Preto.

As caracteristicas do cenario no momento inicial para o desenvolvimento do condominio

logistico em Ribeirdo Preto eram as seguintes:

e Tipologia de empreendimento pioneiro na regido;

e Disponibilidade de estoque de concorréncia com nivel qualitativo inferior;
e Valores de produtos locais bastante baixos;

e Agrobusiness com forte intensidade na regiéo;

e Terrenista disposto a permuta da propriedade com os empreendedores;

e Empreendedores com vivéncia de negocios na cidade;

e Empreendedores com experiéncia como construtores;

e Terreno com facil acesso pela Rodovia Anhanguera;

e Localizacdo proxima ao aeroporto que possui plano de expanséo.

O terreno com 165.000 m2 estava designado a receber 65.000 m2 de &rea construida

composto por 5 galpdes logisticos modulares e areas suportes de condominio.

4.2.4 STAKEHOLDERS

Os stakeholders para o0 novo condominio logistico em Ribeirdo Preto tiveram de assimilar
0 caréater pioneiro deste empreendimento na regido, o que faz do cenario para desenvolvimento
um ambiente propenso para eventos negativos. A caréncia de dados historicos na regido para
participacdo de cada stakeholder influencia nas tomadas de decisdo e acdes para beneficio do

empreendimento.
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Concessionaria da Rodovia Anhanguera

A concessionaria responsavel pelo trecho € uma empresa de grande porte do setor
privado. Participa tecnicamente nos processos de definicdo de faixas de dominio da rodovia, em

conjunto com a prefeitura, o proprietario do terreno e os desenvolvedores.

Ela possui um importante papel que é o controle das condicGes técnicas do viario, que
justifica o bom fluxo dos veiculos que sdo 0s responsdveis por movimentar matérias primas,

insumos, produtos finais de fabricas e centros de distribuicéo.

Como as condi¢des de transporte sdo um dos itens essenciais para 0s ramos industriais e
logisticos, pode-se dizer que as caracteristicas viarias sejam componentes do primeiro passo para
iniciar o ciclo da maquina de desenvolvimento do ramo, uma vez que ela funciona como o elo de

comunicacdo fisica e politica entre todos os outros stakeholders envolvidos no processo.

Ao contrario da rodovia dos Bandeirantes que é classificada como uma via expressa, nao
permitindo acesso a imoveis como facilidade, a rodovia Anhanguera facilita 0 acesso para 0s
terrenos ao longo dela. Como a primeira op¢édo de localizacéo para industrias e centros logisticos
¢ ter acesso direto da rodovia, esta proporciona um grande facilitador para implantacdo
imobiliaria. Para os motoristas de caminhdes que queiram se utilizar da rodovia dos Bandeirantes,
ainda existem diversas alcas de comunicacdo entre as 2 rodovias, proporcionando alternativas

para todos.

Logicamente, as concessionarias possuem também controle sobre 0s pontos que sdo de
interesse de seus lados. As concessionarias da rodovia Anhanguera possuem o controle de um

fator determinante que sdo as obras ao longo da rodovia e 0s custos com o0s pedagios.

Isso demonstra a influéncia e poder das concessionarias para qualquer decisdo de
desenvolvimento, uma vez que cada desenvolvimento imobiliario tem influéncias no fluxo de

veiculos, item de enfoque de suas responsabilidades.
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Terrenista

O terrenista, que se trata de um proprietario pessoa fisica, entrou, inicialmente, como
participantes do negocio através de relacdo de permuta. Esta relacdo € economicamente
favoravel para os desenvolvedores que sdo responsaveis pela gestdo dos recursos de obras, além
de uma caracteristica positiva do proprietario que possui bons relacionamentos politicos para

processos de aprovagao.

Prefeitura

No inicio da concepcao do empreendimento, a prefeitura tem papel essencial no apoio do
desenvolvimento para todo o processo de aprovacdo do projeto, de forma a entender o

funcionamento do empreendimento e impactos para outros stakeholders.

A prefeitura sempre demonstrou interesse no sucesso do empreendimento e apoio em
todos os procedimentos, principalmente pelo potencial de geracdo de renda e emprego a partir
das atividades do empreendimento. Suas preocupacdes sdo em relacdo a impactos negativos para
populagcdo no entorno, por isso seu papel é o de garantir a manutencéo das boas condicGes para o

municipio.

Em relacdo a negociacdes comerciais, nenhum incentivo fiscal especifico foi oferecido.

Concessionarias de infraestrutura

As concessiondrias de infraestrutura sdo compostas por uma entidade privada para

energia e uma empresa do grupo da prefeitura municipal para sistema de dgua e esgoto.

Ambas demonstraram interesse no empreendimento para inicio das negociacfes. A
demanda energética prevista seria superior ao disposto na rede e seria objeto de negociacao,
enquanto a influencia do empreendimento para as redes de agua e esgoto ndo levaria a

incrementos técnicos.
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Populacao Local

O empreendimento estd localizado na margem direita da rodovia (sentido norte), area
com menor indice de habitacdo, estando ainda rodeado por diversos terrenos agricolas. Podem
ser vistos algumas fabricas e galpdes logisticos que mostram a tendéncia de desenvolvimento do
trecho.

Existe ainda, um pequeno bairro residencial de padrdo médio-baixo préximo ao
empreendimento que representa um stakeholder de relevancia. Esta populacdo tem utilizado o
empreendimento para reivindicar o incremento da rede de Onibus publico e melhorias das

condicdes viarias.

Empresas usuarias

No momento da concepcdo do empreendimento, existiam algumas empresas com

interesses iniciais, porém sem defini¢Ges concretas e negociacdes formais para pré-locacoes.

Duas empresas de comercializacdo (uma de ambito nacional e outra local) foram
contratadas para prospeccdes de novos interessados, com atividades de corretagem e que também
realizam pesquisas de mercado periddicas.

Construtora

No momento da concepcdo do empreendimento, a desenvolvedora tinha também o papel
de construtora. Desta forma, o empreendedor tinha todos 0s processos de aprovagéo e construgao

sob sua propria gestéo.

A relacdo entre os dois ambientes seria favoravel, porém, a necessidade de gestdo seria

direta.
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Fornecedores

Todos os fornecedores foram definidos pela construtora, com aprovacdo da parte
desenvolvedora em comités. E nenhum quesito técnico foi levantado como peculiar para a

tipologia de obras.

Desenvolvedores Imobiliarios
A sociedade que compde a equipe de desenvolvedores é composta por:

e empresa de pequeno porte com participacdo minoritaria: responsavel pela gestdo
de seus proprios investidores e pela empresa construtora, esta possui uma
participacdo minoritaria, porem possui 0 conhecimento técnico e politico local

e empresa de grande porte gestora de fundos de investimentos e participacdes nos

1

moldes private equity 2 com participacio majoritaria; com investidores

internacionais compostos na esséncia por fundos de pensdo soberanos.

Todas as decisdes cruciais ao andamento do empreendimento séo feitas em comités de

rotina.
Investidores

A parcela correspondente a participacdo minoritaria € composta por um conjunto de
investidores de diversos perfis todos nacionais. Estes possuem relacionamentos duradouros com
o desenvolvedor, inclusive com participacdo em outros empreendimentos de outras tipologias:

residenciais, hotéis e comerciais.

A parcela correspondente a participacdo majoritaria possui composicao a partir de um fundo
de investimento e participagdes formatado no exterior, com um montante fixo para investimentos

em diversos empreendimentos de base imobiliaria. Todos os componentes sdo fundos de

12 Atividade financeira realizada por institui¢cdes que investem essencialmente em empresas que ainda nao
sdo listadas em bolsa de valores, com o objetivo de alavancar seu desenvolvimento.
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investimentos soberanos com investimentos internacionais em ramos diversos, inclusive alheios

a imobiliario.
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STAKEHOLDERS - Desenvolvimento de Condominio Logistico em Ribeirdo Preto

Nome Papel Caracteristica Interesse Influéncia

Gerenciar e prover bom | Empresa do setor Receber taxas de pedagio e Garantir faixa de dominio para

Concessionéria da Rodovia

funcionamento da

privado pertencente a

minimizar custos de manuten¢édo da

rodovia nos terrenos e acesso para o

Anhanguera . . .
Rodovia Anhanguera grupo de grande porte | rodovia empreendimento
Sécio permutante do
Pessoa fisica com Realizar bom negédcio com o empreendimento, com participacdo
) Fornecer terreno para ) o o
Terrenista ) o posse de terras em terreno, valorizando o restante das nos resultados do negdcio. Participa
usos imobiliarios . B 3
grandes dimensdes terras do processo de aprovacao, por ter
boas relacdes politicas.
Prefeitura focada em
Administrar e desenvolvimento do ) .
] o Gerar desenvolvimento para o Aprova o projeto do
. concretizar os planos municipio com L ] )
Prefeitura municipio, através de rendas e empreendimento nas esferas de

para 0 municipio de

Ribeirdo Preto

posicionamento
favoravel ao

empreendimento

empregos

desenvolvimento, ambiental e viario

Concessionarias de

infraestrutura — energia

elétrica

Prover energia para
todas propriedades do

municipio

Empresa do setor
privado. Possui forte
abrangéncia ao longo
da rodovia

Anhanguera.

Fornecer energia para 0 maior
namero possivel de propriedades,
com destaque para

empreendimentos de grande porte

Responsavel pelo suprimento
energético do empreendimento em

longo prazo.
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STAKEHOLDERS - Desenvolvimento de parques logisticos na Rod. Anhanguera

Nome

Papel

Caracteristica

Interesse

Influéncia

Concessionarias de

infraestrutura — agua e esgoto

Prover solugdes de rede
de 4gua e esgoto para
todo o municipio

Autarquia do
municipio de Ribeirdo
Preto

Expandir suas redes de agua e
esgoto; e garantir que cada obra
tenha seus servicos realizados
devidamente, de forma a ndo

comprometer a rede publica.

Responsavel pelo suprimento de
sistema de aducdo e esgotamento
para o empreendimento em longo

prazo.

Populagdes locais

Observar e cobrar pelos
interesses publicos, de
forma que os impactos
de empreendimentos
sejam 0s menores

possiveis.

Sempre atentos com
0s impactos do
empreendimento.
Pode protestar por
qualquer que seja a

influéncia negativa.

Solicitar melhorias de infraestrutura

e condicdes gerais da cidade.

Sofrem diretamente com os
impactos do empreendimento em
relagdo ao entorno. Abrangem
assuntos de trafego, poluicéo
(sonoro, visual, atmosférico) e meio

ambiente.

Construtora

Executar os servicos de
construgdo do
empreendimento,
atendendo o

desenvolvedor.

E parte do grupo do
desenvolvedor

minoritario

Realizar as construgdes com 0s
melhores indices econémicos,
porém atendendo os interesses do
posicionamento da desenvolvedora

também.

Possui relacdo de prestacdo de
servicos para o grupo de
empreendedores, 0 que o obriga a
atender os interesses do

empreendimento.

59




STAKEHOLDERS - Desenvolvimento de parques logisticos na Rod. Anhanguera

Nome

Papel

Caracteristica

Interesse

Influéncia

Fornecedores e prestadores

de servigos

Prover recursos para a
construgdo do

empreendimento

Todos a serem
selecionados por
processos de
concorréncia.
Destaque para:
estrutura metalica e

terraplenagem

Manter fornecimento para todas as
fases do empreendimento e
ocasionalmente outros
empreendimentos dos

desenvolvedores

Responsaveis diretos pela execugao
final dos itens de obra e
consequentemente pela qualidade

técnica do produto.

Investidores

Prover recursos
financeiros para o
desenvolvimento do

empreendimento.

A participacéo atual é
composta
majoritariamente
atraves do fundo
private equity com
captacéo internacional
e minoritariamente

por investidores locais

Obter as qualidades econémicas do
empreendimento, de forma a gerar a

rentabilidade desejada

Investidores requerem de relatérios
periddicos de acompanhamento em
relagdo ao empreendimento. Todas
as decis@es relevantes devem ser
relatadas pelos desenvolvedores a

estes.

Desenvolvedores

Imobiliarios

Gerir e ser responsaveis
pelo empreendimento

nas esferas do negdcio

Devido ao tipo de
sociedade dos
desenvolvedores, as
decisdes devem

passar por comités.

Atender e gerir todos 0s outros
stakeholders, atendendo aos
indicadores econdmicos para 0s

investidores.

Responsaveis pela concepcédo e
gestdo do empreendimento,

incluindo o gerenciamento de risco.
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4.2.5 HISTORICO DE DESENVOLVIMENTO

O empreendimento teve inicio a partir de uma iniciativa do desenvolvedor minoritario,
Cujos recursos eram captados com seus investidores nacionais, que ja possuiam experiéncia em
outros empreendimentos, incluindo no municipio de Ribeird\o Preto. O terreno foi inicialmente
negociado através de uma permuta, onde o terrenista possuia participacdo no negocio, atraves de
direito de usufruto dos recebiveis do empreendimento, relagdo em que este participava do risco

do empreendimento.

Ao mesmo tempo, dentro do grupo deste desenvolvedor minoritario, estd também a
construtora responsavel pelas obras do empreendimento. Os sdcios sdo profissionais experientes
do ramo e compde o corpo de tomada de decisdo tanto na vertente do desenvolvimento como no

da construcdo.

A parcela majoritaria que fara os aportes dos investimentos de obra é composta por um
gestor de fundos private equity de grande porte. Este possui um portfolio com outros

empreendimentos semelhantes de condominio de galp&es logisticos dentro do pais.

Para a formatacdo do negdcio, ambos desenvolvedores definiram a composi¢do da
estrutura societaria de uma SPE para o funcionamento do empreendimento. A construtora firmou
um contrato de prestacdo de servicos relativo a constru¢cdo do empreendimento para todas as
fases, dentro dos moldes de PMG, onde ¢ fixado uma linha de base para cumprimento das etapas

de obra e compartilha riscos positivos e negativos ente desenvolvedor e construtor.

O empreendimento seria pioneiro na regido, em um contexto em gque a demanda potencial
é grande devido aos altos indices de desenvolvimento do municipio, localizacdo favoravel para o

fluxo rodoviario.

Terreno com cerca de 165.000 m2 e 65.000 m2 de ABL, o empreendimento seria faseado

para que a exposicao de recursos acompanhasse o andamento das demandas.

A obra se iniciou com os servicos de terraplenagem, considerando um terreno com

inclinacdo pequena, sem desafios técnicos.
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A area ainda contava com uma area de preservacdo permanente (APP) no interior do
terreno que deveria receber uma manutencdo de acordo com a secretaria do meio ambiente,

conveniada com o 6rgéo estadual.

A fase 1 do empreendimento compreenderia toda a terraplenagem do terreno, construcéo
de 1 galpdo com 15.000 m? e toda as areas comuns do empreendimento.

Durante a construcdo da fase 1, existia uma negociacdo em andamento para locagéo do
galpdo integralmente. Esta seria uma oportunidade para ancoragem do empreendimento, porém

sem negociagdes contratuais na ocasiao.

A comercializacdo do empreendimento seria gerida por 2 empresas: uma de ambito
nacional e outra local. Ambas, com boa reputacdo no mercado e determinados a trabalharem

dentro dos parametros acordados de taxa de corretagem.

O acesso fora devidamente regulamentado junto com a concessionaria responsavel pelo
trecho da rodovia Anhanguera, deixando a acessibilidade do empreendimento com boas
condicdes, atendendo a requisitos técnicos para trafego de caminhdes (raios de curvas, via de
desaceleracdo) que compde o publico alvo do empreendimento. Um acordo de doacdo do viario
de acesso para a prefeitura foi assinado, para execucdo no futuro para area previamente firmada

como serviddo de passagem.

4.3 Gerenciamento de Risco

4.3.1 PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

e Metodologia: devem ser reunidos 0s seguintes materiais:
v" Documentac0es de titularidade do terreno: matricula escritura, informacdes juridicas
do proprietéario, informacdes fiscais do proprietério.
v" Documentacdes de relagdes governamentais: diretrizes de zoneamento, relagéo de leis,

consultas prévias.
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v" Documentacédo de projeto: contratos de prestadores de servigos, projetos, memoriais

descritivos, orcamentos.

e Papéis e reponsabilidades / Categorias de riscos: para este topico, foram definidas as
areas de agrupamento dos riscos. Ndo se entrara no nivel organizacional corporativo

relativo a defini¢Ges individuais de responsabilidades e hierarquia de cargos:

1. Aprovagles: 0s riscos de aprovagdo ocorrem ap0s a aquisicdo do terreno e
envolvem essencialmente prazos, uma vez que compde o grupo agdes pontuais de
orgdos que autorizam andamentos de construcdo e entrada de inquilinos. Os
objetos de interesse deste agrupamento sdo: licencas ambientais, alvaras de obra,
licencas de operacéo, autorizagdes de corpo de bombeiro.

2. Produto e desenvolvimento: na concepcdo do empreendimento, um produto é
definido de acordo com o estado do mercado. Devido aos prolongados periodos
em diversas fases, os produtos necessitam de revisdes constantes, e imprevistos
como custos adicionais podem surgir ao longo da vida do empreendimento.

3. Projetos e Obras: neste agrupamento, 0s riscos sao estritamente técnicos.
Envolvem prazos e custos.

4. Demanda por locacdo: este agrupamento diz respeito a condi¢cBes de mercados
que se tratam de fontes externas. As vacancias prolongadas podem prolongar o
tempo de exposicao dos investimentos, prejudicando os indicadores econdmicos.

5. Demanda para negociacao do ativo: por fim, a saida do negdcio representa um dos
encaixes componentes pelos retornos do empreendimento. A situacdo de mercado
pode prejudicar o tempo de planejamento e o valor de venda que esta sempre

atrelado a taxas de retorno com lastro nos contratos de locagé&o.
e Orcamento: este item possui extrema relevancia, porém como ndo serdo aplicadas

analises quantitativas neste aspecto, este item ndo sera discorrido com detalhes. Deve

ocorrer com base em projetos e memoriais descritivos definidos pelo produto.
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e Prazos: este item possui extrema relevancia, porém como nao serdo aplicadas analises
quantitativas neste aspecto, este item néo sera discorrido com detalhes. Deve ser definido
de acordo com a estratégia de faseamento, considerando linhas de base e prazos

acordados com cada stakeholder, como o contrato de construgéo.

e Definicdes de probabilidade e impacto dos riscos:

v Probabilidade: escalonamento de 1 a 10, onde a atribuicdo 1-3 indica probabilidade
baixa, 4-6 probabilidade media e 7-10 probabilidade alta. Esta qualificacdo é
subjetiva e reflete opinides sobre os profissionais envolvidos. A atribuicdo devera ser
realizada no ambiente da categoria definida de riscos.

v Impacto: escalonamento de 1 a 10, onde a atribuicdo 1-3 indica impacto baixo, 4-6
impacto médio e 7-10 impacto alto. Esta qualificacdo € subjetiva e reflete opinides
sobre os profissionais envolvidos. A atribuicdo devera ser realizada no ambiente da

categoria definida de riscos.

e Matriz de probabilidade e impacto: a combinacdo dos graus de probabilidade e impacto

definira a categorizacao de relevancia dos riscos, de acordo com o seguinte critério:

v Risco Primario: combinacdo de riscos: probabilidade alta x impacto médio,
probabilidade média x impacto alto, probabilidade alta x impacto alto

v' Risco Secundario: combinacdo de riscos: probabilidade alta x impacto baixo,
probabilidade média x impacto médio, probabilidade baixa x impacto alto.

v Risco Terciario: combinacdo de riscos: probabilidade média x impacto baixo,

probabilidade baixa x impacto baixo, probabilidade baixa x impacto médio.

A sintetizacdo destas combinacfes é resumida de forma didatica na seguinte

matriz de riscos:
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Impacto do risco

Baixo (1-3) Medio (4-6) Alto (7-10)

Alto (7-10)

Medio (4-
6)

Probabilidade

Baixo (1-3)

Categoria de Risco Primério

Categoria de Risco Secundario

Categoria de Risco Residual

Figura 6 — Matriz de riscos bésica a ser utilizada

Tolerancias revisadas das partes interessadas: os graus de tolerancia devem ser analisados
dentro das areas de riscos e justificadas de acordo com o contexto, na analise quantitativa.
Contingéncias devem ser estipuladas para prazos e custos, e distribuidos por assuntos de
forma a definirem possiveis tolerancias para a linha de base que guiardo os planos de
respostas.

A anadlise quantitativa deve ocorrer através de arvores de decisdo apenas para riscos
primarios, que devem apontar a necessidade de outras analises. O monitoramento que
devera ocorrer periodicamente (mensalmente) deve atualizar a lista das categorias de
riscos, que podem levar a necessidade de execucdo de novas andlises quantitativas.
Entende-se que algumas analises quantitativas como orgcamentos e analises de impacto na
linha de base devem ser executadas conforme os dados forem fornecidos com os eventos

de alerta.

Formatos dos relatérios: as recomendagdes para este topico ocorrem de forma a manter a

comunicagdo entre todas as areas de riscos, para alinhamento do andamento do
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empreendimento. Os critérios a serem propostos fazem parte do item de monitoramento e

controle de riscos e sera definido adiante no item 4.3.6.

Acompanhamento: a consolidacéo de todas as areas deve ocorrer em reuniées mensais e
0 gerente de projeto deve consolidar e apresentar e atualizar as demais areas, as
condi¢des do monitoramento e controle dos riscos. Atas de reunides e planos de respostas
devem estar claramente visiveis no cotidiano de forma atualizada para todas as areas. As
frequéncias e niveis de abordagem devem ser definidas no processo de controle e

monitoramento.
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4.3.2 IDENTIFICAGAO DOS RISCOS NEGATIVOS

Devido ao carater pioneiro do empreendimento na regido, somado as caracteristicas
incipientes da tipologia, o cenario é bastante incerto, de forma que o empreendimento no

momento inicial tem altos indices de riscos negativos.

O conjunto de informacdes que embasam a identificacdo de riscos € amplo e envolvem
documentacGes levantadas em diligéncias, reunides realizadas com stakeholders e estudos
técnicos prévios realizados no processo de avaliacdo da qualidade de negdécio.

Aqui serdo retratadas também as opinides dos stakeholders ndo documentadas

formalmente, mas que revelam potenciais riscos negativos.

As areas de risco descritas para papéis e reponsabilidades no planejamento do
gerenciamento (secdo 4.3.1) serdo utilizadas ja para agrupamentos dos eventos de riscos, para
designar as responsabilidades no desenrolar das etapas. O monitoramento, Ultima etapa do
processo, devera ser seguido de acordo com a designagdo destes agrupamentos. Ndo é escopo
deste trabalho, o estudo sobre organizagdo das areas de assuntos por departamento no ambiente
empresarial, focando-se assim simplesmente na distribuicdo disciplinar dos eventos de riscos

negativos.
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Identificacdo de Riscos - Aprovacdes

Categorizacéo

Fator de risco | Condicédo derisco | Ofensores | Evento de alerta Fase Comentéarios
Fonte Natureza
. Devido ao momento
Previamente ao ~
e . pontual desta acéo e
inicio das . Qualquer item
Atraso no L Secretarias . ao fato do terreno
atividades das que seja : :
processo de . da . estar envolvido via
~ obras, a prefeitura . levantado a partir ~ .
obtencgéo de prefeitura - Externa/interna | Prazo/Custo | Construgdo | permuta, este risco
. atrasar no L de reunides ou
alvara de de Ribeirdo . ocorre em um
~ processo de comunicados
construgéo obtencio de alvara Preto formais momento em que as
& despesas sao
de obra )
praticamente nulas.
Este item de
. aprovacao possui
Imediatamente provacao poss
. ~ um impacto maior,
apos conclusdes . . .
e . Secretarias pois 0 momento é
Atraso no fisicas da obra, é . )
. da Apontamentos posterior a custeio
processo de necessario a . ; ~
= o s prefeitura realizados em Externa Prazo Construgéo | de obra. Mesmo
aprovacao final | emisséo de L e .
) o de Ribeirdo | visita tecnica com esquema de
(habite-se) certificad de
Preto faseamento, a
entrega da LA
~ exposicao é alta e
construgéo L
afeta nos indices
econdmicos.
Em momentos Devido as reunibes
marcos dos prévias, entende-se
Novas solicitagbes processos de gue todas as
Custos de contrapartidas Prefeitura e | aprovacdo contrapartidas
inesperados por parte dos outros (modificativos de ~ | devem ser
o Lo . Externa Custo Construgéo . .
com orgaos orgaos projeto e negociadas. Poréem,
contrapartidas | aprovadores aprovadores | vistorias), itens com modificacdes

podem surgir

de contrapartidas
serem
levantados

politicas, as
mudancas podem
ocorrer.
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Identificacdo de Riscos - Aprovacdes

Categorizacao

Fator de risco Condicao derisco | Ofensores | Evento de alerta Fase Comentéarios
Fonte Natureza
Em momentos
~ marcos dos
As solugBes
o processos de No caso de
técnicas para . ~ oo
~ . ~ Prefeitura e | aprovagao Ribeirdo Preto,
Questdes intervengdes na e .
. . outros (modificativos de - ~_ | asecretaria do
ambientais na APP podem levara | ;. . Externa | Prazo/Custo/Técnico | Construgéo . .
O orgaos projeto e meio ambiente
APP modificagdes nos L . .
termos das aprovadores V|_stor|as~), novas possui convenio
. discussobes com a CETESB
contrapartidas
serem
levantadas
Os atendimento
aos estudos
Devido ao carater . prévio ajudam a
o Comunicados de L
Protestos por pioneiro do ; . ~ minimizar os
; insatisfacdo na ;
parte de empreendimento, a ; riscos, mas a
o - ~ prefeitura quanto . ~
vizinhangca — com vizinhanc¢a pode Populacao 2 incdmodos Externa | Prazo Construcéo | populacéo
eventuais questionar sobre . o sempre pode
. (ruidos, sujeira
embargos 0s eventuais 2 demonstrar
; da obra, trafego) ) X ~
impactos insatisfacdes,
pressionando a
prefeitura.
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Identificacdo de Riscos - Produto e desenvolvimento

Fator de Condicao de Evento de Categorizacéo .
f . Ofensores lert Fase Comentarios
sco sco alerta Fonte Natureza
Baixa
Por ser um N .-
A : efetivacdo O cenario
Deficiéncia de | empreendiment | Mercado de
L LA p pelo mercado, ._.__ ~ | apresentado mostra
aceitacdo do 0 pioneiro, a locatarios de Comercializacad | .
~ ~ Nno processo Externa Prazo/Custo incerteza para
produto pelo absorcao pode galpbes o} C
~ s de definicdo de
mercado nao ocorrer no logisticos o
comercializagd produto
prazo esperado o
Com
modificacdes
Com andamento 1ICaGOe:
do consideraveis
. no . .
.~ | empreendiment . Este risco esta
Renegociacde S planejamento . .
s na relacio 0, as divisbes de aporte Desenvolviment | conectado ao risco
& entre aportes e Sécio - ' Externa/inter | Técnica/Geren | ode de eficiéncia da
com o ; . pode ser . N
! receitas podem | Terrenista na cial Produto/Comer | definigcdo de
terrenista levantada a S ~
ter de ser : cializacdo produto em relagéo
permutante necessidade
mudadas, de ao mercado.
devido a .
) . modificacao
imprevistos
das
participacbes
O acesso é de
extrema
importancia para
ualquer
Problemas de quaiq .
empreendimento
Problemas atraso com . ) A
Surgimento de imobiliario, mas no
para processos de
. ) .. | problemas caso de centros
aprovacado de | aprovacao de Concessiona - ~ e
v S burocraticos Externa Prazo Construcéo logisticos as
acesso ao obras viarias ria viaria - -
. para o condicdes ténicas
empreendime | para acesso ao ~ .
processo. sdo avaliadas com

nto

empreendiment
0

extremo rigor. As
consultas prévias e
aprovacao prévia
tecnica facilita o
processo.
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Identificacdo de Riscos - Projetos e Obras

# Fa_tor e Conc'hgao e Ofensores | Evento de alerta Categorizacao Fase Comentérios
il 1D Fonte Natureza
Em dec~orrenC|a Devido ao fato da
de gestado das
construtora fazer
etapas de obras, Qualquer atraso
Atraso no luSA : parte do grupo do
razo de a conclusdo da que seja - Constru | socio minoritario
9 | P obra pode ser Construtora | detectado no Externa Técnica/Prazo ~ ) ’
entrega da cdo existe um
postergada, processo de :
obra . ~ ambiente
prejudicando gestéo confiavel para
processo de ! P
S estas atividades.
comercializagéo
Devido ao fato da
Por questdes Contratacdes em construtora fazer
Custo de . X
) gerenciais, o valores acima do parte do grupo do
obra diverso . - A
custo da obra esperado e External/inter | Gerencial/Técnica/Cu | Constru | sécio minoritario,
10 | do . Construtora - )
. pode vir a ser problemas na sto cao existe um
planejament . P :
o diferente do técnicos de ambiente
esperado execucao na obra confiavel para
estas atividades.
Devido ao fato da
Qualidade constatacdo de construtora fazer
da obra Qualidade das Construtora | inconformidades parte do grupo do
11 | diversa da co_ns'Frugoes e q_ualltatlvas em Externa/Inter Técnica/Custo Cpnstru socio minoritario,
) ~ atingir resultados | Desenvolve | vistorias de na cao existe um
intencdo de . :
diversos dora acompanhamento ambiente
demanda .
de obra confiavel para
estas atividades.
. Condicdes das Consultas prévias
concession ST
. concessionarias demonstraram
aria de ~
Problemas Problemas eneraia nao se mostrarem que as demandas
com tecnicos e/ou =19 aptas para podem ser
) - o (privada) e ;
interligacdo | burocrativos para . atender o -~ Constru | atendidas. O
12 . . ~ concession . Externa Técnica/Prazo x
de inteligacdo das aria de empreendimento, cao acompanhament
infraestrutur | redes de . nos momentos 0 dos processos
. agua e T )
a infraestrutura esqoto finais de de projetos e
got concluséo de tal aprovacoes séo
(publica)

etapa de obra.

necessarios.
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Identificagdo de Riscos - Comercializagdo/Locacao
Fator de Condicéo de Evento de Categorizagao -
# : 16 Ofensores lert 9 ¢ Fase Comentarios
risco risco alerta Fonte Natureza
Surgimento
de =
. Com a evolugao
concorréncia . ~
com do tempo, Movimentacde
novas s no mercado,
cronogramas A ~
concorréncias Mercado de em relacdo a . .
de . . Prazo/Geren e Condicéo de risco
13 podem surgir, desenvolvedo | anuncio de Externa . Comercializagdo | .~ ~ ..
langcamento ; . cial inevitavel.
. inclusive em res novos
conflitante ao .
do mercados empreendimen
empreendim proximos ao de tos
P Ribeirdo Preto
ento em
guestao
As situagbes
macro Evidéncias de
econdmicas recessotes
Condicdes podem afetar o econdmicas
desfavoravei | setor de em qualquer - .
L Macroeconom ! o Condigé&o de risco
14 | sparao logistica . que seja a Externa Prazo Comercializagdo | .~ ..
o ia inevitavel.
mercado de prejudicando a escala
locacgéo comercializagdo (regional,
do nacional,
empreendiment internacional)
0.
Problemas : . .
Barreiras Feedback de : Devido ao caréater
para . Desenvolvimento | _.~ .
o comerciais mercado com pioneiro do
aceitacao do . Mercado de ~ Externa/Inter de :
15 devido a f contestacfes Prazo/Custo . | empreendimento,
produto ~ logistica z na Produto/Comerci .
P formatacéo de em relacdo ao R as incertezas
(6tica alizacao .
produto produto existem
mercado)
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Identificacdo de Riscos - Gerenciamento de Ativo

Categorizacédo

# Fator de risco Condicao derisco | Ofensores | Evento de alerta Fase Comentarios
Fonte Natureza
Em momento de Feedback de Cqmo nao
. Mercado de existem regras
planejamento de . . mercado com ~ ; -
Mercado . investidores ~ Operacéo e com investidores
. saida, o mercado . contestacdes em :
16 | desfavoravel para de ativos = » Externa | Prazo/Custo | gerenciamento | sobre prazo de
. pode estar . e relacdo as . . o
venda de ativo . imobiliarios o de ativo saida do negécio,
desfavoravel para condi¢cdes do
. performados . este evento pode
compra do ativo. ativo L
ser administrado
. Vestigios de ma
Nece55|dad_e de Mercado de | performance Este risco é
venda de ativo em . . . . . ~
g~ A Ativo com investidores | comercial do ativo Operacao e resultado dos mal
condicdes de ma A . :
17 ~ vacancias de ativos e esgotadas as Interna | Custo gerenciamento | resultados de
formatacéo do : . o - . . ;
ativo (alta demasiadas imobiliarios | agBes planejadas de ativo outros 2 riscos
A performados | pra produto e anteriores
vacancia)

marketing.

73




4.3.3 ANALISE QUALITATIVA DOS RISCOS NEGATIVOS

Em sequéncia ao processo de identificacdo de riscos, aplica-se a analise qualitativa para

classificacdo dos fatores de riscos.

Aqui, as atribuicdes qualitativas sdo subjetivas e refletem opinides dos envolvidos no

processo, com intuito de hierarquizar o grau de prioridade de abordagem para cada evento.

Foram utilizadas experiéncias do autor em reunides e processos para atribuicdo das
avaliacGes que tentou sintetizar sua opinido em relacdo as tomadas de decisdes ocorridas no

ambiente do desenvolvedor.
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Andlise Qualitativa - Aprovacdes

Fator de risco

Condicao de risco

Ofensores

Evento de alerta

Probabilidade

Impacto

Probabilidade

X Impacto
Previamente ao inicio
Atraso no processo de das at|V|dade§ das Secretarias da anlquer Item que .
~ . obras, a prefeitura ; seja levantado a partir
obtengéo de alvara de prefeitura de T~ 5 2
~ atrasar no processo de T de reunides ou
construgéo ~ 2 Ribeirdo Preto . .
obtencao de alvara de comunicados formais
obra
Imediatamente apds
concluses fisicas da Secretarias da | Apontamentos
Atraso no processo de obra, é necessario a ; po -
~ g X N o prefeitura de realizados em visita 5 7
aprovacao final (habite-se) | emissé&o de certificado o P
Ribeirdo Preto | técnica
de entrega da
construcdo
Em momentos marcos
Novas solicitagbes de dos processos de
. contrapartidas por Prefeitura e aprovacao
Custos inesperados com P P o
parte dos 6rgaos outros 0rgaos (modificativos de 4 7

contrapartidas

aprovadores podem
surgir

aprovadores

projeto e vistorias),
itens de contrapartidas
serem levantados
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Andlise Qualitativa - Aprovacdes

Probabilidade

Fator de risco Condicao de risco Ofensores Evento de alerta Probabilidade | Impacto x Impacto
As solucdes técnicas 52; mgg::;gg gwearcos
para intervengoes na Prefeitura e a ro?/a ao
Questdes ambientais na APP podem levar a P provagac
APP modificaces nos outros érgaos (modificativos de 4 4
termos d%s aprovadores projeto e vistorias),
contrapartidas novas discussées
P serem levantadas
Devido ao carater Comunicados de
Protestos por parte de pioneiro do insatisfacdo na
- por p empreendimento, a ~ prefeitura quanto a
vizinhanca — com Populacao 5 5

eventuais embargos

vizinhanca pode
guestionar sobre os
eventuais impactos

incémodos (ruidos,
Sujeira da obra,
trafego)
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Andlise Qualitativa - Produto e desenvolvimento

Probabilidade
X Impacto

Fator de risco Condicao de risco Ofensores Evento de alerta Probabilidade | Impacto
Por ser um
: Mercado de . Lo
o N empreendimento g, Baixa efetivacéo pelo
Deficiéncia de aceitacdo C ~ locatéarios de
pioneiro, a absorgéo ~ mercado, No processo 8 8
do produto pelo mercado )’ galpdes IS
pode ndo ocorrer no logisticos de comercializagéo
prazo esperado
Com modificacBes
Com andamento do consideraveis no
o ~ empreendimento, as planejamento de
Renegociagbes narelagdo | . .~ L
: divisdes entre aportes Saécio - aporte, pode ser
com o terrenista . . 8 7
e receitas podem ter de | Terrenista levantada a
permutante . )
ser mudadas, devido a necessidade de
imprevistos modificacdo das
participacdes
Problemas de atraso .
Surgimento de
Problemas para com processos de L
~ = Concessionaria | problemas
aprovacao de acesso ao aprovacao de obras 2 8

empreendimento

Viarias para acesso ao
empreendimento

viaria

burocraticos para o
processo.
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Andlise Qualitativa - Projetos e Obras

Probabilidade

# Fator de risco Condicao de risco Ofensores Evento de alerta Probabilidade | Impacto x Impacto
Em decorréncia de
gestdo das etapas de
Atraso no prazo de obras, a concluséo da Qualquer atraso que
9 entreqa dapobra obra pode ser Construtora seja detectado no 3 5
9 postergada, processo de gestao
prejudicando processo
de comercializagéo
~ Contratacdes em
Por questoes valores acima do
Custo de obra diverso do | gerenciais, 0 custo da
10 . - Construtora esperado e 5 5
planejamento obra pode vir a ser -
) problemas técnicos
diferente do esperado ~
de execucdo na obra
constatacéo de
Qualidade das inconformidades
Qualidade da obra diversa ~ I Construtora e gualitativas em
11 . ~ construgoes atingir L 7 5
da inteng&o de demanda . Desenvolvedora | vistorias de
resultados diversos
acompanhamento de
obra
Condicdes das
concessionaria | concessiondrias ndo
Problemas com Problemas técnicos de energia se mostrarem aptas
. s el/ou burocraticos para | (privada) e para atender o
12 | interligacéo de . o a d : . 3 5
infraestrutura mte_rllga(;ao das redes | concessionaria empreendlmen_to, nos
de infraestrutura de agua e momentos finais de

esgoto (publica)

conclusao de tal
etapa de obra.
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Andlise Qualitativa - Demanda por locacado

Probabilidade

# Fator de risco Condicao de risco Ofensores Evento de alerta Probabilidade | Impacto x Impacto
Surgimento de Com a evolugéo do : ~
gimento ¢ Movimentac¢des no
concorréncia com tempo, novas
cronogramas de concorréncias podem Mercado de mercado, em .
13 . L ) relagéo a anuncio de 2 5
lancamento conflitante ao | surgir, inclusive em desenvolvedores NOVOS
do empreendimento em mercados proximos ao .
P ados p empreendimentos
questao de Ribeirdo Preto
As situagBes macro Evidéncias de
econém?cas podem recesses
Condig¢8es desfavoraveis afetar o setor de econdmicas em
14 | para o mercado de loaistica preiudicando Macroeconomia | qualquer que seja a 5 5
locacéo 9 prejudic escala (regional,
a comercializagéo do .
empreendimento hacional,
' internacional)
Problemas para aceitacdo | Barreiras comerciais Feedback de
15 | do produto ?c')tica v devido a formatacao Mercado de mercado com 6 7
b ¢ logistica contestacdes em

mercado)

de produto

relacdo ao produto
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Analise Qualitativa - Demanda

para negociacdo do ativo

Probabilidade

# Fator de risco Condicao de risco Ofensores Evento de alerta Probabilidade | Impacto x Impacto
Em momento de Mercho de Feedback de mercado
. planejamento de investidores de ~
Mercado desfavoravel . ; com contestagfes em
16 . saida, o mercado pode | ativos N o 3 3
para venda de ativo . . L relacdo as condi¢des
estar desfavoravel imobiliarios :
. do ativo
para compra do ativo. performados
_ Mercado de Vestigios de ma
Necessidade de venda de investidores de performance
17 ativo em condi¢bes de ma | Ativo com vacancias ativos comercial do ativo e 3 9

formatacéo do ativo (alta
vacancia)

demasiadas

imobiliarios
performados

esgotadas as acgdes
planejadas e para

produto e marketing.
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Sintetizando os eventos de riscos, temos a seguinte matriz de riscos:

Alto (7-10)

Impacto do risco
#Evento | o ixo(1-3) Médio (4-6)
de risco
[}
& | Alto (7-10)
i)
)
2
o | Médio (4-6) 1 3,4,5,10,14
o
Baixo (1-3) 16 9,12,13
! Categoria de Risco Primario
Categoria de Risco Secundario
Categoria de Risco Residual

4.3.4 ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS NEGATIVOS

Para a andlise quantitativa, sera executada uma simulacdo através da técnica de VME da

tipologia de arvore de decisdes, onde as quantificacbes de probabilidade expressam a opinido do

autor com base na experiéncia e vivencia das etapas de desenvolvimento do empreendimento. Na

aplicacdo pratica, recomenda-se que a definicdo da quantificacdo seja resultado de combinacao

de opinides diversas internas ao ambiente do desenvolvedor e em um cenéario ainda mais preciso,

o envolvimento de stakeholders diversos.

Conforme estabelecido na etapa de planejamento, sera incluido na andlise, apenas os

riscos categorizados como primarios.

81



Evento de Risco 2 — Atraso no processo de aprovacao final (habite-se)

Analise Quantitativa — Arvore de decisao
Os custos envolvidos aqui sdo variaveis e

imprevisiveis. No momento do evento de alerta,
devem ser orcados para verificagdo dos
impactos na AQI.

Sem :
Habite-se no
apontamentos ¥
g baseline
técnicos
5%
As dofmid Sim .
1 més do fim de I Apontamentos Habite-se
; ; 50% Realizar S
obras. Vistoria — ° técnicos com com aumento
vistoria
agendada? custo de custo
N3o 75% 20% 20%
50%
Apontamentos ]
Ff : Habite-se
técnicos com
com atraso
atraso
20% 20%
: Habi
Tempo para Sim Apontamentos 4 |te-set
agendamento 25% técnicos com codm aun:en .
o e custo e
previsivel? ~ custo e atraso
Nao atraso
30% 30%
, o 25%
= N6 de decisdo ?
e No de probabilidade Habite-se
Evento de alerta sem previsao

Cenario livre de risco— 5%
Cenario com prejuizos — quantificar— 60%
Cenario critico — modificar plano de gerenciamento de riscos— 25%

25%



Evento de Risco 6 — Deficiéncia de aceitagado do produto pelo mercado

Analise Quantitativa — Arvore de decisdo

Seguir com
Sim 7| modificacdes?
Impacto 20% l
Econémico?
N P - Corregdo com
—> Nao Sim [—> -
= penalidades
10% ™
10%
Confirmada a Sim
. I Em tempo
baixa efetivacdo P 30% o
para N3o Reposicionar
pelo mercado de g 1 it
locacio modificagBes? 10% procus
Nao
70%
Seguir com
modificagdo

sem

Os custos envolvidos aqui sdo variaveis e
penalidades

imprevisiveis. No momento do evento de alerta,
devem ser orcados para verificacdo dos
impactos na AQl.

10%

= NO de decisdo

e NO de probabilidade
Evento de alerta
Cenario livre de risco— 10% =
Cenario com prejuizos — quantificar— 10% e
Cenario critico — modificar plano de gerenciamento de riscos— 80%

Reposicionar
produto




Evento de Risco 7 — Renegociagdes na relagcao com o terrenista permutante

Analise Quantitativa — Arvore de decisdo

Seguir com

modificacao

Modificagdes de sim
. i
produto iniciadas e Impacto para - e ————————————— i
. 0 1 ]
terrenista desenvolvedores i Compra de : -
i refai i+ ceitar
insatisfeito com aceitavel? T : parcela do ! x .
e I
novas condigdes _ ! permutante !
80% H : 50%
: i
1 1
' Impasse Aceitar

Os custos envolvidos aqui sdo variaveis e
imprevisiveis. No momento do evento de alerta,
devem ser orgcados para Vverificagdo dos
impactos na AQlI.

= NO de decisdo
e NO de probabilidade
Evento de alerta
Cenario livre de risco— 20%
Cenario com prejuizos — quantificar— 50%
Cenario critico — modificar plano de gerenciamento de riscos— 30%

(R —————— ———————————————————
: Estes itens devem ser previstos e negociados previamente, de
I forma a serem citados no contrato de permuta entre
1 desenvolvedores e terrenista. Mecanismos que definam
: métodos para variagdes de valor de obra (em até 10% por
Lexemplo) podem sanar o problema.
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Evento de Risco 11 — Qualidade da obra diversa da intencdo de demanda

Analise Quantitativa — Arvore de decisdo

Solugdao com
Os custos envolvidos aqui sdo variaveis e prejuizos de
imprevisiveis. No momento do evento de alerta, cronograma
devem ser orcados para verificagdo dos
impactos na AQl. Sim de custo
Seguir com 0 10%
S i 10%
corregbes?
~ < Reposicionar
Corregao com impacto | | w Prod
de custo e prazo SUENI | rodute
S S Seguir com
. . 0 = —8—
Vistoria de correcbes? 45%
acompanhament Corregao com impacto . S| Sim .
0 apresenta de custo 10%
d (1]
inconformidade 20% Solugdo com
de qualidade de B _ ” = _ N&o [~ | prejuizos de
obra .| Correcdo com impacto Quantificar ‘[> Seguir com 25% custo
de prazo corregdes?
10%
% Sim
Seguir com 5
Correcdo sem impacto y 25% .
_ ¢ P corregoes SOlUgaO com
10% prejuizos de
cronograma
s  NO de decisdo 259%
e NO de probabilidade
Evento de alerta ~
PR . Correcoes
Cenario livre de risco— 10% .

= sem impactos

Cenario com prejuizos — quantificar— 45% -
no baseline

Cenario critico — modificar plano de gerenciamento de riscos— 45%

10%



Evento de Risco 15 — Problemas para aceitagao do produto (6tica mercado)

Analise Quantitativa — Arvore de decisdo

Os custos envolvidos aqui s8o variaveis e
imprevisiveis. No momento do evento de alerta,
devem ser orcados para verificacdo dos
impactos na AQlI.

Resultado ndo

atingido
S 40%
Y Modifica¢do no valor
de locagédo Vacancia
solucionada, com
B0% Resultado .
e osf s —> efeitos
Mercado A:mentok £ ea 101602 X econémicos no
—> e marketing com 6 -
contesta produto . g . empreendimento
acbes emergenciais
40%
Resultado das a¢des e
. o ¢ ¢ Resultado atingido
satisfatérias

20% 20%

= NO de decisdo
e NO de probabilidade
Evento de alerta
Cenario livre de risco—20%
Cenario com prejuizos — quantificar— 40%
Cenario critico — modificar plano de gerenciamento de riscos — 40%



4.3.5 PLANO DE RESPOSTAS PARA RISCOS NEGATIVOS

Aqui serdo definidos os posicionamentos de planos de respostas para todas as categorias
de riscos. As categorias de risco primario possui maior detalhamento, uma vez que existem

analises VME através das arvores de decisdo que revelam a¢des pontuais.
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Categorizacgao de riscos e Plano de Respostas

Fator de Risco

Trigger

Area de Risco

Resposta

Atraso no processo de
aprovacao final (habite-se)

Apontamentos
realizados em visita
técnica

Aprovactes

Mitigar/Aceitar

+ Mitigar: A partir do ultimo més de obras,
deve-se iniciar uma gestéo intensiva do
agendamento da vistoria de habite-se,
com enfoque em cumprimentos das
normas locais, documentacao e
procedimentos.

« Aceitar: No caso de haver modificagdes
em custos e prazos, A construtora devera
apresentar planejamento gerencial de
excedentes.

+ Aceitar: No caso de existir contratos de
pré-locacéo, devem ser preparados
planos para obteng&o de alvara de
funcionamento provisério para o inquilino,
principalmente em casos de
imprevisibilidade de obten¢éo do
certificado.

Deficiéncia de aceitacdo
do produto pelo mercado

Baixa efetivacéo pelo
mercado, no processo
de comercializagéo

Produto e
Desenvolvimento

Mitigar/Aceitar

* Mitigar: caso seja possivel, o produto
podera ser revisado sem impactos
econdmicos. Planos de contingéncias
devem ser realizados.

* Aceitacao ativa: destinar reserva de
contingéncia para eventuais revisbes de
produto com prejuizos nos indices
econbmicos
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Categorizacgao de riscos e Plano de Respostas

Fator de Risco

Trigger

Area de Risco

Resposta

Fator de risco

Evento de alerta

Produto e
Desenvolvimento

Mitigar/Aceitar

« Mitigar: através de formatacéo de
acordo contratual é possivel definir
regras para os casos de modificacdes de
premissas de produto. Alternativas

a) opcao de venda para o terrenista,

b) prever mecanismos de redistribuicdo
de participacao de recebiveis por parte
do terrenista

* Aceitagao ativa: prever reserva de
contingéncia para aumentos de escopo
de produto, sem negociagcdo com
terrenista

11

Qualidade da obra diversa
da intencdo de demanda

Constatacéo de
inconformidades
qualitativas em vistorias
de acompanhamento de
obra

Projetos e Obras

Aceitar/Mitigar

* Aceitagdo ativa: as aceitagdes podem
levar a prejuizos de custos, e planos de
contingéncia ajudam uma aceitacéo ativa
 Aceitagao passiva: nos casos de
remediagbes durante a obra, podem
levar a prejuizos de prazo, sem
remediagdes

* Mitigar: o conceito do contrato de
construg&o nos moldes PMG transfere
parcialmente o risco negativo com a
construtora. Vale também incluir uma
clausula que define responsabilidade
total para casos de inconformidade
técnica.

15

Problemas para aceitagéo
do produto (6tica
mercado)

Feedback de mercado
com contestacdes em
relacéo ao produto

Projetos e Obras

Aceitar/Mitigar

 Mitigar: com planos de marketing existe
a possibilidade de resultados de solucéo
* Aceitacao passiva:

a) solucéo com influéncias nos
resultados econdmicos

b) caso de vacancia, sem solugao.
Devera ser iniciado plano de repasse do
ativo.
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Categorizacédo de riscos e Plano de Respostas

Fator de Risco

Trigger

Area de Risco

Resposta

Categoria de Risco Secundario

Custos inesperados com

Em momentos marcos
dos processos de
aprovacao

Os documentos firmados com a
prefeitura ajudam a transferir
parcialmente este risco. Mas devido a

contrapartidas (modificativos de Aprovacgdes Transferir/Aceitar | modificagbes dos cenarios politicos, é
projeto e vistorias), possivel que novas exigéncias surjam.
itens de contrapartidas Neste caso, a aceitacdo ativa
serem levantados (contingéncias) devera ocorrer.

Em momentos marcos As questdes ambientais sdo as que
dos processos de possuem maior rigor nos momentos de
~ . . aprovacao aprovacdo. Em se tratando de APP,

Questdes ambientais na s o . ~

APP (modificativos de Aprovacdes Aceitar durante as execucdes de obras,
projeto e vistorias), condi¢des novas podem ser exigidas. A
novas discussdes aceitacdo ativa (contingéncias) devera
serem levantadas ocorrer.

Todos os estudo prévios serdo realizados
Comunicados de para aprovacao dos projetos de
insatisfacdo na prefeitura. Porém, novos apontamentos

Protestos por parte de ;

o prefeitura quanto a ~ . . podem ocorrer. Nestes casos, abertura
vizinhanga — com A . Aprovacoes Mitigar/Aceitar > ~
eventuais embargos mc_o_modos (ruidos, de dla!ogos podem fazer_parte de acdes

sujeira da obra, de mitigag&o, mas este risco deve fazer
trafego) parte do plano de contingéncia, como
eventual aceitacao.
Os problemas burocraticos podem
~ . ocorrer, ja que envolvem a prefeitura e a

Problemas para aprovagcédo | Surgimento de SN . )

- Produto e . concessionaria da rodovia. Caso exista
de acesso ao problemas burocraticos Mitigar

empreendimento

para 0 processo.

Desenvolvimento

atraso para inicio das obras de acesso,
devem ser iniciadas a¢des de mitigacéo
utilizando-se das vias politicas.
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Categorizacgao de riscos e Plano de Respostas

Fator de Risco Trigger Resposta

Como a construtora faz parte do grupo
do empreendedor minoritario, a
probabilidade de custos diversos néo é
relacionada a questdes comerciais.
Podem ser influéncia para o caso:
a)questdes macroecondmicas: podem
Projetos e Obras Aceitar/Transferir | ser transferidos parcialmente através

Contratacdes em
valores acima do
Custo de obra diverso | esperado e

do planejamento problemas técnicos . ~
~ de indexag0es.
de execuc¢do na ~
obra b)problemas de formatacédo de

produto: como as incertezas no carater
pioneiro do empreendimento séo
grandes, existe a possibilidade de
aceitacdo passiva.

Categoria de Risco Secundario

Este risco é inter setorial e pode
ocorrer em qualquer contexto. Nao

Evidéncias de . ~
existe agdo, para caso o evento ocorra.

recessdes o
- . Desta forma, resta a aceitacao
Condicgdes econdmicas em : L e
A : e x N . . passiva. A analise das condi¢cfes
desfavoraveis para o qualquer que seja a | Comercializacdo/Locacdo | Aceitar/mitigar a
~ ! econdmicas no momento de
mercado de locacéo escala (regional, ~ P :
nacional concepc¢ao do negocio podem ajudar

no planejamento do faseamento do

internacional) . "
empreendimento, para mitigar

impactos.
Vestigios de ma Este risco possui impacto extremo,
: performance porém possui 2 riscos precedentes,
Nece_ssndade de yepda comercial do ativo e fazendo da probabilidade baixa. A
de ativo em condi¢cbes . . : o~ P
. ~ esgotadas as Gerenciamento de Ativo | Aceitar aceitacao passiva € inevitavel neste
de ma formatacéo do 2 ;
i - acOes planejadas caso, levando aos empreendedores a
ativo (alta vacancia) L . ~
para produto e negocia¢des desafiadoras em relacdo
marketing. ao ativo vago.
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Categorizacgao de riscos e Plano de Respostas

infraestrutura

momentos finais de
conclusao de tal etapa
de obra.

# Fator de Risco Trigger Resposta
Como a exposicao prévia a este evento
séo de pequeno porte (permuta pelo
. : terreno e nenhum encaixe com obras), o
Qualquer item que seja ; ” )
Atraso no processo de ; risco possui pequeno impacto, apesar de
~ . levantado a partir de ~ . . -
1 | obtencao de alvara de reunides ou AprovagBes | Aceitar/Eliminar | probabilidade moderada. Ela pode ser
construcao . . aceita de forma passiva, ou nos casos
comunicados formais . L
extremos em que existe uma projec¢édo de
- gastos muito superiores ao cenario inicial,
= 0 empreendimento pode ser cancelado.
'g Como a construtora faz parte do grupo do
14 empreendedor minoritario, a probabilidade
= . de atraso se restringem a casos alheios
? Qualquer atraso que seja . S
= Atraso no prazo de Projetos e . (greves, climéticos, etc.). Os atrasos
x| 9 detectado no processo Aceitar S ~ ;
© entrega da obra ~ Obras técnicos serdo tratados como de baixa
S de gestao o o
= probabilidade. No caso de ocorréncia, as
= regras de contrato de construcao deverdo
& ser aplicadas, para aceitagéo.
I . Este risco € técnico e ocorre no ambiente
O Condicdes das : o
RS ~ de obras. O risco possui impacto para o
concessionarias nao se empreendimento, porém esta incluso no
mostrarem aptas para P P
Problemas com . escopo de contratos de obras, estando
. o a atender o Projetos e . : )
12 | interligacéo de . Transferir/Aceitar | desta forma transferido para a construtora.
empreendimento, nos Obras

Na ocorréncia dele, a aceitagdo passiva é
necessaria, gerando uma necessidade de
gestao dos relacionamentos com
locatarios/pré-locatérios.
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Categorizacgao de riscos e Plano de Respostas

para venda de ativo

relagcdo as
condi¢cbes do ativo

# Fator de Risco Trigger Resposta
Surgimento de
concorréncia com Movimentacdes no A probabilidade é extremamente baixa,
o cronogramas de mercado, em e no caso de ocorréncia o impacto é
3 | 13 | lancamento conflitante | relacdo a anuncio | Comercializagdo/Locagdo | Aceitar moderado. Na ocasido de ocorréncia,
a ao do de novos néo existe alternativa a ndo ser a
4 empreendimento em empreendimentos aceitacéo passiva.
g questao
5%
14
S
- Tratando-se de um empreendimento de
= base imobiliaria, pela natureza do
ok Feedback de negécio o impacto deste risco é baixo,
IS . mercado com devido aos recebiveis. Como ndo existe
O Mercado desfavoravel ~ . : . . . .
16 contestacfes em Gerenciamento de Ativo Aceitar/Transferir | regra restringindo prazo de saida com

os investidores, este risco esta
transferido. O impacto é relacionado a
payback, que devido as caracteristicas
de funding é minimo.
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4.3.6

RECOMENDAGOES PARA MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS NEGATIVOS

O processo de monitoramento e controle ndo sera discorrido neste trabalho, de forma que

este capitulo se restringira a recomendacdes simples para o tema.

O carater multidisciplinar dos riscos identificados exige uma distribuicdo de campo, de

acordo com o realizado na se¢do de identificacdo de riscos. A organizacao das distribuicdo das
responsabilidades e escopos € crucial para restringir e distribuir os focos de atencdo para 0s

profissionais mais preparados para analisar cada evento de risco.

Aprovacdes: relatorios semanais com citacfes de resultados das atividades
cotidianas.

Produto e desenvolvimento: atas de reunides de sociedades, terrenista e relatos
imediatos de questionamentos em relacdo ao escopo do produto.

Projetos e Obras: relatorios semanais com cronogramas fisico-financeiro da obra.
Demanda por locacdo: relatérios semanais sobre acbes de marketing e
comercializacdo, com status das demandas levantadas e negociacfes em
andamento.

Demanda para negociacdo do ativo: relatos imediatos sobre eventuais demandas
para aquisicio do empreendimento, independente do momento de

desenvolvimento.

Para todas as areas, os cenarios podem sofrer modificacBes ao longo do desenvolvimento

do empreendimento e as agcdes devem atualizar os materiais gerados nas etapas anteriores e
apontar as necessidades de mudancas, e recomendando acfes corretivas ou acdes preventivas

para eventos de riscos ndo previstos ou modificagdes bruscas de determinados eventos de riscos.

Ao final de cada processo de monitoramento e controle de riscos, 0 plano de respostas

deve sintetizxar as atualizacdes executadas.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A secdo 4, com o estudo de caso do empreendimento de galpdes logisticos em Ribeirdo
Preto, demonstrou como a aplicacdo do gerenciamento de riscos pode contribuir para preparacao
prévia para eventos negativos possiveis no ambiente do empreendimento, de forma que as partes
participantes do projeto possam se posicionar para antecipacdo de respostas aos eventos que

vierem a se concretizar.

A utilizacdo de um estudo de caso, em um mercado incipiente como € Ribeirdo Preto
apresenta uma gama de possibilidades de encaminhamentos para ambientes de riscos, porém
certamente outros eventos ndo foram previstos e podem vir a surgir, relevando a necessidade e

importancia da aplicacdo adequadas dos procedimentos de monitoramento e controle.

Como no momento de conclusdo deste trabalho o empreendimento estava ainda em

andamento, ndo é possivel se concluir sobre resultados econdmicos.

Este estudo pode funcionar como um prototipo, para contribuir para o setor de
desenvolvimento de condominios logisticos como EBI. Pelo fato deste trabalho ter abordado um
estudo de caso Unico, os resultados s&o exclusivos ao ambiente de desenvolvimento do mesmo.
Estes resultados podem ser utilizados como dados para outras monografias e dissertagcdes, como

dados comparativos para outras analises.

O mapeamento dos caminhos de riscos negativos para o condominio de galp&es logisticos
em Ribeirdo Preto teria o papel de revelar os desafios a serem tomados, de forma que fosse
possivel o confronto com a disposicdo de aceitacdo das condi¢cbes do empreendimento para
investimento e desenvolvimento. A comunicagao entre 0s assuntos se revela bastante importante
principalmente na etapa de monitoramento e controle, para que todos os envolvidos estejam

cientes das preocupacdes de maior importancia para a vida do empreendimento.

A aplicacdo das técnicas de gerenciamento de riscos em outros empreendimentos
necessita de adaptagdes de acordo com 0s respectivos contextos, percorrendo todos os campos de
relevancia para o sucesso do empreendimento. Cabe a cada empreendedor estruturar a equipe

para conducéo de cada campo, considerando as relevancias e graus de importancias para o caso.
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Ressalta-se que com a aplicacdo do método de gerenciamento em outros empreendimentos
semelhantes em condicdes diversas, o banco de dados para o setor se tornard cada vez mais
diversificado, rumando-se para uma conclusdo generalizada que podera constituir um método de

aplicacdo abrangente.

Apesar de ndo ter sido abordado o processo de monitoramento e controle, entende-se que
para a manutencdo da saide do empreendimento, com o gerenciamento de riscos em bom estado,
este ndo possui menor importancia do que as etapas anteriores, podendo talvez ter a maior

relevancia no gerenciamento de riscos.

A medida que o mercado de desenvolvimento de condominios logisticos for atingindo a
maturidade, a atuacdo de todos se torna mais eficaz, o que aumentam o0 entendimento para o
favorecimento de conclusdo dos condominios logisticos, cujo interesse por todos os stakeholders
envolvidos € evidente. Isso significa que aléem do desenvolvedor, os stakeholders também
necessitam de nimero maior de experiéncias para suas contribui¢fes ao setor. O gerenciamento
de risco evidencia os pontos de indefini¢cbes que se tornam obstaculos e pode colaborar com o

processo de maturagdo do ramo através do mapeamento claro dos trajetos a serem percorridos.

As dificuldades encontradas para o desenvolvimento deste trabalho estdo concentradas no
fato de existirem pequenas quantidades de dados histéricos organizados no ambiente dos
desenvolvedores, abrangendo a mesma tipologia de empreendimento. Porém, o ambiente do
estudo de caso era formado por profissionais com experiéncias em empreendimentos
imobiliarios de diversas tipologias com assuntos técnicos em comum que ajudaram a compor 0s
planos estratégicos para concepc¢do e conducdo do empreendimento, o que revela que o carater

empirico do estudo de caso foi apropriado para o desenvolvimento deste trabalho.

Também se encontrou dificuldade em realizar a aplicacdo dos processos de forma
imparcial, uma vez que o autor deste trabalho participara da concep¢éo e diversas etapas do
processo, ja com opinides formadas, ja que conhecia diversos eventos da vida do
empreendimento utilizado para o estudo de caso. Porém, conclui-se que a experiéncia vivenciada

tenha trazido “licdes aprendidas” abordadas e registradas aqui.
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Além das conclusdes sobre mapeamento dos processos para as decisdes, deve se destacar
a necessidade de arquivamento e organizacdo das “ligdes aprendidas” para todos os
empreendimentos. A documentacao deste quesito em uma corporacdo é relevante, no sentido de
que os profissionais a prestarem servigos na corporacdo possam ter uma base tecnoldgica para

mais agilidade e assertividade nas atividades estratégicas e taticas dos empreendimentos.

Finalmente, destacam-se aqui 0s possiveis estudos futuros a serem realizados, como
sugestdo para continuidade das pesquisas dentro do setor. 1) abordagem de posicionamento do
empreendimento, para aspectos de eixo de localizagdo geogréfica, com enfoque nas malhas
rodoviarias e relacdes entre pontos estratégicos logisticos. A aplicacdo dos métodos de
gerenciamento de risco neste contexto teria contribuicdo para entendimento de rotas e trajetos de
mercadorias dentro dos aspectos de cadeia de suprimento, contribuindo para entendimento de
posicionamento de empreendimentos imobiliarios. 2) Aplicacdo de conceitos de gerenciamento
de risco para decisBes durante a concepcdo das fases iniciais de empreendimentos logisticos. A
aplicacdo dos métodos de gerenciamento de risco para empreendimentos ainda nao
desenvolvidos podem trazer contextos realistas de risco, e se tal pesquisa for realizada
concomitantemente ao desenvolvimento do empreendimento, aliado a aplicagbes praticas, as

conclusdes seriam baseadas em cadastros reais.
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ANEXOS

Rodovia Anhanguera

Tracado da Rodovia Anhanguera: ligacdo entre Municipio de Sdo Paulo e regido sul de

Minas Gerais

Ao longo da Rodovia Anhanguera, formaram gradativamente alguns marcos de regifes
de setores logisticos e industriais que nitidamente demonstram o que aqui se chama de fenémeno
da Rodovia Anhanguera.

A Rodovia Anhanguera, ou SP-330, ¢ uma via estadual que interliga a capital
metropolitana paulista a regido norte do estado (lgarapava). Possui 453 km de extensdo e é
considerado um eixo financeiro importante do estado, pois interliga centros financeiros

importantes como Campinas, Jundiai, Franca, abrangendo setores industriais e agricolas. Em
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conjunto com a Rodovia Bandeirantes forma o eixo rodoviario econdmico mais importante do

pais.
Faz interseccdo com as seguintes vias:
SP-15: Marginal Tiete
SP-354: Edgard Zamboto
SP-348: Bandeirantes
SP-300: Dom Gabiriel
SP-324: Miguel Melhado
SP-83: Magalhes Teixeira
SP-75 Santos Dumont
SP-65: D. Pedro |
SP 304: Luis de Queiros
SP-310: Washington Luis
SP-225: Dep Rogé Ferreira
SP-215: Dr Paulo Lauro

SP-255: Antonio Machado Sant’ Anna
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Mercados para galpdes logisticos

A CBRE, empresa de consultoria e negocios imobiliarios, classifica 5 areas que sao
servidas pelo eixo da Rodovia Anhanguera: S&o Paulo, Cajamar, Jundiai, Campinas, Campinas

Sul e Campinas Norte.

Mapa das principais concentracoes industriais

SAO PAULO - CAPITAL
BARUERI
CAJAMAR
GUARULHOS
ABCD

coTIA

VALE DO PARAIBA
SOROCABA
CAMPINAS
CAMPINAS NORTE
CAMPINAS SUL

JunpiAl

QIR

ATIBAIA

Fonte: Market View 2" Quarter 2013

Sabe-se que até a regido de Sumaré (km 115) as demandas por ocupacdo de galpdes
logisticos sdo voltados para o centro consumidor do municipio de Sdo Paulo, porém com outros

importantes centros como Campinas e Jundiai, 0 que torna-se bastante atrativo
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Ficha técnica basica— Condominio de galpdes logisticos em Ribeirdo Preto

Condominio Logistico em Ribeirdo Preto
Area de Terreno: 165.000 m?

Area Bruta Locavel: 65.000 m?
Tipologia: galpdes modulares

4 fases

5 galpdes

~._BT8:20.000 m?

Fase 2: 30.000 m?

Fase 1: 15.000 m?
Terreno: 165.000 m?

GRAFICO X: Implantagéo esquematica - Condominio Logistico em Ribeiréo Preto

Implantacdo Esquematica
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