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RESUMO

Gestao de mudancas e pleitos contratuais em projetos: um olhar sobre as forcas
motrizes das mudancas e a importancia da gestdo. E comum enfrentarmos
mudancas e conflitos em diversos aspectos da vida, incluindo em projetos. Essas
mudancas em projetos podem envolver alteracfes nas metas e escopo, 0 que
pode resultar em variacfes no custo ou no cronograma do projeto. Fatores como
falta de comunicacédo, integracdo, incerteza, um ambiente em mudanca e
complexidade do projeto geralmente sdo as forcas motrizes por tras das
mudancas no projeto. Dada a frequéncia de mudancas nos projetos, é
importante que 0s gestores as vejam como oportunidades de crescimento e
impacto positivo. Existem diversas ferramentas de planejamento de projetos,
como a analise de risco, que podem ser utilizadas para minimizar os impactos
negativos de mudancgas. Adotar um sistema de gerenciamento de mudancas do
projeto antes mesmo de iniciar o projeto € uma medida proativa e benéfica para
a gestdo da mudanca. Os pleitos contratuais podem ocorrer devido a
divergéncias entre as partes contratantes quanto a questdes como escopo,
prazos, custos e responsabilidades, entre outras. A gestdo de mudancas se
mostra um importante instrumento para minimizar a ocorréncia de pleitos
contratuais em projetos que envolvem mudancas.

Palavras-chave: avaliacdo, pleito, contrato, gestdo de mudancas,
maquinas, instalacdes e bens industriais em geral
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ABSTRACT

Change management and contractual claims in projects: a look at the driving
forces of change and the importance of management. It is common to face
changes and conflicts in many aspects of life, including projects. These project
changes may involve changes in goals and scope, which may result in variations
in project cost or schedule. Factors such as lack of communication, integration,
uncertainty, a changing environment, and project complexity are often the driving
forces behind project changes. Given the frequency of changes in projects, it is
important that managers see them as opportunities for growth and positive
impact. There are several project planning tools, such as risk analysis, that can
be used to minimize the negative impacts of changes. Adopting a project change
management system before the project even starts is a proactive and beneficial
measure for change management. Contractual disputes may occur due to
disagreements between the contracting parties regarding issues such as scope,
deadlines, costs and responsibilities, among others. Change management
proves to be an important instrument to minimize the occurrence of contractual
claims in projects involving changes.

Keywords: Assessment, Contract, Claims, Change management,
Machines, Installations and industrial goods in general
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INTRODUGCAO

E tipico vivenciarmos mudancas e conflitos em varios aspectos de nossas
vidas, incluindo no trabalho e em projetos. Essas mudancgas em projetos podem
envolver alteracdes nas metas e escopo, o que pode resultar em aumento ou
diminuicdo no custo ou no cronograma do projeto. Fatores como falta de
comunicacao, integracao, incerteza, um ambiente em mudanca e complexidade
do projeto geralmente sdo as forcas motrizes por trds das mudancas no projeto.

Além disso, tais mudancas podem afetar outras areas da organizacao,
levando a implicacdes na gestao do programa. As equipes de gerenciamento de
projetos devem estar equipadas para responder a essas mudancas de maneira
oportuna e eficaz, pois elas podem afetar significativamente a duracdo do
contrato, os custos diretos e indiretos ou ambos (IBBS, 2001, tradug&o nossa).

Dada a frequéncia de mudancas nos projetos, € importante que 0s
gestores 0s vejam como oportunidades de crescimento e impacto positivo.
Estudar os problemas o mais cedo possivel pode minimizar conflitos e levar a
mudancas benéficas (KARTAM, 1996).

Existem diversas ferramentas de planejamento de projetos, como a
analise de risco, que podem ser utilizadas para minimizar 0s impactos negativos
de mudancas, ja que oferecem informacdes e previsbes para detectar possiveis
problemas.

De acordo com PINTO & KHARBANDA (1995, traducéo nossa), uma boa
comunicacdo pode resultar em mudancas positivas para o0 projeto, pois 0s
gestores podem extrair licdbes valiosas de situacdes de conflito. Adotar um
sistema de gerenciamento de mudancas do projeto antes mesmo de iniciar o
projeto € uma medida proativa e benéfica para a gestdo da mudanca (IBBS,
2001).

Projetos podem sofrer mudangas devido a diversos fatores. Quando
ocorrem mudancas significativas no contrato, surge o direito de pleitear. O
pedido de inclusdo de clausulas ou condicbes em um contrato € conhecido como
pleito contratual. Essas mudancas podem envolver questdes financeiras ou de
prazos de entrega, exigindo aditivos. Quando as mudancas ocorrem, é
necessario iniciar o processo de pleito (claim), explicando, provando e
evidenciando os motivos para essas mudancas ndo previstas no contrato original
(COUTINHO, 2013).

Os pleitos contratuais podem ocorrer devido a divergéncias entre as
partes contratantes quanto a questdées como escopo, prazos, custos e
responsabilidades, entre outras. A ocorréncia de pleitos pode trazer prejuizos
tanto para as empresas contratadas quanto para as contratantes, afetando a
relacdo entre elas e comprometendo o0 sucesso do projeto.
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Nesse contexto, a gestdo de mudancas se mostra um importante
instrumento para minimizar a ocorréncia de pleitos contratuais em projetos que
envolvem mudancgas. A gestdo de mudancas envolve a implementacao de
processos e praticas para gerenciar de forma eficaz as mudancas em projetos,
garantindo que elas sejam planejadas, gerenciadas e implementadas de forma
adequada e com 0 menor impacto possivel nas partes envolvidas.

1. JUSTIFICATIVA

Dada a frequéncia de mudancas nos projetos, é importante que 0s
gestores 0s vejam como oportunidades de crescimento e impacto positivo.
Estudar os problemas o mais cedo possivel pode minimizar conflitos e levar a
mudancas benéficas (KARTAM, 1996).

Existem diversas ferramentas de planejamento de projetos, como a
analise de risco, que podem ser utilizadas para minimizar os impactos negativos
de mudancas, ja que oferecem informacdes e previsbes para detectar possiveis
problemas.

Quando ocorrem alteragdes importantes no contrato, e ambas as partes
nao concordam com tais mudancas, uma dessas partes pode solicitar um pleito
do contrato.

Quando ha disputas contratuais, ambas as partes envolvidas — empresas
contratadas e contratantes — podem ser prejudicadas, o que pode levar a
problemas na relacdo entre elas e a possiveis complicacdes para o0 projeto em
Si.

O instrumento do equilibrio contratual ocorre por meio do reajuste
contratual e da revisdo contratual, que é a busca pela manutencédo econdémica
da proposta em face de forcas exteriores e extraordinarias em relacdo as
condi¢cdes previstas contratualmente e de carater superveniente (PASSOS,
2022).

Segundo Coutinho, 2013 (pagina 14),” ... 0 que comega como uma
guestdo menor, algo que poderia ser resolvido por um acordo prévio no momento
do trabalho, cresce gradualmente a proporgcao de todos e se torna a base para
uma reclamacéo formal. Em alguns casos, a reclamacao é apresentada por um
empreiteiro (contratado), com pouca ou nenhuma experiéncia, e isso em si da
origem a um pleito”.

Figura 1 - Mapa mental para aplicacdo da gestao de mudancas no
diagnostico e tratativa dos pleitos
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Tratativas do Pleito
Diagndstico do Pleito Gestdoda
Mudanga

Contrato -

Assinado
Desenvolvimento
do Contrato
Fonte: Autores.
Para evitar esses problemas, a gestdo de mudancas € uma ferramenta
crucial que pode ajudar a minimizar a ocorréncia de disputas contratuais em
projetos que envolvem mudancas.

EXCELENCIA TECNICA: INOVACAD, NORMAS E CAPACITAGAD

2. OBJETIVOS

O presente trabalho tem como principal objetivo apresentar um plano de
Gestdo da Mudanca, com base nas préaticas PROSCI e através de um estudo de
caso em que a tratativa de pleitos ocorre na visdo da contratada, representada
aqui como uma empresa fornecedora de células de flotacdo — com o intuito de
realizar o diagndstico e tratativas de pleitos e reivindicacdes, que possam
prejudicar o negécio da contratante, tanto para empresas no setor privado,
publico ou economia-mista.
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3. REFERENCIAL TEORICO?!

4.1 Gestao da Mudanca

A gestdo de mudancas é definida como o processo de planejamento,
execucao e controle das mudancas em uma organizacdo, com 0 objetivo de
minimizar 0s impactos negativos e maximizar os beneficios (CARNALL, 2003).
Ela é importante porque ajuda as empresas a se adaptarem as mudancas no
ambiente de negdécios e a se tornarem mais eficientes e eficazes em seus
processos e resultados (HARRISON e LOCK, 2011).

A gestdo de mudancas também pode ajudar a reduzir a resisténcia das
pessoas envolvidas as mudancas, promovendo uma maior aceitacao e adesao
as transformacdes que a organizacdo esta passando (HAYES, 2010).

Silva (2003) apresenta dados de uma entrevista realizada com 75
entrevistados de cinco empresas sediadas no Rio de Janeiro. Segundo as
pessoas entrevistadas a mudanca organizacional ndo € vista como um "monstro
aterrorizante" que deve ser resistido a todo custo, como muitos administradores
e tedricos de gestdo de mudancas imaginam. Pelo contrario, é considerado um
processo no qual as pessoas tém o direito de ter e expressar emocdes, que
podem contribuir para a construcao de multiplos significados durante o processo
de mudanca. Esses entrevistados parecem indicar que, embora seja improvavel
alcancar um senso comum absoluto, a criacdo de significado ndo é um processo
solitario e individual, mas sim uma construcdo coletiva que ocorre através do
compartilhamento e da contextualizagdo das experiéncias organizacionais. Ao
realizar esse processo, os individuos podem constituir-se como sujeitos e atores
conscientes, bem como reconstruir suas identidades no contexto organizacional.

Com base na teoria de campo de Lewin, que pode ser descrita como um
classico da gestdo de mudancas, um modelo é desenvolvido com nove fatores
de sucesso que geralmente precisam ser considerados para processos de
mudanca. Baseia-se na suposi¢ao de que as pessoas envolvidas no processo
sempre precisam de orientacdo sobre os objetivos e o andamento das
mudancas. Além disso, ndo sé deve ser assegurada a motivacao suficiente para
enfrentar os processos de mudanca no primeiro lugar, mas também que a
motivacéo deve ser mantida durante o curso da mudanca para garantir sucesso
sustentavel. Existem também outros métodos de gerenciamento de mudancas
como Orientacdo de bloco de construgcdo de sucesso e 0 modelo de fator de
sucesso (LAUER, 2021).

4.2 Pleito (claim)
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Os pleitos contratuais sao conflitos que surgem entre as partes
contratantes em projetos que envolvem contratos. Esses conflitos podem ter
diferentes graus de complexidade e podem ser resolvidos por meio de
negociacdo, mediacdo, arbitragem ou acao judicial (ENSHASSI e SAGAHI,
2017, tradugao nossa).

As causas mais comuns de pleitos contratuais incluem mudancas no
escopo do projeto, atrasos no cronograma, alteragdes no custo do projeto, falta
de clareza na definicAo de responsabilidades e riscos, e ma gestdo das
expectativas das partes envolvidas (SALGADO, 2017).

As mudancas no escopo do projeto ocorrem quando as necessidades do
cliente ou do projeto se alteram ao longo do tempo. Isso pode levar a conflitos
sobre as expectativas e os requisitos do projeto, bem como sobre o custo e o
prazo do projeto. Por exemplo, se o cliente solicitar alteracdes no escopo do
projeto, € necessario avaliar o impacto dessas altera¢cdes no cronograma e no
orcamento do projeto.

Os atrasos no cronograma séo outra causa comum de pleitos contratuais.
Eles podem ser causados por diversos fatores, como falhas na gestéo de riscos,
problemas técnicos, atrasos na entrega de materiais ou equipamentos, ou
condicBes climaticas adversas. Quando o projeto sofre atrasos, isso pode afetar
o prazo final do projeto e, consequentemente, o0 custo total do projeto.

As alteracbes no custo do projeto podem ser causadas por diversas
razdes, como variacbes cambiais, aumentos nos precos dos materiais ou
equipamentos, mudangas no escopo do projeto ou atrasos no cronograma.
Quando essas alteracbes ocorrem, podem gerar conflitos sobre a
responsabilidade pelo pagamento desses custos extras.

A falta de clareza na definicdo de responsabilidades e riscos € uma causa
comum de pleitos contratuais em projetos que envolvem vérias partes. Quando
as responsabilidades e os riscos nédo estao claramente definidos, isso pode levar
a conflitos sobre quem é responsavel por determinadas atividades ou resultados,
ou quem deve arcar com 0s custos de certos eventos ou situagdes.

Por fim, a ma gestdo das expectativas das partes envolvidas pode levar a
conflitos e desentendimentos entre as partes. Isso pode ocorrer quando as
partes envolvidas tém expectativas diferentes em relagdo ao escopo, prazo,
custo, qualidade ou resultado final do projeto. Por exemplo, se o cliente espera
gue o projeto seja entregue em um prazo mais curto do que o que foi acordado
no contrato, isso pode gerar conflitos e desentendimentos entre as partes.
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4.3 Prosci? e 0o modelo ADKAR

A metodologia Prosci € baseada em pesquisas e praticas bem-sucedidas
e visa ajudar organizacoes a gerenciar mudancas de forma eficaz, garantindo a
adocao bem-sucedida de novos processos, tecnologias e estratégias.

O principal modelo da metodologia Prosci é o ADKAR3, que é um
acrénimo para os cinco elementos sequenciais de uma mudanc¢a bem-sucedida:

e Awareness (Conscientizacdo) - Desenvolver uma compreensao da
necessidade de mudanca e das razdes subjacentes.

e Desire (Desejo) - Cultivar o interesse e o comprometimento de individuos
e equipes em adotar a mudanca.

e Knowledge (Conhecimento) - Fornecer informagdes e treinamento sobre
como realizar a mudanca e usar 0S nOvOS processos, sistemas ou
comportamentos.

e Ability (Habilidade) - Desenvolver as habilidades e a capacidade dos
colaboradores para implementar a mudanca de forma eficaz e
sustentavel.

e Reinforcement (Reforco) - Estabelecer mecanismos de suporte e
incentivos para garantir que a mudanca seja mantida e incorporada a
cultura organizacional.

A gestdo de mudancas é fundamental para garantir que as mudancas sejam
bem-sucedidas e sustentaveis, minimizando a resisténcia, aumentando a
adocéo e melhorando a eficiéncia e a eficacia das organizagées. A metodologia
Prosci e o modelo ADKAR sé&o ferramentas Uteis no gerenciamento de
mudancgas, pois oferecem uma abordagem estruturada e baseada em pesquisa
para orientar e apoiar as organizacdes durante o processo de mudancga.

4.4 Relagéao entre gestdo de mudancas e pleitos contratuais

A gestdo de mudancgas € uma pratica fundamental para empresas que
buscam se adaptar as mudancas no ambiente de negécios e melhorar sua
eficiéncia e eficacia. No entanto, mudancas podem trazer desafios e riscos,
especialmente em projetos que envolvem contratos, e podem levar a conflitos e

2 A Prosci é uma metodologia de gerenciamento de mudancas organizacionais desenvolvida pela
Prosci Inc., uma empresa especializada em pesquisa e consultoria em gerenciamento de
mudancas.

3 Prosci - A global leader in change management. Informagées disponiveis em:
https://lwww.prosci,.com.
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desentendimentos entre as partes envolvidas. Nesse sentido, a relagdo entre
gestdo de mudancas e pleitos contratuais € crucial para o sucesso do projeto.

De acordo com Kerzner (2017), a gestdo de mudancas pode
desempenhar um papel importante na prevencdo de pleitos contratuais em
projetos que envolvem mudancgas. Ao planejar e gerenciar as mudancas de
forma adequada, a gestdo de mudancas pode minimizar os impactos negativos
das mudancas e garantir que as partes envolvidas estejam alinhadas quanto aos
objetivos e expectativas do projeto. Além disso, a gestdo de mudancas pode
ajudar a identificar os riscos e impactos das mudancas no projeto, planejar e
executar as mudancas de forma adequada e monitorar e controlar os resultados
das mudangas.

Segundo Oliveira e Castro (2013), a gestdo de mudancas também pode
ajudar a identificar e gerenciar os riscos associados as mudancas, reduzindo as
chances de conflitos e divergéncias entre as partes envolvidas. A comunicacao
clara e a preparacdo adequada para as mudancas podem ajudar a minimizar a
resisténcia as mudancas por parte dos colaboradores, contribuindo para o
sucesso do projeto e reduzindo a probabilidade de ocorréncia de pleitos
contratuais. Além disso, a gestdo de mudancas pode ajudar a definir e alinhar as
expectativas entre as partes envolvidas no projeto, reduzindo a possibilidade de
desentendimentos e conflitos.

Conforme Carnall (2003, traducdo nossa), a gestdo de mudancas pode
ser aplicada em diferentes fases do projeto, desde a identificacdo das mudancas
necessarias até a implementacao e monitoramento dos resultados. Na fase de
planejamento, é importante identificar as mudancas necessérias e avaliar os
impactos dessas mudancas no projeto, incluindo impactos no prazo, custo,
qualidade e escopo do projeto. Nessa fase, também ¢é importante definir
claramente as responsabilidades das partes envolvidas e estabelecer um plano
de comunicacgao para garantir gue as mudancas sejam compreendidas por todos
0s envolvidos.

Segundo Harrison e Lock (2011, tradugcdo nossa), na fase de
implementacéo, é fundamental garantir que as mudancas sejam implementadas
de forma adequada e que as partes envolvidas estejam alinhadas quanto aos
objetivos e expectativas do projeto. Isso pode ser feito por meio de um
acompanhamento constante do progresso do projeto e da comunicacgéo eficaz
entre as partes envolvidas. Nessa fase, também € importante gerenciar 0s riscos
associados as mudancas e garantir que as mudancas estejam sendo
implementadas de acordo com os padrdes e normas do contrato.

Ja Gérard e Lavoie (2007, traducdo nossa) destacam que, a gestao de
mudancas também pode ajudar a evitar pleitos contratuais ao envolver as partes
interessadas desde o inicio do processo de mudanca e garantir que todas as
informacdes relevantes sejam compartilhadas. Além disso, a gestdo de
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mudanc¢as pode ajudar a criar um ambiente de colaboracdo entre as partes
envolvidas, onde a resolucéo de conflitos pode ser alcancada de forma mais
eficiente e satisfatoria para todas as partes.

Para Coelho e Lacerda (2018), os pleitos contratuais sdo comuns em
projetos de construcao civil e podem ser causados por diversas razdes, incluindo
mudancas nas especificacdes do projeto, atrasos na entrega de materiais, falhas
no cumprimento dos prazos e falta de comunicacéo entre as partes envolvidas.
Nesse sentido, a gestdo de mudancas pode ser uma ferramenta valiosa para
minimizar os pleitos contratuais, ao ajudar a identificar e gerenciar 0s riscos
associados as mudancas e promover uma comunicacao clara e efetiva entre as
partes envolvidas.

Oliveira (2017) indica que a gestao de mudancas também pode ajudar a
evitar pleitos contratuais em projetos de tecnologia da informacdo, onde as
mudancas podem afetar significativamente a qualidade do produto final. A
gestdo de mudancas pode ajudar a avaliar e planejar as mudancas de forma
adequada, minimizando os riscos de problemas técnicos e garantindo que o
produto final atenda as expectativas do cliente.

Por fim, é importante destacar que a gestdo de mudancas e a prevencao
de pleitos contratuais ndo sdo processos isolados, mas sim complementares.
Conforme Wood e Ellis (2005), a gestdo de mudancas pode ser vista como um
meio para evitar os pleitos contratuais, a0 minimizar 0s riscos associados as
mudancgas e garantir que as partes envolvidas estejam alinhadas quanto aos
objetivos e expectativas do projeto. Portanto, é essencial que as empresas
adotem uma abordagem integrada a gestdo de mudancas e pleitos contratuais,
visando maximizar o sucesso do projeto e reduzir 0s custos e impactos negativos

decorrentes de conflitos e desentendimentos entre as partes envolvidas.
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A abordagem tedrica por ser assim sintetizadas:

Tabela 1 - Sintese da abordagem tedrica proposta.

Kerzner (2017)

Foco no processo e nos projetos.

Oliveira e Castro (2013)

Foco nos Stakeholders.

Carnall (2003

Foco na sistematizacdo da mudanca a
partir dos processos de
gerenciamento de projetos.

nossa)

Harrison e Lock (2011, traducao

Foco no controle e monitoramento das
mudancas implementadas.

Gérard e Lavoie (2007, traducdo

Foco em envolvimento das partes

nossa) envolvidas com foco na redugao de
pleitos.
Lacerda (2018), Foco na reducdo de pleitos por

interferéncia no escopo.

Oliveira (2017)

Foco na reducdo de pleitos por
problemas técnicos e garantindo que
o produto final atenda as expectativas
do cliente.

Wood e Ellis (2005),

Foco em gestdo integrada nos
processos de negocio para mitigacao
de pleitos.

Fonte: Autores.
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4.5 Quando a mudanca justifica o pleito de reequilibrio econémico
financeiro do contrato: abordagem juridica.

Nem toda mudanca ocorrida no projeto justifica um pleito de
recomposicao financeira do contrato. Existem alguns critérios fundamentais
estabelecidos pela legislagéo brasileira que justificam tal pedido.

O Principio basilar encontra-se na Constituicao Brasileira de 1988 que em
seu artigo 37 estabelece condicbes para contratacbes no ambito publico, in
verbis:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

[)

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacéo, as
obras, servicos, compras e alienacdes serdo contratados
mediante processo de licitacdo publica que assegure
igualdade de condicbes a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelecam obrigacdes de pagamento,
mantidas _as condicOes efetivas da proposta, nos
termos da lei, o qual somente permitira as exigéncias de
qualificacdo técnica e econbmica indispensaveis a garantia
do cumprimento das obrigagdes.” (Grifo nosso)

O fundamento para o reequilibrio contratual € um desequilibrio na relagcéao
obrigacional estabelecida no contrato, ocasionado por um fato imprevisivel ou
por um fato previsivel, mas cujas consequéncias sao incalculaveis, que torna a

prestacao contratual demasiadamente desvantajosa para uma das partes.

O Ministro do Supremo Tribunal Federal, Celso Antonio Bandeira de Mello
(BANDEIRA DE MELLO, 2018), acerca do tema, assim se posiciona:
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“Equilibrio econdmico-financeiro (ou equacédo econdmico-financeira) €
a relacdo de igualdade formada, de um lado, pelas obriga¢cBes
assumidas pelo contratante no momento do ajuste e, de outro lado,
pela compensagcdo econémica que lhe correspondera. A equagéo
econdmico-financeira é intangivel. Vezes a basto tém os autores
encarecido este aspecto.” (Curso de direito administrativo, 82 ed., pag.
393)

A respeito do equilibrio econdmico-financeiro, Hely Lopes Meireles (MEIRELES,

1979) preconiza que:

‘ndo se pode deixar de reconhecer a necessidade do equilibrio
financeiro e da reciprocidade e equivaléncia nos direitos e obrigactes
das partes, devendo-se compensar a supremacia da Administracdo
com as vantagens econdmicas estabelecidas no contrato em favor do
particular contratado.” (Licitagdo e Contrato Administrativo, ed. RT, 42
ed., Sao Paulo, 1979, p. 202)

No que se refere aos contratos publicos a fundamentacao legal e os
critérios para concessao de reequilibrio econémico financeiro do contrato estao
dispostos no artigo 65 da Lei 8.666/1993 e nos artigos 124 a 136 da Nova Lei de
LicitacGes (14.133/2021).

Outrossim, seguindo a mesma linha dos contratos publicos, o Codigo Civil
Brasileiro, também disciplina a questdo nos artigos 478 a 480. A teoria da
imprevisao justifica a resolugcdo ou a revisdo de um contrato caso ocorra um
acontecimento superveniente e imprevisivel que desequilibre a sua base
econdbmica, impondo a uma das partes obrigacdo excessivamente onerosa. A
referida teoria mitiga o principio da for¢ca obrigatdria dos contratos.

S&o elementos da teoria da impreviséo:
e a) Superveniéncia de um acontecimento imprevisivel;
e b) Alteragdo da base econdmica objetiva do contrato;
e ) Onerosidade excessiva.

Importante frisar que tanto nas leis de licitagdes citadas acima como no
codigo civil que regulamenta os contratos privados, 0 pré-requisito para
concessao de reequilibrio € que a mudanca ocorrida seja caracterizada como
fato tipico da teoria da impreviséo, ou seja, tem que ocorrer ap0s a assinatura
do contrato, a mudanca tem que ser imprevisivel e ha de haver nexo de
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causalidade entre a mudanca e a alteragao do custo do contrato gerando, desta
forma, onerosidade excessiva para uma parte ou vantagem excessiva a outra.

4. ESTUDO DE CASO: gestao da mudanca como diagnose e tratativa de
pleitos

Os estudos de caso sdo uma abordagem de pesquisa abrangente sobre
um tema especifico, que permite aprofundar o entendimento sobre o assunto e
fornecer informagdes valiosas para futuras investigacdes relacionadas (FIA,
2023). No livro "Estudo de Caso: Planejamento e Métodos", o cientista social
Robert K. Yin descreve o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que
responde as perguntas "como" e "por que”, focando em contextos reais e atuais
(FIA, 2023).

Para ilustrar o "como", este artigo apresentara 0S passos para
desenvolver uma estrutura de gerenciamento de mudangas aplicada a um
contrato especifico de uma empresa do setor de mineracédo (Empresa MIN, aqui
chamada também de Contrante), que contratou um fornecedor de tecnologia
(empresa TECHFLOT, aqui chamada também de Contratada) para
processamento de minerais, neste caso, o fornecimento de células de flotacao.

O "por que" sera evidenciado e justificado pelas situacdes adversas que
ocorreram ao longo da execucdo do contrato e a aplicacdo do sistema de
gerenciamento de mudancas implantado, destacando suas limitacbes e os
principais beneficios alcancados.

O procedimento de Gestdo de Mudancas com foco em diagnosticar e
tratar claims é mais eficiente quando o contrato tem como anexo uma matriz de
riscos, o que nao foi neste caso estudado.
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Figura 1 - Esquema do funcionamento de uma célula de flotacao.
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Fonte: LUZ et al. (2010)

As células de flotacdo sdo basicamente tanques que recebem a
polpa mineral previamente condicionada, possuindo um rotor para agitacao
do material, mantendo-o em suspensdo e permitindo a colisdo da bolha de ar
com a particula mineral. Um estator acoplado junto ao rotor permite a
guebra da vazéao de ar inserida no equipamento, formando bolhas menores e
consistentes (Mular et al, 2002, tradug&o nossa).

No caso em estudo, a célula de flotacdo foi utilizada em uma bateria de
16 unidades para o processamento do minério de ferro em uma unidade de
tratamento localizada no noroeste do Estado de Minas Gerais.

O processo de suprimentos estabeleceu um contrato padrao, tendo como
anexo os seguintes documentos em sua ordem de prioridades e de precedéncia
(do maior para o menor):

Especificacdo Técnica (ET) da Contratante;

Desenhos Basicos da Contratante;

Desenhos do Proprietario (da Contratada) aprovados pela Contratante;

PIT (Plano de Inspecéo e Testes), emitido pela Contratada e aprovado
pela Contratante;
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- Esquemas e Desenhos de Montagem (da Contratada) aprovados pela
Contratante.

Breve resumo do contrato no estagio em que se encontra para o Estudo
de Caso:

avancgo de tempo de 65%, sem tendéncia a atraso;

- avanco fisico com pequeno desvio de -1,7%;

- encontra-se no 130 més de 20 meses previstos contratualmente;
- avanco financeiro de 81% (houve um downpayment de 8%);

- aprovacao da engenharia basica: 100%;

- aprovacao da engenharia do proprietario: 80%;

- aprovacao do PIT: 0%.

A falta de avanco na aprovacdo do PIT ocasionou situacdes que
possibilitaram pleitos e reivindicacdes de ambas as partes, como sera detalhado
a seguir. Para melhor compreenséo, € importante esclarecer a fungéo do PIT e
entender suas implicacdes quando este documento estd incompleto ou ausente.

O PIT tem como objetivo garantir a qualidade do produto, indicando antes,
durante e apds a fabricacdo o que deve ser seguido, testado e inspecionado de
acordo com normas e padrdes, para que o produto (ou equipamento, neste caso)
esteja em conformidade com as necessidades do cliente.

A seguir alguns itens que foram retirados do PIT para demonstracéo do
estudo em questéo:
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Tabela 2 - Alguns itens de amostra do Plano de Inspecé&o e Testes da
Célula de Flotacéao
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Fonte: Autores.

O evento a ser avaliado para reivindica¢ao envolveu a demora por parte
da Contratada (fornecedor das células de flotacdo) na conclusdo dos
documentos dos equipamentos, 0 que levou a uma série de discussdes
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prolongadas entre a Contratante (mineradora) e a equipe de Engenharia da
Contratante que aprovava o PIT (Plano de Inspecdes e Testes).

Figura 2 - Relacdo entre Causas, Responsaveis e Consequéncias

Causas x Responsaveis Consequéncias

(1) Demora na conclusdo da Engenharia i e G st e L

do Proprietario —- CONTRATADA
P (2) Atraso na fabricagao

(2) Tempo de resposta maior do que o
contratual na aprovagdo do PIT -
CONTRATANTE

Fonte: Autores.

Diante dessa situacao, a Contratada decidiu implementar uma rotina para
identificar e mapear os eventos que geraram mudancas no projeto e que
apresentavam alta probabilidade de causar desequilibrio econémico-financeiro.

Essa abordagem permitiu que a Contratada acompanhasse de perto as
questdes criticas que poderiam afetar o contrato e adotasse medidas proativas
para mitigar os riscos associados. Ao estabelecer essa rotina de monitoramento
e analise, a Contratada foi capaz de melhor gerenciar as mudancgas no projeto,
evidenciando a ocorréncia de eventos que poderiam desencadear em pleitos.

Esse exemplo ilustra a importancia de uma abordagem estruturada e
sistematica para gerenciar mudancas em contratos e projetos, especialmente
guando se trata de questdes complexas e cheias de interfaces. A adocéo de
praticas eficazes de gerenciamento de mudancas € essencial para garantir a
execucdo bem-sucedida do contrato e a satisfacdo de todas as partes
envolvidas.

Para tanto foi escolhida a metodologia PROSCI. O plano de Gestao de
Mudancas foi implantado sendo orientado pelos seguintes passos apresentados
a sequir:
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Figura 3 - Etapas para Diagnosticar o Pleito.

Comercial Engenharia Gestor do Projeto

(1) Alertaparao  (2)Suporte  (3)KnowHow  (4) Habilidade  (5) Reforgo para
Eventoda para para para Préximas
Mudanga a Mudanga Mudar Mudar Mudancas

Gestdo da Mudanca

Necessidade da Obra Conceito e Modelagem Implementagao

Fonte: Adaptado de (PROSCI).

Objetivamente sua implantacédo em fases ocorreu da seguinte forma:

(1) Alerta para o Evento da Mudancga: identificacdo de situagbes como
atraso em respostas a SIT’s (solicitacdes de informacdes), reelaboracao
de desenhos;

(2) Suporte para a Mudanca: estudos de impacto financeiro, no prazo do
projeto, na gualidade dos produtos entregues;

(3) Know How para Mudar: adaptacdes e ajustes necessarios, algumas
cessbes por parte da Contratada,;

(4) Habilidade para Mudar: como a Contratada havia estabelecido em todo
0 seu processo conceitos de VDC (Virtual Design Construction), isso
trouxe grande facilidade para mapear a mudanca e implementa-la;

(5) Reforco para Proximas Mudancas: a cada experiéncia um comité
interno da Contratada revia os procedimentos para avaliar novos eventos
e necessidades de mudancas.

As fases anteriores sdo também citadas e orientadas pelo processo 4.5 -
Realizar o Controle Integrado de Mudancas Integrada PMBOK em sua 6a Edicéo
(2017).
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Figura 3 - Realizar o Controle Integrado de Mudancas Integrada.

— suaa
e Técnicas
.1 Plano de gerenciamento .1 Atualizagdes do
do projeto .1 Opiniao especializada andamento das
.2 Informacgdes sobre o .2 Reunides de controle de solicitagdes de mudanca
desempenho do trabalho mudancas .2 Atualizacdes do plano de
.3 Solicitagdes de mudanca gerenciamento do projeto
4 Fatores ambientais da .3 Atualizagdes dos
empresa documentos do projeto

.5 Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PMBOK (2017).

Porém o modelo adotado (PROSCI) se demonstrou mais didatico e com
acOes rapidas, afinal o projeto estava em andamento e a equipe da Contratada
nao tinha muita experiéncia com essa metodologia da PROSCI, fora a primeira
vez que a implantaram.

Os principais envolvidos nos processos de Gestdao de Mudancas no
contrato por parte da Contratada, eram:

Comercial: responsavel por elaborar as propostas técnicas e comerciais,
detinha as tratativas comerciais estabelecidas com a Contratante e as condi¢cdes
comerciais aplicadas.

Engenharia: equipe da contratada para avaliar a ocorréncia de
mudancas, seus impactos técnicos e de prazo no fornecimento das células de
flotacéo.

Gestor do Projeto: era quem avaliava de uma forma mais completa e
geral os impactos das mudancas, conduzia as decisdes internamente com a
diretoria da Contratada e negociava 0s proximos passos com a Contratante.
Também era responsavel por dar condicdbes ao Comercial para precificar e
apresentar os pleitos.

As mudancgas somente foram implantadas apds aprovacao pelo Gestor de
Projetos, que recebia uma anélise completa dos impactos pelo setor Comercial
e de Engenharia. A equipe de Engenharia fazia uma avaliacdo das
consequéncias técnicas e seus impactos. O setor Comercial era responsavel por
precificar e enviar o pleito a Contratante, com suporte do Gestor de Projeto.
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Diante das fases explicadas, buscou-se a participacdo e o entendimento
da Contratante para conjuntamente identificar o que eram mudancas esperadas
e mudancas inesperadas, conforme a tabela a seguir, onde é demonstrado os
possiveis impactos:

Tabela 3 - Identificacdo de mudancas.

Qualidade em pericias e avaliagoes

IBAPE

e Pericias de Engenharia

Id da Nome da Descricao da EAP Tipo Responsave Impacto
Mudanca Mudanca Mudanca I
1 Alteracéo do Os ensaios 4.5.1 | Esperada Contratante Alto
Procedimentos | passariam a ser
de ENDs realizados em
menor prazo.
2 Exigéncias no As leis 45.7 | Inesperada Estado Alto
Procedimento ambientais se
de Jateamento | tornaram mais
e Pintura rigorosas apds
assinatura do
contrato.
3 Problemas no Falta de 4.5.10 | Esperada Mercado Baixo
Procedimento fabricantes
de Embalagem, | homologados
Identificacgéo, de paletes na
Manuseio, regiao.
Armazenament
0, Preservacéo
e Embarque
4 Impossibilidade | Falta de méo 45.11 | Esperada Contratada Médio
de Qualificacdo | de obra
do Pessoal do qualificada.
Fornecedor
5 Problemas na Demora no 4.5.20 | Inesperada | Contratada Alto
Emisséo de recebimento
Certificados de | dos
Matérias primas | certificados.
Fonte: Autores.
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O trabalho para implementacdo do Plano de Gestdo de Mudancas durou
15 dias, desde sua concepcédo, aceitacdo da Contratante e implantacdo com
todos os envolvidos.

Desta maneira o framework a seguir foi estabelecido pela Contratada no
decorrer do contrato:

Figura 3 - Modelo adotado para Preparar, Diagnosticar e Tratar o Pleito

Etapa A - Preparagao

Lol ) @
> 7 ©y
T AN AN

Comercial Engenharia Gestor do Projeto

1.1 Definigdo da Estratégia de Gestao de Mudanca

1.2 Preparar a Equipe de Gestdo de Mudanca

1.3 Desenvolver Estrat'égias com o Cliente

Etapa B — Diagndstico a0 (Sworte  (3)knowHow (4)Habiidade  (5)R
pan wn poa ”

| 2.1 Desenvolver o Plano de Gestdo de Mudanca (% 1& g

~ 2.2 Implementaro Plano de Gest3o de Mudanca

Etapa C — Tratativas para o Pleito

3.1 Coletar e Analisar o Feedback 12628

BT - 2

3.3 Implementar Acdes Corretivas f% 1&

Fonte: Adaptado de (PROSCI).

Cada mudanca foi monitorada, conforme sua ocorréncia e impacto, a
etapa B era estabelecida para desenvolver as tratativas de reivindicagoes.
Aquelas reivindicacdes aceitas eram acordadas por meio de aditivos (quanto
havia necessidade de ressarcir financeiramente a Contratada) ou por meio de
simples e acordos (quando o impacto financeiro era absorvido por uma das
partes, ou 0 mesmo para 0s impactos de prazo).

No exemplo a seguir, quanto a mudanga de Id 2 - Exigéncias no
Procedimento de Jateamento e Pintura - avaliaram-se os impactos ocorridos,
que neste caso originou um pedido de reequilibrio no contrato, aceito pela
Contratante ap0s sua analise.
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Tabela 4 - Ocorréncia da mudanca e analise do impacto.
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Id da Nome da Descricdo da EAP Tipo Responséavel Impacto
Mudanca Mudanca Mudanca
2 Exigéncias no | As leis 4.5.7 | Inespera Estado Alto
Procedimento | ambientais se da
de Jateamento | tornaram mais Financeiro:
e Pintura rigorosas apoés adaptacao da
assinatura do cabine de
contrato. pintura

(R$13.800,00
)

Prazo: pecas
aguardando
para jatear
até
adaptacdes
realizadas - 3
dias Uteis

Fonte: Autores.

Quando a mudanca foi identificada, a equipe Comercial da Contratada foi
acionada para dar preco a alteracdo apontada pela equipe de Engenharia da
Contratada. A documentacéo do pleito e solicitacdo de aditivo foi encaminhada
e conduzida até sua aprovacao pelo Gestor do Projeto por parte da Contratada.

Beneficios alcancados para diagnosticar as possibilidades de pleito
utilizando a gestdo de mudancas no contrato:

(1)

(2) A partir da metodologia de gestdo de mudancas ficava mais facil
identificar, valorar e apresentar o claim;

3) Toda a equipe da Contratada ficava atenta para eventos de
mudanca e alertava para que o Gestor de Projetos tomasse as
providéncias de analise necessarias;

(4) O envolvimento da Contratante facilitava o encaminhamento e as
tratativas para resolugéao do claim.

Uma metodologia de gestdo de mudancas foi estabelecida;

Beneficios alcangados para as tratativas de resolucéo de pleito apés
usar a metodologia de gestdo de mudancas:

(2) O pleito fica melhor evidenciado e embasado; Contratante e
Contratada ja estao envolvidas no desequilibrio econémico-financeiro,
facilitando seu debate e resolucao;
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(2) Os registros e evidéncias sao sempre avaliados;

3) O encaminhamento para uma solucéo é mais profissional.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Face a todo o exposto no presente artigo, verifica-se a importancia da
criacdo de sistemas e metodologias de gestdo das mudancas em projetos,
principalmente aqueles que envolvem multiplas disciplinas e variaveis, tais como
sdo, em sua grande maioria, 0s projetos de engenharia.

Metodologias de gestdo de mudancas se mostram importante instrumento
para minimizar a ocorréncia de pleitos contratuais, sobretudo aqueles que
exercem grande impacto na equacao econémico-financeira do contrato.

O estudo de caso apresentado mostrou a importancia da adog¢ao de uma
abordagem estruturada e sistematica para gerenciar mudancgas em contratos e
projetos, especialmente quando se trata de questdes complexas e cheias de
interfaces.

A falta de avanco na aprovacédo do PIT demonstrou a necessidade de se
ter uma rotina de monitoramento e andlise, capaz de gerenciar as mudancas no
projeto de forma eficaz, evidenciando a ocorréncia de eventos que poderiam
desencadear em pleitos. Foi possivel notar que a implementacdo de um plano
de gestdo de mudancas foi fundamental para mitigar os riscos associados a falta
de avanco na aprovacao do PIT, permitindo que a Contratada acompanhasse de
perto as questdes criticas que poderiam afetar o contrato e adotasse medidas
proativas para minimizar seus impactos.

A metodologia PROSCI foi escolhida para implantar o Plano de Gestéo
de Mudancgas, que foi dividido em etapas com objetivo de diagnosticar e tratar
os pleitos. A cada experiéncia, um comité interno da Contratada revisava 0s
procedimentos para avaliar novos eventos e necessidades de mudancgas. As
fases anteriores foram orientadas pelo processo 4.5 - Realizar o Controle
Integrado de Mudancas do PMBOK em sua 6a Edi¢ao (2017), no entanto, o
modelo adotado (PROSCI) se demonstrou mais didatico e com ag¢des mais
rapidas.

Além disso, foram identificadas mudancas esperadas e inesperadas, e
cada uma delas foi monitorada conforme sua ocorréncia e impacto. A equipe de
engenharia da Contratada avaliava as consequéncias técnicas e seus impactos,
engquanto a equipe comercial era responsavel por precificar e enviar o pleito a
Contratante, com suporte do Gestor de Projeto. As mudancas somente foram
implantadas apés aprovacdo do Gestor de Projeto, que recebia uma analise
completa dos impactos pelo setor Comercial e de Engenharia.
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Por fim, a metodologia adotada possibilitou uma gestao mais eficiente das
mudanc¢as no projeto, garantindo a execucdo bem-sucedida do contrato e a
satisfacdo de todas as partes envolvidas. A abordagem estruturada e
sistematica, aliada a um plano de gestdo de mudancas bem elaborado, permitiu
gue a Contratada estivesse preparada para lidar com as mudancas inesperadas
no projeto, mitigando os riscos associados e evitando maiores impactos no
cronograma e no orgcamento do contrato.

Uma das principais limitagdes da metodologia de gestdo de mudancas
apresentada é que ela pode ser mais adequada para projetos de grande porte e
complexidade, sendo que em projetos menores ou mais simples, sua aplicacao
pode ndo ser necessaria ou até mesmo impraticavel. Além disso, a
implementacdo da metodologia pode demandar recursos significativos, como
tempo e pessoal qualificado, o que pode ser um obstaculo para empresas com
recursos limitados.

Sobre os estudos futuros, ha de se destacar diversos temas relevantes
gue poderiam ser investigados em relacdo a gestdo de mudancgas em projetos,
como a identificacdo de melhores préaticas para a elaboracdo de planos de
gestdo de mudancas, a avaliacdo do impacto da metodologia na satisfacdo do
cliente e na performance do projeto, e a andlise da relacdo entre a utilizacao da
metodologia e a mitigacdo de riscos e a reducdo de pleitos. Também seria
interessante investigar a efetividade da metodologia em diferentes setores e
contextos, a fim de determinar suas limitacdes e pontos fortes. Outro tema
importante seria a analise dos beneficios e desafios da implementacdo da
metodologia em empresas de diferentes portes e estruturas organizacionais.
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