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APRESENTACAO

O conflito sob uma perspectiva diferente

Quem empreende toma decisdes todos os dias. Contrata, vende, compra, financia, investe, emprega,
produz, negocia, assume obrigacdes e estabelece relagdes com clientes, fornecedores, sdcios,
parceiros e instituicdes financeiras. No agronegdcio, somam-se a essa realidade as particularidades
da producdo rural, dos contratos agrarios, do crédito, da aquisicdo de insumos, da comercializacdo
da producdo e das relagdes construidas, muitas vezes, ao longo de anos. Em qualquer desses
ambientes, mesmo quando existe organizacgdo e boa-fé, conflitos podem surgir.

Um contrato pode deixar de ser cumprido. Um cliente pode ndo pagar. Um fornecedor pode
interromper uma obrigacdo importante. SGcios podem passar a divergir sobre os rumos da empresa.
Uma operacdo comercial pode ndo produzir o resultado esperado. Uma parceria rural pode
enfrentar dificuldades. Uma garantia pode ser exigida. Uma cobranca pode chegar. Uma empresa ou
produtor pode ser surpreendido por uma notificacdo, uma execucdo ou uma agao judicial.

Quando isso acontece, é natural que a primeira pergunta seja: o que devemos fazer?

A resposta nem sempre estd em ajuizar imediatamente uma acgdo. Também ndo esta,
necessariamente, em buscar um acordo a qualquer custo. Antes de decidir, € preciso compreender.

Compreender o que aconteceu, quais documentos existem, quais obriga¢des foram assumidas, quais
provas estdo disponiveis, qual é a posicdo juridica das partes e quais consequéncias podem decorrer
de cada decisdo. E necessario saber quanto estd efetivamente em discussdo, qual o impacto daquele
conflito sobre a atividade e, sobretudo, identificar aquilo que realmente precisa ser protegido.

E nesse ponto que comeca a Resolucéo Estratégica de Conflitos.

Para o Evarini Blésio Advogados, resolver estrategicamente um conflito significa ndo tratar o
problema juridico de forma isolada da realidade do cliente. Uma empresa ndo é apenas o contrato
que estd sendo discutido. Um produtor rural ndo é apenas a obrigacdo que aparece em determinado
documento. Por trds de cada controvérsia existem patrimoénio, fluxo financeiro, atividade
econdmica, relacdes comerciais, pessoas, compromissos assumidos e decisdes que podem repercutir
muito além daquele problema especifico.

Por isso, nossa atuagdo parte de uma premissa simples: antes de escolher o instrumento juridico,
precisamos compreender o problema que precisa ser resolvido.

Essa compreensdo modifica a prépria forma de atuacdo do advogado. Em determinadas situacdes, a
melhor estratégia podera ser uma negociacdo cuidadosamente preparada. Em outras, uma
notificacdo extrajudicial poderd ser suficiente para reposicionar as partes. Podera ser necessario
revisar obrigacdes, estabelecer garantias, formalizar um acordo, preservar documentos ou produzir
determinada prova. Em situag¢des mais sensiveis, serd indispensdvel adotar imediatamente uma
medida judicial para impedir que o tempo agrave o problema ou comprometa direitos.

Néo existe uma resposta unica porque os conflitos néo sdo iguais.

Também ndo acreditamos que o processo judicial deva ser encarado como fracasso da negociacao.
Existem situacGes em que recorrer ao Poder Judicidrio é precisamente a decisdo necessdria para
proteger o cliente. A diferenca estd na forma como essa decisdo é tomada. Judicializar por impulso é
diferente de judicializar depois de conhecer os fatos, avaliar as provas, mensurar riscos e estabelecer
um objetivo.
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Da mesma maneira, negociar ndo significa demonstrar fraqueza ou simplesmente ceder. Uma
negociacdo bem conduzida exige conhecimento da situacao juridica, preparacao, definicdo de limites
e compreensdo das alternativas disponiveis caso o acordo nao seja alcancado. Algumas vezes, uma
solucdo negociada preservard recursos, tempo e relagdes comerciais importantes. Em outras, a
protecéo dos interesses do cliente exigira uma posi¢do mais firme.

A estratégia esta justamente em reconhecer essa diferenca.

E por essa razdo que estruturamos nossa atuacdo em cinco movimentos: Diagnosticar, Planejar,
Negociar, Proteger e Resolver.

Primeiro, buscamos compreender profundamente o conflito. Depois, organizamos os possiveis
caminhos e estabelecemos a estratégia. Havendo espago para composi¢do, negociamos com
preparacdo e proposito. Paralelamente, adotamos as medidas necessdrias para proteger direitos,
patrimoénio e interesses relevantes. Por fim, conduzimos a questdo em busca de uma solugdo efetiva,
seja pela via extrajudicial, seja pela atuacdo perante o Poder Judicidrio.

Essas etapas ndo representam uma formula rigida. Ha conflitos que exigem prote¢do antes mesmo
de qualquer tentativa de negociacdo. Outros podem ser resolvidos rapidamente por meio de uma
intervencdo extrajudicial. Alguns exigirdo meses ou anos de acompanhamento judicial. O método
existe para organizar a tomada de decisdo, e ndo para substituir a andlise das particularidades de
cada situacao.

Este Manual foi desenvolvido justamente para apresentar essa forma de atuacao.

Nas paginas seguintes, procuraremos demonstrar, em linguagem simples e objetiva, como um
conflito pode ser analisado e conduzido desde seus primeiros sinais até sua solucao. Falaremos sobre
diagnostico, documentos, provas, negociacdo, notificacdes, acordos, medidas preventivas,
judicializacdo, defesa, execucdo e encerramento do conflito. Também trataremos das
particularidades encontradas nas relacdes empresariais e no agronegdcio, ambientes nos quais
decisdes juridicas frequentemente possuem consequéncias econdmicas relevantes.

Mais do que explicar instrumentos juridicos, pretendemos demonstrar uma maneira de pensar.

O empresdrio ndo precisa conhecer todos os artigos da lei, dominar procedimentos judiciais ou saber
qual medida juridica deve ser utilizada em cada situacdo. Precisa, entretanto, compreender
suficientemente o problema para participar das decisdes que poderdo afetar seu negécio e seu
patrimonio. Cabe ao advogado traduzir a complexidade juridica, apresentar riscos e alternativas e
fornecer elementos para que essas decisdes sejam tomadas de maneira consciente.

Essa é a advocacia que buscamos exercer.

Uma advocacia que ndo transforma todo problema em processo, mas que também ndo hesita em
recorrer ao processo quando ele é necessdario. Que valoriza a negociacdo sem confundi-la com
concessdo indiscriminada. Que procura reduzir desgastes desnecessarios, sem abrir mdo da firme
defesa dos interesses que lhe sdo confiados. E que compreende que, para quem empreende, resolver
um conflito ndo significa apenas encerrar uma discussdo juridica; significa permitir que a atividade

continue.

Ao longo deste Manual, essa sera nossa linha de raciocinio.

O conflito ndo deve conduzir a estratégia da empresa. A estratégia é que deve
conduzir o conflito.
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CAPITULO 1
Quando um problema empresarial se transforma em um
conflito juridico

Na atividade empresarial, problemas fazem parte da rotina. Um pagamento atrasa, uma entrega nao
ocorre no prazo previsto, determinado servico apresenta resultado diferente do esperado, um
fornecedor encontra dificuldades para cumprir uma obrigacdo ou uma negociacdo precisa ser
revista diante de uma circunstancia inesperada. No agronegacio, essa realidade pode envolver ainda
producdo, clima, transporte, armazenagem, insumos, financiamento, arrendamento, parceria,
comercializacdo e uma série de fatores que nem sempre estdo integralmente sob o controle das
partes.

Nem todo problema, entretanto, precisa se transformar em um conflito juridico.

Existem situacOes que podem ser resolvidas pela propria dindmica comercial, mediante didlogo,
reorganizacdo de prazos ou pequenos ajustes entre as partes. O ponto de atencao surge quando o
problema deixa de ser circunstancial e comeca a produzir inseguranca sobre o cumprimento da
obrigacdo, prejuizo econdmico, comprometimento da operacao ou risco ao patriménio.

E nesse momento que a forma como o empresario reage passa a ter importancia juridica.

Um dos erros mais comuns € procurar orientacdo somente quando a situacdo ja atingiu seu ponto
mais critico. Muitas vezes, o advogado é chamado depois que a relacdo comercial foi rompida,
pagamentos deixaram de ocorrer durante meses, documentos foram assinados sem andlise,
mensagens importantes foram apagadas, mercadorias foram entregues sem comprovacdo adequada,
garantias foram liberadas ou notificacdes foram respondidas de maneira precipitada.

Quando isso acontece, ainda pode existir solu¢do, mas algumas alternativas que estavam disponiveis
anteriormente podem ter desaparecido ou se tornado mais dificeis.

Por essa razdo, a Resolucao Estratégica de Conflitos comeca antes do processo.

Os primeiros sinais importam

Imagine uma empresa que fornece produtos regularmente para determinado cliente. Durante anos,
0s pagamentos ocorreram normalmente. Em determinado momento, come¢am pequenos atrasos.
Depois, surgem pedidos para prorrogacdo dos vencimentos. Em seguida, algumas obrigacoes deixam
de ser cumpridas e novas compras continuam sendo realizadas.

Individualmente, cada acontecimento pode parecer administravel. Observados em conjunto, porém,
podem indicar uma alteracdo relevante na relacdo comercial.

Nesse momento, simplesmente continuar fornecendo produtos nas mesmas condi¢cdes pode
aumentar a exposicdo financeira da empresa. Por outro lado, interromper imediatamente o
fornecimento, sem considerar contratos existentes ou consequéncias comerciais, também podera
criar novos problemas.

A questdo, portanto, ndo é apenas decidir entre continuar ou interromper a relacfo. £ compreender
0 cendrio antes de tomar a decisao.
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No ambiente rural ocorre situacdo semelhante. Um atraso em determinado pagamento de parceria,
uma divergéncia sobre produtividade, uma discussdo sobre conservacdo da area, uma obrigacdo
contratual ndo cumprida ou uma mudanca na forma de comercializacdo podem parecer questdes
pontuais. Dependendo do contrato e da relagdo existente, contudo, esses acontecimentos podem
representar o inicio de um conflito significativamente maior.

Quanto mais cedo os sinais forem identificados, maior tende a ser o espaco para organizacdo e
escolha.

O conflito comeca antes da acao judicial

E importante afastar uma ideia ainda bastante presente nas relacdes empresariais: a de que um
conflito juridico somente existe quando alguém recebe uma intimacdo ou € citado em um processo.

Quando o processo chega, o conflito normalmente ja possui uma historia.

Existiram conversas, reunides, contratos, pagamentos, atrasos, e-mails, mensagens, cobrangas,
propostas e decisdes tomadas pelas partes. Todo esse percurso pode ser relevante posteriormente.

Uma mensagem enviada em um momento de irritacdo pode ser apresentada como prova. Uma
proposta de pagamento mal formulada pode ser interpretada como reconhecimento de determinada
obrigacdo. Um documento assinado apenas para “resolver rapidamente” uma situagdo pode criar
consequeéncias que nao foram consideradas naquele momento. Da mesma maneira, o siléncio diante
de uma comunicacdo importante podera dificultar determinada posic¢do futura.

Isso ndo significa que empresdrios devam conduzir suas rela¢gdes com receio permanente de litigios.
Relagdes comerciais dependem de confianca, agilidade e capacidade de decisdo. Significa apenas
que, quando surgem sinais concretos de que uma relacao esta deixando o campo da normalidade, é
prudente mudar a forma de conduzi-la.

A partir dai, decisdes relevantes devem ser tomadas com maior cuidado.

O momento de procurar orientacao

N&o € necessario esperar que uma relacdo esteja definitivamente rompida para procurar o
advogado.

Em muitos casos, a intervencdo juridica realizada no momento adequado sequer serd percebida
como uma intervencdo litigiosa. O trabalho podera consistir em analisar um contrato, organizar
documentos, orientar a forma de comunicagdo, estruturar uma proposta, recomendar determinada
garantia ou auxiliar na preparacdo de uma reunido.

Esse tipo de atuac¢do possui uma vantagem importante: permite trabalhar enquanto ainda existem
alternativas.

Quando o conflito chega completamente formado, muitas vezes as possibilidades ficam reduzidas. Se
uma obrigacdo ja venceu, o patriménio foi transferido, a garantia desapareceu, a relacdo foi rompida
e as partes deixaram de conversar, determinadas solugdes tornam-se naturalmente mais dificeis.

A atuacdo antecipada néo significa antecipar o litigio. Significa antecipar a estratégia.

Antes de responder, compreender
Outro ponto importante esta na reacdo as situacoes de conflito.

Ao receber uma cobranca considerada indevida, por exemplo, a primeira reagdo pode ser responder
imediatamente negando qualquer obrigacdo. Ao descobrir determinado descumprimento contratual,
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pode surgir a vontade de comunicar a rescisdo naquele mesmo momento. Diante de uma divida, o
empresdrio pode procurar rapidamente o credor e oferecer determinado pagamento.

Todas essas atitudes podem ser legitimas. O problema estd em adotd-las sem conhecer
suficientemente suas consequéncias.

Antes de responder uma notificacdo, reconhecer um débito, propor um acordo, rescindir um
contrato ou interromper determinada obrigacdo, algumas perguntas precisam ser feitas: o que
exatamente foi contratado? Quais documentos existem? O que ja foi cumprido? O que deixou de ser
cumprido? Ha provas? Existem garantias? Ha prazos em andamento? Qual serd a consequéncia da
decisdo que estamos prestes a tomar?

Essas perguntas mudam a qualidade da deciséo.

A funcdo do advogado, nesse momento, ndo é simplesmente dizer ao empresario o que ele pode ou
néo pode fazer. E ajuda-lo a compreender as consequéncias juridicas das alternativas existentes.
Problema, conflito e estratégia

Existe uma diferenca importante entre esses trés momentos.

O problema é o acontecimento que interfere na normalidade da relacdo. O conflito surge quando
esse problema passa a envolver interesses contrapostos, descumprimentos, riscos ou pretensoes
incompativeis. A estratégia comec¢a quando deixamos de simplesmente reagir aos acontecimentos e
passamos a organizar conscientemente a forma de enfrenta-los.

E justamente essa passagem que interessa ao nosso método de trabalho.

Quando um cliente apresenta determinada situacdo ao Evarini Blésio Advogados, nossa primeira
preocupacdo nao é escolher imediatamente uma acéo judicial. Procuramos compreender em que
estdgio aquele conflito se encontra, o que ja aconteceu, quais decisdes foram tomadas e quais
possibilidades ainda permanecem abertas.

Pode ser necessario agir imediatamente. Pode ser recomenddvel negociar. Pode existir espaco para
uma solucdo contratual. Pode ser prudente produzir ou preservar determinada prova. Pode ser
necessaria uma notificacdo. E poderd, naturalmente, ser indispensavel recorrer ao Poder Judiciario.

A escolha depende do diagndstico.

Por isso, uma das principais orienta¢des deste Manual é também uma das mais simples: quanto mais
relevante for o problema para a empresa, menor deve ser o espaco para decisdes tomadas apenas
por impulso.

O conflito ndo precisa ser ignorado até se tornar um processo. Também ndo precisa ser
transformado em processo antes que suas alternativas sejam compreendidas.

Entre esses dois extremos existe um espa¢o importante de atuacao.

E nesse espaco que comeca a Resolucéo Estratégica de Conflitos.

10
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CAPITULO 2

Nem todo conflito precisa comecar com um processo

Durante muito tempo, consolidou-se a ideia de que procurar um advogado diante de um conflito
significava, quase automaticamente, preparar-se para um processo. Para muitas pessoas, a atuagdo
juridica comecaria quando as possibilidades de didlogo estivessem encerradas e restasse apenas
levar a discussdo ao Poder Judiciario.

Nas relagdes empresariais, essa visao é limitada.

O processo judicial é um instrumento importante e, em determinadas situacdes, indispensavel para a
protecdo de direitos. Existem conflitos nos quais somente uma decisdo judicial podera impedir
determinado prejuizo, exigir o cumprimento de uma obrigacdo, proteger um patriménio, suspender
uma cobranca, recuperar um crédito ou estabelecer limites que as proprias partes ndo conseguiram
construir.

Isso, entretanto, ndo significa que todo conflito deva comecar dessa forma.

Entre perceber um problema e ajuizar uma acdo existe um espaco relevante para andlise,
organizacdo, negociacio e tomada de decisdes. E justamente nesse espaco que muitas controvérsias
podem ser solucionadas, reduzidas ou, ao menos, melhor preparadas para eventual judicializacdo.

Defender um direito nao significa necessariamente ajuizar uma acao

A defesa dos interesses de uma empresa pode assumir diferentes formas.

Em determinado caso, podera ser suficiente orientar o cliente sobre como conduzir uma
comunicacdo. Em outro, serd necessario revisar documentos e formalizar determinada posicdo.
Poderd ser recomendavel encaminhar uma notificagdo extrajudicial, solicitar informacoes,
apresentar uma proposta, exigir uma garantia, renegociar uma obrigacdo ou estabelecer novas
condicOes para continuidade da relagdo.

Em situacGes mais complexas, poderd ser conveniente organizar uma reunido entre as partes,
acompanhada pelos respectivos advogados, para que o problema seja discutido de maneira técnica e
objetiva.

Todas essas medidas constituem atuacdo juridica.

O advogado ndo atua apenas quando protocola uma peticdo. Sua funcdo também estd em
compreender riscos, antecipar consequéncias, estruturar negociacdes e criar condi¢cdes para que o
cliente tome decisdes mais seguras.

Para quem empreende, essa diferenca é especialmente importante. Um conflito comercial ndo
acontece isoladamente. Enquanto ele existe, a empresa continua funcionando. H4 empregados,
fornecedores, clientes, compromissos financeiros, contratos em andamento e decisdes que precisam
continuar sendo tomadas.

Por isso, a pergunta nio deve ser simplesmente “podemos processar?”, mas também “o que
pretendemos alcancar e qual é o caminho mais adequado para isso?”

O processo é um instrumento, nio o objetivo

A acdo judicial ndo deve ser tratada como finalidade em si mesma.

11
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Imagine uma empresa que possua determinado crédito e pretenda recebé-lo. Se o devedor
demonstra capacidade de pagamento e existe possibilidade concreta de composicdo com garantias
adequadas, uma negociacdo bem estruturada podera alcancar o resultado pretendido com maior
rapidez.

Por outro lado, se esse mesmo devedor estiver transferindo patrimonio, deixando de responder as
cobrancas ou demonstrando sinais de que ndo pretende cumprir suas obrigacdes, insistir
indefinidamente em uma negocia¢do podera reduzir as chances de recuperacado do crédito.

Nos dois casos, o direito pode ser semelhante. A estratégia, porém, sera diferente.

E por isso que ndo adotamos como principio nem a judicializacdo imediata, nem a negociacio
obrigatdria. A escolha do instrumento deve decorrer das circunstancias concretas.

Existe um momento para negociar

A negociacdo costuma produzir melhores resultados quando realizada com informacdo e
preparacao.

Antes de iniciar uma tratativa, é importante conhecer a posi¢do juridica do cliente, compreender
quais documentos sustentam sua pretensdo, avaliar eventuais fragilidades e estabelecer
previamente aquilo que pode ou néo ser negociado.

Também é necessario compreender a outra parte.

Uma proposta que faca sentido para uma empresa em plena atividade pode ser invidvel para outra
que enfrenta dificuldades financeiras. Uma relacdo comercial construida durante anos pode
justificar esforcos adicionais para sua preservacdo. Em sentido contrério, determinadas condutas
podem demonstrar que a continuidade da relagdo representa risco maior do que seu encerramento.

Negociar estrategicamente significa considerar esses elementos.

O objetivo ndo é simplesmente encontrar um ponto intermedidrio entre duas posi¢cBes. Em
determinados casos, a solucdo podera envolver alteracdo de prazos, substituicdo de obrigacdes,
constituicao de garantias, entrega de bens, reorganizacdo de pagamentos ou encerramento ordenado
de determinada relagao.

O acordo é apenas uma das formas possiveis de solucdo. O que importa é saber se aquilo que esta
sendo construido efetivamente atende aos interesses que precisam ser protegidos.
Também existe um momento para interromper a negociacao

Uma das decisfes mais importantes na conducdo de um conflito é reconhecer quando a negociacdo
deixou de ser produtiva.

Ha situacOes em que sucessivas reunides, promessas e prorrogacoes apenas adiam o problema.
Enquanto uma parte acredita estar construindo uma solugdo, a outra pode estar utilizando o tempo
para reorganizar seus interesses, retirar garantias, transferir patriménio ou simplesmente postergar
o cumprimento de uma obrigacao.

Por isso, negociar ndo significa esperar indefinidamente.

Uma estratégia adequada deve estabelecer limites. E preciso saber quais condicdes justificam a
continuidade das tratativas e quais acontecimentos indicam a necessidade de mudanca de postura.

Esse cuidado é particularmente importante quando existem prazos juridicos, risco de perecimento
de direitos, deterioracdo de provas ou possibilidade concreta de agravamento do prejuizo.
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Em determinadas circunstancias, o tempo também faz parte do conflito.

Existem situacdes em que agir rapidamente é necessario

Embora defendamos a andlise prévia e a busca por solu¢des adequadas, isso ndo significa que todas
as situac¢des comportem longas tratativas.

Alguns conflitos exigem providéncias imediatas.

Se existe risco de dissipagdo patrimonial, interrup¢do indevida de atividade essencial, utilizacdo
irregular de bens, vencimento de prazo relevante, perda de prova, protesto, restricdo de crédito ou
qualquer situacdo capaz de produzir dano de dificil reparacido, poderd ser necessdrio recorrer
diretamente ao Poder Judiciério.

Nesses casos, tentar negociar antes de proteger o direito pode representar um risco desnecessario.

A estratégia, portanto, também consiste em saber reconhecer a urgéncia.

A via extrajudicial deve ser construida com a mesma seriedade
Outro equivoco comum ¢ imaginar que aquilo que ocorre fora do processo possui menor
importancia juridica.

Uma notificacdo mal redigida pode produzir consequéncias futuras. Um acordo incompleto pode
criar um novo conflito. Uma renegociacdo sem garantias adequadas pode substituir uma posigdo
juridica favoravel por outra mais fragil. Uma confissdo de divida pode produzir efeitos significativos
para quem a assina.

Por essa razdo, solucOes extrajudiciais devem ser tratadas com técnica.

Quando um acordo é alcancado, ndo basta registrar que determinada quantia serd paga. E preciso
analisar prazos, condic¢des, garantias, vencimento antecipado, consequéncias do inadimplemento,
quitacdo e forma de execucdo, entre outros aspectos pertinentes ao caso.

Resolver fora do Judiciadrio ndo significa resolver informalmente.

O papel do escritério

Quando um conflito chega ao Evarini Blésio Advogados, buscamos inicialmente compreender quais
instrumentos estdo disponiveis e qual deles melhor atende aos objetivos apresentados pelo cliente.

Em alguns casos, nossa atuacdo poderd permanecer integralmente na esfera extrajudicial. Em
outros, iniciaremos uma negociacdo enquanto preparamos eventual medida judicial. Poderd ainda
ser necessario adotar uma providéncia judicial urgente e, posteriormente, abrir espago para
composicdo.

Essas possibilidades ndo sdo excludentes.

A negociacéo e o processo podem fazer parte de uma mesma estratégia. Uma medida judicial pode
criar condicdes para uma composi¢do. Uma negociacdo pode revelar informacdes importantes para
eventual processo. Uma notificagdo pode solucionar o conflito ou delimitar claramente as posicoes
antes da judicializacdo.

O importante é que cada instrumento tenha uma finalidade.

A decisdo deve estar vinculada ao resultado

Ao final, a questdo central ndo é escolher entre “acordo” e “processo”.
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A questao é definir qual resultado precisa ser alcancado e qual caminho oferece melhores condicdes
para busca-lo, considerando as circunstancias existentes naquele momento.

As vezes, serd necessario negociar para preservar uma relacdo comercial relevante. Em outras
situacgodes, serd preciso encerra-la. Algumas controvérsias permitirdo concessdes. Outras exigirdo
protecdo imediata. Havera casos em que um acordo representara excelente solucdo e outros nos
quais aceitar determinadas condi¢des poderd apenas transferir o problema para o futuro.

Por isso, a Resolucdo Estratégica de Conflitos ndo parte de uma preferéncia pelo processo ou pelo
acordo.

Parte do interesse que precisa ser protegido.

Nem todo conflito precisa comecar com um processo. Mas todo conflito relevante precisa comecar
com uma estratégia.
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CAPITULO 3

O verdadeiro interesse do empresario

Quando um conflito chega ao escritério, é natural que a primeira preocupacao esteja relacionada ao
direito: quem tem razdo, qual obrigacdo foi descumprida, quanto pode ser cobrado, qual medida
pode ser adotada ou quais sdo as possibilidades de defesa. Essas perguntas sdo importantes e
precisam ser respondidas com seguranca técnica. Entretanto, para quem exerce atividade
empresarial ou rural, normalmente existe uma pergunta anterior e ainda mais relevante: o que
realmente precisa ser protegido ou alcancado?

Essa diferenca pode parecer pequena, mas modifica profundamente a forma de conduzir um
conflito.

Uma empresa pode possuir o direito de exigir determinado pagamento, mas seu verdadeiro interesse
talvez seja receber o crédito no menor tempo possivel. Pode existir fundamento para rescindir um
contrato, mas a continuidade daquela relacdo comercial talvez seja importante para a operacdo. Um
produtor rural pode ter razdo em determinada divergéncia contratual, mas uma ruptura imediata
pode comprometer uma atividade que ainda depende daquela relacdo. Da mesma forma, pode haver
situacOes em que preservar o relacionamento deixou de fazer sentido e a prioridade passou a ser
proteger patrimonio, recuperar valores ou impedir o crescimento do prejuizo.

O direito indica aquilo que pode ser juridicamente defendido. A estratégia procura compreender
para que esse direito serd utilizado.

Antes da medida juridica, o objetivo

Um dos primeiros trabalhos na Resolucdo Estratégica de Conflitos consiste em transformar uma
insatisfacdo em um objetivo concreto.

E comum o empresario chegar ao escritério afirmando que deseja “resolver o problema”, “cobrar o
que é devido”, “encerrar o contrato” ou “ndo pagar aquilo que considera indevido”. Essas
manifestacdes sdo legitimas, mas ainda precisam ser aprofundadas.

Resolver de que maneira? Receber imediatamente é mais importante do que receber integralmente
em prazo maior? A relacdo comercial deve ser preservada? Existe outro fornecedor capaz de
substituir aquele contrato? Determinado bem é essencial a operacdo? Ha risco para o fluxo de caixa?
Uma discussdo publica pode afetar a imagem da empresa? O custo da disputa é proporcional ao
resultado esperado?

Essas perguntas ajudam a identificar aquilo que realmente estd em jogo.

Em determinados conflitos, o valor financeiro serd o elemento principal. Em outros, poderd ser
apenas uma parte do problema.

Nem sempre o maior valor é a melhor solucao

Considere uma empresa que possua crédito relevante contra um cliente em dificuldades financeiras.
Juridicamente, poderd existir fundamento para exigir o pagamento integral. Entretanto, se a
capacidade financeira do devedor estiver comprometida, uma proposta de pagamento estruturada e
acompanhada de garantias poderd produzir resultado economicamente mais interessante do que
uma disputa prolongada sem perspectiva concreta de recebimento.
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Isso ndo significa aceitar qualquer proposta.

Significa compreender que o valor nominal de um direito e o valor efetivamente recuperavel podem
ser diferentes.

O raciocinio também funciona no sentido contrario. Uma proposta aparentemente vantajosa pode
deixar de sé-lo quando envolve prazos excessivos, auséncia de garantias ou condicdes que
aumentem significativamente o risco de novo inadimplemento.

Por isso, uma negocia¢io nio deve ser avaliada apenas pelo nimero apresentado ao final. E preciso
considerar quanto, quando, como e com qual seguranca determinada obrigacdo serd cumprida.

Patrimonio também precisa entrar na estratégia

Alguns conflitos ultrapassam a discussdo sobre receitas e despesas e alcancam diretamente o
patrimonio empresarial ou pessoal dos envolvidos.

Garantias, imdveis, equipamentos, maquinas, veiculos, recebiveis, estoques e outros ativos podem
estar relacionados a determinada operagdo. No agronegdcio, terras, producdo, maquindrio,
contratos, garantias e recursos necessarios ao custeio da atividade podem representar ndo apenas
patrimonio, mas instrumentos essenciais para continuidade da producdo.

Nessas situacOes, a estratégia precisa considerar aquilo que podera ser atingido caso o conflito
evolua.

N#o basta saber quanto esta sendo discutido. E necessario compreender quais bens estdo envolvidos,
quais garantias foram prestadas, quais responsabilidades foram assumidas e quais consequéncias
podem surgir em diferentes cendrios.

A protecdo patrimonial, nesse contexto, ndo significa ocultar ou afastar bens legitimamente sujeitos
ao cumprimento de obrigacdes. Significa conhecer antecipadamente os riscos existentes e conduzir
decisOes empresariais dentro dos limites da legalidade, evitando que a falta de informacao produza
consequéncias que poderiam ter sido previstas.

Fluxo de caixa e continuidade da atividade

Uma empresa pode possuir patriménio e, ainda assim, enfrentar dificuldades se determinado
conflito comprometer seu fluxo financeiro.

Para quem observa apenas os documentos juridicos, uma obrigacdo pode parecer simplesmente um
valor a pagar. Para quem administra uma empresa, esse mesmo valor poderd representar capital
necessario a folha de pagamento, aquisicio de matéria-prima, manutencido de equipamentos ou
continuidade de determinada operacao.

No meio rural, a questdo pode ser ainda mais sensivel porque receitas e despesas frequentemente
acompanham ciclos produtivos. O momento em que determinada obrigacdo precisa ser cumprida
pode ter importancia tdo grande quanto o proprio valor.

Esses fatores ndo afastam obrigacGes legitimas, mas precisam ser considerados na construcdo de
solucdes.

Uma estratégia juridicamente correta que desconsidere completamente a realidade econdémica do
cliente podera deixar de produzir uma solucdo adequada.

Relacoes comerciais também possuem valor

Nem todo conflito ocorre entre pessoas que pretendem encerrar definitivamente sua relacao.
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Empresas podem divergir de fornecedores estratégicos, clientes importantes, distribuidores,
parceiros ou prestadores de servicos com os quais mantém relacdes ha muitos anos. Produtores
rurais podem enfrentar dificuldades com parceiros, arrendadores, compradores, cooperativas ou
outros agentes que continuam relevantes para sua atividade.

Nesses casos, a maneira de conduzir o conflito pode determinar se a relacdo continuard existindo
depois que o problema for solucionado.

Isso ndo significa tolerar descumprimentos para preservar relacionamentos. Significa apenas
reconhecer que a forma também possui importancia.

Uma cobranca pode ser firme sem ser desnecessariamente agressiva. Uma notificacdo pode
preservar direitos sem fechar todas as portas para negociacdo. Uma reunido pode esclarecer
posicdes antes que o conflito se torne irreversivel.

Quando a continuidade da relacdo possui valor econdmico ou estratégico, esse elemento precisa
integrar a analise.
Reputacao e exposicao

Determinados conflitos também podem produzir consequéncias sobre a imagem da empresa, do
produtor ou das pessoas diretamente envolvidas.

Uma disputa com consumidor, fornecedor, parceiro comercial ou instituicdo pode ganhar
repercussdo fora dos limites juridicos. Redes sociais, avaliacBes publicas e circulacdo rapida de
informacdes tornaram esse aspecto ainda mais relevante.

Isso ndo significa que decisdes devam ser tomadas exclusivamente para evitar exposicdo. Existem
momentos em que defender uma posicdo é necessdrio, independentemente do desconforto que o
conflito possa produzir.

Significa apenas que os possiveis efeitos reputacionais também precisam ser conhecidos.

Uma estratégia completa ndo considera somente aquilo que acontece dentro dos autos de um
processo.

O resultado juridicamente possivel e o resultado empresarialmente util

Esse talvez seja um dos pontos mais importantes deste Manual.

O advogado precisa conhecer aquilo que a lei permite buscar. Mas também precisa compreender
aquilo que sera util ao cliente caso seja alcancado.

Ganhar uma acao depois de varios anos contra uma empresa sem patrimonio pode representar uma
vitdria juridica com reduzida utilidade econdmica. Conseguir rescindir determinado contrato pode
resolver uma discussdo e, ao mesmo tempo, criar um problema operacional maior. Por outro lado,
manter uma relacdo apenas para evitar conflito pode prolongar prejuizos que deveriam ter sido
interrompidos anteriormente.

Néo existe uma resposta padronizada.

E necessario aproximar o direito da realidade.

Como trabalhamos esse interesse

Na conducdo de conflitos, o Evarini Blésio Advogados procura identificar desde o inicio quais
interesses precisam ser protegidos e estabelecer uma ordem de prioridades.
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Em determinado caso, poderemos concluir que a prioridade é recuperar um crédito. Em outro,
impedir determinado prejuizo. Podera ser necessario preservar um contrato, proteger um ativo,
ganhar tempo de maneira juridicamente legitima para reorganizar determinada obrigacdo, encerrar
uma relacdo comercial ou simplesmente evitar que um problema relativamente pequeno se
transforme em uma disputa de grandes proporgoes.

A partir dessa defini¢do, os instrumentos juridicos passam a servir ao objetivo e ndo o contrario.

E justamente por isso que duas situacdes juridicamente semelhantes podem receber estratégias
diferentes. Empresas diferentes possuem necessidades diferentes. Contratos semelhantes podem
ocupar posi¢des completamente distintas dentro de uma operacdo. O mesmo valor pode representar
pouco para determinada organizacdo e ser decisivo para outra.

A estratégia comeca quando essas particularidades sdo reconhecidas.

Saber onde queremos chegar

Antes de escolher o caminho, precisamos saber onde pretendemos chegar.
Essa afirmacdo simples resume uma parte importante da nossa forma de atuacao.

O cliente deve compreender quais direitos possui, mas também precisa participar da defini¢do do
resultado que pretende alcancar. Ao escritorio cabe traduzir os aspectos juridicos, apresentar riscos,
demonstrar alternativas e explicar as possiveis consequéncias de cada escolha.

A decisdo passa, entdo, a ser construida a partir de informacdes e ndo apenas de reagdes.

E nesse momento que a advocacia deixa de atuar somente sobre o conflito ja existente e passa a
participar efetivamente de sua condugao.

Porque, para quem empreende, ter razdo € importante. Transformar essa razdo em uma solucao util,
segura e possivel é o que da sentido a estratégia.
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CAPITULO 4

O custo de uma decisao precipitada

Quando surge um conflito, existe uma tendéncia natural de querer resolvé-lo rapidamente. O
empresdrio estd habituado a tomar decisdes, administrar problemas e buscar soluc¢des. Essa
capacidade é essencial para quem conduz uma atividade econémica. No entanto, algumas situacoes
deixam de envolver apenas decisdes comerciais e passam a produzir consequéncias juridicas que
nem sempre sdo perceptiveis no primeiro momento.

Uma resposta enviada por mensagem, uma proposta apresentada durante uma reunido, um
documento assinado para ganhar prazo, uma promessa de pagamento, a entrega de determinado
bem ou uma decisdo de romper imediatamente um contrato podem parecer atitudes simples.
Dependendo das circunstancias, porém, poderdo modificar a posicdo juridica das partes e
influenciar diretamente uma futura negociacdo ou processo.

Por isso, diante de um conflito relevante, rapidez e precipitacdo ndo devem ser confundidas.

Existem situacOes que exigem decisdes imediatas. Nesses casos, agir rapidamente pode ser
indispensavel. O que deve ser evitado é tomar decisdes importantes sem conhecer suficientemente
aquilo que estd sendo decidido e suas possiveis consequéncias.

O que é dito também pode se transformar em prova

Grande parte das relacbes empresariais ocorre atualmente por meios digitais. Negociacdes,
cobrancas, confirmacdes, alteracdes de prazo e até mesmo decisdes importantes sdo frequentemente
realizadas por e-mail ou aplicativos de mensagens.

Essa facilidade trouxe agilidade as rela¢des comerciais, mas também exige maior atencao.

Em um momento de tensdo, uma frase escrita sem cuidado pode transmitir significado diferente
daquele pretendido. Ao tentar demonstrar boa vontade, alguém pode reconhecer uma obrigacdo que
estava em discussdo. Ao responder de maneira excessivamente firme, podera criar uma situacao que
dificulte a continuidade de uma negociagdo. Ao confirmar informalmente determinada condicdo,
poderd produzir um elemento posteriormente utilizado para demonstrar a existéncia de um ajuste.

Isso ndo significa que empresarios devam deixar de utilizar meios digitais ou encaminhar toda
comunicacdo ao advogado antes de responder. Seria incompativel com a prépria dindmica dos
negocios.

O cuidado deve aumentar quando a comunicacdo deixa de tratar da rotina e passa a envolver um
conflito relevante.

Nesse momento, a forma de comunicar também passa a fazer parte da estratégia.

Reconhecer uma obrigacao exige atencao

Outra situacdo recorrente ocorre quando alguém procura resolver determinada cobranca por meio
de uma solugdo rapida.

Diante de uma divida discutida entre as partes, pode surgir uma proposta para assinatura de
confissdo, renegociacdo, parcelamento ou outro instrumento. Em principio, essa alternativa pode ser
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adequada e até mesmo recomenddavel. O problema estd em assumir uma nova obrigacdo sem
compreender exatamente aquilo que estd sendo reconhecido.

O valor esta correto? Os encargos foram calculados adequadamente? Existem obrigacdes da outra
parte ainda pendentes? Ha garantias sendo constituidas? O novo documento substitui contratos
anteriores? Existem clausulas de vencimento antecipado? O que acontecerd em caso de atraso?

Essas questdes precisam ser compreendidas antes da assinatura.

Um documento elaborado para solucionar determinado problema pode, se mal analisado, apenas
reorganizar o conflito em condi¢des menos favoraveis.

O acordo informal pode nao encerrar o problema

Relagdes empresariais sdo frequentemente construidas sobre confianca. Em muitos setores, negdcios
relevantes sdo desenvolvidos entre pessoas que se conhecem hé anos. Essa confianca possui valor e
ndo deve ser desprezada.

Quando surge um conflito, entretanto, determinados compromissos precisam ser formalizados.

Imagine que as partes discutam um débito e, depois de algumas conversas, estabelecam verbalmente
uma nova forma de pagamento. O primeiro pagamento € realizado, mas os seguintes deixam de
ocorrer. Surge entdo uma nova discussdo: qual era exatamente o valor negociado? Quais eram as
datas? Havia desconto condicionado ao pagamento integral? A obrigacdo anterior foi substituida?
Existia alguma garantia?

Aquilo que parecia resolvido pode se transformar em um segundo conflito.

A formalizacdo adequada ndo representa desconfianca. Em muitos casos, ela protege justamente a
solucdo construida entre as partes, deixando claro aquilo que cada uma devera cumprir.

Romper um contrato também é uma decisao estratégica

Quando a outra parte descumpre determinada obrigacdo, a primeira reacdo pode ser encerrar
imediatamente a relagao.

Em algumas situagdes, essa sera realmente a providéncia adequada. Em outras, o proprio contrato
poderd estabelecer procedimentos especificos para notificagdo, prazo para correcdo do
descumprimento, multas, condi¢des de rescisdo ou consequéncias decorrentes da interrupgao
antecipada.

Por isso, mesmo quando existe aparente razdo para o rompimento, é necessario compreender como
ele deve ocorrer.

Uma rescisdo conduzida inadequadamente pode criar uma nova discussdo sobre responsabilidades,
valores, multas ou indenizacdes.

Além disso, existem consequéncias praticas que precisam ser consideradas. Se o contrato for
encerrado hoje, existe fornecedor substituto? Determinado servico poderd ser interrompido? Ha
mercadorias em transito? Existem valores antecipados? Bens precisam ser devolvidos? Informacdes,
acessos ou documentos deverdo ser transferidos?

Encerrar uma relacgdo juridica e encerrar uma relacdo operacional nem sempre sdo a mesma coisa.

O patrimdnio exige atencao especial

Algumas decisdes tomadas durante conflitos envolvem diretamente bens e garantias.
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A entrega de um equipamento, a liberagdo de determinada garantia, a transferéncia de um bem, a
assinatura de um aval ou outra forma de garantia pessoal podem produzir consequéncias
significativas. Da mesma forma, quando existe risco concreto sobre determinado patriménio, a
demora na adocdo das medidas adequadas pode reduzir as possibilidades de protecao.

E nesse ponto que o conflito deixa de ser apenas uma discussdo sobre quem possui razdo e passa a
exigir avaliacdo sobre seus possiveis efeitos concretos.

Uma decisdo aparentemente pequena pode alterar significativamente a exposi¢do patrimonial das
partes.

Por isso, quando bens relevantes, garantias ou patrimonio estiverem envolvidos, a analise deve
anteceder, sempre que possivel, a decisdo.

O tempo pode ajudar ou prejudicar

Ha conflitos em que esperar alguns dias pode favorecer uma negociacdo. Em outros, a espera podera
comprometer o resultado.

Essa diferenca nem sempre € evidente para quem esta diretamente envolvido no problema.

Determinados direitos estdo sujeitos a prazos. Algumas provas podem desaparecer. Documentos
podem deixar de estar disponiveis. A situacdo financeira da outra parte pode se deteriorar. Um bem
pode ser transferido. Uma operacdo comercial pode avangar e tornar mais dificil retornar ao estagio
anterior.

Em sentido contrdrio, agir imediatamente sem necessidade também pode fechar possibilidades que
ainda estavam disponiveis.

Por isso, uma das questdes mais importantes em qualquer conflito é compreender qual é 0 momento
de agir.

Estratégia ndo significa agir devagar. Significa agir no momento adequado.

A emocao também participa dos conflitos empresariais
Embora empresas sejam estruturas econdmicas, as decisdes continuam sendo tomadas por pessoas.

Um contrato descumprido pode gerar indignacdo. Uma negociacdo frustrada pode produzir
sentimento de desrespeito. Uma divergéncia entre sdcios pode envolver relacdes construidas
durante décadas. No agronegdcio, conflitos podem alcancar propriedades ou atividades mantidas
por diferentes geraces de uma mesma familia.

Ignorar esse componente humano seria ignorar parte relevante do problema.

O papel da atuacdo juridica, entretanto, é impedir que a reacdo emocional seja o unico critério de
decisao.

Isso ndo significa retirar do cliente sua capacidade de escolher. Ao contrario. Significa oferecer
informacdes suficientes para que ele consiga decidir conhecendo as consequéncias possiveis de cada
caminho.

As vezes, a decisdo tomada apds algumas horas de andlise serd exatamente a mesma que seria
tomada inicialmente. A diferenca é que ela deixara de ser uma reagdo e passara a ser uma escolha
consciente.
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Antes de agir, precisamos conhecer

Quando o Evarini Blésio Advogados recebe um conflito, uma das primeiras providéncias é
reconstruir aquilo que aconteceu até aquele momento.

Precisamos saber quais contratos foram celebrados, quais documentos existem, quais obrigacdes
foram cumpridas, quais deixaram de ser cumpridas, quais comunicac¢es ocorreram, se propostas ja
foram apresentadas, se houve pagamentos, se existem garantias e quais providéncias ja foram
adotadas.

Esse levantamento ndo possui finalidade meramente burocratica.
Cada informacdo pode alterar a estratégia.

Uma mensagem pode esclarecer determinada obrigacdo. Um comprovante pode demonstrar
pagamento. Uma nota fiscal pode estabelecer relacdo entre as partes. Uma cldusula contratual pode
exigir determinado procedimento antes da rescisdo. Uma garantia pode modificar completamente a
avaliacdo sobre uma proposta de acordo.

E por isso que, antes de escolher o caminho, precisamos conhecer o terreno.

Do problema ao diagnéstico

Os primeiros capitulos deste Manual tiveram uma finalidade especifica: demonstrar que a Resolucdo
Estratégica de Conflitos comeca antes da peticao, antes da audiéncia e, muitas vezes, antes mesmo de
existir um processo.

Comeca quando percebemos que determinado problema passou a exigir uma decisdo juridicamente
consciente.

Até aqui, compreendemos que nem todo problema se transforma necessariamente em conflito, que
nem todo conflito precisa comecar com um processo, que o verdadeiro interesse do empresario
precisa ser identificado e que decisdes precipitadas podem modificar significativamente a situacdo
juridica existente.

A partir de agora, avancaremos para o método de atuagdo propriamente dito.
E sua primeira etapa ndo poderia ser outra.
Antes de planejar, negociar, proteger ou buscar uma solucao, precisamos diagnosticar.

Diagnosticar significa reunir fatos, documentos e provas; compreender as relagdes existentes;
identificar direitos e obrigacGes; mensurar riscos; conhecer os interesses envolvidos e transformar
informacoes dispersas em uma visdo organizada do conflito.

Porque uma estratégia somente pode ser construida sobre aquilo que efetivamente conhecemos.

Antes de decidir como agir, precisamos compreender exatamente onde estamos.
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PARTE II

DIAGNOSTICAR

Todo conflito chega ao escritério acompanhado de uma histdria. Existem fatos, documentos, versdes,
interesses, preocupacoes e, muitas vezes, decisdes que precisam ser tomadas rapidamente. Antes de
indicar qualquer caminho, precisamos transformar essas informacdes em um diagndstico capaz de
revelar ndo apenas o problema juridico, mas também os riscos existentes e aquilo que efetivamente
precisa ser protegido.

Diagnosticar é o primeiro movimento do nosso método porque uma estratégia construida sobre
informagdes incompletas pode conduzir a decisdes equivocadas. E nessa etapa que procuramos
separar fatos de percepcdes, identificar documentos e provas, compreender obrigacdes e
responsabilidades e estabelecer uma visdo organizada da situacao.

O objetivo ndo é tornar o conflito mais complexo. E justamente o contrario: organizar a
complexidade para que seja possivel decidir com clareza.
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CAPITULO 5

O primeiro contato com o conflito

Quando um empresdrio procura o escritério em razao de um conflito, normalmente ja existe uma
preocupacdo concreta. Um pagamento ndo ocorreu, determinado contrato deixou de ser cumprido,
uma negociacdo chegou a um impasse, uma notificacdo foi recebida, uma cobranca foi apresentada
ou uma acao judicial acaba de chegar.

Nesse momento, é comum que muitas informacdes sejam apresentadas ao mesmo tempo.

Existem datas, conversas, documentos, valores, pessoas envolvidas e acontecimentos que se
sucederam durante semanas, meses ou até anos. Para quem viveu aquela situagdo, todos esses
elementos fazem parte de uma histéria conhecida. Para o advogado, porém, é necessario reconstrui-
la de maneira organizada.

Por isso, o primeiro contato ndo deve servir apenas para descobrir “qual a¢do pode ser proposta”.

Ele serve para compreender o conflito.

Primeiro, ouvimos a histéria
O ponto de partida é permitir que o cliente explique aquilo que aconteceu.

Essa etapa possui importancia maior do que pode parecer. Muitas vezes, informacdes relevantes
surgem justamente quando o empresario relata a relacdo desde seu inicio: como as partes se
conheceram, qual era o negécio pretendido, como as obrigacGes foram estabelecidas, o que
funcionou durante determinado periodo e em que momento comecaram as dificuldades.

Nem tudo aquilo que serd relatado terd a mesma importancia juridica. Ainda assim, compreender o
contexto ajuda a identificar por que o conflito surgiu e quais interesses estdo envolvidos.

Uma divergéncia contratual entre empresas que nunca mais pretendem negociar entre si possui
caracteristicas diferentes de um conflito entre parceiros que ainda dependem comercialmente um
do outro. Da mesma forma, uma cobranca isolada deve ser analisada de maneira diferente de uma
obrigacdo que comprometa toda a operacdo da empresa.

Antes de examinar documentos, portanto, precisamos conhecer a historia que lhes deu origem.

Depois, organizamos os fatos

Apds compreender o relato inicial, comegamos a organizar os acontecimentos.

Uma das formas mais uteis de fazer isso é construir uma sequéncia légica: quando a relacdo
comecou, quais obrigacdes foram assumidas, o que foi cumprido, quando surgiu o primeiro
problema, quais comunicag¢des ocorreram, quais propostas foram apresentadas e em que situacdo as
partes se encontram naquele momento.

Essa cronologia permite enxergar aspectos que podem passar despercebidos quando os fatos sdo
analisados isoladamente.

Um atraso aparentemente simples pode ter sido precedido por outras ocorréncias semelhantes. Uma
cobranca pode ter sido apresentada depois de sucessivas alteracdes contratuais. Uma obrigacdo
considerada descumprida pode ter dependido de providéncia anterior da outra parte.
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Organizar os fatos significa retirar o conflito do campo das impressdes e comecar a transformda-lo em
informacao analisavel.

Identificamos quem participa do conflito

Outro aspecto importante € compreender exatamente quem estd envolvido.

Em algumas situagdes, existem apenas duas partes claramente identificadas. Em outras, o conflito
pode envolver empresas de um mesmo grupo, socios, garantidores, instituicdes financeiras,
fornecedores, compradores, intermedidrios ou terceiros que participaram de alguma etapa da
operacao.

No agronegocio, uma unica relacdo econd6mica pode envolver produtor, proprietdrio da terra,
arrendatdrio, parceiro, cooperativa, instituicdo financeira, fornecedor de insumos, transportador,
armazenador e comprador da producao.

Saber quem participou de cada etapa € essencial.

A pessoa que negociou pode ndo ser juridicamente responsavel pela obrigacdo. A empresa que
realizou determinado pagamento pode ser diferente daquela que assinou o contrato. Um s6cio pode
ter prestado garantia pessoal. Um terceiro pode possuir documentos ou informacdes importantes.

O mapa das pessoas e empresas envolvidas ajuda a compreender a propria estrutura do conflito.

Identificamos o que esta em jogo

Depois de compreender os fatos e os envolvidos, precisamos saber qual é a dimensdo pratica do
problema.

Quanto estd sendo discutido? Existe risco de aumento desse valor? Ha algum bem envolvido?
Existem garantias? O contrato continua em vigor? A empresa depende daquela relacdo? Ha
vencimentos proximos? EXiste risco de protesto, restricdo de crédito, bloqueio ou interrupcdo de
determinada atividade?

Essas informacdes ajudam a estabelecer prioridades.

Uma discussdo de determinado valor pode assumir relevincia muito diferente dependendo da
situacdo financeira da empresa, do impacto sobre seu fluxo de caixa ou da importancia daquele
contrato para sua operacao.

Por isso, o diagndstico ndo se limita a pergunta “qual é o valor da causa?”.

Precisamos compreender qual é o valor do conflito para o cliente.

Verificamos se existe alguma urgéncia

Nem todo conflito permite 0 mesmo tempo de andlise.

Uma das primeiras verificagdes realizadas pelo escritério é justamente identificar se existe alguma
providéncia que ndo pode esperar.

Pode haver prazo para apresentacdo de defesa. Uma assembleia societaria pode estar proxima.
Determinado pagamento poderd vencer. Um protesto pode estar prestes a ocorrer. Um bem pode
estar em risco. Uma atividade essencial pode ser interrompida. Uma prova importante pode
desaparecer.

Quando existe urgéncia, o método néo é abandonado. Ele é adaptado.
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Primeiro, adotamos as providéncias necessdrias para evitar que o cliente perca um direito ou sofra
dano que poderia ser prevenido. Depois, aprofundamos a analise dos demais aspectos.

Diagnosticar ndo significa permanecer imével enquanto o problema evolui.

Também perguntamos o que ja foi feito

Uma informacdo essencial é conhecer quais providéncias o proprio cliente ou outros profissionais ja
adotaram.

Houve cobranca? Alguma notificacdo foi enviada? Existe proposta de acordo? Foram realizadas
reunides? Algum documento foi assinado? Houve reconhecimento de divida? Pagamentos parciais
foram realizados? Existe processo em andamento?

Essas medidas passam a integrar a realidade juridica do caso.

Néo podemos construir uma estratégia como se o conflito estivesse comecando naquele momento
quando as partes ja negociaram durante meses ou quando determinadas posi¢oes ja foram
formalmente assumidas.

O ponto de partida da estratégia é sempre a situacdo que efetivamente existe.

O que ainda nao sabemos também importa
Um bom diagnoéstico ndo identifica apenas aquilo que sabemos.
Ele também precisa demonstrar aquilo que ainda precisamos descobrir.

Pode faltar um contrato. Pode ser necessdrio solicitar determinado documento. Um cdlculo pode
precisar ser conferido. Talvez seja necessario localizar uma comunicac¢do antiga, consultar registros
publicos, obter informacdes contdbeis ou compreender melhor determinada operacao.

Reconhecer essas lacunas é importante porque impede conclusdes prematuras.

Em algumas situacgdes, o primeiro atendimento serd suficiente para formar uma visdo bastante clara.
Em outras, o escritorio poderd dizer ao cliente: “Com aquilo que temos até aqui, existem estes
caminhos, mas precisamos confirmar estas informacdes antes de tomar a decisdo.”

Essa cautela faz parte da estratégia.

O cliente participa do diagnéstico
A Resolucdo Estratégica de Conflitos ndo deve transformar o cliente em mero espectador.

O empresdrio conhece sua atividade, suas relagdes comerciais e suas prioridades de uma maneira
que o advogado ndo poderia conhecer apenas pela leitura de documentos. O escritdrio, por sua vez,
possui a responsabilidade de interpretar juridicamente os fatos e demonstrar riscos e alternativas.

Esses conhecimentos precisam conversar.

Em alguns momentos, o advogado fard perguntas que parecem excessivamente simples. Em outros,
poderd questionar aspectos que o cliente inicialmente ndo considerava importantes. Isso acontece
porque determinadas informacgdes assumem relevancia diferente quando observadas sob
perspectiva juridica.

O diagnostico é construido justamente a partir dessa combinacdo: a realidade conhecida pelo cliente
e a leitura juridica realizada pelo escritorio.
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Do primeiro atendimento ao mapa do conflito
Ao final dessa etapa inicial, precisamos conseguir responder algumas perguntas essenciais.

O que aconteceu? Quem estd envolvido? Quais obrigacdes estdo sendo discutidas? Quanto esta em
jogo? Quais documentos existem? Ha urgéncia? O que ja foi feito? O que ainda precisamos descobrir?
E, principalmente, o que o cliente pretende proteger ou alcancar?

Essas respostas formam aquilo que podemos chamar de mapa inicial do conflito.

Ele ainda nfo representa a estratégia definitiva. Muitas vezes, documentos precisardo ser
examinados e informac6es confirmadas antes de estabelecermos uma conclusao.

Mas o mapa nos mostra onde estamos.

E isso é indispensavel porque nenhuma estratégia séria deve comecar pela escolha de uma medida
juridica sem antes compreender o terreno no qual ela sera utilizada.

No Evarini Blésio Advogados, o primeiro atendimento ndo é apenas o momento em que o cliente nos
conta um problema.

E 0 momento em que comecamos a organizé-lo.

A partir dai, fatos serdo confrontados com documentos, documentos serao transformados em provas,
riscos serdo identificados e diferentes caminhos comecardo a aparecer.

Porque antes de perguntar “o que podemos fazer?”, precisamos conseguir responder com seguranca:

“O que realmente aconteceu?”
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CAPITULO 6

Fatos, documentos e provas

Em uma relacdo empresarial, grande parte das decisdes é tomada com base na confianca. Pessoas
negociam porque acreditam que aquilo que foi combinado serd cumprido. Empresas fornecem
produtos, prestam servicos, concedem prazos e realizam investimentos porque existe uma
expectativa legitima de que a outra parte também cumprira sua obrigacéo.

Enquanto a relacdo funciona normalmente, muitas formalidades parecem desnecessarias.

O problema surge quando aquilo que todos pareciam compreender passa a ser interpretado de
maneira diferente. A conversa que parecia clara recebe outra versdo. A condicdo ajustada
verbalmente passa a ser negada. Uma obrigacdo que todos consideravam evidente ndo aparece no
contrato. Um pagamento é realizado sem identificacdo adequada. Uma mercadoria é entregue, mas
ndo existe documentacdo suficiente para demonstrar quem a recebeu.

Nesse momento, surge uma das questdes mais importantes de qualquer conflito: como demonstrar
aquilo que realmente aconteceu?

E justamente por isso que, durante o diagnéstico, ndo analisamos apenas a narrativa apresentada
pelo cliente. Precisamos identificar quais elementos podem confirmar essa narrativa e quais
documentos poderao ser utilizados pela outra parte para sustentar posi¢do diferente.

Ter razao e conseguir demonstra-la

Existe uma diferenca importante entre aquilo que aconteceu no mundo dos fatos e aquilo que
poderd ser demonstrado em uma negociacdo ou em um processo.

O empresdrio pode ter absoluta convic¢do de que determinada condi¢do foi combinada. Pode se
recordar perfeitamente de uma reunido, de uma promessa ou de uma orientacdo recebida. Essa
convicgdo possui importancia para compreendermos a histdria, mas, diante de uma controvérsia,
serd necessario verificar quais elementos existem para sustenta-la.

Isso ndo significa que somente documentos escritos possuem valor.

A prova pode assumir diferentes formas. Contratos, notas fiscais, comprovantes bancarios, e-mails,
mensagens, registros eletronicos, fotografias, videos, documentos contdbeis, testemunhas, pericias e
diversos outros elementos podem ajudar a reconstruir os acontecimentos.

O trabalho consiste em identificar o que existe e compreender o que cada elemento efetivamente
demonstra.

Porque uma estratégia juridica ndo deve ser construida apenas sobre aquilo que acreditamos ter
acontecido. Ela precisa considerar também aquilo que conseguimos provar.

O contrato é importante, mas nao conta necessariamente toda a historia

O primeiro documento procurado em muitos conflitos empresariais é o contrato.

Isso é natural. Nele estdo, ou deveriam estar, as principais condicdes da relacdo: objeto, obrigacdes,
valores, prazos, responsabilidades, garantias, penalidades e formas de encerramento.

Entretanto, a relacdo entre as partes frequentemente se desenvolve depois da assinatura.
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Prazos podem ser alterados. Condigdes comerciais podem ser ajustadas. Pedidos adicionais podem
ser realizados. Obrigacdes podem ser cumpridas de maneira diferente daquela inicialmente prevista.
Novas tratativas podem ocorrer por e-mail ou mensagens.

Por isso, analisar apenas o contrato pode fornecer uma visao incompleta.

Precisamos compreender o documento original e também aquilo que aconteceu durante sua
execucao.

E nesse encontro entre o que foi contratado e o que efetivamente ocorreu que muitos conflitos
comecam a ser esclarecidos.

Documentos aparentemente simples podem ser decisivos
Nem sempre a informacdo mais importante estard em um contrato elaborado com dezenas de
paginas.

Uma nota fiscal, um comprovante de transferéncia, um pedido de compra, um recibo, um
conhecimento de transporte, um relatério, uma ordem de servigco ou um simples e-mail podem
assumir enorme importancia dependendo da controvérsia.

No ambiente empresarial e no agronegocio, operacdes sdo documentadas por diferentes sistemas e
pessoas. O setor financeiro possui determinados registros; o comercial conserva outros; a
contabilidade recebe parte das informac6es; funciondrios podem manter comunicacdes relevantes e
documentos podem estar distribuidos entre plataformas distintas.

Por isso, uma das funcdes do diagnostico é reunir aquilo que esta disperso.
O documento somente se torna util a estratégia quando conseguimos compreender sua relacdo com

os demais fatos.

E-mails e mensagens também contam a histéria
Atualmente, parte significativa das negociacGes empresariais ocorre por meios eletrénicos.

E-mails e aplicativos de mensagens registram propostas, cobrancas, confirmacdes, alteracdes de
prazo e inumeras outras manifestacdes que podem assumir importancia posteriormente.

Em um conflito, essas comunicacdes precisam ser analisadas dentro de seu contexto.

Uma frase isolada pode transmitir determinada impressao. A sequéncia completa da conversa pode
revelar outra realidade. Uma resposta aparentemente desfavoravel pode estar relacionada a uma
proposta especifica. Uma auséncia de resposta podera ter significado diferente dependendo das
circunstancias.

Por isso, ndo é recomendavel selecionar apenas as mensagens que aparentemente favorecem
determinada posicao.

Para compreender corretamente o conflito, precisamos conhecer a conversa como ela ocorreu.

Isso permite identificar tanto os elementos favoraveis quanto aqueles que poderdo ser utilizados
pela outra parte.

A prova desfavoravel também precisa ser conhecida

Existe uma tendéncia natural de apresentar ao advogado aquilo que demonstra a prépria razio. E
compreensivel. Quando alguém procura defender seus interesses, procura inicialmente os elementos
que confirmam sua percepcdo dos acontecimentos.
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Para a estratégia, entretanto, isso ndo é suficiente.
Precisamos conhecer também aquilo que pode fragilizar nossa posicao.

Se existe uma mensagem na qual determinada obrigacdo foi reconhecida, precisamos analisa-la. Se
ha documento que contradiz parte da narrativa, ele ndo deve ser ignorado. Se determinada
testemunha pode apresentar versao diferente, essa possibilidade precisa ser considerada.

Conhecer uma fragilidade antes da negociacdo ou do processo permite avalid-la e incorpora-la a
estratégia.

Descobri-la somente quando apresentada pela outra parte reduz significativamente nossas
possibilidades de reacao.

Por isso, durante o diagndstico, o objetivo ndo é construir artificialmente uma versdo favoravel. E
compreender o caso como ele realmente se apresenta.

Preservar também faz parte da estratégia

Quando um conflito comeca a se formar, determinados elementos precisam ser preservados.

Mensagens podem ser apagadas. Sistemas podem substituir registros. Funcionarios podem deixar a
empresa. Equipamentos podem ser reparados. Mercadorias podem ser utilizadas. Condicdes fisicas
podem se modificar com o tempo.

Dependendo da situacdo, poderd ser necessdrio conservar documentos, realizar registros
fotograficos, preservar comunicacdes, formalizar determinados acontecimentos ou adotar
providéncias juridicamente adequadas para assegurar a existéncia de determinada prova.

Essa preocupacdo deve surgir cedo.
Depois que uma informacdo desaparece, reconstrui-la podera ser dificil ou até impossivel.

No agronegocio, esse cuidado pode ser particularmente relevante. Condi¢des de uma lavoura, estado
de maquinas, qualidade de produtos, armazenagem, benfeitorias ou situacdo de determinada area
podem mudar rapidamente. Em certos conflitos, documentar a realidade no momento adequado
podera ser decisivo.

Documentos precisam conversar entre si

Uma boa andlise ndo consiste em simplesmente reunir centenas de paginas e encaminhd-las ao
processo.

Volume documental ndo significa qualidade probatdria.
E necessario compreender o que cada documento demonstra e como ele se relaciona com os demais.

Um contrato estabelece determinada obrigacdo. Uma nota fiscal demonstra uma operagdo. Um
comprovante indica pagamento. Uma mensagem esclarece por que determinado prazo foi alterado.
Um relatério demonstra a ocorréncia de certo problema.

Quando esses elementos sdo organizados cronologicamente, a histéria comeca a adquirir
consisténcia.

E por isso que, em conflitos mais complexos, o escritério poderd construir cronologias, quadros de
documentos, demonstrativos financeiros e outras formas de organizacdo que permitam visualizar
com clareza a relagdo entre fatos e provas.

O objetivo ndo é criar burocracia.
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E transformar informacio em compreensao.

A prova influencia a prépria negociacao
A importancia da prova ndo comeca apenas quando existe um processo.

Uma negociacdo também é influenciada pela capacidade que cada parte possui de demonstrar sua
posicéao.

Quando conhecemos os documentos existentes, conseguimos avaliar melhor a for¢a juridica da
pretensao, estabelecer limites de negociacdo e identificar riscos.

Uma parte que possui documentacdo consistente podera adotar determinada postura. Se existem
fragilidades importantes, talvez seja necessario considerar uma estratégia diferente.

Isso ndo significa negociar apenas com base em quem possui mais documentos. Significa reconhecer
que a possibilidade de demonstrar determinada versao influencia diretamente o risco que cada lado
enfrenta caso o conflito seja judicializado.

Assim, prova também é elemento de negociacdo.

Como trabalhamos essa etapa

No Evarini Blésio Advogados, a andlise documental procura responder a perguntas objetivas: quais
documentos existem, o que cada um demonstra, quais fatos permanecem sem comprovacao, quais
elementos poderdo ser apresentados pela outra parte e quais informacdes ainda precisam ser
obtidas.

Quando necessdrio, solicitamos documentos adicionais, organizamos cronologias, confrontamos
valores, verificamos comunicacdes e identificamos pontos que exigem esclarecimento.

Esse trabalho permite separar trés situacoes diferentes: aquilo que sabemos, aquilo que conseguimos
demonstrar e aquilo que ainda precisamos confirmar.

Essa distin¢do serd fundamental nas etapas seguintes.

Porque uma estratégia responsavel ndo deve prometer resultados com base apenas na convic¢do de
quem relata os fatos. Ela precisa considerar a realidade documental e probatdria existente.

Conhecer a prova é conhecer a forca da posicao

Ao final dessa andlise, comecamos a compreender com maior precisdo a posicdo do cliente.

Pode acontecer de a documenta¢do confirmar de maneira consistente aquilo que foi inicialmente
relatado. Pode revelar riscos que ainda ndo haviam sido percebidos. Pode demonstrar que
determinado ponto aparentemente importante possui pouca relevancia juridica ou, ao contrdrio,
que um documento considerado secundario podera ser decisivo.

E justamente para descobrir isso que examinamos os elementos antes de definir a estratégia.

O empresdrio ndo precisa transformar sua empresa em um arquivo permanente de possiveis
processos. Precisa, contudo, compreender que documentos e registros fazem parte da seguranca das
relacdes que estabelece.

Quando um conflito surge, eles ajudam a substituir versdes por fatos demonstraveis.
E essa é uma diferenca essencial.
Em uma controvérsia, saber o que aconteceu é o primeiro passo. Saber como demonstrar o que

aconteceu é o que permite transformar essa informacdo em estratégia.
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CAPITULO 7
A analise juridica

Depois de compreender a histéria do conflito e organizar os documentos e provas disponiveis,
iniciamos uma etapa essencial: interpretar juridicamente aquilo que aconteceu.

E nesse momento que fatos, contratos, comunicacdes, pagamentos, descumprimentos e demais
acontecimentos passam a ser confrontados com as regras que disciplinam aquela relacdo.
Precisamos identificar quais direitos existem, quais obrigacSes foram assumidas, se houve
descumprimento, quem poderd ser responsabilizado e quais consequéncias juridicas poderdo
decorrer daquela situacao.

A primeira vista, pode parecer que essa anélise tenha como objetivo responder simplesmente quem
estd certo e quem esta errado.

Na prética, raramente é tdo simples.

RelacOes empresariais podem envolver contratos complexos, obrigacdes sucessivas, alteracdes
realizadas durante sua execucdo, responsabilidades compartilhadas, garantias, comportamentos
posteriores e circunstancias que modificam significativamente a interpretacédo inicial do problema.

Por isso, a andlise juridica precisa ir além da primeira impressao.

O ponto de partida é a relacao existente

Antes de discutir o conflito, precisamos compreender juridicamente a relacdo que lhe deu origem.

As partes celebraram um contrato escrito? Houve contratacdo verbal? Existe uma sequéncia de
pedidos e fornecimentos? Trata-se de relacdo societdria, comercial, bancaria, rural, trabalhista ou de
outra natureza? Existem garantias? Ha legislacdo especifica aplicavel?

Essa identificacdo é importante porque relacdes diferentes produzem direitos e responsabilidades
diferentes.

No agronegdcio, por exemplo, uma situacdo envolvendo arrendamento rural ndo deve ser analisada
exatamente da mesma maneira que uma parceria. Uma operacao de compra e venda de producdo
possui caracteristicas diferentes de um financiamento. Da mesma forma, uma relagdo societdria
exige andlise distinta de uma simples contratacdo entre duas empresas independentes.

Definir corretamente a natureza da relacdo é o primeiro passo para compreender as regras que
incidem sobre ela.
O contrato precisa ser lido como um conjunto

Quando existe contrato escrito, sua analise ndo deve se limitar a cldusula que aparentemente trata
do problema.

Um contrato é uma estrutura.

ObrigacOes, prazos, garantias, penalidades, formas de comunicagdo, hipdteses de rescisdo e
mecanismos de solucdo de controvérsias podem estar distribuidos em diferentes partes do
documento. Uma cldusula pode depender de outra para ser corretamente compreendida.
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Também precisamos verificar documentos relacionados: aditivos, propostas, anexos, pedidos, termos
complementares e alteracdes realizadas posteriormente.

Além disso, a forma como as partes executaram o contrato podera assumir relevancia.

Por isso, ndo basta encontrar uma cldusula aparentemente favoravel e construir toda a estratégia
sobre ela. Precisamos compreender o instrumento de maneira integral e relaciona-lo aos
acontecimentos posteriores.

Direito e obrigacao caminham juntos

Em um conflito, é natural que o cliente procure inicialmente compreender seus direitos.

Essa pergunta € legitima, mas a analise também precisa alcangar as obrigacdes.

O que o cliente deveria ter feito? Cumpriu integralmente sua parte? Existia algum prazo? Alguma
formalidade deixou de ser observada? A obrigacdo da outra parte dependia de providéncia anterior
do préprio cliente?

Essas perguntas sdo indispensaveis porque muitos conflitos envolvem obrigacdes reciprocas.

Uma empresa pode ter direito de exigir determinada prestacdo e, simultaneamente, possuir
obrigacdo ainda ndo cumprida. Um produtor pode questionar determinada cobranca, mas existir
outra obrigacdo contratual relacionada a mesma operacao.

Conhecer essa realidade ndo enfraquece a defesa.

Ao contrdrio, permite construi-la sobre bases mais seguras.

Identificar pontos fortes nao é suficiente
Uma andlise estratégica ndo pode procurar apenas argumentos favoraveis.

E relativamente facil examinar um caso procurando fundamentos que confirmem aquilo que o
cliente gostaria de ouvir. O verdadeiro trabalho juridico exige também identificar fragilidades.

Pode existir cldusula desfavordvel. Determinado documento pode ter sido assinado. Um prazo pode
ter transcorrido. A jurisprudéncia pode ndo ser uniforme. Uma prova pode ser insuficiente. A
interpretacdo defendida pela outra parte pode possuir fundamento juridicamente relevante.

Esses aspectos precisam ser apresentados ao cliente.

Isso ndo significa antecipar uma derrota ou abandonar uma posicao defensavel. Significa conhecer o
terreno antes de escolher como percorré-lo.

Uma fragilidade conhecida pode ser administrada. Uma fragilidade ignorada podera surgir no pior
momento possivel.
Nem toda questao juridica possui resposta absolutamente previsivel

O Direito estabelece regras, mas sua aplicacdo depende dos fatos, das provas e da interpretacdo
realizada no caso concreto.

Existem situagdes em que a legislacdo e os documentos permitem uma conclusdo bastante segura.
Em outras, hd espaco para interpretacdes distintas. Tribunais podem possuir entendimentos
divergentes e circunstancias aparentemente pequenas podem alterar o resultado.

Por isso, uma atuacdo responsavel precisa distinguir certeza, possibilidade e risco.
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O cliente deve saber quando existe fundamento juridico consistente, quando determinada tese
depende de interpretacdo e quando estamos diante de uma situacdo juridicamente mais sensivel.

Essa transparéncia é essencial para que as decisdes posteriores sejam conscientes.

Avaliar responsabilidade também significa avaliar consequéncias

Depois de identificar possivel descumprimento, precisamos compreender quais consequéncias
podem decorrer dele.

Ha obrigacdo de pagar? Existe multa? Podera haver indeniza¢do? O contrato pode ser rescindido?
Alguma garantia podera ser executada? Ha possibilidade de cobranca contra sécios ou garantidores?
Existe risco de bloqueio patrimonial? Determinada conduta poderd gerar responsabilidade
adicional?

Essas consequéncias precisam ser avaliadas tanto sob a perspectiva de quem pretende exigir um
direito quanto de quem precisa se defender.

Uma empresa credora deseja compreender o que poderd buscar. Uma empresa devedora precisa
saber a extensdo da exposicdo existente.

Nos dois casos, o diagndstico juridico deve permitir uma visdo realista do problema.

Também analisamos o que a outra parte podera sustentar
Uma estratégia construida apenas a partir dos nossos proprios argumentos € incompleta.
Precisamos tentar compreender o conflito pela perspectiva oposta.

Se estivéssemos assessorando a outra parte, quais argumentos poderiam ser apresentados? Quais
documentos ela possui? Que interpretacdo poderia atribuir ao contrato? Existem falhas em nossa
documentacao? Ha alguma conduta do cliente que podera ser questionada?

Esse exercicio é importante porque permite antecipar objegdes.

Ndo se trata de concordar com a posi¢do contraria, mas de compreendé-la suficientemente para ndo
sermos surpreendidos.

Uma boa estratégia ndo conhece apenas seus proprios argumentos. Ela procura conhecer também
aqueles que provavelmente encontrara pela frente.

A lei precisa conversar com a realidade

A andlise juridica é indispensavel, mas ndo pode existir isoladamente.

Uma empresa pode possuir excelente fundamento juridico para determinada pretensdo e, ainda
assim, enfrentar dificuldade pratica para alcancar o resultado pretendido. Um devedor pode ndo
possuir patriménio suficiente. Uma medida judicial pode demandar tempo incompativel com
determinada necessidade. Um contrato pode ser juridicamente rescindivel, mas sua interrupc¢ao
imediata pode comprometer a operacao.

Por isso, depois de identificar aquilo que juridicamente pode ser feito, precisamos perguntar
novamente: qual serd a consequéncia pratica dessa decisdo?

Essa pergunta conecta a andalise juridica a estratégia empresarial.

O Direito estabelece as possibilidades. A estratégia precisa decidir como utiliza-las.
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Como apresentamos essa analise ao cliente

No Evarini Blésio Advogados, buscamos traduzir a andlise juridica para uma linguagem que permita
ao cliente participar efetivamente da deciséo.

Néo basta afirmar que existe determinada tese ou citar dispositivos legais. Precisamos explicar o que
isso significa para aquela situagdo concreta.

Qual é nossa posi¢do? Quais fundamentos a sustentam? Quais sdo os pontos favoraveis? Onde estdo
as fragilidades? O que a outra parte podera argumentar? Quais medidas estdo disponiveis? Quais
riscos acompanham cada uma delas?

O empresdrio ndo precisa dominar a técnica juridica para decidir sobre seu negdcio.
Cabe ao advogado tornar essa técnica compreensivel.

Quando o cliente entende o problema, a conversa deixa de ser apenas sobre “ganhar ou perder” e
passa a envolver cenarios, riscos, custos e objetivos.

E nesse momento que a andlise juridica comeca a se transformar em estratégia.

Da possibilidade juridica a decisao estratégica

Ao final desta etapa, ja teremos avancado significativamente no diagnostico.

Conhecemos os fatos. Organizamos documentos e provas. Identificamos a relacdo juridica.
Avaliamos direitos e obrigagdes. Reconhecemos pontos fortes e fragilidades. Antecipamos possiveis
argumentos da outra parte e comegamos a compreender as consequéncias das medidas disponiveis.

Ainda assim, falta uma dimensdo importante.

Precisamos saber quanto aquele conflito representa economicamente para o cliente e quais impactos
poderd produzir sobre sua atividade.

Porque uma medida pode ser juridicamente possivel e, ainda assim, economicamente inadequada.
Da mesma maneira, um conflito aparentemente pequeno pode produzir consequéncias empresariais
muito maiores do que seu valor nominal.

Essa serd nossa proxima etapa.

A andlise juridica nos mostra o que pode ser feito. A estratégia comeca quando compreendemos,
além disso, o que faz sentido fazer.
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CAPITULO 8

A analise econoOmica e empresarial do problema

Um conflito empresarial possui uma dimensdo juridica, mas quase sempre também possui uma
dimensdo econdmica.

Valores precisam ser pagos ou recebidos. Contratos produzem receitas e despesas. Equipamentos sao
necessarios a operacdo. Mercadorias precisam circular. Crédito precisa permanecer disponivel. No
agronegocio, recursos sdo empregados antes da producdo e muitas obrigacdes precisam ser
cumpridas em momentos especificos do ciclo produtivo.

Por isso, depois de compreender juridicamente o problema, precisamos observar como ele interfere
na atividade do cliente.

Essa andlise ndo substitui a avaliacdo juridica. Ela a complementa.

Uma medida pode possuir fundamento legal consistente e, ainda assim, produzir consequéncias
econdmicas que precisam ser conhecidas antes da decisdo. Da mesma forma, uma solucdo que
aparentemente envolva alguma concessdo poderd, em determinadas circunstancias, representar
resultado mais eficiente quando considerados tempo, risco, capacidade de pagamento e
continuidade da atividade.

O objetivo ndo é reduzir o Direito a uma conta financeira.

E compreender que, para quem empreende, uma decisdo juridica também é uma decisdo
empresarial.

Quanto realmente esta em discussao?

A primeira pergunta parece simples: qual é o valor do conflito?

Nem sempre a resposta serd apenas o numero indicado em uma cobranc¢a ou em uma agao judicial.

Pode existir valor principal, juros, multas, correcdo, despesas, garantias, obrigacdes futuras ou
outras consequéncias econdmicas associadas. Em determinados contratos, o descumprimento de
uma obrigacdo pode afetar diversas outras.

Também é necessdrio verificar se os valores apresentados estdo corretos.

Uma cobranca pode conter encargos discutiveis. Um cdlculo pode partir de data equivocada.
Pagamentos ja realizados podem ndo ter sido considerados. Determinada penalidade pode estar
sendo aplicada de maneira controvertida.

Antes de construir uma estratégia sobre numeros, precisamos compreender como esses nUMeros
foram formados.

Crédito no papel e crédito recuperavel

Essa distincdo é particularmente importante para empresas que buscam receber valores.

Possuir um crédito juridicamente reconhecido ndo significa necessariamente que ele serd recebido
imediatamente.
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E preciso compreender quem é o devedor, sua situacdo econdmica, quais garantias existem, se ha
patrimonio conhecido, se outras cobrancas estdo em andamento e quais sdo as perspectivas
concretas de satisfacdo da obrigacao.

Imagine uma empresa que possua crédito de valor elevado contra outra que enfrenta severa
dificuldade financeira. Uma acédo judicial podera ser necessaria, mas a existéncia do processo, por si
s6, ndo cria patriménio onde ele ndo existe.

Em determinadas circunstdncias, uma negociacdo com garantias adequadas poderd merecer
consideracdo. Em outras, a rapidez na adocdo das medidas judiciais poderd ser decisiva para
preservar possibilidades de recebimento.

A estratégia precisa considerar ndo apenas quanto é devido, mas também quanto é efetivamente
recuperdvel e em quais condigdes.
O tempo possui valor econémico

Conflitos consomem tempo.

Uma negociacdo pode durar semanas ou meses. Um processo judicial podera se estender por periodo
significativamente maior. Durante esse intervalo, valores permanecem indisponiveis, obrigacdes
continuam existindo e decisdes empresariais precisam ser tomadas.

Por isso, o tempo também precisa ser incorporado a andlise.

Receber determinado valor imediatamente pode ter significado econdémico diferente de recebé-lo
depois de alguns anos. Da mesma maneira, pagar determinada obrigacdo em prazo compativel com
o fluxo financeiro podera ser muito diferente de suportar seu desembolso integral em um unico
momento.

Isso ndo significa que a solucdo mais rapida seja sempre a melhor.

Significa apenas que o tempo possui custo e precisa ser considerado.

O impacto sobre o fluxo de caixa
Para uma empresa em funcionamento, disponibilidade financeira possui importancia cotidiana.

Salérios, tributos, fornecedores, financiamentos, investimentos e despesas operacionais continuam
existindo enquanto o conflito é discutido. Uma decisdo juridica que produza saida relevante de
recursos poderd interferir diretamente nessa dindmica.

No agronegdcio, essa realidade pode ser ainda mais evidente.

A atividade rural possui ciclos préprios. HA momentos de preparacdo, aquisicdo de insumos, plantio,
manejo, colheita e comercializacdo. Receitas e despesas nem sempre ocorrem de maneira uniforme
ao longo do ano.

Por isso, quando determinada solucdo envolve pagamento, parcelamento ou recebimento, é
importante compreender como essas condi¢des se relacionam com a realidade econ6émica do cliente.

A estratégia juridica ndo deve ignorar o calenddrio da atividade que pretende proteger.

Quanto custa manter o conflito?
Outra pergunta importante é compreender o custo de continuar discutindo.

Existem honorarios, despesas processuais, pericias, deslocamentos e outros custos diretamente
identificdveis. Mas ha também custos menos visiveis.
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Tempo de administradores e funciondrios pode ser consumido pelo problema. Documentos precisam
ser localizados. Reunifes precisam ser realizadas. Determinada operacdo pode permanecer
suspensa. A empresa pode deixar de aproveitar oportunidades enquanto recursos permanecem
comprometidos.

Isso ndo significa que conflitos devam ser encerrados simplesmente porque possuem custo.

Algumas questdes precisam ser levadas até o fim, seja pelo valor econémico envolvido, seja pela
importancia juridica ou empresarial da matéria.

O que defendemos é que esse custo seja conhecido.
Uma decisdo consciente é diferente de permanecer em uma disputa sem compreender quanto ela

efetivamente representa.

O valor estratégico de uma relacao
Algumas relacfes comerciais possuem importancia que ndo aparece diretamente nos documentos.

Um fornecedor pode ser dificil de substituir. Um cliente pode representar parcela relevante do
faturamento. Um parceiro pode possuir conhecimento especifico da operacdo. Determinado contrato
pode ser essencial para acesso a um mercado ou para continuidade de uma atividade.

Nessas situacdes, o conflito precisa ser analisado também sob essa perspectiva.

Pode existir razdo juridica para romper imediatamente determinada relacdo, mas talvez seja
necessario organizar uma transicdo antes disso. Pode ser possivel corrigir o problema e preservar
um vinculo economicamente importante.

Em outros casos, a dependéncia daquela relacdo pode justamente demonstrar um risco que precisa
ser reduzido.

A funcdo da andlise estratégica ndo é preservar relacdes a qualquer custo.

E conhecer o valor e o risco que elas representam antes de decidir.

Garantias mudam a qualidade da solucao

Em conflitos que envolvem pagamento, as garantias podem modificar significativamente a avaliacéo
econdmica de uma proposta.

Uma promessa de pagamento futuro possui determinada qualidade. A mesma obrigacdo
acompanhada de garantia juridicamente adequada pode possuir outra.

Por isso, ao avaliar uma proposta de acordo, ndo observamos apenas o valor e o numero de parcelas.

Precisamos analisar quem esta assumindo a obrigacdo, qual capacidade de pagamento existe, quais
garantias sdo oferecidas e o que podera ser feito em caso de novo inadimplemento.

As vezes, uma proposta com valor nominalmente maior poderd ser menos segura do que outra
ligeiramente inferior, mas acompanhada de condicdes efetivas de cumprimento.

O numero ndo deve ser analisado isoladamente da seguranca.

O pior cendrio também precisa ser conhecido
Uma estratégia ndo deve ser construida apenas sobre aquilo que esperamos que aconteca.

Também precisamos perguntar: e se ndo funcionar?
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E se o0 acordo ndo for cumprido? E se a acdo for julgada improcedente? E se a tutela de urgéncia nédo
for concedida? E se o devedor ndo possuir patrimoénio? E se o contrato for encerrado? E se
determinado fornecedor deixar de atender a empresa?

Essas perguntas ndo tém por finalidade criar pessimismo.

Servem para verificar se a empresa estd preparada para as consequéncias das decisdes que pretende
tomar.

Conhecer o cendrio adverso permite estabelecer limites de exposicdo e pensar previamente em
alternativas.

Uma estratégia é mais segura quando ndo depende de um unico resultado possivel.

Nem tudo pode ser medido apenas em dinheiro

Embora estejamos tratando da andlise econdmica, alguns interesses relevantes ndo possuem valor
facilmente mensurdvel.

A continuidade da empresa, a preservacdo de uma marca, a protecdo de informacdes estratégicas, a
estabilidade de uma sociedade ou a manutencdo de uma atividade rural familiar podem possuir
importancia muito superior ao valor nominal discutido em determinado processo.

Da mesma forma, determinados conflitos podem justificar uma atuacdo firme mesmo quando o valor
econdmico imediato é reduzido, especialmente quando determinada conduta poderd se repetir ou
produzir consequéncias mais amplas.

A andlise econdmica, portanto, ndo significa colocar preco em tudo.

Significa compreender o que estd verdadeiramente em risco.

Juridico e negdcio precisam conversar

No Evarini Blésio Advogados, procuramos evitar duas andlises incompletas.

A primeira seria olhar apenas para o Direito e ignorar as consequéncias empresariais. A segunda
seria observar apenas o resultado financeiro e desconsiderar os riscos juridicos.

A estratégia surge justamente da aproximacdo dessas duas perspectivas.

O juridico precisa dizer quais caminhos existem, quais direitos podem ser defendidos, quais
obrigacdes precisam ser consideradas e quais riscos acompanham cada alternativa. O empresario
precisa explicar como essas alternativas repercutem sobre sua operacdo, seu caixa, seus contratos e
seus objetivos.

A partir desse didlogo, a decisdo se torna mais completa.

Do problema juridico ao problema real

Ao chegar a esta etapa do diagndstico, j4 conseguimos enxergar o conflito de maneira bastante
diferente daquela apresentada no primeiro atendimento.

Aquilo que inicialmente parecia ser apenas uma cobranca pode envolver risco de crédito, garantias e
continuidade de uma relacdo comercial. Uma discussdo contratual pode afetar uma operacdo inteira.
Um conflito societdrio pode comprometer decisdes importantes da empresa. Uma divergéncia rural
pode alcancar producdo, patrimoénio e compromissos assumidos para a safra.

E justamente essa visdo ampliada que buscamos construir.
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Porque o cliente ndo vive dentro do processo. Ele vive dentro da empresa, da propriedade, da
atividade econdmica e das relacdes que construiu.

O processo, quando necessario, precisa servir a essa realidade.

Por isso, antes de definir a estratégia, procuramos compreender ndo apenas quanto vale o conflito,
mas quanto o conflito pode custar, quanto pode ser recuperado, quanto tempo pode consumir e o
que pode colocar em risco.

Com essas informacdes, estaremos proximos de concluir o diagnostico.

O préximo passo serd reunir tudo aquilo que descobrimos — fatos, provas, direitos, obrigacdes,
riscos e impactos econdmicos — e transformar essas informagdes em uma visdo clara das
alternativas disponiveis.

Porque somente depois de compreender o problema juridico e sua repercussdo empresarial
estaremos preparados para responder a pergunta que realmente importa:

Qual caminho faz mais sentido a partir daqui?
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CAPITULO 9

O diagnostico estratégico

Até este momento, percorremos diferentes dimensdes de um conflito. Ouvimos a historia,
organizamos os fatos, identificamos as pessoas envolvidas, reunimos documentos e provas,
analisamos juridicamente a situacdo e procuramos compreender seus impactos econdmicos e
empresariais.

Cada uma dessas etapas produz informac6es importantes.
Mas informacdo, sozinha, ainda néo € estratégia.

E necessario reunir aquilo que foi identificado e transformar esse conjunto de elementos em uma
visdo organizada do problema. Precisamos compreender onde o cliente estd, quais sdo suas forcas e
fragilidades, o que esta efetivamente em risco, quais decisdes ndo podem esperar e quais caminhos
permanecem disponiveis.

E essa consolidagio que chamamos de diagnéstico estratégico.

No Evarini Blésio Advogados, o diagnostico ndo representa apenas uma conclusao juridica sobre
quem possui determinado direito. Ele procura oferecer uma leitura mais ampla do conflito,
considerando fatos, provas, Direito, patrimonio, atividade econémica, tempo, riscos e objetivos.

A partir dessa leitura, comecamos a construir aquilo que denominamos Mapa Estratégico do

Conflito.

O conflito precisa ser visto por inteiro

Quando um problema chega ao escritério, € comum que determinada questdo ocupe toda a atencdo
do cliente.

Pode ser uma cobranca recebida, um contrato descumprido, uma parcela ndo paga, uma notificacao,
um bloqueio, uma divergéncia societaria ou qualquer outro acontecimento que tenha tornado o
conflito evidente.

Entretanto, aquilo que trouxe o cliente ao escritério nem sempre representa todo o problema.

Uma cobranca pode estar relacionada a diversos contratos anteriores. Um inadimplemento pode
revelar deterioracdo financeira da outra parte. Uma divergéncia entre s6cios pode possuir origem
muito anterior ao episddio que provocou a discussdo. Um conflito envolvendo propriedade rural
pode alcancgar contratos, garantias, producao e relacdes familiares simultaneamente.

Por isso, o diagndstico procura ampliar inicialmente o campo de visdo.
Antes de decidir onde atuar, precisamos enxergar o conjunto.

Somente depois podemos concentrar esforcos naquilo que realmente importa.

O que compoe o Mapa Estratégico do Conflito

Néo existe um formuldrio capaz de representar todos os conflitos. Cada situagdo possui
caracteristicas proprias e exige adaptacoes.

Ainda assim, algumas perguntas precisam ser respondidas na maioria dos casos.
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Precisamos compreender o que aconteceu, quais provas existem, qual é a posicdo juridica do cliente,
quais fragilidades foram identificadas, o que a outra parte poderd sustentar, quanto esta
economicamente envolvido, quais riscos existem, se ha alguma urgéncia, o que o cliente pretende
alcancar e quais caminhos estao disponiveis.

Esses elementos formam o nucleo do Mapa Estratégico do Conflito.

Ele ndo precisa necessariamente assumir a forma de um documento extenso. Em determinadas
situacdes, poderd ser relativamente simples. Em conflitos complexos, podera exigir cronologias,
planilhas, andlise documental detalhada, calculos ou outros instrumentos de apoio.

O importante ndo é a forma.

E a clareza que ele precisa produzir.

Primeiro: os fatos relevantes
Nem tudo aquilo que aconteceu tera a mesma importancia.

Depois de reconstruir a histdria, precisamos identificar quais fatos possuem relevancia para a
solucdo do conflito.

Quando a relacéo comegou? Qual obrigacdo foi assumida? O que foi efetivamente cumprido? Quando
surgiu o descumprimento? Houve tentativa de solucdo? Alguma condicdo foi alterada? Existem
acontecimentos posteriores capazes de modificar a andlise?

Separar fatos relevantes de informacdes secunddrias permite concentrar a estratégia.

Isso também facilita a comunicagdo com o cliente, com a outra parte e, se necessario, com o Poder
Judiciario.

Quanto mais complexo for o conflito, maior sera a importancia dessa organizacao.

Segundo: a posiciao probatoéria

Depois dos fatos, precisamos compreender o que conseguimos demonstrar.

Quais documentos sustentam nossa posicdo? Existem contratos? Comprovantes? Mensagens? E-
mails? Registros contdbeis? Fotografias? Testemunhas? Ha necessidade de pericia?

Também precisamos identificar lacunas.

Um fato importante pode ndo possuir prova suficiente. Um documento pode precisar ser localizado.
Determinada informacdo pode depender de terceiro.

Esse quadro nos permite compreender ndo apenas aquilo que acreditamos ser verdadeiro, mas a
capacidade que teremos de sustentar essa versao.

Terceiro: a posicao juridica

Com os fatos e provas organizados, avaliamos direitos, obrigacdes e responsabilidades.

Qual é o fundamento da posicdo do cliente? Existe obrigacdo contratual clara? Houve
descumprimento? Ha possibilidade de cobranca, rescisdo, indenizacao, defesa ou outra medida?

Ao mesmo tempo, registramos os pontos juridicamente sensiveis.
O objetivo ndo é produzir artificialmente uma visdo otimista ou pessimista.

E construir uma visio realista.
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Uma estratégia somente é confidvel quando considera tanto os fundamentos que favorecem o cliente
quanto aqueles que podem ser utilizados contra ele.

Quarto: o interesse que precisa ser protegido

Talvez este seja um dos pontos mais importantes de todo o diagnostico.

Precisamos voltar a pergunta apresentada anteriormente: o que o cliente realmente precisa
alcancar?

Receber determinado crédito? Impedir uma cobranga? Preservar um contrato? Encerrar uma
relacdo? Proteger um bem? Manter uma atividade em funcionamento? Obter tempo juridicamente
seguro para reorganizar determinada obrigacdo? Preservar uma parceria comercial?

O interesse precisa ser concreto.
Dizer apenas “quero ganhar” normalmente é insuficiente para construir estratégia.

Precisamos compreender o que uma soluc¢do satisfatdria representaria na realidade do cliente.

Quinto: os riscos

Todo conflito possui algum grau de risco.
Pode existir risco juridico, financeiro, patrimonial, operacional ou comercial.
Em determinadas situag¢des, podera haver mais de um simultaneamente.

Uma empresa pode enfrentar risco de condenagdo e, ao mesmo tempo, risco de interrupcdo de
fornecimento. Um produtor pode discutir determinada obrigacdo enquanto sua producgdo esta
vinculada a garantias. Uma sociedade pode enfrentar conflito interno justamente quando precisa
tomar decisdes importantes.

Mapear os riscos permite estabelecer prioridades.

Nem sempre o0 maior risco serd aquele que aparece primeiro.

Sexto: a urgéncia

Algumas providéncias podem esperar.

Outras néo.

Por isso, o diagndstico precisa destacar claramente aquilo que possui prazo ou risco de agravamento.

Se existe defesa a ser apresentada, o prazo precisa ser conhecido. Se uma prova podera desaparecer,
sua preservacdo deve ser avaliada. Se ha risco concreto sobre determinado patrimoénio, talvez seja
necessario agir rapidamente.

A urgéncia modifica a ordem das providéncias.
Mas ndo deve eliminar a estratégia.

Quando precisamos agir imediatamente, procuramos adotar a medida necessaria sem perder de
vista a andlise mais ampla do conflito.

Sétimo: a dimensao econdmica

Também precisamos registrar o que o conflito representa financeiramente.
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Qual é o valor efetivamente discutido? Existem encargos? Qual é a capacidade de pagamento da
outra parte? Ha garantias? Qual é a perspectiva de recuperacdo? Quanto poderd custar manter a
disputa? Qual impacto determinada solucdo terd sobre o caixa ou a operacao?

Essas perguntas permitem comparar alternativas de maneira mais realista.
O resultado juridicamente mais amplo nem sempre sera o resultado economicamente mais eficiente.
E o resultado economicamente mais rapido nem sempre serd juridicamente seguro.

A estratégia precisa encontrar o equilibrio possivel entre essas dimensoes.

Oitavo: os caminhos disponiveis
Somente depois dessa andlise come¢amos a organizar as alternativas.

Pode ser possivel iniciar uma negociagdo. Talvez seja recomenddvel encaminhar uma notificacao.
Em determinados casos, sera necessdario solicitar documentos ou informagdes antes de avangar. Pode
existir possibilidade de reestruturacdo da obrigacdo, reforco de garantias, mediacdo ou outra
solucdo consensual.

Em outras situacdes, o processo judicial serd necessario desde o inicio.

Também poderd existir uma estratégia combinada: adotar determinada medida para proteger o
cliente e, simultaneamente, manter aberto um canal de negociacao.

Nesse momento, ndo estamos ainda escolhendo definitivamente o caminho.
Estamos identificando quais caminhos existem.

A escolha serd realizada na etapa seguinte: Planejar.

O diagnéstico também pode revelar que a melhor decisio é nao agir imediatamente

Existe um aspecto importante da advocacia estratégica que nem sempre é percebido.
Nem todo diagndstico precisa terminar com uma providéncia imediata.

Depois da andlise, podemos concluir que determinada cobranca néo justifica naquele momento uma
acdo. Pode ser recomenddvel aguardar certo acontecimento, reunir novas informacdes ou
acompanhar determinada situacdo antes de adotar uma medida.

Isso ndo significa auséncia de atuacéo.

Decidir conscientemente esperar também pode fazer parte de uma estratégia.

A diferenca estd em saber por que estamos esperando, 0 que estamos observando e em qual
circunstancia serd necessario mudar de posicao.

O diagnéstico precisa ser compreensivel

Um diagndstico extremamente técnico, mas incompreensivel para quem precisa tomar a decisao,
possui utilidade limitada.

Por isso, nosso trabalho ndo termina quando encontramos fundamentos juridicos.
Precisamos traduzi-los.

O cliente deve conseguir compreender, dentro dos limites proprios de cada matéria, onde esta sua
posicdo, quais sdo os principais riscos e quais alternativas estdo disponiveis.
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Essa compreensdo é especialmente importante porque as decisdes seguintes poderdo envolver
patrimoénio, dinheiro, contratos e relacdes comerciais relevantes.

0 advogado orienta juridicamente.

O cliente precisa participar conscientemente das escolhas que afetam sua atividade.

Nao prometemos certezas onde existem riscos

Conflitos envolvem varidveis que ndo estdo inteiramente sob o controle das partes ou de seus
advogados.

A outra parte pode adotar comportamento inesperado. Novos documentos podem surgir.
Testemunhas podem apresentar versdes diferentes. Uma negociacdo pode fracassar. Uma decisdo
judicial poderd seguir interpretacédo distinta daquela defendida.

Por isso, o diagndstico estratégico ndo deve ser apresentado como promessa de resultado.
Sua funcéo é outra.

Ele procura reduzir incertezas, identificar riscos e permitir decisdes mais qualificadas.
Néo podemos controlar todos os acontecimentos futuros.

Podemos, contudo, estar mais preparados para eles.

Do diagnéstico ao planejamento

Ao final desta etapa, o conflito deixa de ser apenas um conjunto de problemas.
Passamos a possuir uma estrutura.

Sabemos o que aconteceu. Conhecemos as provas disponiveis. Identificamos a posi¢do juridica.
Reconhecemos fragilidades. Compreendemos o impacto econdmico. Mapeamos riscos. Identificamos
urgéncias. Conhecemos os interesses do cliente e visualizamos os caminhos possiveis.

E exatamente nesse ponto que termina o diagnéstico e comega o planejamento.

A pergunta deixa de ser:

“O que aconteceu?”

E passa a ser:

“Diante de tudo o que sabemos, o que pretendemos alcancar e como vamos chegar até 14?”
Essa mudanca é fundamental.

Porque um conflito bem compreendido ainda nédo estad resolvido. Mas deixa de ser um problema
conduzido apenas pelos acontecimentos e passa a ser uma situacdo sobre a qual podemos construir
direcdo.

Esse é o propdsito do Mapa Estratégico do Conflito.

Néo prever cada acontecimento. Nao eliminar todos os riscos. Ndo oferecer certezas que ninguém
poderia oferecer.

Mas permitir que fatos, Direito, economia e interesses sejam observados conjuntamente antes das
decisdes relevantes.

Com isso, encerramos a primeira etapa do método:

DIAGNOSTICAR.
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Agora sabemos onde estamos.
O proximo passo serd decidir onde queremos chegar e construir o caminho para isso.

E 0 momento de PLANEJAR.
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PARTE III

PLANEJAR

Depois de compreender o conflito, precisamos decidir o que fazer com aquilo que descobrimos.

O diagnostico organiza fatos, provas, direitos, obrigacdes, riscos, impactos econdmicos e interesses. O
planejamento transforma essas informacdes em direcdo. £ nesse momento que comecamos a
estabelecer prioridades, construir cendrios, avaliar alternativas e definir a sequéncia das
providéncias que poderdo ser adotadas.

Planejar ndo significa tentar prever tudo o que acontecerd. Conflitos sdo dindmicos. A outra parte
reage, novas informacdes podem surgir, negociacoes evoluem e decisdes externas podem modificar o
cendrio.

O planejamento existe justamente para que essas mudancas ndo nos obriguem a comecar
novamente a cada acontecimento.

Precisamos conhecer o objetivo, os limites e as alternativas.

Assim, mesmo quando o caminho precisar ser ajustado, a dire¢do continuard conhecida.
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CAPITULO 10

Definir o que realmente precisamos alcancar

Depois de concluido o diagndstico, uma pergunta precisa ser respondida antes de qualquer outra:
Qual resultado estamos buscando?
Parece uma pergunta simples.

Em muitos conflitos, porém, a primeira resposta serd genérica: receber aquilo que é devido, ndo
pagar uma cobranca considerada indevida, encerrar determinado contrato, recuperar um bem ou
vencer um processo.

Essas respostas indicam uma pretensdo, mas nem sempre definem suficientemente o objetivo
estratégico.

Se uma empresa precisa receber determinado crédito, por exemplo, precisamos compreender se sua

7

prioridade é receber integralmente, receber rapidamente, obter garantias, preservar a relacdo
comercial ou simplesmente assegurar que aquele valor ndo seja perdido.

Se o cliente pretende encerrar um contrato, precisamos saber se a ruptura pode ser imediata ou se a
atividade depende de um periodo de transicao.

Se existe uma cobranca, precisamos compreender se 0 objetivo é afasta-la integralmente, revisar seu
valor, reorganizar seu pagamento ou impedir que produza determinada consequéncia enquanto a
discussdo é realizada.

O resultado desejado precisa ser traduzido para a realidade.

O pedido juridico e o objetivo do cliente ndo sdo necessariamente a mesma coisa
Em um processo judicial, o advogado formulara pedidos juridicamente definidos.
Fora do processo, entretanto, o interesse do cliente pode ser mais amplo.

Imagine uma empresa que forneceu produtos e ndo recebeu o pagamento. Juridicamente, podera
existir uma pretensao de cobranca. Mas a empresa ndo procura uma sentenca simplesmente para
possuir um documento declarando que tem razao.

Ela procura receber.
Essa diferenca parece evidente, mas possui enorme importancia.

Uma estratégia focada apenas em obter uma decisdo judicial podera ser diferente de uma estratégia
construida para aumentar as possibilidades concretas de recuperacdo do crédito.

Da mesma maneira, um empresario que procura o escritério diante de um contrato descumprido
talvez ndo queira necessariamente rescindi-lo. Pode querer que a outra parte volte a cumprir
adequadamente suas obrigacoes.

O instrumento juridico precisa servir ao resultado.

Nao o contrario.
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O objetivo precisa ser concreto

Quanto mais claramente conseguimos definir aquilo que buscamos, melhor poderemos comparar os
caminhos disponiveis.

“Resolver o problema” é uma intencao legitima, mas ainda muito ampla.

Precisamos avancar.

Resolver como? Em quanto tempo? Em quais condi¢des? O que é indispensavel? O que pode ser
negociado? O que ndo pode ser aceito? Qual risco o cliente esta disposto a assumir?

Essas perguntas transformam uma intencéo genérica em objetivo estratégico.
Em determinados casos, poderemos estabelecer um objetivo principal e objetivos complementares.

Uma empresa pode buscar como objetivo principal recuperar determinado crédito e,
simultaneamente, pretender preservar uma relacdo comercial. Outra podera ter como prioridade
retirar determinado bem de situacdo de risco, deixando a discussdo financeira para momento
posterior.

Estabelecer prioridades ajuda a evitar que questdes secundarias conduzam o conflito.

Nem sempre sera possivel obter tudo

Uma das funcées do planejamento é confrontar o resultado desejado com a realidade identificada no
diagnostico.

O cliente pode possuir uma pretensdo legitima e, ainda assim, existir limitacdes praticas.

Talvez o devedor ndo tenha condicBes de realizar pagamento imediato. Pode haver dificuldade
probatdria em determinada parcela da pretensdo. O tempo necessario para alcangar certo resultado
pode ser incompativel com a urgéncia empresarial. Uma relacdo comercial talvez nido possa ser
preservada sem algum grau de concessao.

Reconhecer essas limitacdes ndo significa abandonar direitos.
Significa compreender o espaco real dentro do qual a estratégia sera construida.

Uma atuagdo responsavel precisa distinguir aquilo que seria ideal, aquilo que é juridicamente
possivel e aquilo que possui condi¢des concretas de ser alcancado.

E nesse espaco que decisdes precisam ser tomadas.

O resultado minimo aceitavel

Em determinadas negociagdes, é importante conhecer previamente ndo apenas o objetivo ideal, mas
também o limite minimo que podera ser aceito.

Isso evita que decisdes relevantes sejam tomadas sob pressdo durante uma reunido ou diante de
uma proposta inesperada.

Se o conflito envolve crédito, por exemplo, pode ser necessdrio estabelecer previamente quais
condicGes de pagamento seriam aceitaveis, quais garantias seriam indispensaveis e qual eventual
reducdo poderia ser considerada.

Se envolve encerramento de relacdo contratual, precisamos saber quais obrigacdes precisam ser
cumpridas antes da saida, quais bens devem ser devolvidos e quais responsabilidades precisam ser
definidas.

Esses limites ndo precisam ser revelados a outra parte.
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Eles servem para orientar a prépria atuacao.

Quem negocia sem conhecer seus limites corre o risco de descobrir tarde demais que aceitou uma
solucdo que ndo atendia ao interesse que pretendia proteger.

Saber o que nao podemos aceitar

Planejar também significa definir limites.

Existem condicOes que podem ser negociadas e outras que ndo devem ser aceitas.

Isso pode ocorrer porque determinada proposta produz risco juridico excessivo, porque compromete
patrimonio essencial, porque transfere responsabilidade indevida ou simplesmente porque nao
resolve o problema que levou o cliente a procurar o escritdrio.

Ter esses limites previamente estabelecidos facilita a condugdo do conflito.
Nem toda proposta precisa receber uma contraproposta.
Nem toda negociacdo precisa continuar indefinidamente.

Em algum momento, pode ser necessario reconhecer que o caminho consensual nédo esta produzindo
solucdo adequada e que outro instrumento devera ser utilizado.

Saber quando continuar é importante.

Saber quando parar também é.

Prioridades podem mudar
Definir um objetivo ndo significa torné-lo imutavel.
Conflitos evoluem.

Uma empresa que inicialmente desejava preservar determinado contrato pode perceber, durante a
negociacgdo, que a relacdo se tornou invidvel. Um credor que buscava pagamento integral imediato
pode receber proposta suficientemente segura para justificar parcelamento. Um cliente que
pretendia evitar processo pode enfrentar situacdo que torne a judicializacdo necessaria.

A estratégia precisa acompanhar essas mudancgas.
O importante é que a alteracdo de objetivo ocorra conscientemente.

Néo devemos mudar de direcdo apenas porque a outra parte criou pressdo ou porque surgiu um
novo acontecimento.

Precisamos perguntar se aquela mudanca modifica efetivamente os interesses que estavam sendo
protegidos.

Estratégia também significa saber revisar o plano sem perder sua finalidade.

Diferentes interesses podem existir dentro da mesma empresa
Em conflitos empresariais mais complexos, nem sempre existe apenas uma perspectiva interna.

O setor financeiro pode priorizar recebimento imediato. A drea comercial pode desejar preservar o
cliente. A operacdo pode depender da continuidade do fornecimento. Os sécios podem possuir
diferentes percepcdes sobre o risco.

Essas divergéncias precisam ser identificadas.
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O advogado ndo substitui a administracdo da empresa na definicdo de suas prioridades. Mas pode
ajudar a demonstrar as consequéncias juridicas de cada alternativa e organizar a discussdo.

Quanto mais relevante for o conflito, mais importante serd saber quem possui autoridade para
tomar a decisdo final.

Uma estratégia ndo pode avancar adequadamente quando os proprios responsaveis ainda nao

sabem qual resultado pretendem alcancar.

No agronegécio, o objetivo precisa conversar com o ciclo da atividade

A realidade rural exige atencdo especial ao tempo e a continuidade operacional.

Uma solucdo juridicamente possivel podera perder utilidade se chegar depois do periodo em que
determinado recurso era necessario para o plantio, para a colheita ou para o cumprimento de
compromissos relacionados a producao.

Da mesma forma, a ruptura de uma relacdo pode exigir substituicdo de fornecedor, reorganizacgao
logistica ou obtencdo de recursos.

Por isso, o objetivo precisa ser definido considerando a atividade real.
Nao basta perguntar quanto se pretende receber ou pagar.

Precisamos saber quando, em quais condi¢es e com quais reflexos sobre a producédo e o patriménio.

O cliente decide melhor quando compreende as alternativas

Uma das func¢des do advogado estratégico é permitir que o cliente compare possibilidades.

Em vez de simplesmente dizer “vamos processar” ou “vamos fazer um acordo”, precisamos explicar
o0 que cada alternativa representa.

Se negociarmos, o que podemos buscar? Se notificarmos, qual finalidade pretendemos alcangar? Se
ajuizarmos uma agao, qual serd o objetivo imediato e qual resultado podera ser buscado ao final? Se
aguardarmos, quais riscos assumiremos?

A escolha pertence ao cliente dentro das possibilidades juridicamente adequadas.
Nosso papel é permitir que essa escolha seja informada.
Isso exige clareza, inclusive quando determinada alternativa que parece atraente possui riscos que

precisam ser conhecidos.

O objetivo orienta os instrumentos

No Evarini Blésio Advogados, procuramos evitar uma inversdo que pode ocorrer na condugdo de
conflitos: escolher primeiro o instrumento e somente depois tentar encaixar o problema nele.

O processo ndo deve ser escolhido porque € o instrumento mais conhecido.

A negociacdo ndo deve ser escolhida apenas porque parece menos desgastante.

A notificacdo ndo deve ser encaminhada simplesmente porque existe um conflito.
Cada instrumento precisa cumprir uma funcao dentro da estratégia.

Primeiro definimos aquilo que precisa ser alcancado.

Depois escolhemos os meios adequados para buscar esse resultado.

Essa ordem modifica a maneira de trabalhar.
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A pergunta deixa de ser apenas “qual medida juridica cabe?” e passa a incluir outra:

“Qual medida juridica nos aproxima do resultado que precisamos construir?”

Definir o destino antes de escolher o caminho

Ao final desta etapa, precisamos possuir uma visdo suficientemente clara do objetivo.

Devemos saber qual é o resultado principal pretendido, quais interesses precisam ser protegidos,
quais aspectos podem ser negociados, quais limites ndo devem ser ultrapassados e quais prioridades
precisam ser consideradas.

Ainda néo escolhemos definitivamente o caminho.
Antes disso, precisamos comparar as possibilidades.

Uma negociacdo pode produzir determinado resultado. Uma notificacdo pode abrir espago para
outro. Uma medida judicial poderd oferecer protecdo imediata. A combinacdo de diferentes
instrumentos talvez seja necessaria.

Cada caminho possui vantagens, riscos, custos e consequéncias.

E por isso que, depois de definir onde queremos chegar, precisamos construir cendrios.
Essa serd a préxima etapa do planejamento.

Porque uma estratégia ndo comeca escolhendo o instrumento.

Ela comeca definindo o resultado que precisa ser construido.
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CAPITULO 11

Construcao dos cenarios

Depois de definir o resultado que pretendemos alcancar, precisamos considerar os diferentes
caminhos pelos quais o conflito podera evoluir.

Uma das maiores dificuldades na conducdo de qualquer controvérsia é que ndo controlamos todas as
variaveis envolvidas. Podemos decidir como agir, mas ndo podemos determinar antecipadamente
como a outra parte responderd. Podemos apresentar uma proposta, mas ndo obrigd-la a negociar.
Podemos formular uma pretensao judicial consistente, mas a decisdo dependera da andlise realizada
pelo Poder Judiciario.

Por isso, planejamento estratégico ndo significa construir uma unica sequéncia de acontecimentos e
esperar que a realidade a siga.

Significa preparar alternativas.

E nesse momento que come¢amos a trabalhar com cenérios.

Cenarios nao sao previsoes

Construir cendrios néo significa tentar adivinhar aquilo que acontecera.

O objetivo é diferente.

Precisamos perguntar: se isso acontecer, como estaremos preparados para agir?

Se a outra parte aceitar negociar, qual serd nossa posicdo? Se apresentar uma contraproposta, quais
limites teremos? Se permanecer em siléncio, quanto tempo aguardaremos? Se rejeitar qualquer
composicdo, qual serd o proximo movimento? Se ajuizar uma acdo antes de nds, nossa estratégia
estara preparada para essa possibilidade?

Essas perguntas permitem antecipar decisoes.
Ndo sabemos necessariamente qual cendrio ocorrera.

Mas podemos conhecer previamente nossas alternativas dentro de cada um deles.

Um conflito pode seguir caminhos muito diferentes
Imagine uma empresa que possui crédito relevante contra um cliente inadimplente.

Depois do diagndstico, concluimos que existe documentacdo adequada, que o crédito possui
fundamento consistente e que hd interesse em tentar recebimento extrajudicial antes de iniciar uma
cobranca judicial.

Uma possibilidade é o devedor reconhecer a obrigacdo e apresentar condi¢des razoaveis de
pagamento.

Outra é reconhecer a divida, mas propor prazo excessivamente longo ou nenhuma garantia.
Também pode simplesmente ignorar as tentativas de negociacao.

Em cendrio mais preocupante, podem surgir indicios de deterioracdo financeira ou movimentacgao
patrimonial que exija resposta mais rapida.

O fato inicial é o mesmo: existe um crédito ndo pago.
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Mas cada reacdo da outra parte pode exigir uma decisdo diferente.

A estratégia precisa estar preparada para essa mudanca.

Cenario A: a solucao consensual é possivel
Em muitos conflitos, o primeiro cendrio analisado sera a possibilidade de solucdo negociada.

Isso ocorre quando existe espaco para didlogo, interesses parcialmente compativeis e condicoes
concretas para construcdo de uma solugao.

Nesse cendrio, precisamos estabelecer como a negociacdo serd iniciada, quais informacdes poderao
ser apresentadas, quais condi¢des poderdo ser discutidas e quais garantias deverdo ser exigidas.

Também precisamos definir limites.
Negociar néo significa aceitar qualquer proposta apenas para evitar um processo.

A solucgdo consensual somente cumpre sua funcdo quando protege adequadamente os interesses
identificados durante o diagndstico.

Por isso, mesmo no cendario mais favoravel ao acordo, a preparacdo continua sendo indispensavel.

Cenario B: existe dialogo, mas nao existe solucao
Nem toda negociacdo termina em acordo.

As vezes, a outra parte responde, participa de reunides e apresenta propostas, mas as condicdes
permanecem incompativeis com os interesses do cliente.

Esse cendrio exige atencdo porque uma negociacdo prolongada pode criar a sensacdo de progresso
quando, na realidade, apenas posterga a decisdo.

Precisamos estabelecer critérios para avaliar se as conversas continuam produtivas.

A outra parte estd apresentando alternativas concretas? Existe evolucdo entre as propostas? Ha
capacidade real de cumprimento? Alguma garantia estd sendo oferecida? O tempo empregado na
negociacdo estd aumentando o risco?

Se as respostas comecarem a indicar que o didlogo deixou de produzir avanco, talvez seja necessario
mudar a estratégia.

A existéncia de conversa ndo significa necessariamente existéncia de negociacao util.

Cendrio C: nao existe disposicao para negociar
Também precisamos estar preparados para a auséncia de didlogo.

A outra parte pode simplesmente ndo responder, negar integralmente a pretensdo ou deixar claro
que ndo possui interesse em qualquer solucdo consensual.

Nessas situacdes, insistir indefinidamente pode produzir apenas perda de tempo.

Se a andlise juridica e probatéria demonstrar fundamento suficiente, podera ser necessario avancar
para medidas mais firmes.

O importante é que essa possibilidade tenha sido considerada antes.
Assim, quando o cendrio se confirmar, a decisdo ndo precisara comecar do zero.

Os documentos ja estardo organizados, os riscos conhecidos e 0s proximos passos previamente
avaliados.

54



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

Cenario D: o conflito se agrava
Alguns conflitos mudam rapidamente de intensidade.

Um devedor que inicialmente apenas atrasava pagamentos pode comecar a apresentar sinais de
dificuldade financeira mais séria. Um sdcio pode adotar providéncias que alterem a administracdo
da empresa. Um bem pode passar a correr risco. Uma relacdo contratual pode ser interrompida de
maneira abrupta.

Quando isso acontece, uma estratégia inicialmente voltada a negociacdo pode precisar ser revista.
Medidas de protecdo podem se tornar prioritarias.

E por isso que o planejamento ndo deve observar apenas aquilo que esperamos que aconteca.
Precisamos identificar também acontecimentos que funcionem como sinais de alerta.

Se determinado evento ocorrer, a estratégia muda.

Essa definicdo prévia reduz o risco de hesitacdo justamente quando a rapidez se torna necessdria.

E se a outra parte agir primeiro?

Existe ainda uma possibilidade que precisa ser considerada: enquanto planejamos nossa atuacao, a
outra parte pode tomar a iniciativa.

Pode encaminhar notificacdo, protestar determinado titulo, interromper um contrato, executar uma
garantia ou ingressar com acao judicial.

Essa possibilidade precisa fazer parte do planejamento.

Se isso acontecer, estaremos preparados para responder? Os documentos estdo organizados?
Sabemos quais argumentos poderdao ser utilizados? Existe prazo que exigird atencao imediata?

A construcdo de cendrios também possui essa finalidade.
Né&o apenas preparar aquilo que pretendemos fazer, mas antecipar aquilo que poderemos precisar

enfrentar.

O melhor cenério e o pior cenario
Uma ferramenta util no planejamento é compreender os extremos.

Qual seria o resultado mais favoravel razoavelmente possivel? E qual seria o cendrio adverso que
precisamos estar preparados para enfrentar?

Entre esses dois pontos estardo diversas possibilidades intermediérias.
Conhecer o cendrio favoravel ajuda a definir objetivos.
Conhecer o cendrio adverso ajuda a estabelecer protecao.

Se a negociacdo funcionar, precisamos saber como transformar o acordo em solucéo segura. Se néo
funcionar, precisamos saber qual serd o préximo movimento. Se o processo for necessario,
precisamos conhecer seus riscos. Se a decisdo judicial for desfavoravel, precisamos compreender
previamente quais consequéncias poderao existir.

Essa andlise evita que a estratégia dependa de uma Unica expectativa.
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O cendrio mais provavel nao deve ser tratado como certeza

Depois de analisar fatos, documentos e comportamento das partes, podemos considerar determinado
desenvolvimento mais plausivel.

Ainda assim, ndo devemos confundir probabilidade com certeza.

Uma negociacdo aparentemente encaminhada pode ser interrompida. Uma parte que parecia
resistente pode apresentar proposta. Um documento desconhecido pode surgir. Uma decisdo judicial
pode seguir entendimento diferente daquele esperado.

Por isso, mesmo quando existe um caminho que parece mais provavel, alternativas precisam
permanecer disponiveis.

Planejamento estratégico ndo elimina a incerteza.

Ele reduz nossa dependéncia dela.

Cada cendrio possui um ponto de decisao

A construcdo de cendarios se torna especialmente util quando definimos aquilo que chamamos de
pontos de deciséao.

Um ponto de decisdo é um acontecimento que exige reavaliacdo da estratégia.

Se a proposta for aceita, avangamos para formalizacdo.

Se houver contraproposta dentro de determinados limites, continuamos negociando.

Se ndo houver resposta até determinado momento, avaliamos a proxima medida.

Se surgir risco patrimonial relevante, a protecdo passa a ser prioritdria.

Se uma acdo for ajuizada, ativamos a estratégia defensiva.

Esses pontos evitam que o conflito permaneca indefinidamente em uma zona de indefinigdo.

Sabemos previamente quais acontecimentos exigirdo nova decisao.

Os cendarios também ajudam o cliente a decidir

Quando apresentamos apenas uma alternativa, o cliente possui pouca referéncia para avaliar a
decisdo.

Quando demonstramos cendarios, ele consegue visualizar melhor as consequéncias.

Podemos explicar: se seguirmos pela negociacdo e houver abertura, este podera ser o caminho. Se
ndo houver resposta, esta serd a alternativa seguinte. Se identificarmos determinado risco,
poderemos precisar antecipar uma medida judicial.

Essa forma de apresentar o conflito reduz a sensa¢do de que cada novo acontecimento representa
uma surpresa completa.

O cliente passa a compreender que existem caminhos previstos, mesmo que ainda ndo saibamos
qual deles serd necessario percorrer.

Planejar alternativas nao significa criar complexidade desnecessaria
Nem todo conflito exige diversos cendrios sofisticados.
Algumas situacdes sdo simples e possuem poucas alternativas.

O planejamento precisa ser proporcional ao problema.
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O objetivo ndo é produzir estruturas complexas para demonstrar trabalho.
E preparar decisdes.

Em conflitos menores, dois caminhos podem ser suficientes. Em questdes empresariais mais
relevantes, talvez seja necessario considerar diferentes respostas, prazos e medidas.

A complexidade do planejamento deve acompanhar a complexidade do risco.

Como trabalhamos os cenarios

No Evarini Blésio Advogados, a construcdo de cendrios parte das informacfes reunidas durante o
diagnostico.

Para cada caminho relevante, procuramos compreender qual resultado podera ser buscado, quais
riscos estardo envolvidos, quais recursos serdo necessarios e o que devera acontecer para
avancarmos ou mudarmos de direcdo.

Isso permite construir uma légica de atuacdo.

Nao significa que todas as etapas serdo executadas.

Se a solucdo for alcancada no primeiro movimento, as demais poderdo jamais ser necessarias.

Mas, se o conflito evoluir, ja teremos uma compreensdo inicial do caminho seguinte.

Essa preparacdo possui valor especialmente importante em situacdes empresariais, nas quais
demora, surpresa e improvisacdo podem aumentar significativamente o custo do problema.
Estratégia significa possuir mais de um caminho

Uma estratégia fragil depende de um unico resultado.

Uma estratégia mais preparada reconhece que diferentes acontecimentos podem ocorrer e procura
preservar alternativas.

Se a negociacdo funcionar, precisamos estar preparados para formalizar.

Se ndo funcionar, precisamos estar preparados para avancar.

Se surgir risco, precisamos estar preparados para proteger.

Se houver processo, precisamos estar preparados para litigar.

O objetivo permanece 0 mesmo, mas 0s instrumentos podem mudar.

Essa é uma das ideias centrais da Resolucdo Estratégica de Conflitos.

Nao reagir a cada acontecimento como se fosse inteiramente novo.

Construir previamente uma estrutura capaz de orientar as decisdes a medida que o conflito evolui.
Depois de estabelecer esses cendrios, porém, ainda precisamos compara-los.

Cada caminho possui um custo. Cada decisdo consome tempo. Cada alternativa apresenta riscos
diferentes.

E por isso que o préximo passo do planejamento sera justamente colocar esses trés elementos lado a
lado.

Porque conhecer os caminhos possiveis é importante. Compreender o risco, o tempo e o custo de
cada um deles é o que nos permite escolher com maior seguranca.
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CAPITULO 12

Risco, tempo e custo

Toda decisdo tomada durante um conflito envolve algum tipo de escolha.

Negociar ou ajuizar uma acdo. Aceitar ou rejeitar uma proposta. Conceder prazo ou exigir
pagamento imediato. Preservar uma relacdo comercial ou encerra-la. Adotar uma medida urgente
ou aguardar novas informacgdoes.

Nenhuma dessas decisdes deve ser analisada isoladamente.
Cada caminho possui riscos, exige determinado tempo e produz custos.

Por isso, depois de definir o objetivo e construir os possiveis cendrios, precisamos comparar as
alternativas disponiveis de maneira mais ampla.

Néo existe estratégia sem escolha.

E ndo existe escolha consciente sem compreender aquilo que se arrisca, quanto tempo podera ser
necessario e quanto cada caminho podera custar.

Risco nao significa apenas possibilidade de perder um processo

Quando falamos em risco juridico, a primeira imagem costuma ser a possibilidade de uma deciséo
judicial desfavoravel.

Esse é um risco importante, mas ndo € o unico.

Uma empresa pode possuir fundamento juridico consistente e, ainda assim, enfrentar risco
financeiro. Pode obter decisdo favoravel e encontrar dificuldade para receber. Pode preservar
determinado direito, mas perder uma relacdo comercial essencial. Pode esperar demais e ver uma
situacdo patrimonial se deteriorar.

Por isso, o risco precisa ser observado em diferentes dimensdes.
Ha o risco juridico, relacionado a interpretacdo das normas, contratos e provas.
Ha o risco patrimonial, quando bens ou garantias podem ser afetados.

Ha o risco financeiro, relacionado a capacidade de pagamento, fluxo de caixa e recuperacdo de
valores.

Ha o risco operacional, quando o conflito pode interferir na continuidade da atividade.
E pode existir risco comercial, quando determinada decisdo afeta relagdes relevantes para o negaocio.
O planejamento precisa identificar quais desses riscos estdo presentes e qual deles exige maior

atencdo.

Nem todos os riscos possuem a mesma importancia
Um risco pode possuir baixa possibilidade de ocorréncia, mas consequéncias muito graves.
Outro pode ser bastante provavel, porém produzir impacto limitado.

Essa diferenca importa.
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Imagine um conflito envolvendo equipamento indispensavel a atividade empresarial. Mesmo que o
risco de sua indisponibilidade ndo pareca elevado, a consequéncia de ficar sem ele durante
determinado periodo pode ser significativa.

Da mesma forma, uma cobranca de valor relativamente pequeno pode apresentar alta possibilidade
de resultado desfavoravel, mas seu impacto econémico permanecer limitado.

Por isso, ndo devemos perguntar apenas “qual é a chance de isso acontecer?”
Também precisamos perguntar:
“Se acontecer, qual sera a consequéncia?”

A combinacéo entre possibilidade e impacto ajuda a definir prioridades.

O risco de nao fazer nada
Existe ainda um risco frequentemente esquecido: o risco da inércia.

As vezes, o cliente hesita entre diferentes caminhos e, enquanto decide, nenhuma providéncia é
adotada.

Em algumas situacOes, aguardar serda perfeitamente adequado. Em outras, o tempo podera
deteriorar a posicao existente.

Uma prova pode desaparecer. Um prazo pode transcorrer. Um devedor pode perder capacidade de
pagamento. Um contrato pode continuar produzindo prejuizos. Um conflito societdrio pode se
aprofundar. Uma obrigac¢do pode acumular encargos.

Por isso, a decisdo de esperar também precisa ser analisada estrategicamente.
Nao agir é igualmente uma escolha.

E, como qualquer escolha, possui consequéncias.

O tempo faz parte da estratégia

Empresas trabalham com calendérios.

Existem vencimentos, compromissos financeiros, cronogramas, periodos de producdo, contratos,
planejamento de investimentos e obrigacdes que precisam ser cumpridas em momentos
determinados.

O conflito juridico ndo acontece fora dessa realidade.

Uma solucdo alcancada em seis meses pode ter utilidade completamente diferente da mesma solucéo
alcancada depois de alguns anos.

Isso ndo significa que todo conflito possa ou deva ser resolvido rapidamente.

Existem questdes que dependem de procedimentos, producdo de provas, pericias, decisdes judiciais e
recursos. O tempo necessario nem sempre estara sob controle das partes.

A funcdo do planejamento é permitir que o cliente conheca essa varidvel antes de tomar decisdes
relevantes.

No agronegdcio, o tempo possui caracteristicas préoprias
A atividade rural evidencia de maneira muito clara a importancia do tempo.

O ciclo produtivo ndo aguarda a solucdo de um conflito juridico.
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Plantio, manejo, colheita, comercializacdo e cumprimento de obrigacdes financeiras seguem seus
proprios calendérios. Determinado recurso pode ser indispensavel hoje e possuir utilidade muito
menor depois da safra.

Por isso, conflitos envolvendo produtores, empresas do setor, arrendamentos, parcerias, insumos,
maquinas, financiamentos ou comercializacdo precisam considerar essa realidade.

Uma estratégia juridicamente correta, mas desconectada do ciclo econdmico da atividade, pode
chegar tarde demais para proteger aquilo que realmente importava.

O custo nao se limita aos honorarios advocaticios

Quando falamos sobre o custo de um conflito, os honordrios sdo apenas uma de suas parcelas.

Podem existir custas judiciais, despesas com pericias, assistentes técnicos, avalia¢des, deslocamentos,
registros e outras providéncias necessarias.

Ha também custos internos.

Sécios, administradores e funciondrios dedicam tempo ao problema. Documentos precisam ser
localizados. Reunides sdo realizadas. Informacdes sdo produzidas. A operacdo pode precisar ser
adaptada.

Além disso, existe o custo financeiro de recursos que permanecem indisponiveis enquanto a
discussdo continua.

Uma empresa que aguarda recebimento pode precisar buscar capital em outra fonte. Uma obrigacao
discutida pode continuar acumulando encargos. Um bem indisponivel pode precisar ser substituido.

Por isso, o custo do conflito deve ser observado de forma ampla.

Existe também um custo de oportunidade

Enquanto recursos, pessoas e atencdo estdo concentrados em determinado problema, outras
oportunidades podem deixar de ser aproveitadas.

Esse custo é mais dificil de calcular, mas ndo deve ser ignorado.

Um empresdrio envolvido durante meses em conflito societdrio pode deixar de dedicar atencdo a
decisdes estratégicas da empresa. Capital que permanece imobilizado em uma disputa ndo pode ser
utilizado em investimento. Uma drea rural envolvida em controvérsia pode ter sua utilizacdo
econdmica comprometida.

Nem sempre conseguiremos atribuir valor exato a essas consequéncias.
Ainda assim, elas fazem parte da realidade.
Resolver um conflito também pode significar liberar energia, recursos e atencdo para aquilo que

realmente produz valor.

O caminho aparentemente mais barato pode se tornar o mais caro
Algumas decisdes parecem econdmicas no primeiro momento.

Adiar a contratacdo de orientacdo juridica, utilizar documentos genéricos, aceitar acordo sem
analise adequada ou prolongar informalmente uma negociacao podem reduzir custos imediatos.

Entretanto, se essas decisdes aumentarem o problema, a economia inicial podera se transformar em
despesa muito maior.
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O contrdrio também precisa ser considerado.

Nem todo conflito justifica estrutura juridica complexa. Seria inadequado empregar recursos
desproporcionais em uma questdo que poderia ser resolvida de maneira simples.

A atuacdo estratégica precisa buscar proporcionalidade.

O custo da solucao deve fazer sentido diante do valor, do risco e da importancia do problema.

Uma proposta deve ser comparada com sua alternativa
Esse raciocinio se torna especialmente importante durante negociacoes.

Uma proposta ndo deve ser analisada apenas perguntando se ela corresponde integralmente ao
direito que acreditamos possuir.

Precisamos compard-la com a alternativa existente.
Se recusarmos, o que faremos?

Quanto tempo poderd levar? Qual serd o custo? Qual é o risco? Existem garantias? Qual é a
perspectiva concreta de obter resultado melhor?

Isso ndo significa que uma proposta inferior deva ser aceita apenas porque existe risco.

Significa que a decisdo precisa ser comparativa.

Uma oferta somente pode ser adequadamente avaliada quando conhecemos o caminho disponivel
caso ela seja recusada.

A solucao mais rapida também pode ser inadequada

Da mesma forma, rapidez néo deve ser confundida automaticamente com eficiéncia.

Um acordo pode encerrar o conflito em poucos dias, mas criar obrigacdo excessivamente onerosa.
Uma empresa pode aceitar condi¢es ruins apenas para eliminar imediatamente uma preocupacao.
Um credor pode conceder desconto significativo sem exigir qualquer garantia.

Resolver rapidamente é desejavel quando a solucdo é adequada.
Encerrar rapidamente um problema criando outro néo representa eficiéncia.

A velocidade precisa servir a estratégia.

O processo mais longo pode, em determinadas situacoes, ser necessario
Também existem conflitos nos quais ndo havera solugdo satisfatéria sem enfrentamento judicial.

A outra parte pode ndo reconhecer qualquer obrigacdo. Pode inexistir espaco real para negociagao.
Pode ser necessdria producdo de prova técnica. Pode haver necessidade de medida coercitiva ou de
deciséo que somente o Poder Judicidrio podera fornecer.

Nesses casos, o tempo do processo ndo deve ser utilizado como argumento para aceitar uma solucao
inadequada.

A questao passa a ser outra: como conduzir esse periodo de maneira organizada e proteger o cliente
enquanto o conflito permanece em andamento?

Estratégia também significa saber sustentar uma posicdo quando a solucdo exige tempo.

Risco, tempo e custo precisam ser analisados conjuntamente

Nenhum desses elementos deve decidir o conflito sozinho.

61



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

O caminho de menor risco pode ser excessivamente caro.

O caminho mais barato pode demorar demais.

O caminho mais rapido pode apresentar risco incompativel com a importancia da questao.

Por isso, a escolha surge da combinacdo entre essas varidveis e o objetivo definido anteriormente.
Em alguns casos, a prioridade sera velocidade.

Em outros, seguranca.

Em outros, preservacdo patrimonial.

Pode haver situacdes em que a empresa esteja disposta a suportar custo maior para reduzir
determinado risco, ou aceitar prazo maior para buscar resultado economicamente mais relevante.

N3&o existe uma formula universal.

Existe uma decisdo que precisa ser construida para aquela realidade.

A decisao precisa ser compreendida pelo cliente
No Evarini Blésio Advogados, procuramos apresentar essas varidveis de maneira compreensivel.

O cliente precisa saber, dentro do que for possivel estimar, quais riscos acompanham cada
alternativa, quais prazos podem estar envolvidos e quais custos previsiveis poderdo surgir.

Nem tudo podera ser antecipado com precisdo.

Processos podem apresentar acontecimentos inesperados. Negociacdes podem evoluir de maneira
diferente. Novas provas podem modificar a analise.

Mas a impossibilidade de prever tudo nao justifica decidir sem avaliar nada.

Quanto mais relevante for a decisdo, maior deve ser o esforco para compreender suas possiveis
consequéncias.

A estratégia é uma escolha consciente entre alternativas imperfeitas

Conflitos raramente oferecem solucdes perfeitas.

Se existisse uma alternativa sem risco, sem custo, imediata e capaz de entregar integralmente tudo
aquilo que o cliente deseja, provavelmente ndo haveria verdadeiro conflito.

Na pratica, cada caminho exigird alguma escolha.

Pode ser necessdrio conceder tempo para aumentar a possibilidade de recebimento. Pode ser
necessario suportar um processo para proteger um direito relevante. Pode ser necessario investir em
determinada prova para reduzir incerteza. Pode ser necessario encerrar uma relacdo comercial para
evitar prejuizo maior.

Planejar significa reconhecer essas escolhas antes que elas sejam impostas pelos acontecimentos.

Depois de compreender o risco, o tempo e o custo de cada cendrio, finalmente teremos condicdes de
organizar nossa atuacao.

Precisaremos definir qual serd o primeiro movimento, quais providéncias serdo preparadas, quais
limites deverdo ser observados e o que faremos se o cendrio mudar.

E nesse momento que o planejamento deixa de ser apenas andlise e se transforma em um plano de
atuacdo.
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Porque uma estratégia somente produz resultado quando consegue sair do papel e orientar decisdes
concretas.

Conhecer os riscos nos prepara. Compreender o tempo nos orienta. Avaliar os custos nos permite
escolher. Organizar tudo isso em agdes é 0 proximo passo.
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CAPITULO 13

O plano de atuacao

Compreender o conflito é indispensavel. Definir objetivos, construir cendrios e avaliar riscos
também.

Mas chega um momento em que a andlise precisa se transformar em acao.

Depois de percorrer as etapas anteriores, devemos ser capazes de responder algumas perguntas de
maneira suficientemente clara: qual é o objetivo principal? Qual serd nosso primeiro movimento? O
que precisamos preparar antes de realiza-lo? Quanto tempo estamos dispostos a aguardar? Quais
limites deverdo ser respeitados? Que acontecimentos exigirdo mudanca de estratégia? E, se o
primeiro caminho nédo funcionar, qual sera o préximo?

As respostas formam o plano de atuacao.

Ele ndo é uma tentativa de controlar antecipadamente todos os acontecimentos. Tampouco
representa um roteiro rigido que devera ser cumprido mesmo quando a realidade demonstrar
necessidade de mudanca.

O plano existe para estabelecer direcdo.

E ele que transforma diagnéstico e planejamento em uma sequéncia organizada de decisdes.

Todo plano precisa comecar por um objetivo
O primeiro elemento ja foi definido nos capitulos anteriores: aquilo que pretendemos alcancar.
Esse objetivo precisa permanecer visivel durante toda a conducédo do conflito.

Isso parece evidente, mas conflitos possuem uma caracteristica particular: & medida que evoluem,
questdes secundarias podem assumir importancia excessiva.

Uma mensagem ofensiva, uma proposta considerada injusta, uma manifestacdo processual mais
agressiva ou determinado comportamento da outra parte podem deslocar a atencdo do problema
principal.

Nesse momento, precisamos retornar a pergunta inicial:
O que estamos tentando alcancar?

Se o0 objetivo é recuperar um crédito, nossas decisdes precisam contribuir para aumentar as
possibilidades de recebimento. Se precisamos proteger determinado patriménio, as medidas devem
ser orientadas por essa finalidade. Se buscamos preservar uma relacdo comercial, a forma de
comunicacdo também precisa considerar esse interesse.

O objetivo funciona como referéncia para todas as decisdes posteriores.

Qual sera o primeiro movimento?
Depois de definir o destino, precisamos escolher o primeiro passo.

Em alguns casos, poderd ser uma comunicacdo cuidadosamente estruturada. Em outros, uma
reunido. Pode ser necessario encaminhar notificacdo extrajudicial, solicitar documentos, apresentar
proposta, revisar determinada obrigacdo ou preparar uma medida judicial.
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Ha situacOes em que o primeiro movimento serd justamente ndo se comunicar imediatamente com a
outra parte.

Talvez seja necessdrio preservar provas, reunir documentos, verificar patrimonio, realizar calculos
ou compreender determinada informacdo antes de revelar nossa posicao.

A escolha do primeiro movimento é importante porque ele frequentemente influencia a dindmica
seguinte do conflito.

Uma abordagem excessivamente agressiva pode fechar espa¢o para negociacdo. Uma abordagem
excessivamente branda pode transmitir percepcdo equivocada sobre os limites do cliente. Uma
comunicacdo prematura pode revelar informac8es que deveriam permanecer reservadas naquele
momento.

Por isso, o primeiro passo ndo deve ser automatico.

Ele precisa cumprir uma finalidade.

O plano deve estabelecer uma sequéncia
Uma estratégia organizada ndo se resume a decidir o que fazer hoje.
Também precisamos compreender o que podera acontecer depois.

Podemos estabelecer, por exemplo, que inicialmente serd realizada tentativa de composicdo. Se
houver abertura, avancaremos para negociacido estruturada. Se ndo houver resposta dentro de
determinado periodo, uma notificacdo podera ser encaminhada. Se permanecer a resisténcia ou
surgir algum risco especifico, a medida judicial serd preparada.

Essa sequéncia ndo significa que todas as etapas precisardo ocorrer.

Se a solucdo for alcancada no primeiro movimento, as demais se tornam desnecessarias.

Mas saber previamente qual poderd ser o préximo passo evita improvisacao.

A cada etapa, precisamos compreender o que estamos buscando e qual acontecimento justificara

avancar para a seguinte.

Prazos precisam fazer parte do plano

Um dos maiores riscos de negociacdes mal conduzidas é permitir que o tempo passe sem que exista
uma decisdo clara sobre o que acontecera depois.

“Vamos aguardar mais alguns dias.”

“Disseram que vao responder.”

“Prometeram apresentar uma proposta.”

Essas situacOes podem se repetir durante semanas ou meses.

Por isso, o plano precisa trabalhar com prazos.

Isso ndo significa criar rigidez desnecessaria ou estabelecer ultimatos em todas as situacoes.
Significa saber até quando faz sentido aguardar.

Se estamos esperando determinada proposta, precisamos definir quando sua auséncia passara a
exigir outra providéncia. Se concedemos prazo para pagamento, devemos saber o que faremos em
caso de descumprimento. Se existe uma negociacdo em andamento, precisamos avaliar
periodicamente se ela continua produzindo avanco.
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O tempo precisa ser administrado.

Caso contradrio, ele passa a administrar o conflito.

Quem precisa fazer o qué?
Conflitos empresariais frequentemente exigem participacdo de diferentes pessoas.

O advogado poderd precisar de documentos do financeiro. A contabilidade pode precisar fornecer
informagdes. Um responsavel operacional pode esclarecer como determinada obrigacdo foi
executada. A administracdo da empresa devera aprovar uma proposta.

Por isso, o plano também precisa estabelecer responsabilidades.

Quem localizard determinado documento? Quem estd autorizado a negociar? Quem podera aprovar
determinada condicdo? Quem serd o interlocutor com a outra parte?

Essa organizacdo evita comunicacOes contraditorias e decisdes tomadas sem conhecimento das
pessoas responsaveis.

Em conflitos mais sensiveis, pode ser recomenddvel centralizar as comunicagoes.
Isso reduz o risco de que diferentes setores ou representantes apresentem posicdes incompativeis ou

realizem concessdes sem conhecer a estratégia estabelecida.

A comunicaciao também precisa ser planejada
O que sera dito a outra parte?

Quem fara essa comunicac¢ao?

Em qual momento?

Por qual meio?

Essas perguntas fazem parte do plano.

Existem situagdes em que uma conversa direta entre empresarios pode ser mais produtiva. Em
outras, a participacdo dos advogados serd necessdria. Determinadas posi¢des precisam ser
formalizadas por escrito. Outras podem ser inicialmente discutidas em reuniao.

A escolha dependera da natureza do conflito e do estagio em que ele se encontra.
O importante é compreender que comunicagdo nao é elemento separado da estratégia.

Ela é uma de suas ferramentas.

Os limites precisam permanecer claros

O plano de atuacdo também deve registrar aquilo que ndo poderd ser ultrapassado sem nova
decisdo.

Qual desconto podera ser considerado? Qual prazo é aceitavel? Quais garantias sdo indispensaveis?
Existe condic¢do que inviabiliza o acordo? Algum bem ndo podera ser colocado em risco?

Esses limites ajudam especialmente quando a negociacdo ganha velocidade.

Uma reunido pode produzir proposta inesperada. A outra parte pode exigir resposta rapida. Pode
surgir pressdo para fechamento imediato.

Quando os parametros ja foram discutidos, conseguimos avaliar a situa¢do com maior seguranca.
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Se a proposta ultrapassar aquilo que havia sido autorizado, ela deverd ser submetida novamente ao
cliente.

Estratégia ndo combina com concessdes realizadas por impulso.

O plano precisa prever gatilhos de mudanca

Como vimos ao construir cendrios, alguns acontecimentos precisam modificar a atuacao.

Esses acontecimentos podem ser tratados como gatilhos de mudanca.

Se houver inadimplemento de determinada parcela, avancamos para a préxima medida.

Se surgir informacdo concreta sobre risco patrimonial, reavaliamos a necessidade de protecdo
judicial.

Se a outra parte apresentar proposta dentro de determinada faixa, retomamos a negociacéo.

Se houver ajuizamento de ac¢do, a prioridade passa a ser a defesa.

Esses gatilhos evitam que a estratégia permaneca estatica quando a realidade mudou.

Um bom plano néo é aquele que nunca muda.

E aquele que estabelece critérios para saber quando precisa mudar.

Sempre que possivel, precisamos de uma alternativa
O plano principal pode falhar.

A negociacdo pode ndo avancar. A proposta pode ser rejeitada. Uma medida judicial pode néo
produzir o resultado imediato esperado. Uma informagdo nova pode modificar a anélise.

Por isso, sempre que a natureza do conflito permitir, precisamos pensar em alternativa.
Nao se trata de possuir dezenas de planos.

Trata-se de evitar que toda a estratégia dependa de uma unica possibilidade.

Se o primeiro caminho néo funcionar, qual sera o proximo?

Essa pergunta simples reduz significativamente o espago para improvisacao.

Planejamento nao elimina adaptacao
Nenhum plano deve ser tratado como imutavel.
Conflitos possuem movimento.

Novas provas surgem. A situacdo econdmica das partes muda. Propostas sdo apresentadas. Decisdes
judiciais modificam posi¢des. Relacdes comerciais evoluem.

Por isso, o plano precisa ser periodicamente revisado.
A questdo ndo é saber se ele sera ajustado.

E garantir que os ajustes sejam realizados de maneira consciente e coerente com o objetivo
principal.

Mudar a estratégia porque surgiram novas informacdes é prudéncia.

Mudar de direcdo a cada reagdo da outra parte é perder o controle do conflito.
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O cliente precisa saber em que etapa estamos
Uma atuacdo estratégica também exige comunicagdo entre escritorio e cliente.

O empresario precisa compreender qual etapa estd sendo executada, qual resultado estamos
buscando naquele momento e quais poderao ser os proximos passos.

Isso reduz ansiedade e melhora a qualidade das decisdes.

Em vez de acompanhar o conflito apenas perguntando “houve alguma novidade?”, o cliente passa a
compreender o plano.

Sabe que determinada resposta estd sendo aguardada. Sabe que, se ela ndo ocorrer, existe medida
seguinte. Sabe quais decisdes poderdo precisar de sua participacao.

Essa previsibilidade néo significa promessa de resultado.

Significa organizacao.

O plano transforma reacao em direcao

Sem planejamento, o conflito tende a ser conduzido pelos acontecimentos.
A outra parte envia uma mensagem e respondemos.

Apresenta uma proposta e reagimos.

Encaminha uma notificacéo e reagimos.

Ajuiza uma acdo e reagimos novamente.

Em algumas situacdes, naturalmente teremos que responder a movimentos externos. Isso faz parte
de qualquer controvérsia.

A diferencga estd em possuir uma direc¢do enquanto respondemos.
No Evarini Blésio Advogados, o plano de atuacdo procura justamente organizar essa direcao.

Sabemos o que pretendemos proteger. Conhecemos os caminhos possiveis. Estabelecemos
prioridades. Definimos limites. Organizamos prazos e responsabilidades. Identificamos
acontecimentos que poderdo exigir mudanca.

A partir dai, cada instrumento juridico passa a possuir uma funcdo dentro de uma estratégia maior.

Do planejamento para a negociacao

Com o plano de atuagdo estruturado, encerramos a segunda etapa do nosso método.
Primeiro, DIAGNOSTICAMOS.

Depois, PLANEJAMOS.

Agora precisamos comegar a executar.

E, em muitos conflitos empresariais, o primeiro espaco no qual essa estratégia serd colocada a prova
serd a negociacao.

Negociar, entretanto, ndo significa simplesmente reunir as partes e perguntar quanto cada uma esta
disposta a ceder.

Uma negociacdo juridicamente relevante precisa de preparacdo, objetivos, informacdes, limites e
capacidade de avaliar alternativas.

Precisa saber quando insistir.
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Precisa saber quando formalizar.

E também precisa saber quando encerrar.

E por isso que a préoxima parte deste Manual sera dedicada 8 NEGOCIACAO.
Né&o como sinal de fraqueza.

N&o como tentativa de evitar o Direito.

Mas como um dos instrumentos mais importantes da advocacia estratégica.

Porque resolver conflitos exige conhecer o0 momento de falar, o momento de propor, 0 momento de
ceder, o momento de exigir e, principalmente, 0 momento de reconhecer que outro caminho se
tornou necessario.

Com isso, encerramos a etapa:
PLANEJAR.

Sabemos onde estamos.

Sabemos o que buscamos.
Conhecemos os principais caminhos.

Agora precisamos comecar a percorré-los.
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PARTE IV

NEGOCIAR

Durante muito tempo, consolidou-se a ideia de que o advogado demonstra sua atuacgdo
principalmente por meio do processo judicial. Peti¢cBes, audiéncias, recursos e decisdes tornaram-se
as manifestagdes mais visiveis da advocacia.

Todos esses instrumentos sdo essenciais e, quando necessarios, precisam ser utilizados com firmeza
e técnica.

Mas a advocacia também acontece antes do processo.

Acontece quando um conflito é compreendido antes de crescer. Quando uma comunicacdo €
cuidadosamente construida. Quando uma reunido evita uma ruptura desnecessaria. Quando uma
obrigacdo é reorganizada com seguranca. Quando uma proposta é analisada ndo apenas pelo valor
oferecido, mas pelos riscos que carrega. E acontece quando um acordo consegue proteger
adequadamente aquilo que poderia levar anos para ser discutido judicialmente.

Negociar, portanto, ndo € uma atividade periférica da advocacia.

Quando realizada com preparacao e consciéncia juridica, negociacdo também é advocacia.
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CAPITULO 14

Negociacao também é advocacia

Existe uma percepcdo equivocada de que negociar significa ceder.

Como se a parte que propde uma conversa demonstrasse fraqueza ou como se procurar uma solugao
consensual representasse reconhecer que sua posicao juridica néo € suficientemente forte.

Na realidade, uma negociacdo bem conduzida pode ser exatamente o contrario.

Pode representar a utilizacdo consciente de uma posicdo juridica favoravel para construir uma
solucdo mais rapida, segura e economicamente eficiente.

Também pode permitir que uma parte administre um risco relevante antes que ele se transforme em
consequéncia mais grave.

A questdo, portanto, ndo é simplesmente negociar ou ndo negociar.

E compreender por que estamos negociando, o que pretendemos alcancar e qual alternativa teremos
se a negociacdo ndo funcionar.

Fazer acordo e negociar siao coisas diferentes

Um acordo é um possivel resultado de uma negociacao.

A negociacdo é o processo de construcdo, avaliacdo e comparacdo de alternativas.

Essa diferenca é importante.

Quando iniciamos uma negociacdo, ndo estamos assumindo compromisso de chegar a um acordo.

Estamos verificando se existe uma solucdo capaz de atender suficientemente aos interesses que
precisam ser protegidos.

Se essa solucdo existir, podera ser formalizada.
Se ndo existir, o conflito seguird por outro caminho.

Por isso, entrar em uma negocia¢do ndo significa abrir mdo do direito de posteriormente adotar
medida judicial.

Significa apenas reconhecer que, antes ou durante o processo, pode existir espa¢o para construir
uma solucdo mais adequada.

Negociar exige conhecer a prépria posicao

Uma negociacdo realizada sem diagndéstico possui risco elevado.

Se ndo sabemos quais documentos existem, qual € nossa posicdo juridica, quais sdo nossas
fragilidades e quais alternativas possuimos, teremos dificuldade para avaliar qualquer proposta.

Podemos aceitar menos do que seria razoavel.
Ou rejeitar uma solucdo adequada por acreditar que nossa posicao é mais forte do que realmente é.
Por isso, a negociagdo aparece neste Manual somente depois de Diagnosticar e Planejar.

A ordem é intencional.
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Primeiro compreendemos.
Depois estabelecemos objetivos e limites.

Somente entdo negociamos.

Também precisamos compreender a posicao da outra parte

Uma negociacdo ndo acontece apenas a partir daquilo que queremos.

A outra parte também possui interesses, riscos, limitagoes e alternativas.
Compreender esses elementos ndo significa concordar com seus argumentos.
Significa melhorar nossa capacidade de negociagao.

Por que a outra parte ainda ndo pagou? Existe dificuldade financeira real ou simples resisténcia? Por
que determinado fornecedor ndo cumpriu sua obrigacdo? Existe impossibilidade operacional ou
tentativa de transferir responsabilidade? Por que um sdcio rejeita determinada solucdo? O problema
é econdmico, pessoal ou relacionado ao controle da empresa?

Quanto melhor compreendermos aquilo que movimenta a outra parte, maior sera nossa capacidade

de construir propostas uteis ou reconhecer que ndo existe espaco real para composicao.

A forca de uma negociacao esta também na alternativa

Uma pergunta precisa acompanhar qualquer negociacao:

O que faremos se ndo houver acordo?

Essa questao é fundamental.

Uma empresa que ndo possui alternativa tende a negociar sob maior pressao.

Quando existe uma estratégia preparada para o caso de fracasso das tratativas, a negociagdo passa a
ocorrer em condicGes diferentes.

Se sabemos que determinada cobranca poderd ser judicializada, conhecemos os documentos
disponiveis e estamos preparados para avancar, ndo precisamos aceitar qualquer condicdo apenas
porque a outra parte ameaca encerrar as COnversas.

Da mesma forma, se sabemos que nossa posicdo possui fragilidades relevantes, essa informagao
também deverd influenciar a maneira como avaliamos uma proposta.

A qualidade da negociacdo depende, em grande medida, da qualidade da alternativa existente fora
dela.

Firmeza nao significa agressividade

Conflitos podem produzir comunicag¢oes duras.

Em determinados casos, firmeza serd necessaria. Direitos precisam ser preservados, limites precisam
ser estabelecidos e determinadas condutas precisam ser formalmente contestadas.

Mas firmeza e agressividade ndo sdo sindbnimos.
Uma comunicacdo agressiva pode aumentar o conflito sem melhorar a posicado juridica do cliente.

Pode dificultar negociacdes futuras, provocar reacdes desnecessarias e deslocar a discussdo do
problema principal para questdes pessoais.

A comunicacdo estratégica procura ser clara.
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Diz o que precisa ser dito.

Estabelece limites quando necessario.

Formaliza posi¢des importantes.

Mas evita transformar o conflito em disputa de linguagem.
O objetivo nédo é vencer uma troca de mensagens.

E proteger o interesse do cliente.

Negociar também significa saber ouvir
Existe uma diferenca importante entre ouvir para responder e ouvir para compreender.

Durante uma negociacdo, a outra parte pode revelar informacdes relevantes sobre suas prioridades,
dificuldades e limites.

Uma empresa que afirma ndo conseguir pagar determinada quantia a vista pode possuir capacidade
para oferecer garantia e pagamento parcelado. Um fornecedor que ndo consegue cumprir
determinada obrigacdo talvez consiga substitui-la por outra solucdo operacional. Um parceiro que
deseja encerrar a relacdo pode estar disposto a organizar uma saida que reduza prejuizos para
ambos.

Essas possibilidades somente aparecem quando a negociacdo permite compreender o problema além
das posicdes iniciais.

Isso ndo significa acreditar automaticamente em tudo o que é apresentado.
Informacdes relevantes precisam ser verificadas sempre que possivel.
Ouvir faz parte da estratégia.

Confirmar também.

Concessao precisa ter finalidade

Em determinadas negociacdes, alguma concessdo podera ser necessdria.

Prazo, forma de pagamento, valor, multa, garantia ou outra condi¢do podem ser objeto de ajuste.
A questdo é compreender por que estamos concedendo.

Uma concessdo pode ser utilizada para obter contrapartida relevante.

Aceitamos prazo maior, mas exigimos garantia.

Admitimos determinada forma de pagamento, mas estabelecemos consequéncia clara para novo
inadimplemento.

Reorganizamos uma obrigacdo, mas formalizamos adequadamente aquilo que antes estava
indefinido.

Conceder sem objetivo enfraquece a negociacao.

Conceder estrategicamente pode construir solugao.

Nem toda economia aparente representa um bom acordo
E comum avaliar propostas apenas pelo valor.

“Quanto estamos abrindo mao?”
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Essa pergunta é importante, mas incompleta.

Também precisamos saber quando o valor serd recebido, qual seguranca existe, quais garantias
foram oferecidas, quais obrigacdes serdo encerradas e qual risco permanece depois da assinatura.

Um acordo de valor nominal elevado, mas sem condi¢des reais de cumprimento, pode possuir pouca
utilidade.

Da mesma forma, determinada reducdo pode ser economicamente justificdvel quando permite
recebimento imediato, elimina risco significativo ou encerra custo prolongado.

A andlise precisa ser completa.

Um bom acordo ndo é necessariamente aquele que apresenta o maior namero no papel.

E aquele que, consideradas as circunstancias, produz uma solu¢do juridicamente segura e
economicamente coerente.

Preservar a relacao pode fazer parte da negociacao

Em conflitos empresariais, as partes podem continuar precisando umas das outras.

Um cliente inadimplente pode continuar sendo comercialmente relevante. Um fornecedor pode ser
estratégico. Uma parceria rural pode envolver atividade que ndo pode ser interrompida
imediatamente.

Nessas situacdes, a negociacdo pode ter duas finalidades simultaneas: resolver o problema existente
e estabelecer condic¢des para que a relacdo continue de maneira mais segura.

Isso pode exigir revisdo de prazos, alteracdo de garantias, redefinicdo de responsabilidades ou
melhoria na forma de comunicacao entre as partes.

Por outro lado, existem situacGes em que preservar a relacdo deixou de ser razoavel.
A negociacdo podera entdo servir para organizar seu encerramento.
Resolver estrategicamente ndo significa necessariamente manter vinculos.

As vezes, significa encerra-los de maneira organizada.

A negociacao pode continuar mesmo depois do processo
A existéncia de uma acdo judicial ndo elimina necessariamente a possibilidade de acordo.

Em muitos conflitos, o processo modifica a percepc¢do de risco das partes e cria novo ambiente para
negociacao.

Uma decisdo provisdria pode alterar posi¢des. A producdo de determinada prova pode esclarecer
pontos controvertidos. O préoprio avanco do processo pode fazer com que as partes reavaliem custos
e alternativas.

Por isso, judicializacdo e negociacdo ndo precisam ser vistas como caminhos incompativeis.

Pode ser necessario ajuizar uma acao para proteger o cliente e, ao mesmo tempo, manter aberto um
canal de dialogo.

O processo pode fazer parte da estratégia sem impedir a composicao.

Também existe momento para nao negociar

Embora a negociacio seja instrumento importante, ela ndo é adequada em todas as situagoes.
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Pode existir urgéncia incompativel com longas tratativas.

A outra parte pode utilizar as conversas apenas para ganhar tempo.
Pode haver risco patrimonial crescente.

Pode existir histérico de sucessivos acordos descumpridos.

Ou simplesmente ndo haver qualquer proposta minimamente compativel com os interesses do
cliente.

Nessas situacdes, continuar negociando pode deixar de ser prudente.
A capacidade de negociar é importante.

A capacidade de encerrar uma negociacdo improdutiva também é.

0O advogado na mesa de negociacao

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que a participacdo juridica em uma negocia¢do ndo deve
servir apenas para conferir documentos ao final.

0 advogado pode contribuir desde a preparacao.

Ajuda a identificar riscos, estabelecer limites, organizar propostas, antecipar objecoes e avaliar as
consequéncias das condicOes discutidas.

Durante as tratativas, sua atuacao pode assumir diferentes formas.

Em determinadas situacdes, podera conduzir diretamente as conversas. Em outras, o empresario
continuara como principal interlocutor, com orientacgdo juridica nos bastidores. Pode haver reunides
conjuntas entre clientes e advogados ou troca formal de propostas entre os escritérios envolvidos.

A forma dependera do conflito.

O importante é que a negociacio esteja conectada a estratégia previamente construida.

Negociacao nao é sinal de fraqueza
Uma empresa forte ndo é aquela que transforma toda divergéncia em processo.
Também néo é aquela que aceita qualquer solucgdo para evitar conflito.

E aquela que consegue compreender quando negociar, quando estabelecer limites e quando utilizar
os instrumentos juridicos necessarios para proteger seus interesses.

A negociacdo pode economizar tempo.
Pode preservar relagoes.

Pode recuperar crédito.

Pode reorganizar obrigacdes.

Pode evitar prejuizos maiores.

Mas somente produzird esses resultados quando for tratada com a mesma seriedade dedicada a
qualquer outra medida juridica.

Por isso, antes de iniciar uma negociagao relevante, precisamos nos preparar.

Precisamos conhecer objetivos, documentos, argumentos, limites, alternativas e possiveis respostas
da outra parte.
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Porque uma boa negociacdo comega muito antes da primeira proposta.

Negociar ndo significa abrir mio da defesa de um direito. Significa utilizar informacdo, estratégia e
técnica para verificar se esse direito pode ser protegido de maneira mais eficiente.
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CAPITULO 15

Preparacao para negociar

Uma negociacdo importante ndo deveria comecar no momento em que as partes se sentam a mesa.
Ela comeca antes.

Comeca quando compreendemos o conflito, identificamos aquilo que realmente precisa ser
protegido, avaliamos nossa posicdo juridica, conhecemos os documentos disponiveis e estabelecemos
os limites dentro dos quais uma solucio poderd ser construida.

A reunido, a ligacdo, a mensagem ou a troca de propostas sdo apenas manifestacdes externas desse
trabalho.

Quanto mais relevante for o conflito, maior sera a importancia da preparacao.

Isso ndo significa transformar toda negociagdo em procedimento excessivamente formal. Existem
situa¢des simples que podem ser resolvidas com uma conversa objetiva. Mas, quando patriménio,
valores relevantes, contratos importantes ou continuidade da atividade estdo envolvidos, improvisar
pode custar caro.

Por isso, antes de negociar, precisamos saber o que queremos, o que podemos aceitar, 0 que nao

podemos aceitar e o que faremos se ndo houver acordo.

Saber exatamente por que estamos negociando
A primeira pergunta é simples:
Qual é a finalidade desta negociagdo?

Pode ser receber um crédito, reorganizar uma obrigacdo, preservar determinado contrato, obter
garantia, encerrar uma relacgdo, recuperar um bem ou evitar agravamento do conflito.

Esse objetivo precisa permanecer claro.

Uma negociacdo pode se perder quando questdes secundarias passam a ocupar espago excessivo.
Discussdes sobre quem comecou o problema, mensagens anteriores ou comportamentos pessoais
podem consumir horas sem aproximar as partes de uma solucdo.

Alguns desses fatos poderdo ser juridicamente relevantes e precisardo ser tratados.

Outros ndo.

A preparacio ajuda a distinguir aquilo que precisa ser discutido daquilo que apenas alimenta o
conflito.

Precisamos conhecer nossos niimeros

Quando a negociagdo envolve valores, 0s numeros precisam estar previamente organizados.

Qual é o valor principal? Existem pagamentos realizados? Quais encargos estdo sendo considerados?
Ha divergéncia de calculo? Qual valor estd efetivamente em discussdo?

Depois disso, precisamos estabelecer parametros.
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Qual é a condicdo ideal? Quais alternativas podem ser consideradas? Existe possibilidade de
parcelamento? Qual prazo seria aceitdvel? Alguma reduc¢do poderd ser discutida? Quais garantias
seriam necessdrias?

Essas defini¢Ges ndo significam que todos esses limites serdo revelados a outra parte.

Servem para orientar nossa atuacao.

Entrar em uma negocia¢do financeira sem conhecer os proprios numeros significa transferir parte
do controle para quem apresentar a primeira proposta.

O valor nao € a tnica variavel

Uma negociacdo ndo precisa se limitar ao prego.

Prazo, garantia, forma de pagamento, entrega de bens, continuidade contratual, responsabilidades
futuras, confidencialidade, obrigacGes de fazer e condigdes para encerramento da relacdo podem
possuir tanta importancia quanto o valor financeiro.

As vezes, ampliar as varidveis permite encontrar solucdes que ndo seriam possiveis se a discussio
permanecesse concentrada apenas no numero.

Um credor pode aceitar prazo maior em troca de garantia adequada. Uma empresa pode concordar
com determinada reorganizacdo contratual desde que sejam estabelecidos mecanismos de
seguranca. Partes que ndo conseguem concordar sobre a continuidade da relacdo podem construir
condicOes para seu encerramento ordenado.

Negociar bem também significa compreender o que pode ser colocado sobre a mesa.

Saber o que nao esta disponivel para negociacao
Da mesma maneira, alguns pontos precisam estar protegidos desde o inicio.

Pode existir valor minimo, garantia indispensavel, prazo maximo ou obrigacdo que ndo podera ser
afastada.

Também pode haver aspectos juridicos que ndo devam ser objeto de concessdo por representarem
risco desproporcional ao cliente.

Esses limites precisam ser discutidos previamente.

Durante uma reunido, especialmente quando existe pressdo para encerramento imediato, é mais
dificil avaliar com tranquilidade uma condicdo inesperada.

A preparacao reduz esse risco.

Quando conhecemos nossos limites, sabemos quais propostas podem ser analisadas naquele
momento e quais exigirdo nova avaliacao.

Quem deve participar?

Nem toda negociacdo precisa envolver todas as pessoas relacionadas ao conflito.

Em alguns casos, a presenca dos proprios empresarios facilita a construcdo de uma solugdo. Em
outros, questdes pessoais ou histdrico de desgaste podem dificultar o didlogo.

Pode ser mais produtivo que os advogados iniciem as tratativas.

Também existem situagdes em que profissionais das dreas financeira, contabil, técnica ou
operacional precisam participar para esclarecer aspectos especificos.

78



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

A escolha dos participantes deve considerar aquilo que a negociagdo precisa alcancar.
Além disso, é importante saber quem possui autoridade para decidir.

Uma reunido pode avancar significativamente e, ao final, descobrir-se que nenhuma das pessoas
presentes poderia aprovar as condi¢des discutidas.

Preparar a negociacdo também significa organizar quem fala, quem esclarece e quem decide.

Quem sera o interlocutor principal?
Quando varias pessoas participam, é recomendavel definir previamente quem conduzird a conversa.
Isso evita mensagens contraditorias.

Se um representante apresenta determinada posicdo e outro imediatamente demonstra disposicao
para aceitar condicdo diferente, a negociacdo perde consisténcia.

Isso ndo significa impedir participacao.
Significa coordend-la.

Em determinadas reunides, o empresario podera conduzir os aspectos comerciais e o advogado
intervir nas questdes juridicas. Em outras, o advogado serd o principal interlocutor.

A forma dependera do caso.

O importante é que todos compreendam seus papéis.

Nem toda informacao precisa ser apresentada imediatamente

Transparéncia e boa-fé néo significam revelar toda a estratégia.

Existem informacgfes necessdrias para construir uma solucdo e outras que pertencem ao
planejamento interno do cliente.

O limite maximo que estamos dispostos a conceder, determinada preocupag¢do interna ou uma
alternativa ainda em preparacdo podem ndo precisar ser revelados.

Isso ndo autoriza omissao enganosa ou apresentacdo de informacdes falsas.
Significa apenas reconhecer que uma negociagdo possui estratégia.

Precisamos decidir previamente quais informagdes serdo utilizadas, em qual momento e com qual
finalidade.

Falar demais pode ser tdo prejudicial quanto falar de menos.

Também precisamos saber o que queremos descobrir

A negociacdo ndo serve apenas para apresentar posigdes.
Ela também pode produzir informacao.

Qual é a verdadeira dificuldade da outra parte? Existe capacidade de pagamento? Ha interesse em
preservar a relacdo? Qual ponto parece indispensavel para ela? Existe disposicdo para oferecer
garantia? O problema € financeiro ou operacional?

Algumas dessas respostas podem modificar nossa propria avaliacao.
Por isso, uma boa preparacao nao estabelece apenas aquilo que pretendemos dizer.

Também estabelece aquilo que precisamos perguntar.
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A primeira proposta possui importancia
Quem apresentara a primeira proposta?

Em algumas situacGes, pode ser interessante tomar a iniciativa e estabelecer uma referéncia para a
negociacdo. Em outras, pode ser mais adequado compreender primeiro aquilo que a outra parte esta
disposta a oferecer.

Ndo existe regra universal.

A decisdo dependera das informacdes disponiveis, da posi¢do juridica, do histérico das tratativas e
dos objetivos estabelecidos.

O importante é que a primeira proposta ndo seja apresentada apenas para “ver o que acontece”.

Ela precisa possuir logica dentro da estratégia.

Toda concessao deveria buscar uma contrapartida

Durante a negociacdo, pode ser necessario movimentar posicoes.

Mas uma concessdo ndo deveria ser realizada automaticamente.

Se concedemos prazo, podemos buscar garantia.

Se reduzimos determinado valor, podemos exigir pagamento mais rapido.

Se aceitamos modificar obrigacdo, podemos estabelecer condi¢do que reduza o risco de novo
descumprimento.

Essa logica preserva equilibrio.

ConcessOes sucessivas sem contrapartida podem criar expectativa de que basta continuar
pressionando para obter condi¢des melhores.

Por isso, cada movimento precisa possuir finalidade.
Negociacdo nédo é apenas ceder.

E trocar condicdes para construir uma solugio possivel.

O siléncio também comunica
Durante negociacdes, existe frequentemente desconforto com o siléncio.

Uma proposta é apresentada e surge vontade de imediatamente explicé-la, justificd-la ou melhora-la
antes mesmo de receber resposta.

Nem sempre isso é necessario.

As vezes, precisamos permitir que a outra parte analise.

Uma proposta clara ndo precisa ser reduzida pelo proprio proponente antes de ser contestada.
Da mesma maneira, ndo é necessario responder imediatamente a toda contraproposta.
Determinadas decisdes merecem anadlise.

Pedir tempo para avaliar uma condicao relevante ndo demonstra fraqueza.

Demonstra responsabilidade.

Pressao por resposta imediata exige cuidado

“Essa condicdo vale apenas agora.”
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“Precisamos decidir hoje.”
“Se ndo aceitar neste momento, a proposta serd retirada.”

Algumas negociagdes realmente possuem urgéncia legitima. Outras utilizam o tempo como
instrumento de pressao.

Por isso, quando surgir exigéncia de decisdo imediata, precisamos compreender por que ela existe.
Se houver justificativa concreta, poderemos precisar decidir rapidamente.

Se ndo houver, talvez seja prudente solicitar tempo suficiente para avaliar as consequéncias.

Quanto mais importante for a decisdo, menor deveria ser o espaco para consentimentos que nao
foram adequadamente compreendidos.

Preparar a alternativa é preparar a negociacao

Uma das etapas mais importantes acontece fora da mesa de negociacao.

Precisamos saber o que faremos se ndo houver acordo.

Se a negociacdo fracassar, havera notificacdo? Medida judicial? Encerramento contratual? Outra
tentativa em momento diferente?

Conhecer essa alternativa modifica nossa posicao.

Quando ndo existe plano para o fracasso das tratativas, surge maior tendéncia de aceitar condicGes
inadequadas apenas para evitar o impasse.

Quando existe alternativa preparada, podemos avaliar a proposta comparando-a com aquilo que
acontecera se dissermos nao.

Essa comparacdo é fundamental.

Nenhuma proposta deve ser analisada no vazio.

E se a outra parte levantar uma questao inesperada?

Nem toda negociacdo seguira o roteiro previsto.

Pode surgir documento desconhecido, argumento novo, proposta diferente ou informacdo que
modifique parte do diagnostico.

Nesses casos, ndo existe obrigacdo de decidir imediatamente.

Podemos interromper a reunido, solicitar documentos, realizar nova analise e retomar as tratativas
depois.

A preparacdo ndo existe para fornecer resposta automatica a tudo.

Existe para permitir reconhecer quando ainda ndo temos informacdao suficiente para responder.
Saber dizer “precisamos analisar antes de decidir” também faz parte de uma negociacdo
responsavel.

Registrar aquilo que foi construido

Quando uma negociacdo avanca, é importante registrar adequadamente seus resultados.

Isso pode ocorrer por troca de propostas, e-mails, atas, minutas ou outros meios adequados a
situacdo.
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O objetivo é evitar que, depois de reunides produtivas, surjam interpretacGes diferentes sobre aquilo
que teria sido combinado.

Quanto mais proximo estivermos de uma solucdo, maior serd a importancia da precisao.

Acordos relevantes ndo devem depender apenas da memoria das pessoas que participaram da
reuniao.

Preparacao reduz improvisacao, nao flexibilidade

No Evarini Blésio Advogados, preparar uma negociacdo nao significa escrever antecipadamente cada
frase que sera utilizada.

Negociacdo exige capacidade de ouvir, interpretar e adaptar.
A preparacdo serve justamente para permitir essa flexibilidade sem perder direcéo.

Quando sabemos nosso objetivo, nossos limites, nossas alternativas e o0s principais riscos,
conseguimos ouvir novas propostas sem abandonar a estratégia.

Podemos modificar a forma sem perder a finalidade.

Essa é uma diferenca importante.

Improvisacdo ocorre quando ndo sabemos o que fazer.

Flexibilidade ocorre quando sabemos o que buscamos, mas reconhecemos que podem existir

diferentes maneiras de alcancar o resultado.

Chegar preparado modifica a qualidade da conversa

Ao final da preparacdo, precisamos conseguir responder algumas perguntas.

O que queremos alcancar? Quem participard? Quem poderd decidir? Quais informacdes serdo
apresentadas? O que precisamos descobrir? Qual sera nossa posi¢do inicial? Quais concessdes
poderdo ser consideradas? Quais condic¢Ges sdo indispensaveis? Qual é nosso limite? E o que faremos
se ndo houver acordo?

Quando essas respostas estdo suficientemente claras, a negociacdo deixa de ser apenas uma tentativa
de convencer a outra parte.

Passa a ser um processo estruturado de deciséao.
O proximo passo serda compreender, dentro desse espaco, o que efetivamente pode ser negociado.
Porque uma boa negociacdo ndo depende apenas de saber quanto ceder.

Depende de compreender quais elementos podem ser combinados para construir uma solucdo que
proteja os interesses envolvidos.

Quanto melhor for a preparacdo, menor serd a necessidade de decidir por impulso quando a
negociacdo comegar.
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CAPITULO 16

Saber o que pode ser negociado

Quando se fala em negociacdo, especialmente em conflitos envolvendo dinheiro, existe uma
tendéncia de concentrar toda a conversa em uma Unica pergunta:

Quanto cada parte esta disposta a ceder?
Essa pergunta pode ser importante, mas representa apenas uma parte da negociagao.

Conflitos empresariais sdo compostos por diferentes interesses. Existem valores, prazos, obrigacdes,
garantias, bens, contratos, responsabilidades e relacdes que podem continuar mesmo depois da
solucdo do problema atual.

Por isso, uma negociacdo estratégica procura ampliar o campo de andlise.

Em vez de discutir apenas quanto serd pago ou recebido, precisamos compreender quais elementos
podem ser combinados para construir uma solucdo juridicamente segura e economicamente vidvel.

As vezes, 0 espago para acordo néo estd no valor.

Esta na forma.

Valor é importante, mas nao é tudo
Imagine um crédito de valor relevante.

O devedor afirma ndo possuir condi¢cBes para pagamento integral imediato. Se a negociacdo
permanecer limitada a discussdo sobre desconto, aparentemente existirdo apenas duas alternativas:
o credor reduz sua pretensdo ou ndo existe acordo.

Mas talvez existam outras possibilidades.

Pode haver pagamento parcial imediato e parcelamento do saldo. Pode ser oferecida garantia. Pode
ser estabelecido vencimento antecipado em caso de inadimplemento. Pode existir bem que seja
aceito como parte da solucao, desde que juridicamente vidvel e economicamente interessante.

O valor continua importante.
Mas deixa de ser a unica variavel.
Quando ampliamos os elementos da negociacdo, aumentamos as possibilidades de encontrar

solucdes sem necessariamente abandonar o interesse principal.

Prazo também possui valor

Tempo é uma das variaveis mais importantes de qualquer negociacdo financeira.
Receber hoje e receber daqui a dois anos sdo situa¢des economicamente diferentes.

Da mesma forma, para quem precisa cumprir determinada obrigacdo, pagar imediatamente ou
possuir prazo compativel com seu fluxo de caixa pode representar diferenca entre conseguir
cumprir o acordo e simplesmente substituir um inadimplemento por outro.

Por isso, prazo ndo deve ser tratado como detalhe.

Se o credor concede tempo, essa concessdo possui valor e pode justificar contrapartidas.
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Pode ser necessario estabelecer encargos adequados, reforcar garantias ou ajustar outras condigdes.
O prazo precisa aumentar a possibilidade de cumprimento sem transformar a espera em risco
desnecessario.

Garantias podem tornar possivel aquilo que antes parecia inviavel

Uma das maiores preocupacdes em qualquer acordo envolvendo pagamento futuro é simples:

E se ndo pagar novamente?

Essa pergunta precisa ser enfrentada antes da assinatura.

Uma negociacdo pode parecer satisfatoria no papel, mas produzir pouca seguranca se depender
exclusivamente de uma nova promessa de cumprimento feita por quem ja deixou de cumprir
obrigacdo anterior.

Por isso, garantias podem assumir papel central.

Dependendo da relacdo e das possibilidades juridicas, diferentes mecanismos podem ser avaliados
para aumentar a seguran¢a do cumprimento.

O importante ndo é simplesmente “ter uma garantia”.
E compreender sua qualidade.

A garantia existe juridicamente? Estd adequadamente formalizada? Possui valor compativel? Podera
ser efetivamente utilizada se houver novo inadimplemento?

Uma garantia inadequada pode criar apenas sensacao de seguranca.

Obrigacoes também podem ser reorganizadas
Nem todo conflito decorre exclusivamente de pagamento.

Pode existir obrigacdo de entregar produto, realizar servigo, devolver equipamento, concluir obra,
fornecer documento, desocupar imével, cumprir determinada etapa contratual ou interromper uma
conduta.

Nesses casos, a negociacdo pode reorganizar a forma de cumprimento.

Pode ser estabelecido novo cronograma. Determinada obrigacdo pode ser substituida por outra
juridicamente possivel e aceita pelas partes. Responsabilidades podem ser redistribuidas. Pendéncias
podem ser solucionadas em sequéncia.

O objetivo € transformar uma relacdo que deixou de funcionar em um conjunto de obrigacdes
suficientemente claras para que possa ser cumprido.

Quanto mais objetiva for a solucdo, menor serda o espaco para um novo conflito sobre aquilo que

teria sido combinado.

Bens podem integrar a solucao

Em determinadas situagdes, a solucdo podera envolver bens.

Equipamentos, mdaquinas, veiculos, mercadorias ou outros ativos podem assumir relevancia
dependendo da natureza do conflito.

Isso exige cuidado.
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Néo basta que as partes concordem informalmente com a entrega de determinado bem. Precisamos
compreender sua titularidade, valor, situacdo juridica, eventual existéncia de gravames, forma de
transferéncia e consequéncias tributdrias ou contratuais quando aplicaveis.

No agronegocio, essa atencdo pode envolver maquinas, produgdo, insumos ou outros ativos ligados a
atividade.

Transformar um bem em parte da solu¢do somente faz sentido quando sabemos exatamente aquilo
que esta sendo recebido e quais efeitos juridicos decorrerao dessa operacdo.

Continuidade da relacio também pode ser negociada

Alguns conflitos surgem entre empresas que pretendem continuar fazendo negaocios.

Nesses casos, a solucdo ndo deve olhar apenas para o passado.

Também precisa organizar o futuro.

Pode ser necessario revisar condi¢des comerciais, modificar prazos, estabelecer novas garantias,
melhorar mecanismos de comunicacao ou redefinir responsabilidades.

O acordo passa entdo a possuir duas funcdes: resolver o conflito existente e reduzir a possibilidade
de repeticao.

Essa é uma oportunidade importante.

Um conflito frequentemente revela fragilidades que estavam escondidas enquanto a relacdo
funcionava normalmente.

Corrigir essas fragilidades pode transformar uma relacdo comercial em algo mais seguro para ambas

as partes.

Encerrar a relacdo também pode ser negociado

Nem toda relacdo deve continuar.

As vezes, o conflito demonstra que a confianca foi perdida, que os interesses se tornaram
incompativeis ou que a continuidade apenas produzird novos problemas.

Nesse cendrio, a negociacdo pode servir para organizar a saida.

Quando termina o fornecimento? Quais obrigacdes ainda precisam ser cumpridas? Existem valores
pendentes? Bens precisam ser devolvidos? Informacdes ou documentos precisam ser entregues?
Como ficam garantias existentes? Existem responsabilidades que permanecem depois do
encerramento?

Uma ruptura organizada tende a produzir menos risco do que uma interrupc¢do desordenada.
Por isso, negociar ndo significa necessariamente preservar contratos.

Pode significar encerra-los de maneira segura.

Responsabilidades futuras precisam ser tratadas

Um acordo que resolve apenas aquilo que aconteceu até hoje, mas deixa indefinidas questdes
diretamente relacionadas ao conflito, pode gerar nova controvérsia pouco tempo depois.

Por isso, precisamos perguntar o que acontecera depois.

As partes estardo integralmente quitadas? Alguma obriga¢do continuard existindo? Ha prestacdo
futura? Existem garantias que permanecerdo vigentes? Algum documento precisard ser entregue
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posteriormente? Existe obrigacdo de confidencialidade ou de ndo utilizacdo de determinadas
informacoes?

Esses aspectos precisam ser definidos conforme a natureza da relagao.
O encerramento do conflito deve reduzir incertezas.

Néo produzir novas.

Nem tudo deve ser negociado

Ampliar o espaco de negociacdo ndo significa transformar qualquer direito ou obrigacdo em moeda
de troca.

Existem limites juridicos.

Ha direitos que ndo podem ser livremente afastados, obrigagdes que precisam respeitar normas
especificas e condi¢des que podem ser invalidas mesmo que ambas as partes inicialmente
concordem.

Também existem limites estratégicos.

Determinada condicdo pode ser juridicamente possivel, mas incompativel com o interesse que
estamos protegendo.

Por isso, saber o que pode ser negociado envolve duas perguntas diferentes:

O que juridicamente pode ser negociado?

E:

O que estrategicamente faz sentido negociar?

Somente quando ambas as respostas forem favordveis determinada concessdo deverd ser
considerada.

Nao se negocia aquilo que nao se compreende

Essa regra merece atencao especial.

Uma parte ndo deveria aceitar obrigacao cujo alcance ndo consegue compreender.

Termos genéricos, quitacdes excessivamente amplas, garantias mal definidas, rentncias, confissdes
ou responsabilidades futuras precisam ser cuidadosamente avaliados.

A vontade de encerrar rapidamente um conflito pode fazer com que condi¢Ges importantes sejam
tratadas como detalhes.

Nao sao.

Uma cldusula aparentemente secunddria pode produzir consequéncias muito superiores ao valor
discutido na negociacao.

Por isso, quanto mais relevante for a condicdo, maior deve ser a clareza sobre seus efeitos.

Trocar concessoes é diferente de simplesmente ceder

Uma negociacdo produtiva procura construir equilibrio.

Se uma parte necessita de prazo maior, a outra poderd buscar maior seguranca.
Se existe pedido de reducdo, pode ser discutido pagamento antecipado.

Se determinada obrigacao sera flexibilizada, outra condi¢do pode ser reforcada.
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Ndo se trata de transformar toda conversa em uma troca matematica.
Trata-se de reconhecer que concessoes possuem valor.

Quando cada movimento possui uma razdo, a negociacdo mantém coeréncia com a estratégia.

Criar opcoes pode destravar conflitos

Algumas negociacdes ficam paralisadas porque as partes discutem apenas uma proposta.
Uma apresenta determinada condicao.

A outra rejeita.

A conversa termina.

Em situacOes adequadas, pode ser mais produtivo construir alternativas.

Uma opcdo pode envolver pagamento mais rdpido com determinado ajuste de valor. Outra pode
preservar o valor integral com prazo maior e garantia. Uma terceira pode combinar pagamento e
outra obrigacao.

Apresentar alternativas permite descobrir quais interesses possuem maior importancia para cada
parte.

As vezes, aquilo que é extremamente valioso para um lado possui custo relativamente pequeno para
o0 outro.

E nesse espaco que solucdes podem surgir.

A criatividade possui limites

Construir alternativas é importante, mas toda solucdo precisa permanecer dentro da legalidade e da
seguranca juridica.

Um acordo criativo, mas impossivel de executar, ndo representa boa solugéao.

Uma condicdo economicamente interessante, mas juridicamente invdlida, pode apenas adiar o
conflito.

Por isso, criatividade e técnica precisam caminhar juntas.
A funcdo da advocacia é justamente permitir que solucdes comerciais sejam estruturadas de

maneira juridicamente adequada.

O acordo precisa resolver mais do que a discussio do momento

No Evarini Blésio Advogados, procuramos avaliar uma negociacdo ndo apenas pela capacidade de
encerrar a conversa atual, mas pela qualidade da solugdo que sera produzida.

Depois da assinatura, o cliente estara mais protegido?

As obrigacdes estardo claras?

Existe seguranca suficiente para o cumprimento?

Sabemos o que acontecerd em caso de novo inadimplemento?
As responsabilidades futuras foram adequadamente tratadas?
Se a relacdo continuar, ela estara melhor organizada?

Se terminar, as pendéncias estardo suficientemente encerradas?
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Essas perguntas ajudam a diferenciar um acordo que apenas interrompe momentaneamente o
conflito de uma solucdo capaz de efetivamente resolvé-lo.
Negociar é organizar interesses

Quando compreendemos que negociacdo ndo significa apenas discutir desconto, o espaco de solucéo
se amplia.

Podemos trabalhar com valor, prazo, garantias, obrigacdes, bens, continuidade contratual,
encerramento da relacdo e responsabilidades futuras.

Cada elemento pode possuir importancia diferente para cada parte.

O papel da estratégia é identificar essas diferencas e verificar se existe uma combinacdo capaz de
produzir resultado seguro.

Mas, em muitos conflitos, antes de chegar a mesa de negociacdo serd necessario formalizar uma
posicéo.

Demonstrar o problema.

Estabelecer um prazo.

Solicitar cumprimento.

Registrar determinada ocorréncia.

Ou simplesmente deixar claro que, se ndo houver solucdo, outras providéncias poderdo ser adotadas.

E nesse momento que surge um instrumento muito conhecido, mas nem sempre utilizado
estrategicamente:

a notificacdo extrajudicial.
Ela ndo deve ser tratada como simples carta de cobranca ou ameaca de processo.

Quando bem utilizada, pode organizar fatos, preservar posicdes, abrir negociacdo e preparar 0s
proximos passos.

Esse serd o tema do préximo capitulo.
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CAPITULO 17

Notificacao extrajudicial como instrumento estratégico

Entre a conversa informal e o processo judicial existe um espaco importante de atuacao.
E nesse espaco que frequentemente encontramos a notificacio extrajudicial.

Empresas utilizam notifica¢cBes para cobrar obrigagdes, comunicar descumprimentos, solicitar
providéncias, encerrar contratos, registrar acontecimentos ou estabelecer prazos. Apesar disso, 0
instrumento nem sempre recebe a atencdo estratégica que merece.

Em muitos casos, a notificacio é tratada apenas como uma formalidade anterior ao processo. Em
outros, transforma-se em uma longa exposicdo juridica acompanhada da adverténcia de que
medidas judiciais serdo tomadas caso determinada exigéncia néo seja atendida.

Uma notificagdo pode cumprir essas funcdes quando necessarias.
Mas pode fazer muito mais.

Quando utilizada de maneira estratégica, ela pode organizar o conflito, formalizar uma posicao,
produzir registro documental, solicitar esclarecimentos, estabelecer prazo, preservar direitos, abrir
espago para negociacao e preparar uma eventual etapa judicial.

Por isso, antes de redigir uma notificacéo, existe uma pergunta que consideramos indispensavel:
O que pretendemos alcanc¢ar com este documento?

A resposta deve orientar todo o restante.

Notificar nao significa necessariamente ameacar
Uma das associa¢des mais comuns com a notificagdo extrajudicial é a ideia de ameaca.
“Cumpra em determinado prazo, sob pena de ado¢do das medidas judiciais cabiveis.”

Ha situacBes em que uma adverténcia clara sobre as consequéncias do descumprimento sera
necessaria.

Mas nem toda notificacdo precisa comecar pelo confronto.

Em determinados conflitos, o objetivo podera ser simplesmente formalizar uma situacdo e solicitar
providéncia. Em outros, podera ser importante comunicar nossa interpretacdo sobre determinada
obrigacdo e abrir prazo para manifestacdo.

Pode também ser utilizada para propor reunido ou iniciar negociacdo de maneira organizada.
Alinguagem deve acompanhar a finalidade.

Uma notificacdo excessivamente agressiva pode dificultar uma composicao que ainda seria possivel.
Uma comunicacdo excessivamente branda, por outro lado, pode ndo demonstrar adequadamente a
importancia da situacao.

O equilibrio depende da estratégia.

Antes de escrever, precisamos definir a finalidade

Uma notificagdo ndo deveria ser enviada apenas porque “é o proximo passo”.
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Precisamos saber exatamente por que estamos notificando.
Queremos cobrar determinada obrigacao?

Precisamos registrar formalmente um descumprimento?
Pretendemos conceder prazo para correcao?

Queremos obter determinada informacao ou documento?
Precisamos comunicar o encerramento de uma relagdo?

Existe interesse em iniciar negociacao?

Estamos preparando uma eventual medida judicial?

Uma mesma notificagdo podera cumprir mais de uma dessas funcdes.
O importante é que elas sejam conhecidas antes da redacao.

Quando ndo existe finalidade definida, o documento tende a se tornar genérico.

E documentos genéricos raramente contribuem para uma estratégia especifica.

A notificacdo ajuda a organizar a narrativa do conflito

Conflitos empresariais frequentemente se desenvolvem por meio de conversas fragmentadas.

Uma mensagem é enviada hoje. Uma ligacdo ocorre dias depois. Alguém promete determinada
providéncia. Outro funciondario responde por e-mail. Uma reunido acontece sem registro formal.

Depois de algum tempo, pode se tornar dificil identificar claramente qual é a posicdo de cada parte.
A notificacdo pode ajudar a organizar essa situacao.

Ela permite registrar os fatos relevantes, indicar a obrigacdo discutida e estabelecer de maneira
objetiva aquilo que esta sendo solicitado.

Isso possui utilidade mesmo quando o conflito néo chega ao Judicidrio.
A outra parte passa a saber exatamente qual é a questdo apresentada e qual providéncia esta sendo

esperada.

O documento precisa dizer o necessario
Uma boa notificacdo néo é medida pelo numero de paginas.

Existem situagdes que exigem exposicdo detalhada. Outras podem ser resolvidas em documento
relativamente simples.

O critério deve ser a finalidade.

Informacdes irrelevantes podem dificultar a compreensdo. Repeticdes podem retirar forca dos
pontos principais. Excesso de linguagem técnica pode tornar a comunicacdo menos eficiente para
quem precisa tomar uma decisdo empresarial.

Por outro lado, simplificar demais pode deixar fatos ou condi¢des importantes sem registro.

Por isso, buscamos responder algumas perguntas bdsicas: o que aconteceu, qual é a posicdo
apresentada, o que se espera da outra parte, em qual prazo e o que poderd acontecer se ndo houver
solucdo.

A precisdo costuma ser mais util do que o excesso.
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Cuidado com aquilo que é afirmado

A notificacdo também passa a integrar a histéria documental do conflito.
Por isso, aquilo que nela afirmamos precisa ser cuidadosamente analisado.
Datas, valores, obrigacdes e acontecimentos devem ser conferidos.

Também precisamos evitar afirmacées desnecessarias que possam limitar posi¢ées futuras ou criar
interpretacdes incompativeis com a estratégia.

Esse cuidado é especialmente importante porque o documento poderd posteriormente ser utilizado
pela propria parte que o recebeu.

Uma notificacdo escrita sob forte emocao pode produzir efeitos muito além do momento em que foi
enviada.

Por isso, firmeza ndo dispensa precisao.

Estabelecer prazo precisa ter sentido
E comum que notificacdes estabelecam prazo para resposta ou cumprimento.
Esse prazo néo deveria ser escolhido aleatoriamente.

Precisamos considerar a natureza da providéncia solicitada, eventual previsdo contratual,
circunstancias do conflito e urgéncia existente.

Também precisamos saber o que faremos quando o prazo terminar.

Né&o hd muita utilidade estratégica em estabelecer sucessivos prazos acompanhados de adverténcias
que nunca produzem consequéncia.

Isso pode enfraquecer a comunicacao.

Se afirmamos que determinada auséncia de providéncia levard a reavaliacdo da estratégia,
precisamos estar preparados para realmente realizar essa reavaliagdo.

O prazo deve funcionar como um ponto de decisdo, e ndo apenas como elemento retdrico.

A forma de envio também importa

Uma notificacdo precisa chegar ao destinatario de maneira adequada.

Dependendo da importancia do conflito, serd necessdrio escolher meio que permita demonstrar o
envio, o conteudo e, quando relevante, o recebimento.

Em outras situacdes, o proprio contrato poderd estabelecer forma especifica de comunicacdo entre
as partes.

Essas previsdes precisam ser verificadas.

Nao faria sentido produzir excelente documento e envid-lo de maneira incompativel com a relacéo
contratual ou sem condi¢des adequadas de demonstrar sua entrega quando isso for necessario.

Forma e conteudo precisam trabalhar juntos.

A resposta também é informacao

Uma das utilidades da notificagdo é observar como a outra parte reage.
Ela pode reconhecer fatos.

Pode negar a obrigacao.
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Pode apresentar documentos ainda desconhecidos.
Pode propor negociacao.

Pode permanecer em siléncio.

Cada uma dessas respostas fornece informacao.

Uma manifestacdo formal da outra parte pode esclarecer sua tese e permitir que antecipemos
argumentos que eventualmente serdo apresentados em processo.

O siléncio, dependendo das circunstancias, também podera indicar que a tentativa extrajudicial ndo
estd produzindo resultado e que a estratégia precisa avancar.

Por isso, a notificacdo ndo é apenas uma mensagem enviada.

Ela também pode ser um instrumento para compreender melhor o conflito.

Notificacao pode abrir uma negociaciao

Em algumas situacgdes, o objetivo principal nfo serd exigir cumprimento imediato, mas criar
ambiente para diadlogo.

O documento pode apresentar o problema, indicar os pontos que precisam ser solucionados e propor
abertura de tratativas dentro de determinado periodo.

Essa abordagem pode ser especialmente util quando as partes mantém relacdo comercial relevante.
Formalizamos o problema sem necessariamente destruir o espacgo de negociagao.
Isso exige cuidado com a linguagem.

E possivel ser firme sem fechar portas.

Notificacao também pode preparar a judicializacao

Ha casos em que a solucdo extrajudicial é desejavel, mas precisamos estar preparados para a
possibilidade de fracasso.

Nesse contexto, a notificacdo pode integrar a preparacdo para eventual processo.

Ela poderd documentar tentativa de solucdo, formalizar determinada exigéncia, solicitar
cumprimento de obrigacdo ou produzir outros efeitos juridicamente relevantes, conforme a
natureza do caso.

Mas existe uma diferenca importante entre preparar-se para um processo e redigir todo documento
como se o processo fosse inevitavel.

Enquanto existir espaco util para solugdo, a comunicagdo pode preservar esse espaco.

Se ele desaparecer, a documentagdo construida ajudara na etapa seguinte.

Receber uma notificacao exige o mesmo cuidado
A estratégia ndo existe apenas para quem envia.

Quando uma empresa recebe uma notificacdo extrajudicial, a primeira reacdo pode ser responder
imediatamente.

Nem sempre isso é recomendavel.

Antes de responder, precisamos compreender o documento.
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O que estd sendo alegado? Quais fatos sdo verdadeiros? Quais estdo incompletos? Que documentos
existem? H4 prazo contratual ou legal relevante? Existe risco de que determinada resposta seja
interpretada como reconhecimento de obrigacao?

Em algumas situagdes, a resposta devera ser rapida.
Em outras, serd melhor solicitar informacgdes ou realizar analise mais aprofundada.

O importante é evitar que uma manifestacdo produzida apenas para “ndo deixar sem resposta” crie
problema maior.

Responder também € um ato estratégico.

A notificacao nao deve ser utilizada apenas para aumentar o conflito
Existem documentos que parecem escritos para demonstrar indignacao.
Acumulam adjetivos, acusacdes e ameacas.

Podem produzir satisfacdo momentanea para quem 0s envia, mas nem sempre aproximam o cliente
de uma solugdo.

A pergunta deve permanecer a mesma:

Isso ajuda a proteger o interesse que identificamos?

Se determinada afirmacao é necessdria para resguardar uma posicao, ela deve ser feita.

Se serve apenas para aumentar a hostilidade, talvez ndo tenha utilidade estratégica.

A advocacia firme néo depende de linguagem excessivamente agressiva.

Depende da clareza da posicdo e da capacidade de adotar as medidas necessarias quando elas

realmente se tornam necessarias.

Nem todo conflito precisa de notificacao

Assim como nem todo conflito precisa comegar com processo, nem todo conflito precisa passar por
notificacdo extrajudicial.

Em alguns casos, uma conversa sera suficiente.
Em outros, o contrato ja estabelece procedimento especifico.
Pode haver situacdo em que a urgéncia recomende medida judicial imediata.

Também poderd existir risco de que uma comunicacdo antecipada prejudique determinada
providéncia necessaria.

Por isso, a notificacdo ndo deve ser utilizada automaticamente.
Ela é uma ferramenta.

E ferramentas somente fazem sentido quando adequadas ao trabalho que precisa ser realizado.

Como utilizamos a notificacdo dentro da estratégia
No Evarini Blésio Advogados, procuramos inserir a notificagdo dentro do plano de atuacdo.

Antes de envid-la, precisamos saber o que pretendemos registrar, qual providéncia buscamos, qual
prazo sera concedido e o que faremos depois.

Isso permite que o documento deixe de ser uma peca isolada.
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Se houver resposta positiva, poderemos avang¢ar para negociacao.

Se houver contraproposta, ela serd analisada dentro dos limites previamente definidos.

Se houver negativa, saberemos quais argumentos estdo sendo apresentados.

Se ndo houver resposta, o plano indicara quando sera necessdrio avaliar a proxima medida.

A notificacdo passa, assim, a cumprir funcdo dentro de uma sequéncia.

Uma comunicacao pode mudar o rumo do conflito

Uma notificacdo bem construida ndo garante acordo.

Também néo substitui uma medida judicial quando ela se torna necessaria.

Mas pode produzir algo extremamente valioso: clareza.

Clareza sobre o problema.

Clareza sobre a posicdo do cliente.

Clareza sobre aquilo que precisa ser feito.

Clareza sobre o prazo disponivel.

E clareza sobre o fato de que, se ndo houver solugdo, o conflito podera avancar para outra etapa.
Essa clareza pode abrir espago para negociacdo.

E, quando a negociacdo evolui, surge um novo desafio.

Nao basta alcancar um consenso verbal ou trocar mensagens indicando que “esta tudo resolvido”.
E necessario transformar aquilo que foi negociado em uma solucéo juridicamente segura.
Porque um acordo mal construido pode ndo encerrar o conflito.

Pode apenas adia-lo.

E justamente por isso que o préximo passo sera compreender como construir um acordo seguro.

A notificacdo estratégica ndo existe para demonstrar que o conflito comecou. Ela existe para ajudar a
decidir como ele podera terminar.
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CAPITULO 18

Construindo um acordo seguro

Chegar a um consenso é importante.
Mas ndo é suficiente.

Depois de uma negociacdo, é comum surgir uma sensacdo de alivio. As partes finalmente
concordaram sobre valor, prazo ou determinada providéncia. O conflito aparentemente terminou.

E justamente nesse momento que outro trabalho comeca.

Precisamos transformar aquilo que foi negociado em uma solucdo suficientemente clara,
juridicamente adequada e possivel de ser cumprida.

Um acordo mal elaborado pode transformar meses de negociacdo em um novo conflito.

As partes podem discordar sobre datas. Uma obrigacdo pode ter sido descrita de maneira imprecisa.
O pagamento pode deixar de ocorrer sem que tenham sido adequadamente previstas as
consequéncias. A garantia pode apresentar problemas. A quitacdo pode ser mais ampla ou mais
restrita do que uma das partes imaginava.

Por isso, um dos principios da resolucdo estratégica de conflitos é simples:

ndo basta chegar ao acordo; precisamos construir um acordo que possa ser cumprido e, se
necessario, exigido.

O acordo precisa refletir aquilo que realmente foi negociado

A primeira preocupacdo parece obvia, mas merece atencao.

O documento precisa reproduzir com fidelidade aquilo que as partes decidiram.

Durante uma negociacao, diversas propostas podem ser apresentadas. Valores mudam. Prazos sdo
ajustados. Condicdes sdo incluidas e posteriormente retiradas.

Ao final, é necessario separar aquilo que foi apenas discutido daquilo que efetivamente foi aceito.

Esse cuidado evita que versdes anteriores da negociacdo sejam incorporadas por engano ao
instrumento definitivo.

Antes da assinatura, portanto, precisamos conseguir responder com clareza: quais sdo exatamente as
obrigacdes assumidas por cada parte?

Obrigacoes precisam ser claras

Expressdes vagas sao terreno fértil para novos conflitos.

Sempre que possivel, o acordo deve permitir que qualquer pessoa que o leia consiga compreender o
que devera ser feito, por quem, de que maneira e em qual momento.

Se existe pagamento, precisamos saber o valor, a data e a forma.
Se existe entrega de bem, precisamos identificar o objeto e estabelecer condi¢des para entrega.

Se existe obrigacdo de realizar determinado servi¢co ou providéncia, precisamos compreender seu
alcance e o momento de cumprimento.
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Se determinada documentacdo precisa ser fornecida, é recomenddvel identificar aquilo que se
espera receber.

Quanto menor o espago para interpretacdes contraditorias, maior tende a ser a seguranca do acordo.

O acordo precisa ser possivel de cumprir

Existe pouco valor em construir obrigacdo que, desde o inicio, apresenta reduzida possibilidade de
cumprimento.

Esse problema aparece com frequéncia em negociacdes financeiras.

O devedor, pressionado para encerrar o conflito, aceita parcelas incompativeis com sua capacidade
econdmica. Pouco tempo depois, o acordo é novamente descumprido.

O credor perde tempo.
O devedor aumenta seu passivo.
E as partes retornam ao conflito.

Por isso, quando existe intencdo real de composicdo, precisamos buscar condi¢Bes que sejam
suficientemente favoraveis ao credor e, a0 mesmo tempo, realisticamente executaveis pelo devedor.

Isso ndo significa aceitar qualquer justificativa financeira.

Significa compreender que um acordo somente possui valor se houver perspectiva concreta de
cumprimento.

O calendario precisa ser preciso

Prazos vagos produzem problemas previsiveis.

“Nos proximos dias.”

“Assim que possivel.”

“Apds a conclusdo do servico.”

“Quando houver disponibilidade.”

Dependendo da natureza da obrigacdo, expressdes abertas podem gerar interpretacdes diferentes.
Por isso, sempre que possivel, precisamos trabalhar com datas ou critérios objetivos.

Se 0 pagamento serd parcelado, cada vencimento deve estar suficientemente identificado.

Se uma obrigacdo depende de acontecimento anterior, precisamos definir como esse acontecimento
sera verificado.

Se existem etapas sucessivas, 0 cronograma precisa demonstrar sua ordem.

A clareza do calendario facilita tanto o cumprimento quanto a identificacdo de eventual
inadimplemento.

O acordo precisa responder a pergunta: e se nao for cumprido?

Essa é uma das perguntas mais importantes.

Durante a negociacdo, existe tendéncia natural de concentrar atencdo naquilo que acontecera se
tudo funcionar.

Mas a estratégia precisa considerar também o cendrio contrario.
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O que ocorrera se uma parcela néo for paga?

Haverd vencimento antecipado das demais?

Existird multa?

Determinado beneficio concedido ficard condicionado ao cumprimento integral?

Alguma garantia poderad ser utilizada?

Qual providéncia podera ser adotada?

As consequéncias precisam ser proporcionais, juridicamente adequadas e suficientemente claras.

O objetivo ndo é construir punicdes excessivas.

E evitar que um novo inadimplemento coloque as partes novamente No mesmo ponto em que

estavam antes da negociacao.

Garantias precisam ser analisadas antes da assinatura

Se a seguranca do acordo depende de determinada garantia, sua anélise ndo deve ficar para depois.

Precisamos verificar se ela realmente existe, se pode ser constituida, quem possui legitimidade para
oferecé-la e quais formalidades serdo necessdrias.

Também precisamos compreender sua utilidade econdmica.

Uma garantia de dificil realizacdo ou sem valor suficiente pode ndo representar a protecdo
imaginada.

Por isso, quando a garantia é relevante para a decisdo de aceitar o acordo, sua qualidade precisa ser
conhecida antes que a negociacdo seja definitivamente encerrada.

Quem esta assumindo a obrigacao?

Em conflitos empresariais, essa pergunta merece especial atengao.

As negociacdes podem envolver empresas, socios, administradores, garantidores ou integrantes de
grupos econdmicos distintos.

Nem sempre a pessoa que participa da reunido é aquela que juridicamente assumira a obrigacao.
Por isso, precisamos identificar corretamente as partes.

Quem deve pagar?

Quem estd concedendo determinada garantia?

Quem possui poderes para assinar?

Existe alguma responsabilidade pessoal sendo assumida?

Essas questdes ndo sdo meramente formais.

Elas podem definir a utilidade pratica do documento.

A quitacao precisa ser compreendida

A palavra “quitacdo” parece simples, mas pode produzir consequéncias relevantes.
O que exatamente esta sendo quitado?

Somente determinado valor?

Uma obrigacdo especifica?
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Todo o contrato?

Todos os fatos ocorridos até aquela data?

A quitacdo serd imediata ou dependera do cumprimento integral do acordo?

Essas perguntas precisam ser respondidas conforme a solucdo construida.

Uma quitacdo excessivamente ampla pode atingir direitos que uma parte nao pretendia abandonar.

Uma quitacdo excessivamente restrita pode deixar pendéncias que a outra parte acreditava
encerradas.

Por isso, a extensdo da quitacdo precisa ser conscientemente definida.

Desconto e cumprimento podem estar relacionados

Em negociacOes de divida, uma possibilidade estratégica é condicionar determinado beneficio ao
cumprimento das obrigacdes assumidas.

Imagine que o credor aceite reducdo relevante para viabilizar pagamento em condi¢des especificas.

Se houver novo inadimplemento logo no inicio, é necessario verificar previamente quais serdo as
consequéncias dessa quebra e como o beneficio concedido sera tratado, sempre dentro dos limites
juridicamente admissiveis.

O ponto central é evitar que a negociacdo seja construida apenas para o cendrio ideal.

Concessdes importantes precisam conversar com mecanismos de cumprimento.

Um acordo pode exigir obrigacoes reciprocas
Nem sempre apenas uma parte possui algo a fazer.

Pode existir pagamento de um lado e entrega de documento do outro. Uma empresa pode assumir
determinada obrigacdo enquanto a outra se compromete a devolver bens, retirar apontamentos,
fornecer autorizacdo ou praticar outro ato.

Nesses casos, precisamos organizar a sequéncia.
Qual obrigacdo acontece primeiro?

Existem atos simultaneos?

Uma obrigacdo depende da outra?

O que acontece se apenas uma das partes cumprir?

Quanto mais interdependentes forem as prestagdes, maior serd a necessidade de clareza.

A formalizacao precisa considerar o que acontecera depois

Assinar ndo é necessariamente o ultimo ato.

Pode ser necessdrio registrar documentos, constituir garantias, comunicar terceiros, retirar
protestos, realizar transferéncias, entregar bens ou praticar providéncias complementares.

O acordo precisa considerar essas etapas.

Caso contrario, podemos possuir um documento formalmente concluido, mas uma solucéo ainda
incompleta.

O encerramento somente ocorre quando aquilo que foi negociado efetivamente produz os efeitos
esperados.
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A solucao precisa ser compreensivel para quem tera que executa-la
Um acordo empresarial ndo serd utilizado apenas pelos advogados.
O financeiro poderd precisar programar pagamentos.

O setor administrativo poderd emitir documentos.

A equipe operacional poderd realizar entregas.

A contabilidade podera precisar registrar determinadas operacoes.

Por isso, o documento precisa ser juridicamente seguro sem se tornar desnecessariamente
incompreensivel.

Uma boa redacdo juridica ndo é aquela que torna simples aquilo que é complexo a custa de precisdo.
Mas também néo é aquela que transforma uma solucdo simples em texto indecifravel.

A clareza é parte da seguranca.

Acordos empresariais precisam olhar para o dia seguinte

Quando as partes continuardo mantendo relacdo comercial, o documento precisa considerar essa
continuidade.

Como serdo as proximas operacgoes?

As condig0es anteriores permanecem?

Alguma regra mudou?

Existem novos limites de crédito?

Serd exigida garantia nas proximas contratacdes?
Quem sera responsavel pela comunicacgao?

O conflito pode revelar necessidade de revisar procedimentos que antes eram tratados
informalmente.

O acordo oferece oportunidade para reorganizar essa relacao.

N&o apenas para resolver o passado, mas para reduzir riscos futuros.

No agronegdcio, o cumprimento precisa conversar com o ciclo da atividade
A mesma preocupacdo vale para relac¢des rurais.

Uma obrigac¢do pode estar ligada a safra, entrega de producdo, utilizacdo de area, disponibilidade de
maquina, comercializacdo ou periodo especifico da atividade.

Estabelecer uma obrigacdo juridicamente possivel, mas incompativel com a realidade produtiva,
aumenta o risco de novo descumprimento.

Por isso, a formalizacdo precisa considerar a atividade concreta.

A técnica juridica protege melhor quando compreende a realidade econdmica sobre a qual sera
aplicada.

O acordo também precisa prever como sera encerrado
Quando todas as obrigacdes forem cumpridas, o que acontecera?

Serd necessario fornecer termo de quitacao?
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Liberar garantia?

Devolver documento?

Promover baixa de determinada restri¢ao?

Encerrar processo judicial?

Comunicar alguma institui¢ao?

Esses atos finais precisam ser identificados quando forem relevantes.

Um acordo seguro ndo organiza apenas sua assinatura e seu eventual inadimplemento.

Também organiza seu cumprimento integral.

Quando ja existe processo judicial

A negociacdo pode ocorrer depois que o conflito foi judicializado.

Nesse caso, a formalizacdo precisa considerar também a situacdo processual.
Serd necessaria homologacdo?

O processo serd suspenso durante o cumprimento?

Haverd extingdo imediata ou somente apds determinada condicdo?

Como serdo tratados honorarios, custas e demais despesas?

Existem medidas ou restri¢des que precisam ser revistas?

Esses elementos dependem do caso concreto, mas ndo podem ser ignorados.

O acordo precisa conversar com o processo que pretende solucionar.

Assinar nao significa resolver

Esse talvez seja um dos pontos mais importantes deste capitulo.
Uma assinatura encerra a negociacao.
Mas somente o cumprimento encerra efetivamente grande parte dos conflitos.

Por isso, no Evarini Blésio Advogados, a construcdo do acordo é tratada como etapa da estratégia, e
ndo como simples formalidade posterior a negociacao.

Precisamos compreender aquilo que foi combinado, verificar sua viabilidade, definir obrigacdes,
organizar prazos, analisar garantias, estabelecer consequéncias para o descumprimento e delimitar
adequadamente o encerramento das responsabilidades.

A intencao é simples:

reduzir a possibilidade de que o instrumento criado para resolver o primeiro conflito se transforme
na origem do segundo.

Um bom acordo precisa sobreviver ao entusiasmo do momento

No instante em que as partes finalmente chegam a um consenso, existe tendéncia de acreditar que as
dificuldades ficaram para tras.

E justamente por isso que o documento precisa ser construido considerando um cenério menos
confortavel.

E se alguém atrasar?
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E se houver interpretacao diferente?
E se determinada obrigacdo ndo puder ser cumprida como imaginado?
E se arelacdo se deteriorar novamente?

O acordo deve continuar fazendo sentido mesmo quando a boa disposi¢do existente no momento da
assinatura desaparecer.

Essa é uma das medidas de sua qualidade.

Mas existe outra pergunta igualmente importante.
Todo acordo possivel deve ser celebrado?

Nao.

Existem situacdes em que a proposta disponivel ndo protege adequadamente o cliente. Outras em
que o risco de descumprimento é excessivo, a concessdo exigida é desproporcional ou a negociagao
estd sendo utilizada apenas para ganhar tempo.

Nesses momentos, insistir em um acordo pode ser pior do que reconhecer que outro caminho se
tornou necessario.

E por isso que, depois de compreender como construir uma composi¢do segura, precisamos
aprender também quando ndo fazer acordo.

O melhor acordo néo é aquele que simplesmente consegue uma assinatura. E aquele que transforma
0 consenso em uma solucdo clara, possivel, segura e capaz de ser efetivamente cumprida.
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CAPITULO 19

Quando nao fazer acordo

Ao longo desta parte do Manual, procuramos demonstrar que a negocia¢do constitui um importante
instrumento para a resolucdo estratégica de conflitos. Quando adequadamente preparada, ela pode
reduzir custos, abreviar discussdes, preservar relacdes empresariais, reorganizar obrigacdes e
produzir solu¢des que, em determinadas situacdes, seriam mais dificeis de alcancar exclusivamente
por meio de um processo judicial. Entretanto, reconhecer o valor da negociacdo ndo significa
defender que todo conflito deva terminar em acordo. Existem situacBes em que insistir na
composicdo deixa de representar prudéncia e passa a aumentar os riscos para o cliente.

Essa distin¢cdo é fundamental para compreender a forma como enxergamos a resolucdo estratégica
de conflitos no Evarini Blésio Advogados. Nosso objetivo ndo é judicializar automaticamente toda
divergéncia, mas também néo €é evitar o processo a qualquer custo. Negociacao, notificacdo, acordo e
processo sdo instrumentos diferentes colocados a disposicdo de uma estratégia maior. Cada um deles
deve ser utilizado quando contribuir efetivamente para proteger o interesse que identificamos no
inicio do trabalho.

Por isso, tdo importante quanto saber negociar é reconhecer o momento em que a negociacdo deixou
de produzir uma alternativa razoavel.

O acordo nao é um objetivo em si mesmo

Existe uma diferenca importante entre buscar uma solucdo e buscar um acordo. A solugdo procura
proteger os interesses relevantes do cliente e encerrar ou controlar adequadamente o conflito. O
acordo é apenas uma das formas pelas quais esse resultado poderda ser alcancado. Quando
confundimos essas duas ideias, surge o risco de realizar concessdes progressivas simplesmente
porque as partes ja investiram tempo nas tratativas e desejam evitar que todo aquele esforco pareca
perdido.

Uma negociacdo pode durar semanas ou meses e, ainda assim, chegar ao momento em que a decisdo
mais adequada serd encerra-la. O tempo ja investido ndo transforma uma proposta inadequada em
boa solucdo. Da mesma forma, o simples fato de as partes estarem proximas de um consenso ndo
significa que qualquer condi¢do deva ser aceita apenas para conseguir uma assinatura.

A pergunta precisa permanecer a mesma desde o inicio: o resultado que estd sendo construido
protege adequadamente aquilo que definimos como importante? Se a resposta deixar de ser positiva,
serd necessario reconsiderar o caminho.

Quando a proposta nao corresponde ao risco que estamos assumindo

Todo acordo envolve algum grau de concessdo. Uma parte pode aceitar prazo maior, reducdo de
valor, alteracdo de obrigacdo ou outra condicdo para viabilizar a composicdo. Isso faz parte da
negociacgdo. O problema surge quando a concessao exigida deixa de possuir relacdo razoavel com o
beneficio obtido.

Imagine um credor que aceite longo parcelamento, reducédo expressiva do valor e auséncia de
garantias diante de um devedor que ja demonstrou sucessivas dificuldades de pagamento.
Formalmente, existe uma possibilidade de acordo. Estrategicamente, entretanto, precisamos
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perguntar se ndo estamos apenas substituindo um crédito jad problemadtico por uma nova promessa
igualmente insegura.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado a outras relagdes. Uma empresa pode aceitar permanecer em
contrato que vem produzindo prejuizos sem que exista mudanca concreta nas condigdes que
originaram o conflito. Um produtor pode reorganizar determinada obrigacdo, mas permanecer
exposto exatamente ao risco que provocou a controvérsia inicial. Nesses casos, o acordo pode
proporcionar tranquilidade momentanea sem modificar verdadeiramente o problema.

Quando nao existe confianca suficiente no cumprimento

A confianca ndo substitui a seguranca juridica, mas o histérico de comportamento das partes precisa
ser considerado. Se houve sucessivas promessas descumpridas, acordos anteriores ndo observados
ou informacdes contraditérias durante a negociacdo, essa realidade deve influenciar a avaliacdo de
qualquer nova proposta.

Isso ndo significa que uma parte que ja descumpriu obrigacdo jamais podera celebrar acordo. Muitas
situac¢des sdo resolvidas justamente por meio de renegociacdo. A diferenca estd na necessidade de
construir mecanismos capazes de compensar o risco identificado. Garantias, condi¢cGes mais
objetivas, pagamentos iniciais ou outras formas juridicamente adequadas de seguranca podem
modificar a qualidade da proposta.

Quando, entretanto, a outra parte pretende obter novas concessdes sem oferecer qualquer elemento
que reduza o risco de repeticdo do inadimplemento, precisamos avaliar com cautela se existe
realmente uma solucdo sendo construida ou apenas uma nova postergacdo do problema.

Quando a negociacao esta sendo utilizada para ganhar tempo

Nem toda negociacdo possui o0 mesmo proposito para ambos os lados. Enquanto uma parte pode
estar genuinamente tentando encontrar solucdo, a outra pode utilizar as conversas para adiar
medidas, reorganizar patriménio, buscar alternativas comerciais ou simplesmente postergar o
cumprimento de uma obrigacao.

Identificar essa situacdo nem sempre é simples. Raramente alguém declarard que esta negociando
apenas para ganhar tempo. Os sinais costumam aparecer no comportamento: reunides
sucessivamente adiadas, propostas prometidas que nunca chegam, pedidos continuos de novos
prazos, informacdes incompletas, condi¢cdes que retornam constantemente ao ponto inicial e
auséncia de qualquer avanco concreto.

Uma negociacdo sauddavel pode exigir tempo. Questdes complexas precisam de andlise, aprovacao
interna e construcdo gradual. O problema ndo estd na duracdo, mas na auséncia de evolucdo. Por
isso, os pontos de decisdo estabelecidos no plano de atuacdo sdo tdo importantes. Eles permitem
distinguir uma negociacdo dificil, porém produtiva, de uma conversa que apenas prolonga a
exposicdo do cliente.

Quando o tempo comeca a trabalhar contra o cliente

Em determinadas situagoes, continuar negociando possui um custo que nao aparece imediatamente.
Enquanto as conversas avancam lentamente, uma situacdo financeira pode se deteriorar,
determinado patriménio pode se tornar mais dificil de alcancar, uma prova pode desaparecer ou
uma atividade pode continuar sofrendo prejuizos. Também podem existir prazos juridicos que ndo
serdo interrompidos simplesmente porque as partes estdo tentando chegar a um acordo.
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E nesse momento que precisamos recordar uma premissa ja trabalhada neste Manual: 0 tempo
também faz parte do conflito. Negociar durante determinado periodo pode ser estratégico; continuar
negociando quando o tempo comecou a comprometer a posicdo do cliente pode deixar de ser.

Isso exige acompanhamento. Uma decisdo correta no inicio das tratativas pode se tornar inadequada
algumas semanas depois se as circunstancias mudarem. A estratégia precisa ser capaz de reconhecer
essa transformacao.

Quando existe urgéncia incompativel com a negociacao

Ha conflitos em que ndo existe espago seguro para aguardar a evolucdo das tratativas. Um bem
essencial pode estar em risco, determinada atividade pode sofrer interrupcao, patriménio pode estar
sendo dissipado ou alguma providéncia pode precisar ser adotada imediatamente para evitar dano
relevante. Nessas situacgdes, a tentativa de composicdo ndo deve impedir a ado¢do das medidas
necessarias para protecdo do cliente.

Isso ndo significa que o didlogo precise necessariamente terminar. Em alguns casos, serd possivel
adotar medida judicial urgente e continuar negociando posteriormente. O importante é ndo permitir
que a expectativa de acordo retire do cliente uma protecdo que precisava ser buscada naquele
momento.

Negociacdo e protecdo ndo sdo conceitos incompativeis. A estratégia pode exigir que caminhem
simultaneamente.

Quando a outra parte exige aquilo que ndo podemos conceder

Toda negociacdo possui limites. Eles podem decorrer da lei, do contrato, da situacdo econdmica ou
dos interesses que foram definidos como essenciais. Quando uma proposta exige ultrapassar esses
limites, precisamos reconhecer que talvez ndo exista espacgo suficiente para composicdo naquele
momento.

Uma empresa ndo deve assumir obrigacdo que sabe ndo conseguir cumprir apenas para encerrar
uma discussdo. Da mesma forma, ndo deve conceder garantia incompativel com sua atividade,
aceitar responsabilidade que nédo lhe pertence ou abrir méo de direito relevante sem compreender
plenamente as consequéncias dessa decisao.

Existem concessdes que aproximam as partes. Existem outras que apenas transferem o problema
para o futuro. Saber distinguir uma da outra é parte essencial da atuacéo estratégica.

Quando o acordo compromete a continuidade da atividade

Para empresas e produtores rurais, determinadas solu¢des precisam ser analisadas a luz da
continuidade da atividade econdmica. Um acordo pode parecer vantajoso sob perspectiva
exclusivamente juridica e, ao mesmo tempo, criar obrigacdo financeira ou operacional impossivel de
suportar.

Nao faz sentido solucionar uma cobranca criando comprometimento de caixa capaz de impedir o
cumprimento de obrigacdes essenciais. Da mesma maneira, pode ser inadequado entregar
determinado ativo se ele for indispensavel para a continuidade da producdo ou operacao, salvo
quando essa consequéncia estiver conscientemente inserida em uma reorganiza¢do mais ampla.

A solucdo do conflito precisa conversar com a realidade de quem devera cumpri-la. Um acordo que
coloca em risco a propria capacidade de continuar produzindo, vendendo ou prestando servicos
exige avaliacdo especialmente cuidadosa.

104



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

Quando a judicializacdo oferece protecao que a negociacao nao consegue produzir

Existem situacOes em que somente uma medida judicial poderd oferecer determinado tipo de
protecdo. Pode ser necessaria uma ordem para impedir determinada conduta, assegurar acesso a
bem, produzir ou preservar prova, exigir cumprimento, discutir obrigacdo, defender patriménio ou
obter tutela que a outra parte ndo esta disposta a conceder voluntariamente.

Nesses casos, insistir indefinidamente na negociacéo pode significar procurar, pela via consensual,
uma protecdo que depende de atuacdo jurisdicional.

A judicializac¢do ndo deve ser interpretada como fracasso automadtico da estratégia. Se o diagndstico
demonstrar que determinado direito precisa ser protegido judicialmente, ajuizar a medida adequada
é justamente executar a estratégia que foi construida.

O erro ndo estd em processar. O erro pode estar tanto em processar sem necessidade quanto em
deixar de processar quando a protecdo judicial se tornou necessaria.

Recusar uma proposta também é uma decisao estratégica

E natural que uma proposta concreta produza pressdo para uma resposta. Quando existe dinheiro,
prazo ou alguma vantagem imediata sobre a mesa, recusar pode parecer arriscado. Por isso, a
decisdo precisa ser comparada com a alternativa existente.

O que acontece se aceitarmos? Quais riscos permanecerdo? O acordo é executdvel? Quais concessdes
estaremos realizando? O que acontece se recusarmos? Qual medida estara disponivel? Qual é a
qualidade de nossa posicao juridica e probatoria? Quanto tempo e recursos poderdo ser necessarios?

Essas perguntas ndo eliminam a incerteza, mas melhoram a decisdo. Uma proposta ndo se torna boa
simplesmente porque é a unica apresentada. Ela precisa ser analisada em relacdo aos caminhos
disponiveis fora da negociacao.

Encerrar uma negociacao nao significa necessariamente encerrar o dialogo

Ha ainda uma distin¢do importante. Podemos concluir que determinada proposta ndo deve ser
aceita ou que as tratativas, naquele formato, deixaram de ser produtivas e, mesmo assim, ndo fechar
definitivamente qualquer possibilidade futura de composicao.

O conflito poderd avancar para outra etapa. Uma acdo poderd ser ajuizada. Uma defesa podera ser
apresentada. Novas provas podem surgir e modificar a percepcdo de risco das partes. Uma decisdo
judicial pode alterar significativamente o ambiente da negociacdo. Em momento posterior, uma
composicdo pode voltar a fazer sentido.

Por isso, salvo quando a situacdo exigir postura diferente, encerrar uma etapa de negociacdo ndo
precisa significar destruir todos os canais de comunica¢do. Podemos avancar na defesa do cliente e
permanecer atentos a oportunidades futuras de solugao.

Saber sair da mesa também faz parte da negociacao

Existe uma habilidade pouco comentada quando se fala em negociacdo: saber encerrd-la.
Permanecer indefinidamente em tratativas improdutivas ndo demonstra disposi¢do para acordo;
pode demonstrar dificuldade em reconhecer que o cendrio mudou.

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que uma negociacdo deve permanecer aberta enquanto
existir perspectiva concreta de produzir solucdo compativel com os interesses que estamos
protegendo. Quando essa perspectiva desaparece, quando o0 risco aumenta de maneira
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desproporcional ou quando outro instrumento passa a oferecer protecdo mais adequada, a estratégia
precisa avancar.

Isso ndo significa abandonar a busca por uma solucéo consensual. Significa apenas reconhecer que a
composicdo ndo pode ser transformada em obrigacao.

Da negociacao para a protecao

Com este capitulo, encerramos a etapa NEGOCIAR do nosso método. Ao longo dela, vimos que
negociacdo também é advocacia, que precisa ser preparada, que existem diferentes elementos
capazes de compor uma solucdo, que a notificacdo extrajudicial pode cumprir funcdo estratégica e
que um acordo precisa ser construido para funcionar na prdatica. Agora acrescentamos uma ultima
ideia: também precisamos saber reconhecer quando o acordo ndo é a solucdo adequada.

A partir desse ponto, avancamos para outra dimensdo da resolucdo estratégica de conflitos. Existem
momentos em que conversar, propor e negociar ndo sdo suficientes. O risco pode estar crescendo, o
patrimonio pode precisar de protecdo, uma prova pode desaparecer ou determinada situagdo pode
exigir intervencdo antes que o prejuizo se torne maior.

E nesse momento que entramos na etapa PROTEGER.

Proteger ndo significa esconder patrimoénio, criar obstdculos ilegitimos ao cumprimento de
obrigacGes ou utilizar o Direito para impedir aquilo que legitimamente deve ser cumprido. A
protecdo que defendemos é outra: identificar riscos de maneira antecipada e utilizar os
instrumentos juridicos permitidos para preservar direitos, patriménio, crédito, provas e, quando
possivel, a propria continuidade da atividade empresarial.

Em muitos conflitos, agir depois que o dano ocorreu serd necessario. Mas, quando existe
possibilidade juridica de evitar que ele aconteca ou impedir que se agrave, a estratégia precisa
considerar essa alternativa.

E por isso que a préxima parte deste Manual comeca com uma ideia essencial para a advocacia que
pretendemos praticar: proteger antes que o problema aumente.

Negociar é buscar uma solucdo possivel. Saber interromper uma negociacdo inadequada é preservar
a estratégia. E, quando o risco exige uma resposta diferente, proteger passa a ser o proximo
movimento.
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PARTEV

PROTEGER

Até aqui, percorremos um caminho que comecou pela compreensdo do conflito, passou pela
definicdo dos objetivos, pela construcdo da estratégia e pela tentativa de encontrar solucdes por meio
da negociacdo. Entretanto, nem sempre sera possivel aguardar que todas essas etapas se
desenvolvam naturalmente. Existem situa¢bes em que, enquanto as partes discutem, o risco
continua aumentando.

Um patrimdénio pode estar ameacado. Um crédito pode perder possibilidade concreta de
recuperacdo. Uma prova importante pode desaparecer. Uma atividade empresarial pode sofrer
interrupcdo. Um contrato pode continuar produzindo prejuizos. Uma garantia pode perder utilidade.
No agronegdcio, uma safra, uma maquina, uma area produtiva ou uma operacdo comercial pode
depender de providéncia que ndo admite espera prolongada.

E nesse contexto que surge a terceira dimens&o do nosso método: PROTEGER.

Proteger significa identificar aquilo que ndo pode permanecer exposto enquanto buscamos a solucédo
definitiva. Significa compreender quais consequéncias podem ocorrer se nenhuma providéncia for
adotada e verificar, dentro da legalidade, quais instrumentos podem ser utilizados para reduzir o
risco.

A protecdo ndo substitui a negociacdo nem significa necessariamente judicializacdo imediata. Em
determinadas situacdes, ela ocorrerd por meio de organizacdo documental, revisdo contratual,
formalizacdo de posicdo ou obtencdo de garantia. Em outras, serd necessaria medida judicial.

O instrumento dependera do risco.

A finalidade permanece a mesma: impedir, sempre que juridicamente possivel, que o conflito cresca
mais rapido do que nossa capacidade de resolvé-lo.
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CAPITULO 20

Proteger antes que o problema aumente

Existem conflitos que comecam pequenos e permanecem administradveis durante bastante tempo.
Outros evoluem rapidamente. Uma obrigacdo inicialmente atrasada pode se transformar em
inadimplemento significativo; uma divergéncia contratual pode interromper fornecimento essencial;
uma discussdo entre socios pode comprometer decisdes da empresa; um problema relacionado a
determinado bem pode ameacar sua utilizacdo ou disponibilidade. Quando isso acontece, esperar
pela solucdo definitiva pode ndo ser suficiente.

E preciso compreender o que precisa ser protegido enquanto o conflito ainda estd em andamento.

Essa mudanca de perspectiva é importante porque, tradicionalmente, a atuagdo juridica é muitas
vezes associada ao momento posterior ao problema: ocorreu o dano, houve o inadimplemento, o
contrato foi rompido, o patriménio foi atingido e, somente entdo, procura-se uma solucdo. A
resolucdo estratégica de conflitos procura acrescentar uma pergunta anterior: existe algo que
podemos fazer agora para impedir que a situacgdo se agrave?

Nem sempre a resposta serd positiva. Existem riscos que nao podem ser completamente eliminados e
acontecimentos que ndo podem ser antecipados. Ainda assim, identificar aquilo que estd ameacado
permite decidir com maior consciéncia.

Proteger comeca por identificar o que esta em risco

Néo existe protecdo abstrata. Precisamos saber exatamente o que pretendemos preservar. Em
determinado conflito, a prioridade pode ser um crédito; em outro, determinado bem. Pode ser
necessario preservar a continuidade de um contrato, impedir a interrupcdo de atividade essencial,
conservar uma prova ou proteger a empresa contra o aumento de determinada obrigacao.

No ambiente empresarial, frequentemente existem vdrios interesses simultaneamente expostos.
Uma discussdo com fornecedor pode envolver ndo apenas valores, mas também continuidade do
abastecimento. Um conflito com cliente pode envolver crédito e relacdo comercial. Uma controvérsia
societdria pode atingir patrimoénio, gestdo, acesso a informacfes e funcionamento da proépria
empresa.

No agronegdcio, essa multiplicidade pode ser ainda mais evidente. Um conflito envolvendo contrato
rural pode repercutir sobre uso da drea, producdo, financiamento, entrega futura, maquinas e
compromissos assumidos com terceiros. Por isso, a primeira tarefa ndo é simplesmente perguntar
qual direito foi violado, mas identificar quais consequéncias podem surgir se o problema continuar
evoluindo.

Existe diferenca entre resolver e proteger

Resolver um conflito significa alcancar seu encerramento ou estabelecer solucdo suficientemente
estdvel para a controvérsia. Proteger significa evitar que, enquanto buscamos esse resultado,
determinada consequéncia torne a situacdo muito pior.

Essa diferenca explica por que uma medida de protecdo pode ser necessdria mesmo quando as
partes continuam negociando. Podemos estar discutindo uma divida e, simultaneamente, precisar
preservar determinada garantia. Podemos negociar o encerramento de contrato e, a0 mesmo tempo,
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estabelecer providéncias para assegurar continuidade temporaria da operacdo. Pode existir didlogo
sobre determinado bem enquanto adotamos medidas para preservar documentos e provas
relacionados a controvérsia.

A protecdo ndo precisa significar abandono da composi¢do. Em muitos casos, ela simplesmente cria
condicOes para que a negociacdo continue sem expor excessivamente o cliente.

Antecipar risco nao significa presumir ma-fé

Uma dificuldade recorrente aparece quando medidas de protecdo sdo interpretadas como
demonstracdo de desconfianca. O empresdrio pode hesitar em formalizar determinada situacéo ou
exigir garantia porque ainda mantém boa relacdo com a outra parte.

Entretanto, gestdo de risco ndo depende necessariamente de acreditar que alguém agira de ma-fé.
Circunstancias econdémicas podem mudar. Empresas podem enfrentar dificuldades. Sécios podem
divergir. Bens podem perder valor. Pessoas podem deixar fung¢des. Documentos podem se perder.
Acontecimentos externos podem alterar completamente uma relacdo que até entdo funcionava bem.

Proteger significa reconhecer que relagdes econdmicas possuem riscos e que determinados
acontecimentos precisam ser considerados antes que ocorram. £ a mesma ldégica utilizada em
diversas decisbes empresariais: contratos sdo assinados ndo porque se presume que Serao
descumpridos, mas porque é prudente estabelecer previamente direitos e obrigacdes caso surja
divergéncia.

O momento da protecao é decisivo

Uma providéncia adotada no momento adequado pode possuir grande utilidade. A mesma
providéncia, realizada depois, pode perder parte de sua eficdcia. Por isso, a protecdo estd
diretamente relacionada a capacidade de identificar sinais de agravamento.

Se existe risco de desaparecimento de determinada prova, preserva-la depois que desapareceu sera
impossivel. Se uma garantia estd perdendo valor, agir somente quando ela se tornou insuficiente
pode limitar alternativas. Se determinada atividade depende de um bem ou servico essencial,
esperar sua interrupcdo para comecar a avaliar providéncias pode ampliar significativamente o
prejuizo.

Isso ndo significa agir precipitadamente diante de qualquer possibilidade remota. O objetivo ndo é
transformar todo risco em emergéncia. E distinguir aquilo que pode ser acompanhado daquilo que
exige providéncia antes que a situacgdo se torne mais dificil de administrar.

Nem toda protecao depende do Poder Judiciario

Quando se fala em proteger juridicamente determinado interesse, ¢ comum pensar imediatamente
em medidas judiciais urgentes. Elas sdo importantes e, em algumas situacdes, indispensaveis. Mas a
protecdo pode comecar muito antes.

Organizar documentos, preservar comunicagdes, revisar acessos a informacdes, formalizar
obrigacdes, verificar garantias, registrar determinada situacdo, adequar contratos e estabelecer
procedimentos internos também podem representar medidas de protecdo.

Em determinadas rela¢des, uma simples reorganizacdo documental pode reduzir risco relevante. Em
outras, sera necessario modificar a maneira como novas operac¢des sdo realizadas enquanto o
conflito permanece aberto. Pode ser recomendavel exigir garantias adicionais para futuras
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transacdes ou interromper, de forma juridicamente adequada, o aumento de determinada exposi¢do
financeira.

A medida precisa ser proporcional ao problema. A estratégia ndo procura o instrumento mais
agressivo, mas aquele capaz de oferecer a protecdo necessaria.

Quando a protecio judicial se torna necessaria

Existem, entretanto, situacdes em que somente uma decisdo judicial podera produzir a protecdo
buscada. O conflito pode exigir providéncia urgente para impedir determinado ato, preservar
situacdo existente, assegurar acesso, resguardar bem, conservar prova ou evitar consequéncia de
dificil reparacao.

Nesses momentos, o tempo assume importancia especial. Uma excelente tese apresentada tarde
demais pode possuir utilidade limitada. Por isso, a andlise juridica precisa identificar ndo apenas
aquilo que podera ser discutido ao final do processo, mas também aquilo que precisa ser protegido
antes dele.

A adocdo de medida judicial urgente exige responsabilidade. O pedido precisa possuir fundamento,
suporte documental e relacdo adequada com o risco identificado. Medidas precipitadas podem
aumentar custos e aprofundar o conflito sem produzir beneficio correspondente. Por outro lado,
deixar de agir quando os elementos demonstram risco concreto também pode comprometer a
posicdo do cliente.

A decisdo precisa nascer do diagnostico.

Proteger patriménio nao significa oculta-lo

Este ponto merece tratamento claro, especialmente quando falamos com empresdrios e produtores
rurais. Protecdo patrimonial legitima ndo significa esconder bens, frustrar credores, simular
operacgdes ou criar estruturas artificiais para impedir o cumprimento de obrigacdes existentes.

Essas praticas ndo fazem parte daquilo que entendemos por resolucdo estratégica de conflitos.

Protecdo patrimonial significa conhecer riscos, organizar relacdes juridicas, separar adequadamente
obrigacdes pessoais e empresariais quando a lei assim permite, compreender garantias assumidas,
evitar compromissos desnecessdrios e estruturar operacdes de forma licita antes que problemas
ocorram.

Quando o conflito ja existe, a atuacdo precisa respeitar ainda mais esses limites. O objetivo é utilizar
os instrumentos juridicamente disponiveis para defender direitos e evitar prejuizos indevidos,
jamais criar mecanismos destinados a afastar obrigacdes legitimamente assumidas.

Seguranca juridica comeca pelo respeito a propria lei que pretendemos utilizar como instrumento de
protecéo.
Proteger o crédito também exige antecipacao

Para quem possui valores a receber, protecdo significa pensar além da existéncia formal do crédito.
Precisamos avaliar a documentacdo, 0s vencimentos, as garantias, a situacdo da outra parte e os
sinais de deterioracdo da capacidade de pagamento.

Quanto mais cedo essa andlise ocorrer, maior poderd ser o numero de alternativas disponiveis. Uma
renegociacdo ainda pode ser possivel. Uma garantia pode ser obtida. Determinada exposicdo pode
deixar de aumentar. Novas operag¢des podem ser realizadas em condic¢des diferentes.
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Quando o credor espera até que o problema esteja completamente instalado, algumas dessas
alternativas podem ja ndo existir.

Isso ndo significa tratar todo atraso como sinal de insolvéncia. Significa acompanhar o risco de
maneira proporcional e profissional.

Proteger a continuidade da atividade pode ser mais importante do que discutir quem tem razao
naquele momento

Empresas existem para operar. Produtores precisam produzir. Em determinados conflitos, preservar
essa continuidade serd mais urgente do que obter imediatamente uma definicdo completa sobre
todas as responsabilidades.

Se um fornecimento essencial estd ameacado, talvez seja necessario primeiro garantir condicdes
para continuidade da atividade e discutir posteriormente os valores envolvidos. Se uma maquina
indispensavel estd no centro da controvérsia, o impacto de sua indisponibilidade pode exigir
providéncia especifica. Se um conflito societdrio impede decisdes basicas, restabelecer alguma
capacidade de funcionamento pode se tornar prioridade.

Isso ndo significa abandonar a discussdo juridica principal. Significa estabelecer ordem de
importancia.

Primeiro protegemos aquilo que ndo pode esperar. Depois continuamos trabalhando para solucionar
o restante.

Proteger também significa evitar que o conflito se espalhe

Um problema inicialmente restrito a determinada relacdo pode contaminar outras dreas da
empresa. Uma inadimpléncia relevante pode afetar fluxo de caixa e comprometer obrigacdes com
terceiros. Uma disputa entre socios pode alcangar funciondarios, fornecedores e clientes. Um conflito
contratual pode interromper cadeia de fornecimento ou prejudicar compromissos assumidos com
outras empresas.

Por isso, uma das perguntas que fazemos é: até onde esse problema pode chegar?

Essa andlise permite pensar em contencdo. Talvez seja necessdrio criar alternativas operacionais,
reorganizar determinadas relacdes ou antecipar comunicac¢des internas. Em alguns casos, a atuagao
juridica precisara conversar com decisdes financeiras e administrativas para impedir que um
conflito localizado se transforme em crise mais ampla.

A resolucdo estratégica ndo observa apenas o centro da controvérsia. Também procura compreender
suas possiveis repercussdes.
A protecao precisa ser proporcional

Nem todo risco exige medida urgente. Nem todo conflito justifica intervencdo judicial. Nem toda
exposicdo precisa ser eliminada imediatamente. Tentar eliminar qualquer possibilidade de risco
pode produzir custo incompativel com a prépria atividade empresarial.

Por isso, a protecdo precisa considerar probabilidade, impacto, custo e urgéncia. O mesmo raciocinio
desenvolvido durante o planejamento permanece valido aqui.

Uma medida de protecdo deve fazer sentido diante daquilo que estd ameacado.
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O excesso também pode produzir prejuizo. Medidas desproporcionais podem romper relacdes, gerar
custos, provocar reagdes e criar novos conflitos. A atuacdo estratégica busca protecao suficiente, ndo
demonstracdo de forca.

Protecio e prevencdo comecam a se encontrar

Quando analisamos um conflito ja existente, frequentemente descobrimos fragilidades que estavam
presentes muito antes de o problema aparecer. Um contrato poderia ter sido mais claro. Uma
garantia poderia ter sido exigida. Determinada documentacdo poderia ter sido organizada de
maneira diferente. Um procedimento interno poderia ter evitado parte da controvérsia.

Essas descobertas possuem valor.

O conflito deixa de ser apenas problema a ser encerrado e passa a oferecer informacoes sobre aquilo
que precisa ser corrigido na empresa.

Por isso, proteger o cliente no conflito atual também significa comecar a pensar na prevencdo dos
proximos.

A protecao faz parte da estratégia desde o inicio

No Evarini Blésio Advogados, a protecdo ndo aparece apenas depois que a negociacdo fracassa. Ela é
considerada desde o diagndstico. Quando analisamos fatos, documentos, patrimonio, atividade
econdmica e possiveis cendrios, procuramos identificar aquilo que poderd precisar de protegdo
durante todo o percurso.

As vezes, nenhuma providéncia especifica serd necessaria naquele momento. Em outras situacdes, a
protecdo precisard anteceder qualquer tentativa de negociacdo. Também podera ocorrer
simultaneamente as tratativas ou durante um processo judicial.

Ndo existe uma sequéncia rigida.

Existe uma légica: quanto maior a possibilidade de determinado prejuizo se tornar irreversivel ou
significativamente mais dificil de reparar, maior deve ser nossa atencdo ao momento de agir.

A partir dessa compreensdo, precisamos aprofundar quais interesses costumam exigir maior
atencdo em conflitos empresariais. Entre eles estdo o patrimonio, o crédito e a propria capacidade de
continuidade da atividade econdmica.

Esses elementos estdo conectados. Um crédito ndo recebido pode afetar caixa. Uma obrigagado
excessiva pode atingir patrimoénio. Um bem indisponivel pode comprometer producdo. Uma medida
mal calculada pode produzir consequéncias muito além do processo em que foi adotada.

E justamente essa relacdo que analisaremos a seguir.

Proteger antes que o problema aumente ndo significa agir antes de pensar. Significa pensar a tempo
de agir quando ainda existe algo que pode ser preservado.
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CAPITULO 21

Patrimonio, crédito e continuidade da atividade

Quando um conflito empresarial é analisado apenas sob a perspectiva juridica, existe o risco de
enxergarmos somente a obrigacdo discutida, o valor cobrado, o contrato descumprido ou a medida
judicial possivel. Entretanto, por tras dessas questdes existe uma realidade econdémica que precisa
continuar funcionando enquanto o problema é resolvido. Empresas precisam pagar funciondarios,
fornecedores, tributos, financiamentos e despesas operacionais. Produtores precisam preparar a
terra, adquirir insumos, manter maquinas, colher, armazenar e comercializar. O conflito néo
suspende essas responsabilidades.

E justamente por isso que patriménio, crédito e continuidade da atividade precisam ser observados
conjuntamente. Um crédito relevante que deixa de ser recebido pode comprometer o caixa. A
dificuldade financeira decorrente desse atraso pode afetar outras obrigacdes. Essas obrigacgdes
podem, por sua vez, alcancar bens ou garantias da empresa e, em determinadas situacdes, de seus
socios ou garantidores. Quando esse movimento ndo é compreendido no inicio, um problema
localizado pode ganhar propor¢des muito maiores.

A protecdo estratégica procura enxergar essas conexdes antes que elas se tornem consequéncias.

O patrimdnio nao existe isolado da atividade

Para uma empresa, patrimonio néo significa apenas imoveis, veiculos ou dinheiro em conta. Existem
maquinas, equipamentos, estoques, recebiveis, participacGes, direitos contratuais e diversos outros
ativos que possuem importancia econémica. Alguns podem representar reserva patrimonial; outros
sdo indispensdveis para que a atividade continue existindo.

Essa distincdo € relevante. Um equipamento essencial a produ¢do ndo possui para a empresa apenas
o valor pelo qual poderia ser vendido. Sua indisponibilidade pode impedir faturamento, atrasar
contratos e gerar obrigacOes perante terceiros. Da mesma maneira, um imovel utilizado na operacao
pode possuir importancia completamente diferente de outro ativo que néo participa diretamente da
atividade.

No agronegdcio, essa relacdo é ainda mais evidente. Terra, maquinas, producdo, insumos, estruturas
de armazenamento e direitos relacionados a comercializacdo podem estar diretamente ligados a
capacidade de produzir receita. Por isso, analisar o risco patrimonial exige compreender ndo apenas
quanto determinado bem vale, mas qual funcéo ele exerce dentro da atividade.

Conhecer a exposicao patrimonial é parte da gestao do conflito

Quando uma controvérsia possui potencial de produzir consequéncia patrimonial relevante,
precisamos compreender quais obrigacdes existem, quais garantias foram prestadas e quem
efetivamente esta exposto. Contratos empresariais podem envolver fiancas, avais, garantias reais ou
outras formas de vinculacdo patrimonial que precisam ser conhecidas antes de qualquer decisao.

Ndo é incomum que empresarios conhecam detalhadamente as condi¢des comerciais de
determinada operacdo, mas ndo possuam a mesma clareza sobre garantias assumidas ao longo do
relacionamento. Em contratos bancarios e operacdes de crédito, por exemplo, a obrigacdo da
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empresa pode estar acompanhada de compromissos assumidos pessoalmente por so6cios ou
terceiros.

Essa informacdo modifica a avaliagdo do risco. Uma negociacdo aparentemente restrita a empresa
pode possuir repercussdo patrimonial mais ampla. Por isso, o diagnostico precisa identificar ndo
apenas a obrigacdo principal, mas também aquilo que esta ligado a ela.

Protecao patrimonial legitima comeca antes do problema

Como destacamos anteriormente, protecdo patrimonial ndo significa ocultacdo de bens ou criacdo
artificial de obstadculos ao cumprimento de obrigacdes. Uma estrutura patrimonial segura é
construida por meio de organizacdo juridica, conhecimento dos riscos assumidos, separacdo
adequada das relacGes empresariais e pessoais, avaliacdo consciente das garantias e planejamento
compativel com a legislacdo.

Quanto mais tarde essa preocupacdo surge, menor tende a ser o espaco para atuacdo preventiva.
Quando uma obrigacdo ja venceu, uma execucao ja foi iniciada ou determinado credor possui direito
consolidado, qualquer movimentacdo patrimonial precisa ser analisada com especial cuidado. Atos
destinados a prejudicar legitimamente terceiros nao se confundem com planejamento juridico.

A advocacia estratégica trabalha justamente no sentido contrdrio: procura permitir que decisoes
sejam tomadas com antecedéncia, transparéncia e compreensao de suas consequéncias.

O crédito precisa ser visto como patrimonio

Empresas frequentemente concentram sua atencdo nos bens que possuem e dedicam menos cuidado
aos valores que tém a receber. Entretanto, créditos também fazem parte do patriménio econdémico
da atividade.

Uma venda somente se transforma plenamente em resultado quando o valor correspondente é
efetivamente recebido. Faturamento e disponibilidade financeira nio sdo a mesma coisa.

Essa diferenca é particularmente importante quando a empresa concede prazo aos clientes. A
medida que o volume de operacdes cresce, também cresce o patriménio representado por recebiveis.
Se ndo houver critérios para concessdo de crédito, documentacdo adequada, acompanhamento dos
vencimentos e reacdo proporcional aos primeiros sinais de inadimplemento, uma parcela relevante
dos recursos da empresa pode permanecer exposta.

Por isso, proteger crédito comeca antes da cobranca.

Comeca na forma como a relacdo comercial é estruturada.

Vender também é assumir risco

Toda venda a prazo contém, em alguma medida, uma decisdo de crédito. A empresa entrega produto,
servigo ou disponibilidade econémica no presente e aceita receber no futuro. Isso significa assumir
risco em relacdo a capacidade e a disposi¢do da outra parte de cumprir aquilo que foi combinado.

Essa percepc¢do muda a maneira de olhar para contratos e operagdes comerciais. Em vez de pensar
em garantias somente depois do inadimplemento, podemos considerar mecanismos de seguranca
antes ou durante a relacdo. Em vez de descobrir a documentacdo necessdria quando precisamos
cobrar, podemos organizar a operacdo desde sua origem.

Isso ndo significa burocratizar todas as vendas ou exigir garantias desproporcionais em relacdes de
baixo risco. Significa estabelecer critérios compativeis com o tamanho da exposicao.
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Quanto maior o crédito concedido, maior deve ser a aten¢do a forma como ele esta sendo construido.

O inadimplemento precisa ser acompanhado antes de se tornar habitual

Nem todo atraso representa crise. Empresas enfrentam dificuldades pontuais, problemas
administrativos e situacdes excepcionais. Uma relacdo comercial saudavel pode conviver com algum
grau de flexibilidade.

O problema surge quando a exceg¢do se transforma em padrdo e ninguém percebe a mudanga.

Um cliente que comeca atrasando poucos dias pode passar a solicitar prazos maiores. O volume de
compras pode continuar crescendo enquanto os pagamentos se tornam mais lentos. A empresa,
preocupada em preservar o relacionamento e o faturamento, continua fornecendo e aumenta
progressivamente sua exposicao.

Quando finalmente decide interromper a operagao, o crédito acumulado ja pode ser significativo.
A gestdo estratégica procura identificar esse movimento antes.

Ndo para encerrar automaticamente a relacdo, mas para permitir decisdes conscientes: reduzir
limite, exigir garantia, reorganizar pagamentos, alterar condi¢Oes ou, quando necessario,
interromper novas operacoes.

Receber também exige estratégia

Quando o inadimplemento ja ocorreu, o objetivo deixa de ser apenas demonstrar que existe um
crédito. Precisamos aumentar a possibilidade de transformd-lo em recebimento.

Isso exige avaliar documentacdo, capacidade financeira do devedor, garantias, histérico, alternativas
de negociacgdo e eventual necessidade de medida judicial. Dependendo da situa¢do, uma composicdo
estruturada poderd ser mais eficiente. Em outras, esperar poderd reduzir significativamente a
perspectiva de recuperacao.

E por isso que cobranca néo deve ser tratada apenas como envio repetido de mensagens solicitando
pagamento. Ela precisa possuir evolucao.

Contato, negocia¢do, formalizacdo e eventual judicializacdo devem fazer parte de uma sequéncia
coerente com 0 risco.
A continuidade da atividade é um interesse juridico relevante para a estratégia

Em muitos conflitos, a principal preocupacgio do empresdrio ndo é apenas ganhar a discusséo. E
continuar trabalhando enquanto ela existe.

Essa realidade precisa ser considerada.

Uma empresa pode ter fundamentos para rescindir imediatamente determinado contrato, mas
depender temporariamente daquele fornecedor até encontrar substituto. Pode possuir direito de
exigir determinada obrigacdo, mas precisar avaliar como a medida afetard sua cadeia operacional.
Um produtor pode enfrentar controvérsia sobre maquina ou contrato justamente durante periodo
critico da atividade.

A decisdo juridica ndo pode ignorar essas consequéncias.

Isso ndo significa deixar de exercer direitos por medo de impacto comercial. Significa organizar a
maneira e o momento de exercé-los.
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As vezes, a melhor estratégia serd buscar protecio imediata. Em outras situacdes, serd necessario
construir transicdo para reduzir impacto operacional antes de encerrar determinada relacao.
Fluxo de caixa também precisa entrar na analise

Empresas podem possuir patriménio significativo e, ainda assim, enfrentar dificuldades de liquidez.
Esse ponto é especialmente relevante quando o conflito envolve obrigacdes de pagamento.

Um acordo que parece perfeitamente possivel quando observamos apenas o patrimoénio pode ser
incompativel com o fluxo de caixa. Da mesma forma, um crédito relevante que serd recebido
somente no futuro pode nado resolver uma necessidade financeira imediata.

Por isso, durante negociacdes e planejamento, precisamos compreender o calendario econdémico da
atividade.

Quais sdo os compromissos mais relevantes? Existem periodos de maior necessidade de caixa? O
recebimento de determinado valor possui importancia especifica em certa data? A empresa possui
condicOes reais de suportar as parcelas propostas?

Essas informacdes permitem construir solu¢des mais proximas da realidade.

No agronegécio, patrimonio, crédito e tempo se encontram

Poucos ambientes demonstram essa relacdo de forma tao clara quanto o agronegocio. A atividade
possui ciclos, investimentos antecipados e receitas que podem depender de periodos especificos.
Mdéquinas e equipamentos podem ser indispensaveis em momentos determinados. Producdo futura
pode estar relacionada a contratos, financiamentos ou garantias.

Isso significa que uma decisdo aparentemente patrimonial pode possuir impacto produtivo, e uma
deciséo financeira pode comprometer operacdes futuras.

Um produtor que enfrenta conflito relacionado a crédito, arrendamento, parceria, insumos,
maquinas ou comercializacdo precisa ser analisado dentro dessa realidade. O calenddrio da
atividade, as obrigacdes assumidas e os ativos essenciais precisam integrar a estratégia.

O Direito ndo modifica o ciclo produtivo. A estratégia juridica precisa compreendé-lo.

Um conflito pode produzir efeito em cadeia

Imagine uma empresa que deixa de receber valor relevante de um cliente. A auséncia desse recurso
compromete pagamento a determinado fornecedor. O fornecedor interrompe entregas. A empresa
passa a enfrentar dificuldade para cumprir contratos com terceiros. O faturamento diminui e novas
obrigacdes comecam a atrasar.

O problema inicial era um crédito nao recebido.
Pouco tempo depois, tornou-se problema operacional, financeiro e contratual.

Essa possibilidade explica por que precisamos analisar repercussdes. Nem todo conflito produzira
efeito em cadeia, mas aqueles que possuem potencial para isso exigem atencdo maior.

As vezes, proteger significa agir diretamente contra a origem do problema. Em outras, seréd
necessario também construir medidas para impedir que suas consequéncias alcancem outras areas.
Proteger nao significa paralisar a empresa

Existe um risco oposto que também precisa ser considerado. O receio do conflito pode levar a
empresa a interromper decisdes, investimentos ou operacdes que poderiam continuar normalmente.
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A protecdo estratégica ndo pretende transformar risco em imobilidade.

Empreender envolve risco. Produzir envolve risco. Contratar envolve risco. Conceder crédito
envolve risco.

O objetivo ndo é eliminar completamente essas possibilidades, algo que seria incompativel com a
propria atividade econdmica. O objetivo é conhecer exposi¢Oes relevantes e decidir quais podem ser
aceitas, quais precisam ser reduzidas e quais exigem providéncia imediata.

Uma empresa protegida ndo € aquela que nao assume riscos.

E aquela que procura compreender os riscos que esta assumindo.

A protecao precisa preservar aquilo que permite continuar

No Evarini Blésio Advogados, quando analisamos conflitos empresariais e do agronegdcio,
procuramos identificar ndo apenas aquilo que pode ser juridicamente exigido ou defendido, mas
também os elementos que sustentam a atividade do cliente.

Quais ativos sdo essenciais? Quais créditos possuem maior relevancia? Quais obrigacGes podem
produzir consequéncias patrimoniais importantes? Existem garantias? Algum conflito pode
interromper a operacgdo? Existe dependéncia excessiva de determinada relacdo comercial?

Essas perguntas ajudam a estabelecer prioridades.

Nem todo bem possui a mesma importancia. Nem todo crédito exige a mesma estratégia. Nem toda
obrigacdo apresenta o0 mesmo risco.

A protecdo precisa acompanhar essa diferenca.

Patriménio, crédito e continuidade da atividade ndo sdo trés assuntos separados. Sdo dimensdes de
uma mesma realidade empresarial. Um conflito que atinge uma delas pode alcancar rapidamente as
demais.

Por isso, proteger exige visdo de conjunto.

Entretanto, algumas situacdes ndo permitem apenas acompanhamento e planejamento. O risco pode
ser imediato. Uma providéncia pode precisar ser adotada antes que seja possivel aguardar o
desenvolvimento normal do conflito.

E nesse momento que surgem as medidas urgentes.

Elas exigem equilibrio. Agir cedo demais pode aumentar desnecessariamente o conflito. Agir tarde
demais pode tornar a protecdo inutil.

O desafio estd justamente em reconhecer quando o risco deixou de permitir espera.

Patriménio preserva capacidade. Crédito sustenta fluxo. Continuidade mantém a atividade viva. A
estratégia precisa compreender os trés antes que um problema em um deles comprometa todos os
demais.
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CAPITULO 22

Medidas urgentes

Nem todo conflito permite que as decisdes sejam tomadas no mesmo ritmo. Existem situa¢des em
que podemos reunir documentos, realizar reunides, trocar propostas e amadurecer alternativas
antes de escolher o proximo movimento. Em outras, esperar pode produzir exatamente o prejuizo
que pretendemos evitar. Quando isso acontece, o tempo deixa de ser apenas uma variavel do
planejamento e passa a integrar o proprio risco.

E nesse contexto que surgem as medidas urgentes. Elas ndo devem ser compreendidas apenas como
instrumentos processuais utilizados dentro de uma acdo judicial, mas como resposta a uma
realidade concreta: determinados direitos, bens, provas ou atividades podem sofrer consequéncias
relevantes antes que seja possivel aguardar a solucdo definitiva do conflito.

s

A pergunta central, portanto, ndo é simplesmente se existe possibilidade juridica de pedir uma
providéncia urgente. Antes disso, precisamos compreender o que pode acontecer se aguardarmos. Se
a espera puder tornar a futura decisdo inutil, significativamente mais dificil de executar ou incapaz
de reparar adequadamente o prejuizo, a urgéncia precisa ser considerada dentro da estratégia.

Urgéncia nao é sindnimo de ansiedade

Todo conflito relevante produz preocupacdo. Para quem estd diretamente envolvido, é natural
desejar uma resposta rapida. Entretanto, a sensacdo de urgéncia experimentada pelo cliente nem
sempre corresponde a uma situacao que juridicamente exija medida imediata. Da mesma maneira,
alguns riscos importantes podem ndo parecer dramdticos no primeiro momento, embora exijam
atuacdo rapida.

Por isso, precisamos distinguir ansiedade de urgéncia estratégica. A primeira nasce da necessidade
compreensivel de resolver logo o problema; a segunda decorre da possibilidade concreta de que a
passagem do tempo produza consequéncia relevante.

Essa disting¢do evita dois erros. O primeiro é agir precipitadamente apenas para demonstrar reacao.
O segundo é minimizar um risco verdadeiro porque ainda ndo ocorreu dano visivel. Uma atuacao
estratégica precisa evitar ambos.

A pergunta nao é apenas “podemos esperar?”, mas “o que acontece enquanto esperamos?”

Essa mudanca de pergunta é importante. Muitas vezes, uma negociagdo parece estar avancando e
existe interesse legitimo em preserva-la. Entretanto, enquanto as partes conversam, determinada
situacdo pode continuar se deteriorando. Um bem pode ser transferido, uma operacdo pode ser
interrompida, uma prova pode desaparecer, um contrato pode continuar produzindo prejuizo ou
uma situacao patrimonial pode sofrer alteracdo relevante.

Nesses casos, a existéncia de negociacdo ndo elimina a necessidade de protecdo. Pode ser possivel
continuar conversando e, simultaneamente, adotar providéncia destinada a preservar determinado
interesse. Em outras situacdes, a propria urgéncia podera exigir que a medida seja adotada antes de
qualquer comunicagdo adicional.

O importante é compreender que a estratégia ndo precisa escolher artificialmente entre dialogar e
proteger. Dependendo das circunstancias, as duas coisas podem acontecer ao mesmo tempo.
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O dano ainda nao precisa ter acontecido para merecer atencao

Uma das principais funcdes da prote¢do juridica é justamente evitar que determinado prejuizo se
concretize ou aumente. Se fosse sempre necessario esperar o dano ocorrer para somente depois agir,
muitas medidas perderiam sua razao de existir.

Por isso, durante o diagnostico, precisamos identificar sinais de risco. Ndo basta olhar para aquilo
que ja aconteceu; também precisamos observar aquilo que razoavelmente pode acontecer se o
cendrio permanecer inalterado.

Essa analise exige cuidado. Possibilidades meramente imagindrias ndo devem ser tratadas como
fatos. A urgéncia precisa possuir fundamento em elementos concretos, documentos, comportamento
das partes, caracteristicas da obrigacdo ou circunstancias capazes de demonstrar por que a espera
pode ser prejudicial.

A estratégia trabalha com riscos, mas ndo deve transforma-los em certezas artificiais.

A prova da urgéncia também precisa ser construida

Quando uma medida urgente depende de atuacdo judicial, ndo basta afirmar que existe risco. Sera
necessario demonstra-lo de maneira juridicamente adequada. Isso torna a documentacdo
especialmente importante.

Contratos, comunicacdes, notificacdes, registros, documentos financeiros, fotografias, relatérios e
outros elementos podem ser essenciais para permitir que o problema seja compreendido
rapidamente por quem precisara decidir.

Essa é uma das razdes pelas quais a organizacdo realizada nas etapas anteriores possui tanto valor.
Quando o conflito ja foi adequadamente diagnosticado, os fatos relevantes e os documentos estao
mais proximos de uma estrutura que permita atuacdo rapida.

Em uma situacdo verdadeiramente urgente, o tempo perdido procurando aquilo que deveria estar
organizado pode fazer diferenca.

A medida urgente precisa proteger algo concreto

A urgéncia ndo deve ser utilizada apenas como forma de aumentar pressao sobre a outra parte. Uma
providéncia excepcional precisa estar relacionada a um interesse especifico que necessita de
protecao.

Pode ser necessario impedir determinada conduta, preservar situacdo existente, assegurar acesso a
bem ou informacdao, evitar agravamento de prejuizo, proteger determinada atividade ou conservar
elemento relevante para futura discussao.

A natureza da providéncia dependerd do conflito. O ponto comum € que deve existir relacdo clara
entre o risco identificado e a protecdo buscada.

Quanto mais precisa for essa relacdo, mais coerente serd a estratégia.

Nem sempre a medida mais ampla é a melhor medida

Diante de uma situagdo urgente, existe tendéncia de buscar a protecdo mais extensa possivel.
Entretanto, medidas excessivamente amplas podem produzir consequéncias desnecessarias,
aumentar o conflito e dificultar a prépria solucdo posterior.
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Por isso, a proporcionalidade continua importante mesmo diante da urgéncia. Precisamos perguntar
qual providéncia € suficiente para proteger aquilo que estd em risco sem criar restrigdes superiores
as necessarias.

Em determinados casos, uma prote¢do limitada poderd preservar o interesse até que os fatos sejam
analisados com maior profundidade. Em outros, a gravidade da situacdo justificard providéncia mais
abrangente.

A medida precisa acompanhar o risco, e ndo a intensidade emocional do conflito.

Agir rapido nao significa agir sem preparacao

Urgéncia reduz o tempo disponivel, mas ndo elimina a necessidade de pensar. Pelo contrario, quanto
menor o tempo para decidir, maior deve ser a capacidade de identificar rapidamente aquilo que
realmente importa.

Antes de adotar uma medida urgente, sempre que as circunstancias permitirem, precisamos
compreender o fato principal, a documentacio disponivel, o risco concreto, a protecdo necessdria e
as possiveis consequéncias da providéncia pretendida.

Pode existir, inclusive, risco decorrente da propria medida. Uma decisdo judicial podera alterar uma
relacdo comercial, produzir repercussdo financeira ou provocar resposta imediata da outra parte.
Essas consequéncias ndo impedem necessariamente a atuacdo, mas precisam ser consideradas.

Estratégia ndo significa esperar quando é preciso agir. Significa conseguir agir rapidamente sem
abandonar o raciocinio.

O momento de agir pode definir a utilidade da medida

Algumas providéncias somente possuem valor se forem adotadas antes de determinado
acontecimento. Depois, o problema muda de natureza. Em vez de tentar evitar um prejuizo,
passamos a discutir como repara-lo.

Essa diferenca pode ser enorme.

Evitar a interrupcdo de uma atividade pode ser mais util do que discutir posteriormente os prejuizos
causados pela paralisacdo. Preservar determinada prova pode ser mais eficiente do que tentar
reconstrui-la meses depois. Proteger situacdo patrimonial antes de alteracio relevante pode oferecer
alternativas que talvez nao existam posteriormente, sempre observados os limites legais aplicaveis.

Por isso, uma das fun¢des do acompanhamento juridico é identificar o0 momento em que
determinado risco deixa de permitir apenas observacdo e passa a exigir decisao.
Existem situacdes em que a negociacao precisa esperar

Embora este Manual valorize a solucdo consensual, existem momentos em que iniciar uma
negociacdo antes de adotar determinada protecdo pode ser inadequado. Uma comunicacdo
antecipada pode permitir que a situacdo se modifique justamente antes da providéncia necessaria.

Essa decisdo exige especial cautela. Ndo se trata de transformar a surpresa em regra ou presumir
comportamento desleal da outra parte. Trata-se de avaliar, caso a caso, se a comunicagdo prévia
pode comprometer a utilidade da protecdo buscada.

Quando esse risco ndo existe, o didlogo podera continuar sendo o melhor primeiro movimento.
Quando existe, a ordem das etapas pode precisar ser alterada.
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E por isso que nosso método ndo é uma sequéncia rigida. Diagnosticar, planejar, negociar e proteger
sdo movimentos que se relacionam conforme a realidade do conflito.

A medida urgente nao resolve necessariamente o problema

Obter uma protecdo imediata pode produzir sensacao de vitdria, mas é importante compreender seu
alcance. Muitas vezes, a medida urgente apenas preserva determinada situacdo enquanto o conflito
principal continua.

Isso significa que o trabalho ndo termina.

Ainda serd necessdrio produzir provas, discutir responsabilidades, negociar, apresentar defesa,
buscar decisdo definitiva ou estruturar solucdo consensual. A providéncia urgente cria espaco para
que isso aconteca sem que determinado interesse seja perdido no caminho.

Ela é protecdo, ndo necessariamente solucao.

Essa distincdo ajuda a administrar expectativas e a manter o foco na estratégia completa.

Uma decisao favoravel também precisa ser acompanhada

Quando uma medida urgente é concedida, precisamos verificar como serd efetivamente cumprida.
Pode haver necessidade de comunicacdes, providéncias administrativas, acompanhamento de
obrigacdes ou novas decisdes.

Da mesma forma, a situagdo que justificou a urgéncia pode mudar. A outra parte podera apresentar
informagdes novas, o contexto econdémico pode se alterar ou uma solugdo negociada pode tornar
desnecessdria a manutencdo de determinada providéncia.

Por isso, medidas urgentes ndo devem ser tratadas como atos isolados. Elas permanecem inseridas
no plano de atuacgao.

E se a medida nao for concedida?

A estratégia também precisa considerar essa possibilidade. Nenhuma medida judicial deveria ser
apresentada ao cliente como resultado garantido. O pedido pode ser rejeitado, deferido apenas
parcialmente ou condicionado a providéncias adicionais.

Por isso, antes de agir, precisamos pensar também no cendrio seguinte. Existe possibilidade de
complementacdo? Ha outra medida disponivel? Precisamos adaptar a operacdo empresarial? A
negociagdo se torna mais importante? O risco poderd ser administrado por outro caminho?

Uma estratégia que depende exclusivamente de uma unica decisdo é mais vulneravel do que aquela
que conhece suas alternativas.

No agronegécio, o calendario pode tornar a urgéncia ainda mais evidente

A atividade rural possui momentos que ndo podem simplesmente ser reproduzidos depois. Plantio,
colheita, aplicacdo de insumos, utilizacdo de maquinas, entrega de producdo e cumprimento de
contratos obedecem a ciclos especificos. Perder determinado periodo pode produzir consequéncia
econdmica que ndo serd completamente resolvida apenas com uma discussdo posterior sobre
indenizacdo.

Por isso, conflitos do agronegdcio exigem atencdo especial a dimensdo temporal. A mesma
controvérsia pode possuir graus completamente diferentes de urgéncia dependendo do momento em
que ocorre.
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O advogado precisa compreender essa realidade para que a resposta juridica ndo chegue depois do
momento econdmico que precisava ser protegido.

A urgéncia precisa ser explicada ao cliente com clareza

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que uma medida urgente deve ser apresentada ao cliente
dentro de sua finalidade concreta. Precisamos explicar o que estamos tentando proteger, por que
entendemos que a espera representa risco, quais documentos sustentam a medida, quais
consequéncias podem surgir e o que acontecera depois.

Da mesma forma, quando concluimos que ndo existe fundamento suficiente para uma medida
urgente, essa avaliacdo também precisa ser clara. O fato de o cliente desejar uma providéncia
imediata ndo deve substituir a andlise técnica.

A atuacdo estratégica exige capacidade tanto para agir rapidamente quando necessario quanto para
evitar movimentos precipitados quando a urgéncia ndo estd suficientemente demonstrada.
Agir antes do dano exige responsabilidade

Medidas urgentes ocupam um espaco delicado da advocacia porque trabalham justamente com
aquilo que ainda estd em movimento. Nem todos os fatos estdo definidos e, ainda assim, uma decisdo
pode precisar ser tomada.

E nesse momento que diagndstico, documenta¢io e planejamento demonstram sua importancia.
Quanto melhor compreendermos o conflito antes da urgéncia, maior sera nossa capacidade de reagir
quando ela surgir.

Entretanto, existe um elemento que merece atencdo propria. Muitas medidas dependem da
capacidade de demonstrar fatos. E determinados fatos ndo permanecem disponiveis
indefinidamente.

Mensagens podem desaparecer, sistemas podem substituir registros, bens podem ser modificados,
condicdes fisicas podem mudar e pessoas podem deixar de ter acesso as informacgdes que possuiam.

Por isso, antes mesmo de discutir quem tera razdo ao final, pode ser necessario assegurar que aquilo
que aconteceu continue podendo ser demonstrado.

E nesse ponto que a protecéo alcanca também a prova.

O proximo passo serd compreender como preservar documentos, informacdes e elementos
relevantes antes que o tempo o0s torne inacessiveis.

Urgéncia néo é fazer tudo depressa. E reconhecer aquilo que ndo pode esperar e agir, com técnica e
proporcionalidade, antes que a protecdo chegue tarde demais.
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CAPITULO 23

Preservacao de provas e documentos

Quando um conflito surge, é natural que a atencdo esteja concentrada no problema imediato. O
empresario quer receber aquilo que lhe é devido, solucionar uma falha contratual, restabelecer
determinada operacdo, recuperar um bem ou responder a uma cobranca que considera indevida.
Nesse primeiro momento, poucas pessoas pensam na possibilidade de que documentos, mensagens,
registros eletrénicos, imagens ou condicdes fisicas existentes naquele instante possam deixar de
estar disponiveis algum tempo depois.

Esse é um dos motivos pelos quais a preservacdo de provas precisa fazer parte da resolucdo
estratégica de conflitos. Ndo se trata de reunir documentos apenas porque imaginamos que havera
um processo judicial. Trata-se de preservar a capacidade de compreender e demonstrar aquilo que
efetivamente aconteceu. Uma prova organizada pode fortalecer uma negociacdo, esclarecer
responsabilidades, evitar discussdes desnecessarias e, se a judicializacdo se tornar inevitavel,
oferecer melhores condi¢des para a defesa dos interesses envolvidos.

O problema é que algumas provas ndo permanecem disponiveis indefinidamente. Mensagens podem
ser apagadas, sistemas podem substituir registros, funciondrios podem deixar a empresa,
equipamentos podem ser reparados, mercadorias podem ser consumidas, imoéveis podem sofrer
alteracdes e condicdes existentes em determinada area rural podem desaparecer com a passagem do
tempo. Quando percebemos isso tarde demais, talvez ndo seja possivel reconstruir com a mesma
qualidade aquilo que estava disponivel no inicio do conflito.

Preservar prova comeca por compreender o que precisa ser demonstrado

Guardar tudo indiscriminadamente ndo é necessariamente uma boa estratégia. Empresas produzem
grande quantidade de informacdes, e acumular documentos sem organizacdo pode dificultar, em vez
de facilitar, a compreensdo do problema. O primeiro passo é identificar quais fatos possuem
relevancia e quais elementos podem ajudar a demonstra-los.

Se a controvérsia envolve entrega de mercadoria, precisamos compreender quais documentos
registram pedido, transporte, recebimento, quantidade e condi¢des da entrega. Se envolve prestacdo
de servico, poderdo ser relevantes propostas, ordens de servico, relatérios, comunicacdes, fotografias
ou registros de execucdo. Em uma discussdo financeira, contratos, notas fiscais, comprovantes,
extratos, planilhas e histérico de pagamentos podem assumir importancia. No agronegocio,
dependendo do caso, imagens, laudos, documentos de transporte, registros de aplicacao,
informacgdes sobre producdo, maquinas ou condi¢des da drea podem possuir papel decisivo.

A pergunta ndo é simplesmente “quais documentos temos?”, mas “quais fatos precisaremos
demonstrar e como podemos fazé-1o?”.

Documentos precisam ser preservados com contexto

Um documento isolado nem sempre conta toda a histéria. Uma mensagem retirada de uma conversa
maior pode adquirir significado diferente quando analisada em conjunto. Uma transferéncia
bancdria demonstra pagamento, mas pode ndo indicar, sozinha, qual obrigacdo estava sendo
quitada. Uma fotografia registra determinada condicdo, mas sua utilidade aumenta quando
conseguimos identificar quando, onde e em quais circunstancias foi produzida.
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Por isso, preservar prova também significa preservar contexto. Quando possivel, precisamos manter
conversas completas, documentos relacionados, sequéncia cronoldgica e informacgdes capazes de
explicar a origem daquele registro. Essa organizacdo reduz a possibilidade de interpretacdes
equivocadas e facilita a reconstrucéo dos acontecimentos posteriormente.

O mesmo cuidado vale para documentos eletronicos. Uma captura de tela pode ser util em
determinada situacdo, mas talvez existam formas mais completas de conservar o conteudo, seus
anexos, datas e demais elementos relevantes. A maneira adequada dependerd da importancia da
informacao e do possivel uso futuro.

Mensagens e e-mails fazem parte da realidade empresarial

Grande parte das relacdes comerciais atuais acontece por meios digitais. Negociac¢oes, alteracdes de
prazo, confirmacoes de pedido, reclamacdes, cobrancas e até modificacdes relevantes de obrigacdes
podem aparecer em e-mails ou aplicativos de mensagens. Por isso, essas comunicagdes ndo devem
ser tratadas como elementos sem importancia apenas porque ocorreram de maneira informal.

Quando o conflito se torna relevante, é prudente identificar as conversas relacionadas e preserva-las
adequadamente. Também pode ser necessdrio orientar as pessoas envolvidas para que nao
eliminem mensagens, arquivos ou outros registros enquanto a controvérsia permanece aberta.

Ao mesmo tempo, a existéncia dessas comunicacdes reforca outra preocupacdo: aquilo que sera
escrito a partir daquele momento também poderd integrar a histéria documental do conflito.
Preservar provas e controlar a comunicacdo futura sdo, portanto, movimentos relacionados.

Sistemas empresariais também produzem evidéncias

Muitas informac6es importantes ndo estdo em documentos tradicionais. Estdo dentro de sistemas de
gestdo, plataformas de venda, softwares financeiros, registros de acesso, sistemas de logistica ou
outras ferramentas utilizadas pela empresa.

Esses dados podem ser substituidos, atualizados ou eliminados conforme politicas internas de
armazenamento. Quando identificamos que determinada informacdo poderd ser relevante,
precisamos avaliar sua preservacdo antes que o funcionamento normal do sistema a torne
indisponivel.

Isso exige didlogo entre o juridico e as dreas responsaveis pela tecnologia, administracéo, financeiro
ou operacdo. Em conflitos empresariais mais complexos, a prova pode estar distribuida entre
diferentes setores e nenhuma pessoa possuir, isoladamente, a visdo completa.

A organizacdo precisa reunir essas partes.

Pessoas também sao fontes de informacao

Nem todo fato estard documentado. Funciondrios, prestadores de servi¢co, parceiros comerciais e
outras pessoas podem ter participado de reunides, acompanhado entregas, presenciado
acontecimentos ou possuir conhecimento sobre a forma como determinada obrigacdo foi executada.

Com o passar do tempo, memadrias se tornam menos precisas. Pessoas deixam a empresa, mudam de
cidade ou simplesmente passam a ter dificuldade para recordar detalhes.

Por isso, quando determinado fato depende de conhecimento pessoal, é importante identificar desde
cedo quem participou dos acontecimentos e qual informacéo cada pessoa possui. Isso ndo significa
preparar depoimentos artificiais ou orientar alguém sobre aquilo que deve dizer. Significa preservar
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a informacdo sobre quem efetivamente acompanhou os fatos enquanto essa identificacdo ainda é
possivel.

A credibilidade da prova depende justamente de sua autenticidade.

O estado fisico das coisas pode mudar

Alguns conflitos dependem de condi¢des que existem apenas durante determinado periodo. Uma
maquina apresenta defeito e depois é reparada. Um imdvel possui avaria e posteriormente sofre
reforma. Uma mercadoria apresenta determinada condigdo e depois é descartada. Uma &area rural
sofre alteracdo apds chuva, colheita, manejo ou passagem de maquinas.

Nesses casos, esperar pode significar perder a possibilidade de verificar diretamente aquilo que
originou a controvérsia.

Dependendo da importancia do problema, fotografias e videos poderdo ser suficientes. Em outras
situacdes, podera ser necessaria avaliacdo técnica, laudo ou providéncia juridica especifica
destinada a documentar adequadamente a condicdo existente.

A escolha precisa considerar o valor do conflito, a complexidade técnica e o risco de que aquela
condicao desapareca.

No agronegdcio, a prova pode possuir prazo natural de existéncia

Essa preocupacgdo ganha dimensdo particular no ambiente rural. A atividade é dindmica e sofre
influéncia de ciclos produtivos, clima, manejo, colheita e utilizacdo continua da propriedade.
Determinada condicdo observada hoje pode simplesmente ndo existir algumas semanas depois.

Uma controvérsia sobre qualidade de produto, estado de lavoura, utilizacdo de drea, funcionamento
de equipamento, benfeitoria ou cumprimento de obrigacdo rural pode exigir documentacdo rapida
justamente porque o objeto da prova continuarad se transformando.

Nesses casos, preservar nao significa impedir a continuidade da atividade. Muitas vezes, isso seria
inviavel. Significa registrar adequadamente a situacdo antes que a operacdo normal modifique
aquilo que podera precisar ser demonstrado no futuro.

A prova precisa acompanhar o tempo da atividade.

A contabilidade pode ajudar a contar a historia econémica do conflito

Determinadas controvérsias somente sdo compreendidas quando documentos juridicos e
informacdes contdbeis sdo analisados conjuntamente. Pagamentos parciais, lancamentos,
faturamento, custos adicionais, perdas, recebiveis e outras movimentagdes podem ajudar a
demonstrar a dimensdo econdémica do problema.

Por isso, o contador ou o setor financeiro pode ter participacdo relevante na organizacdo das
informacdes. O advogado ndo precisa substituir a andlise contdbil, assim como o contador ndo
substitui a andlise juridica. A integracdo entre essas areas pode produzir visdo muito mais
consistente do conflito.

Quando essa organizacdo comeca cedo, também se reduz a dificuldade de reconstruir anos de
movimentacdes depois que o processo ja estd em andamento.
Preservar nao significa produzir artificialmente uma prova

Existe diferenca essencial entre documentar aquilo que aconteceu e tentar construir posteriormente
uma versdo dos fatos. A preservacdo precisa respeitar a realidade.
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Documentos ndo devem ser alterados. Conversas ndo devem ser manipuladas. Informacdes
desfavoraveis ndo devem ser destruidas porque poderiam prejudicar determinada tese. Além das
consequéncias juridicas que condutas dessa natureza podem produzir, elas comprometem
justamente aquilo que a estratégia precisa preservar: credibilidade.

Uma posicdo juridica forte depende de compreensdo honesta dos fatos, inclusive daqueles que nao
favorecem integralmente o cliente.

Conhecer uma fragilidade cedo permite administra-la. Descobri-la apenas depois que a outra parte a
apresenta costuma ser muito pior.

Provas desfavoraveis também precisam ser conhecidas

E natural que, ao organizar documentos, o cliente procure inicialmente aquilo que sustenta sua
posicdo. Entretanto, a andlise estratégica exige olhar também para os elementos que podem
favorecer a outra parte.

Existe mensagem reconhecendo determinada obrigacdo? Algum documento contradiz a narrativa
inicial? Houve atraso anterior? Determinada condicdo contratual foi descumprida pelo proprio
cliente? Existe pagamento que ndo foi considerado?

Essas informacdes ndo devem ser ignoradas.

A estratégia ndo melhora quando escondemos de nds mesmos aquilo que a outra parte podera
utilizar posteriormente. Ao contrario, conhecer os pontos vulnerdveis permite avaliar risco, ajustar a
negociacdo e construir argumentos mais consistentes.

Diagnostico e prova precisam trabalhar com a realidade, ndo apenas com a versdo mais conveniente
dela.

Organizar é tao importante quanto guardar

Uma empresa pode possuir todos os documentos necessarios e, ainda assim, enfrentar grande
dificuldade para utiliza-los se estiverem espalhados entre computadores, celulares, caixas de e-mail,
arquivos fisicos e diferentes departamentos.

Por isso, em conflitos relevantes, procuramos criar uma organizac¢do minima. Pode ser uma linha do
tempo, uma relacdo de documentos, uma pasta estruturada ou um quadro indicando qual prova
corresponde a determinado acontecimento.

A forma pode variar conforme a complexidade do caso. O principio permanece: informagado precisa
ser acessivel.

Quando uma decisdo precisa ser tomada rapidamente, saber onde esta cada documento pode ser tdo
importante quanto possuir o documento.
A preservacao de provas também melhora a negociacao

Uma parte que conhece sua documentacdo negocia de maneira diferente. Consegue demonstrar
fatos, responder a objecfes e avaliar com maior seguranca a forca de sua posicdo. Isso pode tornar a
composicdo mais objetiva e reduzir discussdes baseadas apenas em versdes conflitantes.

Em determinadas situagdes, apresentar um documento no momento adequado pode alterar
completamente a negociacdo. Em outras, talvez seja estrategicamente melhor apenas saber que a
prova existe e preserva-la para eventual necessidade futura.

Essa decisdo depende do plano de atuacgao.
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O importante é que a prova esteja disponivel quando for necessdria.

Se houver processo, a preparacao comeca muito antes da peticao

Quando a judicializacdo se torna necessdria, a qualidade do trabalho realizado anteriormente
aparece com clareza. Uma cronologia organizada, documentos preservados e informacoes técnicas
identificadas permitem compreender melhor a causa e estruturar uma atua¢do mais consistente.

Isso vale tanto para quem precisa ajuizar uma acdo quanto para quem é chamado a se defender.

A empresa que comeca a procurar documentos somente depois de receber uma citacdo trabalha sob
pressdo de prazo. Aquela que identificou o conflito anteriormente e preservou as informacdes possui
melhores condi¢des para analisar o cenario.

Por isso, preservacao de provas ndo deve ser entendida como preparacdo agressiva para litigar. Ela é
preparacdo para decidir.
O conflito também revela aquilo que precisa mudar

No Evarini Blésio Advogados, a preservacdo de provas possui ainda uma funcdo adicional. Ao
reconstruirmos os acontecimentos, frequentemente identificamos por que determinada controvérsia
se tornou tdo dificil de resolver. Talvez o contrato fosse insuficiente. Talvez as entregas ndo fossem
adequadamente registradas. Talvez alteracdes importantes fossem combinadas apenas verbalmente.
Talvez diferentes setores da empresa armazenassem informacdes sem qualquer integracéao.

Essas fragilidades ndo devem ser observadas apenas para resolver o caso atual.
Elas podem orientar mudancas.

Se uma empresa enfrentou dificuldade para cobrar porque suas operacdes ndo eram
adequadamente documentadas, o aprendizado nao termina quando o crédito é recebido. Se uma
controvérsia rural demonstrou auséncia de registros sobre determinada obrigacdo, o proximo
contrato pode ser estruturado de maneira diferente.

F nesse momento que a protegio comega a se transformar em prevencao.
O conflito passa a fornecer informacdes sobre a propria organizacdo da atividade.

Por isso, depois de proteger documentos e provas do problema atual, precisamos fazer uma pergunta
mais ampla: o que esse conflito esta nos mostrando que precisa ser corrigido para que o mesmo
problema ndo se repita?

Essa serd a ultima etapa desta parte do Manual.

Porque uma atuacdo verdadeiramente estratégica ndo deve se limitar a proteger o cliente do conflito
que ja existe. Sempre que possivel, deve utilizar aquilo que aprendemos para reduzir a exposicdo
aos conflitos que ainda podem surgir.

Preservar uma prova nfio ¢ preparar uma briga. E preservar a capacidade de demonstrar a realidade
quando ela precisar ser compreendida.
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CAPITULO 24

Prevenir novos conflitos a partir do conflito atual

Todo conflito produz algum tipo de custo. Pode haver perda financeira, desgaste entre as partes,
tempo dedicado a solucdo, necessidade de reorganizacdo interna, honordrios, despesas ou
simplesmente a energia que empresarios e equipes deixam de dedicar a atividade principal
enquanto o problema permanece aberto. Mesmo quando a solucdo é satisfatéria, dificilmente
podemos dizer que a experiéncia foi completamente neutra para quem precisou enfrenta-la.

Por isso, depois de controlar os riscos mais imediatos, existe uma pergunta que consideramos
especialmente importante: o que esse conflito revelou sobre a empresa, o contrato ou a relacdo que
poderia ser melhorado?

Essa pergunta modifica a maneira como observamos o problema. Em vez de enxerga-lo apenas como
episédio que precisa ser encerrado, passamos a trata-lo também como fonte de informac¢do. Um
inadimplemento pode revelar fragilidade na politica de crédito. Uma discussdo contratual pode
demonstrar que determinada clausula ndo era suficientemente clara. Um problema com fornecedor
pode evidenciar dependéncia excessiva. Uma controvérsia societaria pode revelar auséncia de
regras para decisdes importantes. Uma dificuldade probatdria pode mostrar que a empresa precisa
melhorar seus registros.

O conflito deixa marcas, mas também deixa informacdes. A questdo é saber o que faremos com elas.

A origem do conflito nem sempre esta onde ele apareceu

O problema visivel costuma ser apenas a ultima etapa de uma sequéncia. Quando um cliente deixa
de pagar, o conflito aparece como inadimplemento. Entretanto, talvez a exposicdo tenha comecado
muito antes, quando sucessivos limites foram ampliados sem revisdo. Quando um fornecedor
descumpre determinada obrigacdo, a controvérsia pode parecer exclusivamente contratual, mas
talvez a empresa ja estivesse excessivamente dependente daquela relacdo. Quando s6cios entram em
desacordo, a discussdo pode se concentrar em determinada decisdo, embora a dificuldade real esteja
na auséncia de regras claras de governanca ou de mecanismos para lidar com impasses.

Por isso, ao final de um conflito, vale a pena reconstruir ndo apenas o que aconteceu, mas por que o
problema conseguiu chegar até aquele ponto.

Essa andlise ndo busca culpados internos. Busca vulnerabilidades.

Existe grande diferenca entre essas duas abordagens. Procurar culpados tende a produzir defesa.
Identificar vulnerabilidades permite construir melhorias.

O contrato pode precisar mudar

Muitos conflitos revelam deficiéncias contratuais. Isso ndo significa necessariamente que o contrato
anterior estivesse errado. As vezes, uma relacdo comercial evolui e o documento deixa de
acompanhar a realidade. Em outras situagdes, determinada cldusula parecia suficiente até que uma
circunstancia concreta demonstrou que havia espaco para interpretacoes diferentes.

Depois de enfrentar esse tipo de controvérsia, simplesmente continuar utilizando o mesmo
instrumento sem qualquer revisdo significa desperdicar uma informacao importante.
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Pode ser necessario tornar obrigacGes mais objetivas, revisar prazos, estabelecer procedimentos
para comunicacao, aperfeicoar garantias, prever consequéncias para determinados acontecimentos
ou organizar melhor a forma de encerramento da relacdo.

A experiéncia concreta costuma mostrar problemas que nenhuma revisdo abstrata seria capaz de
antecipar com a mesma clareza.

Nem todo problema contratual se resolve com mais clausulas

Existe, entretanto, um cuidado importante. Aprender com um conflito ndo significa transformar o
proximo contrato em documento intermindvel tentando prever absolutamente tudo.

Contratos excessivamente complexos também podem criar dificuldades.

O objetivo é melhorar a qualidade da relacdo juridica, e ndo simplesmente aumentar a quantidade
de texto. Algumas vezes, a solugdo estara em uma clausula melhor. Em outras, estara na forma como
a empresa executa o contrato, registra altera¢ées ou acompanha obrigacoes.

Um bom documento precisa conversar com um bom procedimento.

Se o0 contrato exige determinada formalizacdo, mas a operacdo cotidiana ignora completamente essa
regra, a seguranca pretendida pode desaparecer na pratica.

A documentacio interna também pode ser aperfeicoada

Ao organizar provas de um conflito, frequentemente percebemos que informacdes importantes
estavam dispersas. Uma parte estava no financeiro, outra no comercial, outra no telefone de
determinado funciondrio e outra em e-mails que poucas pessoas sabiam localizar.

Enquanto a relacdo funciona, essa fragmentacdo pode passar despercebida. Quando surge uma
controvérsia, torna-se evidente.

O aprendizado pode resultar em mudancas relativamente simples: estabelecer onde determinados
documentos serdo armazenados, definir como aprovagdes serdo registradas, organizar
comprovantes, centralizar contratos e aditivos ou criar procedimentos para documentar ocorréncias
relevantes.

Essas medidas ndo eliminam conflitos, mas aumentam a capacidade de compreendé-los e enfrenta-
los quando surgirem.

A politica de crédito pode nascer de um inadimplemento

Uma empresa que sofreu perda relevante com determinado cliente pode simplesmente concluir que
teve azar. Em alguns casos, realmente havera circunstancias excepcionais impossiveis de prever. Em
outros, a analise demonstrara que havia sinais anteriores de aumento da exposicdo.

O cliente comecgou a atrasar. Novos prazos foram concedidos. O volume de compras aumentou. Ndo
havia garantia. O setor comercial continuou vendendo porque o faturamento parecia positivo,
enquanto o financeiro acumulava valores em aberto.

Quando essa dinamica é identificada, o conflito oferece oportunidade para revisar a politica de
crédito. Podem ser estabelecidos limites, critérios para novas operacdes, momentos de reavaliacao,
exigéncia de garantias em determinadas situac¢des e comunicacdo mais integrada entre comercial e
financeiro.

O problema de um cliente pode, assim, melhorar a seguranca das préoximas centenas de operagoes.
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O relacionamento com fornecedores também pode ser revisto

O mesmo raciocinio vale para fornecedores. Uma empresa pode descobrir durante um conflito que
determinada atividade essencial depende quase integralmente de uma unica relagdo comercial.
Enquanto tudo funciona, essa concentracdo parece eficiente. Quando surge problema, a dependéncia
se torna visivel.

Nem sempre sera possivel ou economicamente adequado possuir varios fornecedores para tudo.
Entretanto, conhecer essa dependéncia permite construir alternativas, revisar contratos, estabelecer
estoques minimos ou pensar em mecanismos capazes de reduzir o impacto de eventual interrupgao.

Prevencdo ndo significa eliminar dependéncias. Significa saber onde elas existem e qual seria a
consequéncia se determinada relacdo falhasse.
Conflitos societarios deixam ensinamentos préprios

Quando a controvérsia ocorre entre socios, as fragilidades reveladas podem estar relacionadas a
propria estrutura decisoria da empresa. Quem pode decidir? Quais matérias exigem consenso? Como
sdo tratadas retiradas, investimentos, distribuicao de resultados, entrada de novos sdcios ou saida de
alguém da sociedade? O que acontece quando existe impasse?

Enquanto os sdcios possuem bom relacionamento, essas questdes podem parecer secundarias.
Quando surge divergéncia, a auséncia de regras claras se torna um problema adicional.

Por isso, a resolugdo de um conflito societdrio pode exigir ndo apenas solucionar a questdo que
originou a discussdo, mas revisar a maneira como decisdes futuras serdo tomadas.

Uma empresa que supera uma crise societdria sem corrigir a causa estrutural do conflito pode
simplesmente adiar a proxima.
No agronegécio, a experiéncia de uma safra pode melhorar a préxima

A lbgica preventiva possui especial importdncia na atividade rural. Cada ciclo produtivo produz
informacdes sobre contratos, fornecedores, maquinas, logistica, armazenamento, comercializacdo e
relacdes de parceria ou arrendamento.

Um problema ocorrido em determinada safra pode revelar que prazos contratuais precisam ser
revistos, que determinada obrigacdo deve ser documentada de outra maneira ou que
responsabilidades entre as partes precisam ser melhor definidas.

Como a atividade se repete em ciclos, existe oportunidade concreta de aplicar o aprendizado na
operacdo seguinte.

O conflito ndo precisa se repetir para que a licdo seja confirmada.

Se uma fragilidade ja foi identificada, pode ser corrigida antes do préximo ciclo.

Processos internos também fazem parte da prevencao juridica

Nem toda prevencdo depende de contrato. Empresas sdo formadas por pessoas e procedimentos.
Uma obrigacdo pode estar corretamente prevista no documento e, ainda assim, ser descumprida
porque ninguém sabia quem deveria acompanha-la.

Por isso, determinados conflitos indicam necessidade de definir responsabilidades internas. Quem
acompanha vencimentos? Quem pode conceder prazo? Quem autoriza alteracdo contratual? Quem
deve ser comunicado quando um cliente comeca a atrasar? Quem guarda documentos relevantes?

Essas perguntas parecem administrativas, mas podem possuir consequéncias juridicas importantes.
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A prevencdo juridica funciona melhor quando deixa de ser assunto isolado do advogado e passa a
dialogar com a gestdo da empresa.

O conflito pode revelar o momento em que o juridico deveria ter participado

Outra reflexdo importante é identificar em qual momento a orientacdo juridica teria sido mais util.
Talvez antes da assinatura do contrato. Talvez quando surgiram os primeiros atrasos. Talvez antes
de responder determinada notificacfo ou aceitar uma renegociacao.

Essa andlise ajuda a empresa a definir situacdes em que o juridico deve ser envolvido no futuro.

Nd&o € necessario que todo ato empresarial seja submetido previamente a um advogado. Isso seria
incompativel com a dindmica de muitas atividades. O que podemos construir sdo critérios: operacoes
acima de determinado risco, contratos fora do padréo, garantias relevantes, inadimplementos
recorrentes, notificac6es recebidas, conflitos societdrios ou outras situacdes que justifiquem andlise
antecipada.

O objetivo é permitir que o advogado participe quando ainda existem mais alternativas disponiveis.

Prevencao nao significa acreditar que nunca havera conflito

Mesmo a empresa mais organizada enfrentard divergéncias. Contratos bem elaborados podem ser
descumpridos. Clientes podem se tornar inadimplentes. Mudancas econdmicas podem afetar
relacdes antes estaveis. Pessoas podem interpretar fatos de maneira diferente.

Por isso, seria irreal prometer uma atividade empresarial sem conflitos.

A prevencdo possui finalidade diferente: reduzir riscos evitaveis, melhorar documentacgao, antecipar
problemas e aumentar a capacidade de resposta quando uma controvérsia surgir.

Uma empresa juridicamente organizada ndo é aquela que nunca enfrenta problemas.

E aquela que procura evitar problemas previsiveis e estd melhor preparada para enfrentar aqueles
que ndo conseguiu evitar.

O encerramento do conflito deve gerar uma revisao

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que determinados conflitos justificam uma anadlise
posterior ao seu encerramento. Depois que a urgéncia passou e a solucdo foi alcancada, podemos
observar o caso com outra perspectiva.

O que originou o problema? Em qual momento ele poderia ter sido identificado? Que documento fez
falta? Qual clausula gerou duvida? Houve falha de comunicacdo? Algum procedimento interno
aumentou a exposicao? O que pode ser modificado?

Nem todo caso exigird revisdo extensa. As vezes, uma pequena mudangca serd suficiente. Em outros, o
conflito revelard necessidade de reorganizacdo mais ampla.

O importante é ndo perder a informacdo produzida pela experiéncia.

Proteger também é aprender

Com este capitulo, encerramos a etapa PROTEGER do nosso método. Comegcamos compreendendo a
necessidade de agir antes que o problema aumente. Analisamos patrimoénio, crédito e continuidade
da atividade, tratamos das situagdes urgentes e da preservacdo de provas. Agora fechamos esse
percurso olhando para aquilo que permanece depois do conflito: o aprendizado.
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A protecdo mais imediata procura evitar que determinado dano aconteca ou aumente. A protecdo de
longo prazo procura reduzir a possibilidade de que a mesma vulnerabilidade volte a produzir outro
conflito.

As duas fazem parte da estratégia.

Entretanto, mesmo com diagndstico, planejamento, negociacdo e protecdo, existirdo situacbes em
que a controvérsia ndo serd resolvida consensualmente. A outra parte poderd rejeitar qualquer
solucdo. Um direito podera depender de decisdo judicial. Uma cobranca podera exigir execu¢do. Uma
empresa podera ser chamada a se defender. Uma medida urgente podera precisar ser confirmada
dentro de um processo.

Quando isso acontecer, sera necessario judicializar.

Mas o processo que surge depois de todo esse trabalho é diferente daquele iniciado por impulso.
Entramos sabendo o que buscamos, quais provas possuimos, quais riscos conhecemos e quais
interesses precisam ser protegidos.

E com essa perspectiva que avangaremos para a préxima etapa deste Manual:
JUDICIALIZAR QUANDO NECESSARIO.

O processo ndo representa o abandono da estratégia. Quando utilizado no momento adequado, ele
passa a ser um de seus instrumentos.

E essa diferenca comeca pela pergunta que abrird nossa préxima parte: quando o processo passa a
ser a estratégia adequada?
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PARTE VI

JUDICIALIZAR QUANDO NECESSARIO

Ao longo deste Manual, defendemos que nem todo conflito precisa comecar com um Processo
judicial. Antes de judicializar, muitas vezes existe espa¢o para compreender os fatos, organizar
documentos, avaliar riscos, estabelecer objetivos, negociar e construir solugdes capazes de proteger
adequadamente os interesses envolvidos. Essa forma de atuacdo nfo diminui a importancia do
Poder Judicidrio. Ao contrario, permite que o processo seja utilizado quando realmente possui
funcdo dentro da estratégia.

Existem conflitos que podem ser resolvidos por meio do didlogo. Existem outros que exigem uma
decisdo. Ha situacdes em que a negociacdo produz resultado mais rapido e eficiente; em outras,
continuar negociando apenas posterga uma providéncia inevitavel. Algumas rela¢des precisam ser
preservadas, enquanto outras ja chegaram ao ponto em que somente uma intervengdo externa sera
capaz de estabelecer limites, reconhecer direitos ou exigir o cumprimento de obrigacdes.

A advocacia estratégica precisa saber transitar entre esses diferentes momentos.

Judicializar ndo significa abandonar a busca por uma solugdo. Significa reconhecer que, naquele
estagio do conflito, o processo passou a oferecer instrumentos que a atuacdo exclusivamente
extrajudicial ja ndo consegue proporcionar.
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CAPITULO 25

Quando o processo passa a ser a estratégia adequada

Uma das decisdes mais importantes na conducdo de um conflito é definir 0 momento em que a
atuacdo extrajudicial deixa de ser suficiente e o processo judicial passa a integrar a estratégia. Essa
escolha ndo deveria decorrer apenas da irritagdo com a outra parte, da frustracdo de uma
negociacdo ou da ideia de que ajuizar uma acdo demonstra maior firmeza. Da mesma forma, nao
deveria ser indefinidamente adiada apenas porque existe receio de custos, demora ou desgaste.

O processo é um instrumento. Como todo instrumento, sua utilidade depende daquilo que
precisamos alcancar.

Em determinadas situagdes, ele sera desnecessario. Em outras, serd a unica forma disponivel para
obter uma decisdo obrigatdria, impedir determinada conduta, exigir cumprimento, defender
patrimonio ou solucionar controvérsia que as partes ndo conseguem resolver por si mesmas.

A pergunta, portanto, ndo deve ser simplesmente “devemos processar?”, mas algo mais completo:
“diante do diagndstico que construimos, dos objetivos que definimos e das alternativas disponiveis, o
processo é agora o instrumento mais adequado para proteger o interesse do cliente?”

Quando a negociacao deixou de produzir avanco

Uma negociacdo pode ser dificil e ainda assim permanecer util. As partes podem discordar de
valores, prazos e condi¢des, mas continuar avancando na constru¢do de uma solucdo. O problema
surge quando o didlogo deixa de produzir qualquer evolugdo concreta.

Propostas ndo sdo respondidas, compromissos assumidos durante as tratativas ndo sdo cumpridos,
prazos sdo continuamente adiados ou as partes permanecem repetindo as mesmas posicdes sem
perspectiva real de aproximacdo. Nesses casos, continuar negociando pode significar apenas
prolongar o conflito.

F importante reconhecer esse momento.

A tentativa de composicdo possui valor enquanto aproxima as partes de uma solugdo ou produz
informacdes uteis para a estratégia. Quando passa a funcionar apenas como adiamento, precisamos
avaliar se chegou a hora de avancar.

Quando precisamos de uma decisdo que a outra parte nao pode ou nao quer oferecer

Existem conflitos que ndo podem ser resolvidos apenas pela vontade de uma das partes. Podemos ter
conviccdo sobre determinado direito e documentacdo consistente, mas, se a outra parte ndo
concorda em cumprir voluntariamente a obrigacdo, sera necessario buscar uma decisdo capaz de
produzir efeitos independentemente dessa concordancia.

Essa é uma das funcdes essenciais do processo.

Uma empresa pode possuir crédito documentado e, ainda assim, ndo receber. Pode haver discusséo
sobre cumprimento ou encerramento de contrato. Determinado bem pode precisar ser entregue.
Uma obrigacdo pode precisar ser reconhecida. Uma cobranca pode exigir defesa. Um direito pode
depender de declaracdo judicial.
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Quando a solugdo exige autoridade que as préprias partes ndo conseguem produzir por consenso, a
judicializacdo passa a possuir funcao concreta.

Quando o tempo comeca a favorecer a continuidade do problema

A demora também pode indicar necessidade de mudanca de estratégia. Uma controvérsia que
permanece aberta durante muito tempo pode gerar novos custos, aumentar exposi¢do ou reduzir
possibilidade de recuperacao.

Isso é particularmente relevante em conflitos envolvendo crédito. Se existem sinais de deterioragdo
econdmica do devedor, continuar aguardando indefinidamente pode reduzir as alternativas
disponiveis. O mesmo raciocinio vale para relaces contratuais que continuam produzindo prejuizos
ou situacdes em que determinado comportamento se repete enquanto as partes discutem.

O processo néo deve ser utilizado apenas porque o tempo passou. Mas a passagem do tempo precisa
ser considerada quando modifica o risco.

A questdo é compreender se continuar aguardando ainda possui beneficio proporcional a exposicdo
que permanece aberta.

Quando existe necessidade de protecao coercitiva

Algumas solucdes dependem de mecanismos que somente o Poder Judicidrio pode oferecer. Pode ser
necessario impedir determinada conduta, determinar cumprimento de obrigacdo, estabelecer
consequéncia para descumprimento ou adotar providéncia destinada a preservar a utilidade de uma
futura decisdo.

Nesses casos, a judicializacdo ndo representa escalada desnecessdria. Ela representa acesso ao
instrumento adequado para produzir a protecdo que o conflito exige.

Isso é especialmente importante quando a outra parte nido demonstra disposicdo para agir
voluntariamente. Uma negociacdo pode produzir compromisso; uma decisdo judicial, dentro dos
limites legais, pode impor determinada obrigacao.

Saber quando precisamos passar de uma tentativa de convencimento para um instrumento de
exigibilidade faz parte da estratégia.

Quando a posicao juridica precisa ser formalmente reconhecida

Alguns conflitos persistem porque existe divergéncia real sobre a interpretacdo de um contrato, a
existéncia de uma obrigacdo, a extensdo de determinado direito ou a responsabilidade por certo
acontecimento. As partes podem negociar durante bastante tempo e continuar sustentando posicoes
incompativeis.

Nessas situagdes, talvez ndo exista falha de comunicacdo. Pode existir simplesmente uma
controvérsia que precisa ser decidida.

O processo oferece espacgo institucional para que cada parte apresente sua posi¢cdo, produza as
provas admitidas e submeta a questdo a uma decisao.

Isso ndo garante que o resultado serd aquele esperado pelo cliente. Todo processo possui riscos.
Entretanto, quando ndo existe possibilidade razoavel de composicao e a definicdo do direito se torna
necessaria, judicializar pode ser o caminho adequado.
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Quando somos chamados a nos defender

Até aqui, grande parte da discussdo sobre judicializacdo foi apresentada a partir da perspectiva de
quem decide ajuizar uma ac¢do. Entretanto, muitas vezes o cliente ndo escolhe entrar no processo. Ele
é chamado a participar dele.

Receber uma citacdo, uma intimacdo ou tomar conhecimento de medida judicial exige mudanca
imediata de postura. A partir daquele momento, existem procedimentos, prazos e consequéncias que
ndo dependem mais apenas da negociagdo entre as partes.

A estratégia passa a incluir defesa processual.

Isso ndo significa abandonar todas as alternativas anteriores. Podemos continuar analisando
possibilidades de acordo, mas agora precisamos também proteger a posicdo do cliente dentro do
processo.

A defesa ndo deve ser tratada como simples resposta ao que foi alegado. Ela precisa ser construida a
partir do mesmo método que orienta todo o nosso trabalho: compreender fatos, organizar provas,
analisar juridicamente, identificar riscos, estabelecer objetivos e definir a forma mais adequada de
atuacao.

Judicializar por reacido emocional costuma ser uma escolha ruim

Conflitos empresariais podem produzir frustracdo intensa. O empresario pode se sentir enganado,
desrespeitado ou prejudicado. £ compreensivel que, nesses momentos, surja vontade de buscar
imediatamente uma resposta judicial.

Entretanto, o processo ndo deveria ser utilizado como instrumento de vinganca, demonstracdo de
forca ou punicdo pessoal. Sua funcdo é proteger direitos e buscar resultados juridicamente possiveis.

Uma acdo movida apenas pela emocdo pode consumir tempo e recursos sem produzir beneficio
proporcional. Também pode fechar possibilidades de composicao que ainda seriam uteis.

Por isso, antes de judicializar, precisamos separar duas perguntas: o cliente possui motivos legitimos
para estar insatisfeito? e ajuizar uma agdo é o melhor caminho para proteger seus interesses?

As duas respostas podem ser positivas. Mas uma ndo decorre automaticamente da outra.

Evitar o processo a qualquer custo também pode ser prejudicial

Existe um erro oposto. Algumas empresas resistem a judicializacdo mesmo quando todas as
tentativas razoaveis de solucdo ja foram realizadas. O receio de desgaste, custos ou demora leva a
sucessivas concessdes, novos prazos e negociacdes que ndo modificam a situagdo.

Essa postura pode incentivar a continuidade do inadimplemento e aumentar a exposicao.

A busca por uma solugdo consensual precisa ter limites. Quando a outra parte percebe que nenhuma
consequéncia ocorrera independentemente de seu comportamento, a negociacdo pode perder
efetividade.

Por isso, disposicdo para negociar e disposicdo para litigar quando necessario ndo sdo posturas
contraditorias. Em determinadas situagdes, a credibilidade da negociacdo depende justamente da
existéncia de uma alternativa concreta caso o acordo nao seja possivel.
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Antes de ajuizar, precisamos saber o que pretendemos pedir

Essa parece uma questdo 6bvia, mas possui importancia estratégica. Nao basta saber que existe um
problema. Precisamos transformar o objetivo empresarial em uma pretensdo juridicamente
adequada.

Queremos receber determinado crédito? Exigir cumprimento? Encerrar relagdo contratual? Impedir
uma conduta? Recuperar bem? Discutir obrigacdo? Obter reparacao?

A definicdo do pedido influencia documentos necessarios, provas, riscos, custos e até o tipo de
procedimento que serd utilizado.

Por isso, a acdo ndo deve comecar pela redacdo da peticdo. Ela comeca pela compreensdo do
resultado que buscamos.

A peticdo é a traducdo processual da estratégia construida anteriormente.

Também precisamos saber contra quem agir

Conflitos empresariais podem envolver diferentes pessoas e empresas. Contratante, garantidor,
sécio, administrador, intermedidrio e outras figuras podem aparecer na mesma relacdo econémica,
mas isso ndo significa que todos possuam a mesma responsabilidade juridica.

Definir corretamente quem deve integrar determinada demanda € parte essencial da preparacdo.

Incluir quem néo possui responsabilidade pode aumentar complexidade, custos e riscos. Deixar de
incluir pessoa juridicamente necessaria pode comprometer a utilidade da medida.

A andlise precisa seguir os documentos e a estrutura juridica da relacdo, ndo apenas a percepcao
econdmica de quem participou dos acontecimentos.
O valor economico da acao precisa ser comparado ao resultado esperado

Nem toda pretensdo juridicamente possivel possui a mesma utilidade econémica. Uma demanda de
baixo valor pode exigir prova complexa e custos significativos. Uma discussdo de valor elevado pode
justificar investimento maior na preparacao.

Isso ndo significa que direitos de menor valor ndo merecam prote¢do. Significa que a estratégia
precisa considerar proporcionalidade.

O empresdrio precisa conhecer, dentro do possivel, os custos envolvidos, o tempo provavel, os riscos
e o resultado que podera ser alcancado.

Essa analise permite decidir conscientemente.
O processo deixa de ser reacdo e passa a ser investimento em determinada protecdo juridica, cuja

utilidade precisa ser compreendida.

A capacidade de cumprir uma futura decisdo também importa

Em ac¢des que buscam recebimento de valores, existe uma questdo pratica fundamental: mesmo que
obtenhamos decisdo favordavel, havera possibilidade concreta de satisfacao?

Ganhar e receber sdo acontecimentos diferentes.

Isso ndo significa que devemos desistir de todo crédito quando existe duvida sobre a situacdo
patrimonial do devedor. Uma decisdo judicial pode preservar direitos e abrir caminhos importantes.
Entretanto, a perspectiva de recuperacdo precisa integrar a andlise desde o inicio.

A estratégia deve olhar além da sentenca.
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Esse cuidado evita que o processo seja tratado como fim em si mesmao.

Judicializar preparado é diferente de judicializar rapidamente

Em algumas situacoes, serd necessario agir com grande velocidade. Em outras, alguns dias dedicados
a organizagdo podem melhorar significativamente a qualidade da medida.

Sempre que o tempo permitir, precisamos chegar ao processo conhecendo a documentacdo, as
fragilidades, os possiveis argumentos contrarios e as provas que serao necessarias.

Uma peticdo inicial bem estruturada ndo depende apenas de boa redacdo juridica. Depende de um
conflito bem compreendido.

E aqui que todo o percurso realizado até agora demonstra sua utilidade. Diagndstico, planejamento,
negociagdo e protecdo ndo foram etapas perdidas porque a solucdo consensual ndo aconteceu. Elas
forneceram informacd@es para que a judicializacdo ocorra de maneira mais consciente.

O processo passa a fazer parte da estratégia, nao a substitui-la

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que ajuizar uma acdo ndo encerra o trabalho estratégico.
Pelo contrario, inicia uma nova etapa.

O processo possui acontecimentos proprios. A outra parte apresentara argumentos. Novos
documentos poderdo surgir. Provas serdo produzidas. Decisdes modificardo riscos e oportunidades.
Uma proposta de acordo podera aparecer em momento diferente.

A estratégia precisa continuar sendo atualizada.

Aquilo que fazia sentido no ajuizamento pode precisar ser revisto meses depois. Uma decisdo
favoravel pode fortalecer determinada posicdo. Uma prova inesperada pode exigir adaptacdo. Uma
mudanca econdmica pode tornar composicdo antes rejeitada mais interessante.

Litigar estrategicamente significa acompanhar o conflito, e ndo apenas acompanhar o processo.

Quando o processo é necessario, devemos utiliza-lo com propaésito

A valorizacdo da negociacdo ndo deve ser confundida com hesitacdo diante do Judiciario. Existem
direitos que precisam ser exigidos, posicGes que precisam ser defendidas e situacdes que somente
poderao ser resolvidas mediante decisdo judicial.

Quando esse momento chega, o processo deve ser utilizado com a mesma logica aplicada as etapas
anteriores: compreender antes de agir, definir objetivo, avaliar riscos, organizar provas e escolher os
instrumentos adequados.

Na&o judicializamos simplesmente porque existe conflito.
Também ndo deixamos de judicializar apenas porque prefeririamos uma solucdo consensual.

Judicializamos quando o processo passa a oferecer a protecdo que o cliente precisa e os demais
caminhos ja ndo sdo suficientes ou adequados.

A partir dessa decisdo, surge uma nova responsabilidade: entrar em juizo preparado.

Isso significa conhecer ndo apenas aquilo que queremos afirmar, mas aquilo que precisaremos
demonstrar; ndo apenas nossos argumentos, mas também os argumentos que provavelmente serdo
apresentados contra nés; ndo apenas a decisdo que desejamos obter, mas os caminhos necessarios
para que ela produza resultado concreto.

E sobre essa preparacdo que trataremos no préximo capitulo.
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O processo ndo deve ser o primeiro reflexo diante de todo conflito, nem a ultima alternativa utilizada

tarde demais. Ele deve entrar na estratégia no momento em que sua capacidade de proteger, exigir
ou definir um direito se torna necessaria.
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CAPITULO 26

Entrar em juizo preparado

Decidir pela judicializacdo é apenas o inicio de uma nova etapa. Depois de concluir que o processo se
tornou o instrumento adequado para proteger determinado interesse, surge uma responsabilidade
igualmente importante: preparar a demanda de maneira compativel com aquilo que efetivamente
pretendemos alcancar.

Existe uma diferenca significativa entre possuir uma insatisfagdo legitima e possuir uma demanda
judicial preparada. O cliente conhece aquilo que viveu, os prejuizos que experimentou e as razdes
pelas quais considera determinada situagdo injusta. O trabalho juridico precisa transformar essa
realidade em fatos organizados, documentos, provas, fundamentos e pedidos capazes de serem
compreendidos dentro do processo.

Essa transformacdo ndo comeca quando o advogado abre um arquivo para redigir a peticdo. Comeca
muito antes, com a reconstrucdo daquilo que aconteceu.

E por isso que as etapas anteriores deste Manual continuam presentes mesmo depois da decisdo de
judicializar. Diagnosticar, planejar, negociar e proteger produziram informacdes que agora serdo
utilizadas de outra maneira. O processo ndo apaga o trabalho realizado. Ele aproveita aquilo que
aprendemos.

A peticao é consequéncia da estratégia, nao seu ponto de partida

Uma boa peticdo precisa ser tecnicamente adequada, clara e juridicamente fundamentada.
Entretanto, nenhuma qualidade de redacdo consegue substituir fatos mal compreendidos ou
documentacdo insuficiente.

Antes de escrever, precisamos saber exatamente qual historia sera apresentada ao Juizo, quais
acontecimentos possuem relevancia juridica, quais documentos sustentam essa narrativa e qual
resultado pretendemos obter.

Essa preparacdo evita que o processo seja construido em torno de informacdes secunddrias
enquanto o verdadeiro ponto de controvérsia permanece pouco desenvolvido.

Em conflitos empresariais, é comum receber grande quantidade de documentos, mensagens,
contratos, planilhas e explicagdes. Nem tudo possui a mesma importancia. Parte do trabalho consiste
justamente em separar aquilo que ajuda a compreender e demonstrar o conflito daquilo que apenas
aumenta o volume de informacdes.

O processo precisa de consisténcia, ndo de excesso.

Organizar a cronologia é compreender o conflito novamente

A construcdo de uma linha do tempo costuma ser especialmente util antes da judicializacdo. Quando
os fatos sdo colocados em sequéncia, determinadas relacdes se tornam mais claras.

Quando comecou a relacdo? Qual obrigacdo foi assumida? O que deveria ter acontecido? O que
efetivamente aconteceu? Quando surgiu o primeiro problema? Houve tentativa de solucdo?
Existiram pagamentos, notifica¢des, propostas ou renegociacdes? Em qual momento ficou evidente
que a solucdo extrajudicial ndo seria suficiente?
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Essa organizacdo ndo serve apenas para facilitar a redacdo. Ela pode revelar contradigdes,
documentos faltantes ou acontecimentos que precisam de explica¢do adicional.

As vezes, a propria percepcdo inicial do caso muda quando os fatos sdo colocados em ordem.

Por isso, a cronologia ndo deve ser construida para confirmar uma conclusao previamente escolhida.
Ela deve ajudar a testar se nossa compreensdo do conflito permanece consistente quando
confrontada com os documentos.

Precisamos saber o que cada documento demonstra

Juntar muitos documentos ndo significa possuir boa prova. Um processo pode conter centenas de
paginas e ainda assim apresentar dificuldade para demonstrar o fato principal.

Antes de ajuizar, precisamos compreender a fun¢do dos documentos mais relevantes. O contrato
demonstra determinada obrigacdo. A nota fiscal pode demonstrar uma operacdo. O comprovante
registra pagamento. Uma mensagem pode confirmar alteracdo de prazo. Uma notificacdo pode
documentar determinada posi¢do. Um relatdrio técnico pode demonstrar condicdo especifica.

Quando sabemos o que cada elemento prova, conseguimos construir uma narrativa mais organizada
e identificar aquilo que ainda depende de complementacao.

Também conseguimos perceber documentos que possuem interpretacdo ambigua ou que podem ser
utilizados pela outra parte em sentido diferente daquele inicialmente imaginado.

Essa andlise prévia é importante porque, depois que o documento entra no processo, ele deixa de
estar sob controle exclusivo de quem o apresentou. A outra parte também poderd interpreta-lo.
Os documentos desfavoraveis precisam entrar na andlise antes da acao

Preparar-se para o processo ndo significa reunir apenas aquilo que favorece nossa posicao.
Precisamos conhecer também os elementos que podem ser utilizados contra ela.

Uma mensagem mal redigida, um atraso anterior, determinada concessdo, um pagamento parcial,
uma alteracdo contratual informal ou qualquer outro fato relevante pode modificar a forma como a
controvérsia serd analisada.

Ignorar esses elementos durante a preparacao ndo os fara desaparecer.

Ao contrario, conhecé-los antecipadamente permite compreender sua verdadeira importancia,
verificar se existe contexto capaz de explica-los e avaliar como influenciam os riscos da demanda.

Uma estratégia consistente precisa sobreviver ao contato com os fatos desfavoraveis.

Precisamos conhecer a provavel defesa antes de apresentar a nossa tese

Um exercicio importante antes de ajuizar uma acdo é tentar observar o conflito pela perspectiva da
outra parte. Se estivéssemos do outro lado, quais argumentos utilizariamos? Que documentos
apresentariamos? Que fatos contestariamos? Quais fragilidades procurariamos explorar?

Esse exercicio ndo significa enfraquecer a convic¢do do cliente. Significa testar a qualidade da tese
antes de submeté-la ao processo.

Quando conseguimos antecipar argumentos previsiveis, podemos preparar melhor a demanda e
evitar surpresas que poderiam ter sido identificadas previamente.
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Em determinados casos, essa andlise poderd até modificar a estratégia. Uma pretensdo que parecia
simples pode revelar risco maior. Uma prova considerada secunddaria pode se tornar essencial. Um
pedido pode precisar ser estruturado de maneira diferente.

A melhor preparacgio néo é aquela que apenas confirma aquilo que gostariamos de ouvir. E aquela
que nos permite conhecer o conflito também a partir de suas dificuldades.

O pedido precisa conversar com o resultado que o cliente procura

Uma acdo judicial ndo deve conter pedidos apenas porque juridicamente sdo possiveis. Cada pedido
precisa possuir relacdo com o objetivo definido durante o planejamento.

Se o cliente precisa recuperar determinado crédito, devemos pensar ndo apenas no reconhecimento
da obrigacdo, mas na possibilidade de satisfacdo. Se pretende manter determinada relacéo, a forma
da atuacdo pode precisar considerar essa continuidade. Se deseja encerra-la, precisamos
compreender as consequéncias desse encerramento.

Essa conexdo entre pedido juridico e objetivo empresarial é uma das diferencas entre simplesmente
conduzir um processo e conduzir estrategicamente um conflito.

O processo possui linguagem propria, mas ndo pode perder de vista a realidade que o originou.

O valor da causa nao é necessariamente o valor do conflito

O processo exigird definicdo de valores conforme as regras aplicaveis. Entretanto, para a estratégia
empresarial, precisamos continuar olhando além desse numero.

O impacto econdmico pode envolver obrigacdes futuras, bens, garantias, continuidade operacional,
custos indiretos e outras consequéncias que ndo aparecem integralmente no valor formal atribuido a
demanda.

Essa compreensdo ajuda a dimensionar o nivel de preparacdo necessario e a forma como o cliente
avaliara propostas futuras.

Um acordo ndo deve ser analisado apenas comparando seu valor ao numero indicado na petigao.
Deve ser comparado ao conjunto de interesses envolvidos.

A prova que ainda precisara ser produzida deve ser pensada desde o inicio

Nem tudo estard documentado no momento do ajuizamento. Alguns fatos dependerdo de
testemunhas, pericias, informacdes de terceiros ou outras formas de producdo probatdria.

Isso precisa ser considerado antes da agao.

Se determinada questdo técnica serd decisiva, precisamos compreender desde cedo quais pontos
provavelmente exigirdo avaliacdo especializada. Se pessoas acompanharam fatos importantes,
devemos saber quem sdo e qual conhecimento possuem. Se documentos estdo em poder de terceiros
ou da parte adversa, essa circunstancia também precisa integrar o planejamento.

Pensar na prova apenas quando o processo chega a fase especifica para sua producdo pode significar
descobrir tarde demais que determinada informacéao néo foi preservada.

A preparacdo processual comeca pela pergunta: se esse fato for contestado, como pretendemos
demonstra-lo?
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Entrar preparado também significa conhecer os riscos processuais

Mesmo quando o direito parece consistente, o0 processo envolve incertezas. A interpretacdo juridica
pode ser diferente daquela defendida. Uma prova pode receber peso menor do que imaginavamos.
Um documento pode ser compreendido de outra maneira. Determinada medida pode ser rejeitada.

Também existem custos, despesas, honorarios e outras consequéncias que precisam ser avaliadas
conforme o caso.

Esses riscos ndo devem ser utilizados para assustar o cliente, mas precisam ser apresentados com
clareza suficiente para permitir decisdo consciente.

A fungdo do advogado néo ¢ prometer aquilo que ndo controla. E demonstrar fundamentos, riscos,
alternativas e estratégia.

Quanto mais relevante for o conflito, mais importante serd essa transparéncia.

Uma boa demanda também precisa ser compreensivel

Processos empresariais podem envolver operacdes complexas, relacdes de longa duracao, grande
quantidade de documentos e conceitos técnicos. Entretanto, quem analisard o processo precisa
conseguir compreender o problema.

Isso exige capacidade de sintese.

Simplificar néo significa omitir. Significa organizar a complexidade para que os pontos realmente
importantes aparecam com clareza.

Uma peticdo repleta de informacGes pode ser menos eficiente do que outra que apresente
adequadamente a relacdo entre fatos, documentos e fundamentos.

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que a técnica juridica deve servir a compreensdo. O
objetivo néo é demonstrar dificuldade, mas tornar compreensivel aquilo que precisa ser decidido.
A preparacao também precisa considerar o que acontecera depois do ajuizamento

A acdo ndo termina quando é protocolada. A outra parte serd chamada, apresentara sua versao e
podera adotar medidas proprias. O processo seguird por etapas e exigira decisdes ao longo do
caminho.

Por isso, entrar preparado significa pensar além do primeiro movimento.

Como reagiremos se houver proposta de acordo? O que faremos se a outra parte apresentar
documento inesperado? Existe medida que podera ser necessaria posteriormente? Qual prova sera
prioritaria? O cliente precisa preservar algum comportamento ou documentacdo enquanto o
processo estiver em andamento?

Essas perguntas ajudam a evitar que toda nova movimentacao seja tratada como surpresa.

Ndo conseguimos antecipar tudo, mas podemos preparar cenarios.

A judicializacao também muda a relacao entre as partes

Depois que uma acgdo é proposta, a dindmica do conflito pode mudar. Algumas pessoas interpretam a
judicializacdo como rompimento definitivo; outras passam a negociar de maneira mais objetiva
justamente porque agora existe um processo e riscos mais concretos.

Essa mudanca precisa ser administrada.
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Se existe relacdo comercial que precisa continuar, talvez seja necessario separar a controvérsia
judicial da operacdo cotidiana. Se a relacdo ja terminou, pode ser importante organizar
comunicacdes para evitar novos problemas.

O processo ndo existe fora da realidade empresarial.

Enquanto advogados discutem juridicamente, empresas continuam tomando decisdes.

Preparar também significa saber o que nao devemos fazer

Depois da judicializacdo, determinados comportamentos podem prejudicar a estratégia. Mensagens
impulsivas, publicac¢des, contato inadequado com pessoas envolvidas ou alteracées desnecessarias
em documentos e registros podem criar problemas adicionais.

Por isso, em conflitos relevantes, pode ser necessario orientar o cliente sobre a forma de conduzir
determinadas comunicacdes durante o processo.

Isso ndo significa paralisar a vida empresarial ou criar medo de qualquer manifestacdo. Significa
reconhecer que, quando existe controvérsia formalizada, determinados atos podem adquirir
significado juridico que antes ndo possuiam.

A prudéncia passa a fazer parte da estratégia.

O processo precisa nascer pronto para ser acompanhado

Uma demanda bem preparada facilita ndo apenas o ajuizamento, mas todo o trabalho posterior.
Documentos organizados, cronologia definida, objetivos claros e riscos conhecidos permitem que
novas decisdes sejam tomadas com maior rapidez.

Também tornam mais facil atualizar o cliente.

Ele precisa compreender em que etapa estd, o que aconteceu, quais sdo 0s proximos movimentos
relevantes e se algum acontecimento modificou a estratégia inicialmente estabelecida.

Acompanhamento ndo significa transmitir ao cliente cada movimentacdo burocratica como se todas
possuissem a mesma importancia. Significa traduzir aquilo que realmente modifica o conflito.
Entrar preparado nao significa esperar indefinidamente pela situacao perfeita

Existe um cuidado final. A busca por preparacdo ndo pode se transformar em motivo para nunca
agir.

Raramente teremos todas as informacdes que gostariamos. Documentos podem estar com a outra
parte, fatos podem depender de prova futura e determinadas duvidas somente serdo esclarecidas
durante o processo.

Preparacdo significa reunir aquilo que razoavelmente pode e deve ser conhecido antes do
ajuizamento, sem perder o momento adequado para agir.

Quando existe urgéncia, esse equilibrio se torna ainda mais importante.
Néo esperamos perfeicao.

Buscamos suficiéncia, consisténcia e consciéncia dos riscos.

A qualidade da atuacao judicial comeca antes do processo

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que entrar em juizo preparado significa chegar ao
processo sabendo por que estamos ali, 0 que buscamos, quais fatos sustentam nossa posicao, quais
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documentos possuimos, quais fragilidades conhecemos e quais caminhos provavelmente serdo
percorridos.

Essa preparacdo ndo elimina incertezas. Nenhuma estratégia séria poderia prometer isso.
Ela reduz improvisagoes.

Quando a judicializagdo nasce de um diagndstico consistente, o processo deixa de ser apenas uma
reacdo ao conflito e passa a ser continuac¢do organizada da estratégia que ja vinha sendo construida.

Entretanto, existe outra realidade igualmente importante. Nem sempre seremos nos que
escolheremos o momento de entrar em juizo. Muitas vezes, o cliente chegara ao escritorio depois que
a outra parte ja tomou a iniciativa. Havera uma acdo proposta, um prazo em andamento e uma
narrativa construida por quem decidiu agir primeiro.

Nessa situacdo, o método continua valido, mas precisa funcionar sob outra perspectiva.

Precisaremos compreender rapidamente aquilo que foi alegado, reconstruir os fatos, identificar
documentos, avaliar riscos e organizar a defesa sem permitir que a urgéncia do prazo substitua a
qualidade da analise.

E sobre essa situacio que trataremos a seguir.

Entrar em juizo preparado ndo significa conhecer antecipadamente o resultado do processo.
Significa conhecer suficientemente o conflito para saber o que buscamos, o que precisamos
demonstrar e quais riscos estamos preparados para enfrentar.
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CAPITULO 27

Quando o cliente é chamado a se defender

Nem sempre o cliente tera a oportunidade de escolher quando um conflito serd levado ao Poder
Judicidrio. Em muitas situacdes, a primeira informacdo concreta sobre a judicializacdo chega por
meio de uma citacdo, intimacado ou comunicacdo relacionada a uma medida ja proposta pela outra
parte. Nesse momento, a dindmica muda. Existe um processo em andamento, uma narrativa ja
apresentada e, normalmente, um prazo que precisa ser observado.

Para empresdrios e produtores rurais, receber uma comunicac¢do judicial pode gerar preocupacdo
imediata. Valores podem ser expressivos, bens podem estar envolvidos, obrigacdes podem ser
exigidas e determinadas medidas podem produzir efeitos sobre a atividade. A reacdo natural é
querer responder rapidamente, explicar o que aconteceu ou procurar diretamente a outra parte.
Entretanto, assim como ocorre em outras etapas do conflito, o primeiro movimento precisa ser
orientado pela compreensdo da situacgao.

Receber uma acdo ndo significa que a versdo apresentada pela outra parte esteja correta. Também
ndo significa que toda obrigacdo indicada no processo exista exatamente nos termos em que foi
alegada. Significa que alguém apresentou determinada pretensdo ao Poder Judiciario e que, a partir
daquele momento, sera necessario compreendé-la e construir a resposta adequada dentro das regras
do processo.

A primeira providéncia é compreender o que foi recebido

Nem toda comunicac¢do judicial possui o0 mesmo significado. Pode existir uma acdo de cobranga,
execucdo, pedido de cumprimento de obrigacdo, discussdo contratual, medida urgente ou diversas
outras formas de pretensdo. Cada situacdo possui caracteristicas proprias e pode exigir providéncias
diferentes.

Por isso, antes de discutir o mérito, precisamos compreender exatamente qual processo foi proposto,
quais pedidos foram formulados, qual valor estd sendo discutido, quais documentos foram
apresentados e se existe alguma decisdo ja proferida.

Essa leitura inicial também precisa identificar os prazos em andamento.

Em matéria processual, uma boa tese apresentada fora do momento adequado pode perder
utilidade. Por isso, o controle do prazo ndo é detalhe administrativo. Ele integra a prdpria estratégia
de defesa.

A narrativa da outra parte é apenas o ponto de partida

Quem ajuiza uma acdo apresenta os fatos a partir de sua propria perspectiva. Escolhe documentos,
organiza acontecimentos e formula argumentos destinados a sustentar aquilo que pretende obter.

Isso é natural dentro do processo.

A defesa ndo deve partir da ideia de que essa narrativa representa automaticamente a realidade
completa. Precisamos reconstruir a histéria a partir das informagdes do cliente e, principalmente,
confrontd-la com os documentos disponiveis.
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As vezes, fatos relevantes foram omitidos. Em outras situacdes, documentos possuem contexto
diferente daquele apresentado. Pode haver pagamentos ndo considerados, alteracdes posteriores,
obrigacdes reciprocas, falhas da propria parte que ajuizou a demanda ou divergéncias sobre valores
e datas.

A funcdo da defesa é apresentar ao processo aquilo que precisa ser considerado para que a
controvérsia seja compreendida de maneira mais completa.
Antes de responder, precisamos reconstruir a histéria

A pressdo do prazo ndo deve impedir a reconstrucdo dos fatos. Precisamos compreender como a
relacdo comecou, quais obrigacdes foram assumidas, o que foi cumprido, quando surgiu o problema
e quais tentativas de solucdo ocorreram antes do processo.

Essa reconstrucdo costuma exigir participacdo ativa do cliente.

Documentos podem estar espalhados entre setores. O financeiro possui comprovantes. O comercial
conhece a negociacdo. A administra¢do possui o contrato. Determinado funcionario acompanhou a
execucdo. No agronegocio, informacGes podem estar com responsaveis pela propriedade,
prestadores, fornecedores, compradores ou profissionais técnicos.

Por isso, defender uma empresa muitas vezes significa organizar rapidamente informacdes que
nunca estiveram reunidas em um unico lugar.

Quanto mais estruturada for a gestdo documental, menor serd essa dificuldade.

O prazo exige prioridade, nao precipitacao

Quando existe prazo processual em andamento, a velocidade importa. Mas velocidade ndo deve ser
confundida com improvisacao.

A primeira organizacdo precisa estabelecer o que ¢é indispensavel para a defesa e o que podera ser
aprofundado posteriormente. Existem documentos que precisam ser obtidos imediatamente,
informacgdes que podem depender de terceiros e questdes que exigem andlise técnica adicional.

O trabalho precisa possuir ordem.

Em determinadas situagdes, serd necessario tomar providéncia imediata antes mesmo de concluir
toda a andlise do conflito. Em outras, o prazo permitird investigacdo mais ampla.

A estratégia precisa utilizar adequadamente o tempo disponivel.

O cliente precisa contar também aquilo que considera desfavoravel

Uma defesa consistente depende de confianca entre cliente e advogado. Isso significa que
informacdes potencialmente desfavoraveis também precisam ser apresentadas.

Se houve atraso, precisamos saber. Se determinada mensagem foi enviada, precisamos conhecé-la.
Se existiu acordo anterior, pagamento parcial ou reconhecimento de alguma obrigacdo, essas
informacoes devem integrar a andlise.

0 advogado ndo precisa conhecer apenas os fatos que ajudam a defesa. Precisa conhecer os fatos que
poderao ser utilizados pela outra parte.

Uma informacdo dificil conhecida antecipadamente pode ser analisada, contextualizada e
incorporada a estratégia. A mesma informacdo descoberta inesperadamente durante o processo
pode produzir impacto muito maior.
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Por isso, transparéncia interna é uma forma de protecéo.

Defender nao significa negar tudo

Uma boa defesa ndo precisa transformar toda afirmacdo da outra parte em mentira. Existem
conflitos nos quais parte dos fatos € incontroversa e a discussdo estd na consequéncia juridica, no
valor, na extensdo da obrigacdo ou na responsabilidade atribuida.

Negar aquilo que estd claramente documentado pode prejudicar a credibilidade daquilo que
realmente precisa ser discutido.

A estratégia deve identificar os pontos efetivamente controvertidos.

Talvez a obrigacdo exista, mas o valor esteja incorreto. Talvez exista divida, mas determinados
encargos sejam discutiveis. Pode ter ocorrido descumprimento, mas existir responsabilidade de
ambos os lados. O contrato pode existir, mas a interpretacdo defendida pela outra parte néo
corresponder aquilo que foi efetivamente pactuado.

Defender significa construir a melhor resposta juridicamente possivel a partir dos fatos reais.

Os calculos também precisam ser conferidos

Em demandas que envolvem valores, a andlise financeira merece atencdo prépria. Ndo devemos
presumir que o montante indicado na agdo estd correto apenas porque veio acompanhado de
planilha.

Datas, indices, juros, multas, pagamentos parciais e critérios de atualizacdo podem modificar
significativamente o resultado.

Quando necessdrio, a conferéncia precisa ser realizada com apoio técnico adequado.

Esse cuidado possui valor mesmo quando a existéncia da obrigacdo principal ndo é seriamente
discutida. Uma diferenca no calculo pode representar impacto econémico relevante e abrir espaco
para defesa ou negociacao.

O processo precisa ser analisado também em seus numeros.

E preciso identificar o risco desde o inicio

Receber uma acdo ndo significa necessariamente que o patriménio serd imediatamente atingido,
mas algumas demandas podem possuir potencial para produzir consequéncias patrimoniais
relevantes.

Por isso, a andlise inicial precisa verificar se existem pedidos urgentes, garantias vinculadas a
obrigacdo, riscos relacionados a bens ou outras consequéncias que possam exigir providéncia
especifica.

O cliente precisa compreender aquilo que estd efetivamente em risco, evitando tanto a falsa
tranquilidade quanto o alarmismo.

Conhecer o risco permite organizar prioridades.
Se determinada consequéncia pode ocorrer rapidamente, ela recebe atencdo imediata. Se depende

de etapas futuras, pode ser acompanhada dentro do planejamento.

A defesa também precisa considerar a continuidade da atividade

Assim como ocorre quando ajuizamos uma acdo, a defesa ndo pode ser construida ignorando a
realidade empresarial.
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Uma medida processual pode repercutir sobre caixa, crédito, contratos, equipamentos ou outros
elementos importantes da operacdo. No agronegdcio, determinados efeitos podem atingir periodos
especialmente sensiveis do ciclo produtivo.

Por isso, além da tese juridica, precisamos compreender quais consequéncias praticas o processo
poderd produzir e quais delas exigem protecao.

As vezes, a estratégia de defesa precisard incluir medidas destinadas a preservar a atividade
enquanto a discussdo principal continua.

O objetivo néo é apenas responder ao processo. E administrar o conflito que existe por tras dele.

Ser réu nao elimina a possibilidade de negociar

O ajuizamento de uma agdo ndo encerra necessariamente o espaco para composicdo. Em alguns
casos, 0 processo torna a negociacdo até mais objetiva porque as posigdes, valores e riscos comecam
a ficar mais claros.

Entretanto, a existéncia de possibilidade de acordo ndo elimina a necessidade de apresentar defesa
quando ela for necessdria.

Negociar enquanto um prazo processual corre sem preservar adequadamente a posicao do cliente
pode ser arriscado. A expectativa de composicdo ndo deve substituir providéncias indispensaveis.

Podemos negociar e nos defender simultaneamente.

Se posteriormente houver acordo, o processo podera receber o tratamento correspondente. Se ndo
houver, a posicao do cliente estard preservada.

Uma proposta de acordo recebida junto com a acao precisa ser analisada com cuidado

E relativamente comum que a judicializa¢io venha acompanhada de abertura para negociagéo. Essa
possibilidade pode ser util, mas a pressdo decorrente do processo ndo deve levar a aceitagdo
automadtica de qualquer condigao.

Precisamos comparar a proposta com a exposicao real.

Qual é a qualidade da pretensdo apresentada? Quais defesas existem? Qual o risco econdémico?
Quanto tempo o processo pode levar? O acordo oferece reducdo relevante? Existem garantias ou
obrigacdes adicionais? O cliente possui capacidade de cumprimento?

O simples fato de haver uma ac¢do ndo torna a proposta vantajosa.

Da mesma maneira, possuir argumentos defensivos ndo significa que toda composicdo deva ser
rejeitada.

A decisdo continua sendo estratégica.

Algumas defesas exigem acio, nao apenas resposta

Dependendo do conflito, a posicdo do cliente pode exigir mais do que contestar aquilo que foi pedido.
Pode existir necessidade de formular pretensdo propria, buscar determinada protecdo, discutir
garantia ou adotar outra providéncia juridicamente adequada.

Isso demonstra novamente que defesa ndo significa passividade.

Quem é chamado ao processo nao estd condenado a apenas reagir aos movimentos da outra parte.
Depois de compreender o cendrio, pode construir sua propria estratégia dentro dos instrumentos
permitidos.
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O fato de a outra parte ter iniciado a judicializacdo ndo significa que ela controlard todo o
desenvolvimento do conflito.
A primeira decisao judicial ndo define necessariamente o resultado final

E importante administrar também a percepcio sobre decisdes tomadas no inicio do processo. Uma
medida desfavoravel pode ser relevante e exigir resposta, mas ndo significa automaticamente que
toda a causa esteja perdida. Da mesma forma, uma decisdo inicial favoravel ndo garante o resultado
definitivo.

O processo possui etapas.

Provas podem ser produzidas, argumentos podem ser aprofundados e determinadas decisdes podem
ser revistas pelos mecanismos juridicamente disponiveis.

Isso ndo significa minimizar decisdes importantes. Significa compreendé-las dentro do estagio em
que foram proferidas.

A estratégia precisa reagir ao significado real de cada acontecimento, e ndo apenas a impressao
imediata que ele produz.

A comunicacao com o cliente precisa reduzir incerteza, nio criar falsas garantias

Quem recebe uma acdo naturalmente quer saber: “vamos ganhar?”

A pergunta é compreensivel, mas raramente pode ser respondida com certeza responsavel no inicio
de um processo.

O que podemos fazer é apresentar uma avaliacdo fundamentada. Quais sdo os pontos favoraveis?
Quais fragilidades existem? Que provas possuimos? O que ainda precisa ser esclarecido? Quais
consequéncias sdo possiveis? Que caminhos podemos seguir?

Essa forma de comunicacdo ndo reduz a confianga. Ao contrario, permite que ela seja construida
sobre informacao.

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que o cliente precisa conhecer a realidade do conflito,
inclusive quando ela contém riscos. A fun¢do do advogado ndo é oferecer certeza artificial, mas
estratégia para enfrentar a incerteza existente.

A defesa precisa recuperar o controle do conflito

Quando o cliente recebe uma acdo, € comum Sentir que a outra parte assumiu o controle. Ela
escolheu o momento, apresentou sua versdo e colocou o processo em movimento.

Uma defesa estrategicamente conduzida precisa modificar essa percepcao.

Primeiro controlamos o prazo. Depois compreendemos a demanda, reconstruimos os fatos, reunimos
documentos, identificamos riscos e definimos objetivos. A partir dai, deixamos de apenas reagir.

Passamos a conduzir nossa propria estratégia.

Isso ndo significa controlar o resultado do processo. Nenhuma das partes possui esse poder. Significa
controlar aquilo que depende de nds: preparacdo, prova, argumentos, decisdes negociais e resposta
aos acontecimentos.

Defender-se também é aplicar o método

Mesmo quando o cliente chega ao escritério com o processo ja iniciado, a loégica construida ao longo
deste Manual continua valida. Precisamos diagnosticar rapidamente a controvérsia, planejar a
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resposta, negociar quando houver espaco, proteger os interesses expostos e trabalhar para resolver o
conflito.

A ordem poderd mudar porque existe prazo em andamento. Algumas etapas ocorrerdo
simultaneamente. Uma medida urgente pode anteceder uma analise mais ampla.

O método precisa se adaptar a realidade, ndo a realidade ao método.

Depois que a defesa é apresentada, o processo seguird seu curso. Entretanto, isso ndo significa que as
partes precisem abandonar qualquer possibilidade de composicdo e aguardar passivamente uma
decisdo final.

Novos documentos, provas e decisdes podem alterar a percepcdo de risco. O que ndo parecia
negocidavel no inicio pode se tornar possivel posteriormente. Uma proposta anteriormente
interessante pode deixar de fazer sentido.

Por isso, a estratégia judicial precisa continuar aberta a negociacdo quando ela puder produzir
resultado adequado.

Esse serd o proximo passo de nossa analise.

Ser chamado a se defender ndo significa perder o controle do conflito. Significa que o tempo para
compreender, organizar e decidir ficou menor — e, justamente por isso, estratégia e preparacdo se
tornam ainda mais importantes.
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CAPITULO 28

Processo judicial nao significa abandono da negociacao

Existe uma percepcdo comum de que negociacdo e processo judicial representam caminhos opostos.
Enquanto as partes conversam, haveria espac¢o para composicdo; quando uma delas procura o Poder
Judiciario, a negociacdo teria fracassado e restaria apenas aguardar uma decisdo. Essa forma de
compreender o conflito, embora possa corresponder a algumas situacGes, ndo representa
necessariamente aquilo que acontece na pratica.

A judicializacdo modifica o ambiente da controvérsia, mas ndo elimina automaticamente a
possibilidade de didlogo. Em muitos casos, o processo estabelece limites que antes estavam
indefinidos, organiza posicdes, revela documentos, permite a producdo de provas e faz com que cada
parte compreenda de maneira mais concreta os riscos que estd assumindo. Aquilo que parecia
impossivel de negociar no inicio pode se tornar vidvel depois que determinadas questdes forem
esclarecidas.

Por isso, no modelo de resolucdo estratégica de conflitos que desenvolvemos neste Manual, processo
e negociacdo ndo precisam ser vistos como escolhas definitivamente excludentes. A estratégia pode
utilizar ambos, em momentos diferentes ou até simultaneamente, desde que cada instrumento
cumpra uma funcdo clara na protecdo dos interesses do cliente.

O processo muda a percepcao de risco

Antes da judicializacdo, cada parte costuma avaliar o conflito a partir das informacdes que possui e
das expectativas que construiu. Um credor pode acreditar que sua posicdo é praticamente
incontestavel. Um devedor pode considerar que a cobranca jamais serd levada adiante. Uma
empresa pode entender que determinada obrigacdo € evidente, enquanto a outra sustenta
interpretacdo completamente diferente.

Quando o processo comeca, essas percepcdes passam a ser testadas.

Argumentos sdo formalizados, documentos sdo apresentados e decisGes podem ser proferidas. A
controvérsia deixa de existir apenas no campo das afirmacdes entre as partes e passa a ser analisada
dentro de uma estrutura processual.

Isso pode modificar significativamente a disposi¢do para negociar.

Uma parte que antes recusava qualquer composicdo pode perceber que sua exposicdo é maior do
que imaginava. Outra pode descobrir que sua posicdo possui fragilidades e concluir que
determinada proposta merece ser reconsiderada. Em ambos os casos, o processo produz informacao.

E informacéo modifica decises.

Negociar depois do processo nao significa reconhecer fraqueza

A existéncia de uma acao judicial pode criar resisténcia a negociacdo porque alguma das partes teme
que a iniciativa seja interpretada como inseguranca sobre sua propria posicao.

Essa preocupacdo nem sempre faz sentido.
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Uma parte pode possuir bons argumentos e, ainda assim, concluir que determinado acordo oferece
resultado economicamente mais eficiente. Pode preferir antecipar recebimento, reduzir custos,
encerrar exposicao ou preservar relacdo comercial.

Da mesma maneira, quem apresenta defesa consistente ndo precisa aguardar necessariamente uma
sentenca para avaliar uma proposta razoavel.

Negociacdo ndo é confissdo de fraqueza.

E comparaco entre alternativas.

Se o acordo oferece resultado compativel com os objetivos definidos e apresenta vantagens
suficientes em relacdo a continuidade do processo, avalia-lo faz parte da estratégia.

Uma decisao judicial pode alterar completamente a negociacao

Durante o processo, decisdes podem modificar a posi¢do das partes. Uma medida urgente pode ser
concedida ou rejeitada. Determinado argumento pode ser acolhido. Uma prova pode receber
relevancia maior do que se esperava. Uma pericia pode esclarecer ponto técnico.

Cada acontecimento altera, em alguma medida, o cendrio.

Por isso, propostas realizadas antes de determinada decisdo ndo precisam ser avaliadas da mesma
maneira depois dela.

O valor econdémico do risco mudou. A perspectiva de tempo pode ter mudado. A necessidade de
protecdo pode ter sido reduzida ou aumentada.

A negociacdo estratégica acompanha essas transformacoes.

Nao existe obrigacdo de manter indefinidamente os mesmos limites definidos meses antes quando o
proprio conflito mudou.

A producio de provas também pode aproximar as partes da realidade

Alguns conflitos permanecem abertos porque as partes possuem percepcOes diferentes sobre os
fatos. Cada uma acredita em determinada versdo e nenhuma dispde, inicialmente, de elemento
suficiente para modificar a conviccdo da outra.

A producdo de prova pode alterar essa situacao.

Um documento, uma pericia, uma informacdo obtida durante o processo ou outro elemento
probatdrio pode reduzir a incerteza sobre determinado ponto. Quando isso acontece, a negociagao
deixa de ocorrer apenas sobre versdes e passa a considerar informac6es mais concretas.

Nem sempre a prova serd completamente favoravel a um lado. Muitas vezes, ela mostrara que
ambas as partes possuem riscos.

Esse pode ser justamente o momento em gque uma composi¢do se torna mais racional.

O tempo do processo também influencia a negociacao

A medida que uma acdo avanca, as partes passam a compreender melhor o custo de manté-la.
Existem honorarios, despesas, necessidade de acompanhamento, producado de provas e dedicacdo de
pessoas da empresa.

Além do custo financeiro, existe o custo do tempo.
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Um crédito permanece sem recebimento. Uma obrigacdo continua sendo discutida. Determinado
valor pode permanecer sujeito a incerteza. Administradores continuam dedicando atencdo ao
problema.

Em algum momento, uma solucdo que antes parecia insuficiente pode se tornar economicamente
mais interessante quando comparada ao custo de continuar litigando.

Isso ndo significa aceitar qualquer acordo apenas porque o processo demora. Significa incorporar o
tempo real da disputa a anélise.
O processo pode criar um ambiente mais organizado para negociar

Algumas negociagdes extrajudiciais fracassam porque as posi¢cdes ndo estdo suficientemente
definidas. Valores sdo discutidos sem documentacdo completa, argumentos mudam ao longo das
conversas e as partes ndo conseguem estabelecer uma base comum.

O processo pode organizar parte dessas informacoes.

As pretensodes sdo formalizadas, documentos sdo apresentados e os pontos de divergéncia comecam
a ficar mais claros. Essa delimitacdo pode facilitar uma negociacéo posterior.

Em vez de discutir todo o historico da relagdo, as partes passam a concentrar atencdo naquilo que
efetivamente permanece controvertido.

Essa organizacdo ndo acontece em todos os casos, mas pode representar oportunidade importante.

A negociacao durante o processo precisa continuar sendo preparada

O fato de ja existir uma acdo judicial ndo reduz a necessidade de preparacdo. Pelo contrario, agora
existem novas informac6es que precisam ser consideradas.

Antes de uma reunido ou proposta, precisamos compreender o estadgio do processo, as decisdes ja
proferidas, as provas disponiveis, os custos futuros, o tempo provavel e as consequéncias de uma
eventual sentenca.

Também precisamos saber o que acontecerd processualmente se houver acordo.

O processo serda encerrado? Determinada obrigacdo dependerd de cumprimento futuro? Sera
necessario manter alguma garantia? Existem valores depositados, restricdes ou outras medidas que
precisam ser tratadas?

A composicdo precisa resolver também a realidade processual que foi criada.

Acordo judicial ndo deve ser feito apenas para encerrar o processo

O desejo de terminar uma acdo pode ser grande, especialmente depois de meses ou anos de
discussdo. Entretanto, o cansaco ndo deve ser o Unico critério para aceitar determinada proposta.

Assim como ocorre antes da judicializacdo, o acordo precisa ser analisado em seu conteudo.

O valor é adequado? O prazo é possivel? Existem garantias? O que acontece em caso de
descumprimento? Como ficam as despesas? Existem obrigacdes reciprocas? O encerramento do
processo ocorrerd imediatamente ou apds o cumprimento?

Essas questdes continuam relevantes.

Um acordo inadequado celebrado apenas para encerrar uma agdo pode criar novo conflito logo
depois.
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A forma de encerramento do processo precisa acompanhar o acordo

Quando existe processo em andamento, a formalizacdo da composicdo exige atencdo adicional. O
documento precisa estar alinhado com aquilo que sera solicitado ao Juizo.

Dependendo das caracteristicas da obrigacdo, pode ser necessdrio avaliar se o processo serd
encerrado imediatamente, se permanecera suspenso durante determinado periodo ou se outra
solucdo processual é mais adequada.

Também podem existir garantias, restri¢des, depdsitos ou outras providéncias que precisam ser
tratadas expressamente.

O objetivo é evitar que exista diferenca entre aquilo que as partes imaginaram negociar e aquilo que
efetivamente acontecera dentro do processo.

A solucdo juridica precisa ser completa.

Negociar nao significa diminuir a qualidade da atuacao judicial

Existe outro cuidado importante. A possibilidade de acordo ndo deve levar a conducgdo descuidada
do processo.

Enquanto ndo existe composicdo efetivamente formalizada e juridicamente segura, a atuacdo
processual precisa continuar.

Prazos devem ser cumpridos, provas precisam ser produzidas e os interesses do cliente devem
permanecer protegidos.

E arriscado abandonar uma defesa ou deixar de adotar providéncia necessaria apenas porque as
partes estdo conversando.

A negociacdo pode terminar sem acordo.
Se isso acontecer, 0 processo continuard do ponto em que estiver.
Por isso, negociar e litigar simultaneamente exige organizacdo. Uma frente ndo pode comprometer a

outra.

Algumas propostas somente aparecem perto da decisao

Existem partes que somente demonstram interesse concreto em acordo quando percebem que
determinada decisdo esta proxima. Isso pode acontecer antes de uma audiéncia, de uma pericia, de
uma sentenca ou de outro momento relevante.

Essa mudanca de comportamento ndo precisa ser interpretada necessariamente como manobra.
Pode simplesmente refletir nova percepcéao de risco.

O importante é avaliar a proposta pelo seu conteudo.

Se ela oferece solu¢do adequada, o momento em que foi apresentada nao a torna pior. Se continua
insuficiente, a proximidade de uma decisdo ndo deve gerar pressdo artificial para aceita-la.

A estratégia permanece vinculada aos interesses que pretendemos proteger.

Uma decisao favoravel também pode abrir espaco para acordo

Obter decisdo favoravel ndo significa que toda negociacdo perde sentido. Dependendo do estagio
processual, ainda podem existir recursos, discussdes sobre cumprimento, tempo para recebimento
ou dificuldades praticas.
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Por isso, uma parte que obteve decisdo positiva pode considerar composicdo que antecipe ou
assegure o resultado.

A diferenca é que a nova posicdo precisa ser incorporada a negociacao.
O risco mudou.

A proposta adequada antes da decisdo pode ndo ser adequada depois dela.

Uma decisdo desfavoravel também exige nova analise

Da mesma maneira, um resultado negativo ndo deve produzir automaticamente duas reacdes
extremas: desistir imediatamente ou recorrer apenas porque é possivel.

E necessario compreender a decisdo.

Quais fundamentos foram utilizados? Existe espaco juridico consistente para questionamento? Qual
é o risco de continuar? Qual o custo? Uma composicdo passou a fazer mais sentido?

A estratégia precisa ser atualizada diante da nova realidade.

O processo produz acontecimentos. Cada acontecimento relevante exige interpretacdo.

Preservar relacoes comerciais pode continuar sendo possivel

Alguns processos surgem entre empresas que continuardo se relacionando. Pode existir dependéncia
comercial, contratos paralelos ou interesse econémico na manutencdo da parceria.

Nesses casos, € especialmente importante separar a controvérsia judicial das demais relacdes
quando isso for possivel.

O fato de duas empresas discutirem determinado contrato néo significa necessariamente que toda
relacdo comercial precise ser destruida.

Uma atuacdo excessivamente agressiva pode ampliar o conflito para dreas que ndo estavam
originalmente envolvidas.

A firmeza processual pode conviver com comunicac¢do profissional.

Em outros casos, a negociacao servira para organizar o encerramento da relacao

Nem toda relacdo deve ser preservada. As vezes, o préprio conflito demonstra que a continuidade
deixou de ser desejavel.

Nesse cendrio, a negociacdo pode ter outra finalidade: construir uma saida organizada.

Valores pendentes, devolucdo de bens, encerramento de obrigacOes, garantias, documentos e
responsabilidades futuras podem ser tratados conjuntamente.

A composicao deixa de buscar a preservacdo do relacionamento e passa a buscar seu encerramento
seguro.

Isso também é resolucdo estratégica.

O processo e a negociacao precisam servir ao mesmo objetivo

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que ndo existe contradicdo necessaria entre litigar com
firmeza e permanecer aberto a uma solugdo consensual. O que precisa existir é coeréncia.
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Se o0 objetivo é recuperar determinado crédito, tanto o processo quanto a negociacdo precisam ser
avaliados a partir dessa finalidade. Se buscamos proteger patriménio, encerrar relacdo ou preservar
atividade, cada movimento deve ser comparado com esse resultado.

N&ao negociamos apenas porque surgiu proposta.
Também nédo continuamos litigando apenas porque o processo ja comecou.

A pergunta permanece: qual caminho, neste momento, protege melhor o interesse que definimos
como relevante?

Essa pergunta pode receber respostas diferentes ao longo do mesmo conflito.

A estratégia continua até o conflito terminar

O processo judicial ndo congela a estratégia construida anteriormente. Ele acrescenta novas
informacoes, riscos e possibilidades.

Por isso, acompanhar uma demanda significa mais do que controlar prazos e movimentagoes.
Significa observar como cada acontecimento modifica o cendrio e verificar se a estratégia ainda
continua adequada.

Em determinados momentos, serd necessario manter a posicdo e aguardar uma decisdo. Em outros,
poderd surgir oportunidade de composicdo. Também poderd ser necessario adotar nova medida de
protecdo ou revisar determinada expectativa.

O conflito permanece em movimento.
A estratégia precisa acompanhar esse movimento.

Entretanto, mesmo quando o processo termina com decisdo favoravel, ainda existe uma questdo
fundamental: a decisdo produziu aquilo que o cliente realmente precisava?

Uma sentencga pode reconhecer um direito sem que o valor tenha sido recebido. Pode determinar
obrigacdo que ainda precisa ser cumprida. Pode encerrar uma discussdo juridica enquanto
permanecem consequéncias econdémicas ou operacionais.

E por isso que uma decisio favoravel nem sempre representa o encerramento do conflito.
Esse serd o tema do préximo capitulo.

Judicializar ndo significa abandonar a negociacdo. Significa acrescentar ao conflito um instrumento
capaz de decidir, exigir e proteger direitos — sem impedir que uma soluc¢do consensual continue
sendo construida quando ela fizer sentido.
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CAPITULO 29

Decisao favoravel nao encerra necessariamente o conflito

Existe um momento naturalmente importante em qualquer processo judicial: aquele em que é
proferida uma decisdo favoravel aos interesses do cliente. Depois de meses ou anos de discussdo,
receber o reconhecimento de uma tese, de um crédito, de uma obrigacio ou de determinado direito
representa resultado relevante. Entretanto, dentro da perspectiva de resolucdo estratégica de
conflitos que desenvolvemos neste Manual, precisamos fazer uma distingdo essencial: reconhecer
um direito e realizd-lo concretamente ndo sdo necessariamente a mesma coisa.

Uma empresa que obtém decisdo reconhecendo determinado crédito ainda pode precisar recebé-lo.
Quem consegue ordem para entrega de um bem ainda precisa verificar se ela serd cumprida. Uma
decisdo que determina determinada conduta pode depender de providéncias posteriores para
produzir efeitos praticos. Mesmo quando o resultado juridico é positivo, podem existir recursos,
discussdes sobre valores, cumprimento de obrigacdes e outras etapas antes que o conflito seja
efetivamente encerrado.

Por isso, uma decisdo favordavel deve ser compreendida como parte da estratégia, e ndo
automaticamente como seu ponto final. A pergunta que orientou nosso trabalho desde o inicio
permanece valida: o resultado que o cliente precisava proteger ou alcancar foi efetivamente
produzido?

Ganhar e receber siao acontecimentos diferentes

Essa distincdo aparece de maneira especialmente clara nas demandas envolvendo crédito. Uma
sentenca pode reconhecer que determinada empresa possui direito a receber determinado valor,
mas o reconhecimento judicial ndo transfere automaticamente os recursos para sua conta.

Ainda serd necessario verificar se existe pagamento voluntario ou se serdo necessarias medidas
destinadas a satisfacdo do crédito. Nesse momento, questdes que pareciam secunddrias no inicio
podem se tornar centrais: a situacdo patrimonial do devedor, a existéncia de garantias, a
disponibilidade de bens e a prépria capacidade de pagamento.

E por isso que, desde o diagndstico, insistimos que a estratégia precisa olhar além da tese juridica.
Um crédito juridicamente reconhecido possui importancia, mas sua utilidade econémica depende
também da possibilidade concreta de realizacdo.

Isso ndo diminui o valor da decisdo. Apenas nos lembra de que o objetivo empresarial normalmente
ndo era possuir uma sentenca favoravel. Era receber.
Uma obrigacao reconhecida ainda precisa ser cumprida

O mesmo raciocinio vale para obrigacBes que ndo envolvem apenas dinheiro. Pode existir
determinacdo para entregar determinado bem, praticar um ato, interromper uma conduta ou
cumprir obrigacdo contratual.

A decisdo estabelece aquilo que juridicamente deve acontecer. Entretanto, pode ser necessario
acompanhar se aquilo efetivamente acontecera.

Em alguns casos, o cumprimento serd espontdneo. Em outros, havera resisténcia, atraso ou
divergéncia sobre a extensdo da obrigacao.
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Por isso, o acompanhamento ndo termina necessariamente com a decisao.

A estratégia precisa verificar se existe distancia entre aquilo que foi determinado e aquilo que esta
acontecendo na realidade.

Uma decisao favoravel pode ser provisodria

Outro aspecto importante é compreender em qual estdgio do processo a decisdo foi proferida. Nem
toda decisdo favoravel representa defini¢do definitiva da controvérsia.

Pode existir possibilidade de revisdo, recurso ou modificacdo posterior.

Isso exige equilibrio na comunica¢do com o cliente. O resultado positivo precisa ser reconhecido,
mas seu alcance deve ser explicado corretamente.

Criar expectativa de encerramento quando ainda existem etapas relevantes pode gerar frustracao
posterior. Da mesma forma, tratar uma decisdo importante como se nada tivesse acontecido também
seria inadequado.

Precisamos compreender o que mudou.

A estratégia é atualizada a partir dessa nova posicao.

A vitoria modifica o risco, mas nao elimina necessariamente a negociacao

Uma decisdo favoravel pode fortalecer significativamente a posicdo de uma das partes e, justamente
por isso, abrir novo espago para composicao.

Imagine um crédito reconhecido judicialmente, mas cuja satisfacdo ainda poderd exigir tempo e
novas providéncias. Dependendo das circunstancias, uma proposta que ofereca pagamento rapido e
seguro pode merecer analise.

Isso ndo significa abrir méo do resultado conquistado sem motivo.
Significa comparar novamente as alternativas.

Quanto tempo poderd ser necessario para alcancar o resultado integral? Existe risco relacionado a
capacidade de pagamento? Ha recurso pendente? A proposta oferece seguranca? Qual concessao esta
sendo exigida?

A decisdo favoravel modifica os parametros da negociacao.

Néo elimina a necessidade de estratégia.

Também é preciso compreender exatamente o que foi ganho

Nem sempre o resultado judicial corresponde integralmente aquilo que foi pedido. Uma decisdo
pode acolher parte das pretensdes e rejeitar outras. Pode reconhecer direito em extensdo diferente
da esperada ou estabelecer critérios que ainda precisarao ser aplicados.

Por isso, antes de comunicar simplesmente que “ganhamos”, precisamos compreender tecnicamente
o conteudo da decisdo.

O que foi reconhecido? O que foi rejeitado? Existem valores a calcular? Alguma obrigacdo depende
de condicado? H4 pontos que justificam questionamento? A outra parte poderd recorrer?

Essa leitura evita conclusdes precipitadas.
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Em conflitos complexos, uma decisdo parcialmente favoravel pode representar resultado estratégico
importante. Em outros casos, o ponto rejeitado pode possuir relevancia suficiente para exigir nova
anélise.

O significado da decisdo depende do objetivo que estabelecemos.

O calculo pode se tornar uma nova etapa do conflito

Quando a decisdo envolve valores, pode ser necessario transformar critérios juridicos em numeros.
Essa etapa pode gerar novas divergéncias.

Datas, indices, juros, pagamentos realizados, parcelas, compensacdes e outros elementos podem
influenciar o montante final.

Por isso, calculos precisam receber atencao técnica.

Um erro nessa etapa pode reduzir aquilo que deveria ser recebido ou aumentar indevidamente uma
obrigacdo. Dependendo da complexidade, poderd ser necessario apoio contabil ou financeiro.

A estratégia ndo termina porque a discussdo principal foi decidida. Ela precisa acompanhar a
transformacdo da decisdo em resultado econémico.
O patrimonio volta a ocupar posicao central

Se a parte obrigada ndo cumprir espontaneamente uma decisdo de pagamento, a discussdo passa a
envolver a busca pela satisfacdo do crédito.

Nesse momento, conhecer a realidade patrimonial pode se tornar ainda mais importante.

Bens, direitos, recebiveis e garantias passam a ser analisados sob perspectiva concreta de
cumprimento, sempre dentro dos instrumentos e limites previstos pelo ordenamento juridico.

E justamente aqui que percebemos a importancia de ter considerado a dimenséo patrimonial desde
0 inicio. Se durante todo o conflito ignoramos completamente a capacidade econ6émica da outra
parte, podemos chegar ao final com excelente resultado juridico e poucas informagdes sobre como
transformd-lo em resultado pratico.

A resolucdo estratégica procura reduzir essa distancia.

O tempo continua tendo valor depois da decisao

Uma decisdo favoravel pode encerrar determinada discussao juridica, mas o tempo necessario para
sua efetivacdo ainda possui impacto econémico.

Receber determinado valor agora ndo é necessariamente equivalente a recebé-lo anos depois.
Recuperar um bem quando ainda possui utilidade econdmica pode ser diferente de recupera-lo
quando perdeu parte de sua funcdo. Obter determinada providéncia enquanto ela ainda interfere na
atividade pode possuir valor diferente de alcanca-la quando o contexto ja mudou.

Por isso, o tempo continua fazendo parte da estratégia até o resultado final.
Essa percepc¢do também influencia eventuais negociagdes posteriores.

A pergunta néo é apenas quanto o cliente possui direito a receber ou exigir, mas quando e em quais
condicOes esse resultado podera ser concretizado.
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Cumprir a decisao também pode exigir escolhas

Depois de uma decisdo favoravel, podem existir diferentes caminhos para buscar sua efetivacdo. A
escolha dependerd da natureza da obrigacgdo, das informacdes disponiveis e das circunstancias do
caso.

Nem sempre o movimento mais agressivo serd o mais eficiente. Em algumas situac¢des, comunicacdo
prévia podera produzir cumprimento voluntdrio. Em outras, a experiéncia anterior demonstrard
que aguardar apenas aumentara a demora.

Novamente, ndo existe resposta automatica.

Precisamos compreender o comportamento da outra parte, o histérico do conflito, os riscos
existentes e os instrumentos juridicamente disponiveis.

A fase posterior a decisdo também exige estratégia.

Uma decisao pode resolver o processo e nao resolver a relacao

Existem conflitos que acontecem entre pessoas ou empresas que continuarao relacionadas depois do
processo. Socios, parceiros comerciais, proprietarios de areas vizinhas, fornecedores, clientes ou
integrantes de uma mesma cadeia econdémica podem permanecer em contato mesmo depois da
sentenca.

Nesses casos, 0o encerramento juridico de determinada controvérsia ndo significa necessariamente
que a relacdo foi reorganizada.

Pode ser necessdrio definir como as partes se comportardo dali em diante, ajustar contratos,
modificar procedimentos ou estabelecer novos limites.

Se isso ndo ocorrer, a decisdo pode encerrar um processo e deixar intacta a causa de novos conflitos.

Resolver exige olhar também para o dia seguinte.

Em outras situacoes, o resultado precisa organizar definitivamente a saida

Existem relacGes que ndo continuardo. O processo confirma a ruptura e o objetivo passa a ser
concluir tudo aquilo que permaneceu pendente.

Valores, documentos, bens, garantias e outras obrigacdes precisam ser encerrados adequadamente.

A decisdo judicial pode fornecer parte dessa solucdo, mas ainda serd necessario verificar se todas as
consequéncias foram efetivamente tratadas.

Uma relacdo mal encerrada pode continuar produzindo pequenas controvérsias durante anos.

Por isso, 0 encerramento também precisa ser administrado.

O resultado precisa ser comparado com o objetivo inicial
Uma das avalia¢des mais importantes ao final de uma etapa judicial é retornar ao inicio do conflito.
O que o cliente procurava quando chegou ao escritério?

Receber um crédito? Proteger um bem? Impedir determinada conduta? Encerrar contrato? Preservar
atividade? Defender-se de uma cobranca? Organizar uma relacdo?

Depois da decisdo, precisamos perguntar quanto desse objetivo foi efetivamente alcancado.

Essa comparacdo evita que o sucesso seja medido apenas pelo numero de pedidos acolhidos.
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Uma decisdo pode ser juridicamente excelente e ainda exigir trabalho para produzir o resultado
empresarial esperado. Da mesma forma, uma solucgdo parcial pode, em determinadas circunstancias,
atender adequadamente ao principal interesse que precisava ser protegido.

O processo precisa continuar servindo a realidade.

O cliente precisa compreender a diferenca entre vitéria juridica e resultado concreto

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que essa diferenca precisa ser comunicada desde o inicio
da relacgdo profissional.

Quando existe processo, buscamos a melhor defesa juridicamente possivel dos interesses confiados
ao escritorio, mas o cliente precisa compreender que existem etapas diferentes: reconhecimento do
direito, eventual estabilizacdo da decisdo e sua efetiva realizacdo.

Essa transparéncia evita a ideia de que o simples pronunciamento judicial resolve automaticamente
todas as consequéncias do conflito.

Também permite planejar melhor.
Se sabemos desde o inicio que determinada vitoria dependera posteriormente de execucdo ou de

outras providéncias, podemos acompanhar informacdes e preservar alternativas durante o caminho.

A estratégia somente termina quando o resultado é suficientemente realizado

Com este capitulo, encerramos a etapa JUDICIALIZAR QUANDO NECESSARIO.

Vimos que o processo pode ser instrumento adequado quando a negociacdo nao € suficiente, quando
precisamos de decisdo obrigatéria ou quando determinado interesse exige protecdo judicial.
Tratamos da importancia de entrar em juizo preparado, de construir defesa organizada quando o
cliente é chamado ao processo e de manter a possibilidade de negociacao durante a judicializacdo.

Agora chegamos a uma conclusdo fundamental: o processo ndo é o objetivo final da resolucdo
estratégica de conflitos.

Ele é um caminho.
A decisdo judicial também néo deve ser tratada automaticamente como ponto final.
O objetivo é transformar direito, estratégia e atuagdo em resultado concreto.

E por isso que a préxima etapa do nosso método recebe um nome simples, mas talvez seja a mais
importante de todas:

RESOLVER.

Resolver significa olhar além do processo. Significa verificar se aquilo que foi acordado foi cumprido,
se aquilo que foi decidido foi efetivado, se as pendéncias foram encerradas e se o cliente pode seguir
adiante sem permanecer preso ao mesmo problema.

Essa serd a préxima parte deste Manual.

Porque, ao final, o cliente ndo procura um escritério apenas para possuir uma peticdo, um processo
ou uma sentenca.

Ele procura uma solucao.

Uma decisdo favoravel reconhece um direito. A resolucdo estratégica procura fazer com que esse
direito produza, na realidade do cliente, o resultado que justificou toda a atuacdo.
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PARTE VII

RESOLVER

Diagnosticar permite compreender. Planejar permite escolher. Negociar permite construir
alternativas. Proteger permite impedir que o problema se torne maior. Judicializar, quando
necessario, permite buscar a intervencao do Poder Judicidrio para reconhecer, exigir ou defender
direitos. Entretanto, nenhuma dessas etapas possui sentido completo se perdermos de vista aquilo
que motivou toda a atuacdo: resolver o conflito.

A palavra “resolver” parece simples, mas, na pratica, possui significado mais amplo do que
simplesmente encerrar uma discussdo. Um processo pode terminar e determinadas consequéncias
permanecerem. Um acordo pode ser assinado e ndo ser cumprido. Uma divida pode ser reconhecida
e continuar sem pagamento. Uma relacdo contratual pode ser formalmente encerrada e deixar
obrigacdes pendentes. Uma decisdo judicial pode estabelecer quem possui razdo e, ainda assim,
exigir outras providéncias para produzir resultado concreto.

Por isso, a resolucdo estratégica ndo pergunta apenas se o procedimento terminou. Pergunta se o
problema foi efetivamente conduzido até um ponto em que seus efeitos relevantes estejam
solucionados, controlados ou adequadamente organizados.
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CAPITULO 30

O que significa resolver um conflito

Quando um empresario procura um advogado por causa de determinado conflito, raramente seu
verdadeiro objetivo é possuir um processo judicial. O processo pode ser necessario, mas ndo € aquilo
que ele busca em esséncia. Da mesma maneira, dificilmente alguém procura assessoria juridica
simplesmente para produzir uma notificacio, participar de uma reunido ou assinar um acordo.
Esses sdo instrumentos utilizados ao longo do caminho.

O que o cliente deseja € sair de determinada situacdo.

Pode querer receber aquilo que lhe é devido, deixar de pagar cobranca que considera indevida,
recuperar um bem, encerrar uma relacdo, preservar patriménio, proteger sua atividade,
restabelecer determinado direito ou simplesmente retirar da rotina empresarial um problema que
passou a consumir tempo e energia.

E por isso que, desde o inicio deste Manual, procuramos olhar para o conflito a partir do interesse
que precisa ser protegido. Se ndo soubermos o que significa resolver aquele problema para aquele
cliente, podemos conduzir corretamente diversos procedimentos e ainda assim perder de vista o
resultado.

Resolver nao significa necessariamente obter tudo aquilo que inicialmente desejavamos

Todo conflito comega com expectativas. Quem acredita possuir um crédito deseja receber
integralmente. Quem entende que ndo deve determinada obrigacdo pretende afasta-la por completo.
Quem sofreu prejuizo deseja reparacdo. Essas expectativas sdo legitimas e precisam ser
consideradas.

Entretanto, ao longo da andlise, novas informacdes podem surgir. Documentos podem revelar riscos,
provas podem apresentar limitacdes, a situacdo econdémica da outra parte pode se modificar e o
custo do tempo pode alterar a utilidade de determinadas alternativas.

Por isso, resolver ndo significa necessariamente alcancar o cendrio ideal imaginado no primeiro dia.

Significa alcancar uma solucdo que, diante das circunstancias reais, proteja adequadamente o0s
interesses relevantes e permita encerrar ou controlar o conflito em condicdes juridicamente seguras.

Essa diferenca ndo representa conformismao.

Representa estratégia.

Resolver também nao significa simplesmente fazer acordo

Ao longo deste Manual, dedicamos atencdo especial a negociacdo porque ela pode produzir solucoes
importantes. Entretanto, um acordo somente representa resolucdo quando possui condigdes de
funcionar.

Um documento assinado por alguém que ndo possui capacidade de cumprir aquilo que prometeu
pode apenas adiar o problema. Uma renegociacdo sem garantias adequadas pode substituir uma
obrigacdo vencida por outra igualmente insegura. Uma composi¢do mal redigida pode gerar nova
discussdo sobre aquilo que deveria ter encerrado.

Por isso, a assinatura ndo deve ser confundida com a solucao.
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O acordo é o inicio do cumprimento daquilo que foi construido.

A resolucdo acontece quando suas obrigacdes sdo efetivamente realizadas e as pendéncias
relacionadas ao conflito sdo encerradas conforme planejado.

Resolver nao é apenas ganhar

O mesmo vale para o processo judicial. Uma sentenca favoravel possui importancia evidente, mas,
como vimos no capitulo anterior, pode existir distdncia entre reconhecimento e realizacéo.

Se o0 objetivo era receber, precisamos olhar para o recebimento. Se era recuperar determinado bem,
precisamos verificar sua efetiva restituicdo. Se buscdvamos impedir uma conduta, precisamos
observar se ela cessou. Se a finalidade era defender-se de determinada cobranga, precisamos
acompanhar se as consequéncias relacionadas foram efetivamente afastadas.

A vitdria processual possui valor porque pode permitir alcancar esses resultados.

Ela ndo deve substituir o préprio resultado.

Essa forma de enxergar o conflito modifica também a maneira como avaliamos o sucesso da atuacdo
juridica.

O resultado precisa ser util para a realidade do cliente

Uma solucdo juridicamente correta pode possuir pouca utilidade se chegar em momento ou
condicdes incompativeis com a realidade empresarial.

Imagine um crédito reconhecido depois de longo periodo, quando o devedor ja ndo possui
capacidade conhecida de pagamento. Ou uma decisdo relacionada a utilizacdo de determinado
equipamento que somente chega depois que a necessidade operacional desapareceu. No
agronegocio, determinada providéncia obtida depois do ciclo produtivo relevante pode possuir valor
econdmico muito diferente daquele que teria no momento adequado.

Isso demonstra que resultado juridico e resultado util precisam caminhar juntos sempre que
possivel.

Nem todos os fatores estdo sob controle do advogado. O tempo do Judicidrio, 0 comportamento da
outra parte e acontecimentos econdmicos podem alterar o cendrio. Ainda assim, a estratégia precisa
considerar essas variaveis para escolher os caminhos que melhor preservem a utilidade da solucéo.

Resolver significa reduzir a incerteza

Existe outra dimensdo importante da resolucdo. Alguns conflitos sdo prejudiciais ndo apenas pelo
valor econdémico envolvido, mas pela incerteza que produzem.

A empresa ndo sabe quanto terd de pagar, quando receberd, se poderd utilizar determinado bem, se
0 contrato continuard ou se determinada obrigacdo serd exigida. Enquanto essas perguntas
permanecem abertas, decisdes empresariais podem ser adiadas.

Uma solucdo adequada reduz essa incerteza.

Mesmo quando envolve concessdes, saber exatamente quais obrigacdes existirdo, em quais valores,
prazos e condi¢des pode permitir planejamento muito melhor do que permanecer durante anos em
situacdo indefinida.

Por isso, previsibilidade também possui valor econdémico.
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Em determinados conflitos, resolver significa justamente transformar incerteza em obrigacdo
conhecida e administravel.
Resolver significa encerrar pendéncias

Uma controvérsia raramente possui apenas um elemento. Durante seu desenvolvimento, podem
surgir documentos, garantias, restri¢cdes, pagamentos, obrigacdes acessorias, bens em poder de
terceiros e outras questdes que precisam ser tratadas.

Quando chegamos ao final, é importante verificar se essas pontas foram efetivamente encerradas.

Existe garantia que precisa ser liberada? Documento que deve ser entregue? Restricdo que precisa
ser retirada? Valor ainda pendente? Bem que precisa ser devolvido? Alguma providéncia
administrativa relacionada ao acordo ou decisdo?

Esses detalhes podem parecer secunddarios depois que a questdo principal foi resolvida, mas sdo
justamente eles que frequentemente fazem o conflito reaparecer.

Encerrar bem significa conferir aquilo que ficou para tras.

O conflito também precisa deixar de ocupar espaco dentro da empresa

Existe um aspecto menos visivel, mas importante. Conflitos prolongados podem ocupar atencdo
significativa da administracéao.

Reunides sdo realizadas, documentos sdo procurados, mensagens sao trocadas, decisdes sdo adiadas
e pessoas permanecem acompanhando o problema. Em empresas menores, essa carga pode recair
diretamente sobre o proprietdrio ou administrador.

Resolver também significa permitir que essa atencdo retorne a atividade principal.

O empresario precisa voltar a pensar em clientes, producdo, equipe, investimento e crescimento, e
ndo permanecer indefinidamente administrando a mesma controvérsia.

Essa é uma das razdes pelas quais a solucdo ndo pode ser avaliada apenas pelo valor nominal
discutido.

Tempo e atencao também possuem valor.

Existem conflitos que nao terminam com reconciliacao

Nem toda resolugdo precisa preservar relacdes. Em alguns casos, a melhor solucdo sera justamente
permitir que as partes sigam caminhos diferentes.

Uma sociedade pode ser encerrada. Um contrato pode terminar. Um fornecedor pode ser substituido.
Uma parceria rural pode chegar ao fim.

Resolver, nessas situacdes, significa organizar a separa¢do de maneira suficientemente segura para
que a ruptura ndo continue produzindo novos problemas.

Valores precisam ser definidos, bens devolvidos, obrigacdes encerradas, documentos entregues e
responsabilidades futuras delimitadas.

O objetivo ndo é reconstruir uma relacdo que perdeu sentido.

E permitir que ela termine adequadamente.
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Em outros conflitos, resolver significa permitir que a relacao continue

H4 também situagdes em que preservar o relacionamento possui valor econdémico relevante.
Empresas podem ter construido parceria de longa duracdo, fornecedores podem ser importantes
para determinada operacdo e relagdes rurais podem possuir historico que justifique continuidade.

Nesse caso, resolver significa retirar o problema sem destruir necessariamente a relacéo.

Isso pode exigir mais do que pagamento ou assinatura de documento. Talvez seja necessdario revisar
procedimentos, alterar cldusulas, redefinir responsabilidades ou estabelecer nova forma de
comunicacao.

Se a relacdo continuard, a solucgdo precisa olhar para o futuro.

Caso contrario, as partes podem resolver a controvérsia atual e reencontrar o0 mesmo problema
alguns meses depois.

A solucao precisa ser sustentavel

Uma solucdo que depende de condi¢Ges impossiveis de manter provavelmente ndo representa
verdadeira resolucao.

s

Isso é especialmente importante em acordos de pagamento. Parcelas incompativeis com a
capacidade econdémica podem produzir novo inadimplemento. Obrigacdes operacionais que a
empresa ndo consegue cumprir podem gerar outra discussdo. Prazos irreais criam expectativas que
rapidamente serdo frustradas.

Por isso, durante a negociacdo, insistimos na necessidade de construir solucdes exequiveis.
Resolver significa buscar algo que possa funcionar depois que os advogados deixam a mesa.

A qualidade da solucdo aparece no cumprimento.

Resolver pode exigir reconhecer que determinada perda existe

Existem conflitos em que nenhuma alternativa conseguird recuperar integralmente aquilo que foi
perdido. O devedor pode ndo possuir patrimoénio suficiente. Uma relacdo comercial pode ter se
tornado inviavel. Determinado dano pode ser irreversivel.

Nesses momentos, a estratégia precisa trabalhar com a realidade.

Isso ndo significa abandonar direitos sem andlise. Significa compreender quando o custo de
perseguir determinado resultado passa a ser desproporcional a possibilidade concreta de alcanga-lo.

Essa é uma das decisdes mais dificeis na gestdo de conflitos.

As vezes, resolver significa continuar buscando o direito até o limite juridicamente possivel. Em
outras situacOes, significa reconhecer que determinado caminho deixou de possuir utilidade
econdmica e direcionar esforcos para proteger aquilo que ainda pode ser preservado.

A decisdo precisa ser consciente, informada e construida com o cliente.

Resolver exige verificar se aquilo que foi decidido realmente aconteceu
Depois de acordo ou decisdo, precisamos acompanhar o cumprimento.

Pagamento foi realizado? Documento foi entregue? Bem foi devolvido? Obrigacdo foi cumprida?
Restricdo foi retirada? O processo recebeu o tratamento adequado?

Essa conferéncia final parece simples, mas possui enorme importancia.
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O conflito ndo deve ser arquivado mentalmente apenas porque houve assinatura ou sentenca.
Precisamos confirmar o resultado.

Em determinados casos, isso acontecera rapidamente. Em outros, o cumprimento podera durar
meses ou anos e exigir acompanhamento periédico.

Enquanto existirem obrigacdes relevantes pendentes, ainda existe parte da estratégia em execugao.

A resoluciao também precisa deixar aprendizado

Quando o conflito finalmente chega ao fim, surge oportunidade para uma ultima andlise. O que
aprendemos? O que poderia ter sido diferente? Existe contrato que precisa ser revisto?
Procedimento que deve ser criado? Politica de crédito que precisa mudar? Alguma garantia deveria
ser exigida nas proximas operagdes?

J& tratamos desse tema na etapa de protecdo, mas ele retorna aqui porque o encerramento oferece
visdo completa da experiéncia.

Agora sabemos como o problema comecou, como evoluiu e como terminou.

Essa informacgdo possui valor.

Uma empresa que utiliza cada conflito para melhorar seus processos juridicos tende a enfrentar
problemas futuros com maior preparacao.

O verdadeiro encerramento é aquele que permite seguir adiante

No Evarini Blésio Advogados, entendemos a resolucdo estratégica de conflitos como um trabalho
orientado para esse ponto.

Ndao basta movimentar processos. Nao basta produzir documentos. Ndo basta realizar reunioes.
Esses instrumentos sdo importantes porque podem conduzir a uma solugao.

Resolver significa permitir que o cliente compreenda onde chegou, quais obrigacdes permanecem,
quais riscos foram encerrados e quais providéncias ainda precisam ser adotadas.

Quando isso acontece, o conflito deixa de comandar decisdes.
A empresa volta a decidir olhando para frente.
Essa talvez seja a diferenca mais importante entre simplesmente administrar um litigio e trabalhar

pela sua resolucao.

Resolver é transformar conflito em definicao

Ao longo deste Manual, procuramos mostrar que conflitos empresariais e do agronegocio ndo devem
ser conduzidos apenas pela rea¢do aos acontecimentos. Precisamos compreender, planejar, negociar,
proteger e, quando necessario, judicializar.

Todas essas etapas convergem para a resolucao.

As vezes, ela vird por meio de acordo. Em outras, por decisdo judicial. Poderd envolver pagamento,
cumprimento de obrigacdo, encerramento de relacdo, reorganizacdo contratual ou combinacio de
diferentes medidas.

A forma varia.

O objetivo permanece.
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Retirar o cliente de uma situacdo de incerteza e conduzi-lo a uma condicdo juridicamente mais
definida, economicamente compreensivel e suficientemente segura para que possa continuar
tomando decisdes.

Nos proximos capitulos, avancaremos sobre aquilo que acontece depois que a solucdo foi construida.
Primeiro, precisamos garantir que o acordo ou a decisdo sejam efetivamente cumpridos. Depois, sera
necessario organizar o encerramento estratégico e compreender aquilo que a experiéncia pode
ensinar a empresa.

Porque resolver um conflito ndo é apenas encontrar uma saida.
E assegurar que essa saida leve, de fato, para fora do problema.

Resolver é fazer com que o conflito deixe de conduzir a vida da empresa, permitindo que
patrimonio, atividade e decisdes voltem a ser orientados pelo futuro, e ndo pelo problema que ficou
para tras.
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CAPITULO 31

Cumprimento do acordo ou da decisao

Depois de meses de negociacdo ou de um processo judicial, € natural que a assinatura de um acordo
ou a obtencdo de uma decisdo produza sensacao de encerramento. O principal ponto de controvérsia
parece ter sido superado, as obrigacdes foram definidas e existe um documento indicando aquilo
que devera acontecer dali em diante. Entretanto, para a resolucdo estratégica de conflitos, esse
momento ainda exige atencdo.

A solucéo construida precisa ser cumprida.

Enquanto houver pagamento pendente, bem a ser entregue, obrigacdo a ser realizada, documento a
ser fornecido ou qualquer outra providéncia essencial, parte do conflito permanece aberta. O
cenario mudou porque agora existe maior defini¢do juridica sobre aquilo que deve acontecer, mas o
resultado concreto ainda depende da realizacdo das obrigacdes estabelecidas.

E por isso que o cumprimento ndo deve ser tratado como etapa meramente administrativa posterior
ao verdadeiro trabalho juridico. Ele faz parte da propria resolucao.
O acordo comeca a ser testado depois da assinatura

Durante uma negociacdo, as partes discutem condicdes, valores, prazos e garantias. Depois que o
documento ¢ assinado, essas condi¢cbes deixam de ser propostas e passam a orientar
comportamentos concretos.

E nesse momento que verificamos se aquilo que foi construido funciona na prética.

Se houve parcelamento, os pagamentos precisam ocorrer conforme o calendario estabelecido. Se
determinada parte se comprometeu a entregar documento, bem ou informacdo, essa obrigacdo
precisa ser realizada. Se existiram obrigacdes reciprocas, cada uma precisa ser acompanhada de
acordo com a sequéncia prevista.

Por isso, um acordo bem elaborado facilita enormemente a fase de cumprimento. Quando as
obrigacdes estao descritas com clareza, existe menor espaco para duvida sobre aquilo que cada parte
precisa fazer.

A qualidade da negociacao aparece também depois que a negociacdo termina.

Cumprimento precisa ser acompanhado, nio presumido

Uma das falhas que podem ocorrer depois da formalizacdo de um acordo é presumir que tudo
acontecerd naturalmente. Em muitos casos, acontecerd. As partes cumprirdo aquilo que foi
estabelecido e nenhuma intervencdo adicional serd necessaria.

Ainda assim, o acompanhamento precisa existir de forma proporcional a importancia do conflito.

Se existem parcelas futuras, é necessario saber quando vencem. Se hd obrigacdo de entrega,
precisamos verificar quando devera ocorrer. Se alguma providéncia depende do cumprimento
anterior de outra obrigacdo, essa sequéncia precisa ser controlada.

Esse acompanhamento ndo precisa transformar cada acordo em estrutura burocratica complexa.

O objetivo é simples: saber se aquilo que deveria acontecer realmente aconteceu.
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Pequenos atrasos precisam ser compreendidos dentro do acordo

Durante o cumprimento, podem surgir situagdes inesperadas. Um pagamento pode atrasar, uma
documentacao pode depender de terceiro ou determinada providéncia pode encontrar dificuldade
operacional.

A existéncia de qualquer atraso néo significa automaticamente que toda estratégia precisa mudar.
Primeiro, precisamos compreender o que aconteceu.

O atraso foi pontual? Existe justificativa? A obrigacdo sera cumprida imediatamente? O acordo
estabelece periodo de tolerdncia ou consequéncia especifica? Existe histérico anterior de
inadimplemento?

A resposta precisa considerar o documento e o contexto.

Em alguns casos, uma comunicac¢do simples resolverd. Em outros, o atraso sera sinal de que o risco
anteriormente identificado voltou a aparecer.

O importante é ndo transformar tolerancia em auséncia de controle.

O inadimplemento precisa encontrar uma estratégia ja preparada

Quando construimos um acordo seguro, procuramos antecipar a possibilidade de descumprimento.
Isso permite que, caso aconteca, ndo seja necessario comecar novamente toda a discussdo sobre o
que fazer.

O documento pode estabelecer consequéncias juridicamente adequadas para atraso ou
inadimplemento, conforme a natureza da relacao.

Assim, quando o problema surge, precisamos verificar aquilo que foi pactuado e avaliar sua
aplicacdo.

Isso reduz improvisacao.

Um bom acordo ndo é aquele que pressupde que nada dard errado. E aquele que organiza

suficientemente o que acontecerd se alguma obrigacdo nao for cumprida.

Nem todo descumprimento precisa gerar imediatamente um novo processo

A existéncia de inadimplemento pode justificar medidas mais firmes, mas isso ndo significa que a
primeira reacdo sempre devera ser judicial.

Novamente, a estratégia precisa avaliar o contexto.

Se existe atraso pontual de parte que vinha cumprindo regularmente e demonstra capacidade
imediata de regularizacdo, uma comunicacdo pode ser suficiente. Se o comportamento revela
repeticdo das mesmas dificuldades que originaram o conflito, a resposta podera ser diferente.

A questdo ndo € ser tolerante ou rigoroso por principio.

E compreender qual reagdo melhor protege o resultado que buscamos preservar.

Também precisamos evitar renegociagoes sucessivas sem mudanca real de seguranca

Existe uma situacdo recorrente em conflitos envolvendo crédito: depois de longo periodo de
negociagdo, as partes celebram acordo; ocorre inadimplemento; novo prazo é concedido; outro
acordo é discutido; e o problema continua sendo transferido para frente.

Renegociar pode fazer sentido.
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Mas cada renegociagdo precisa responder a uma pergunta: o que mudou para que agora exista
perspectiva concreta de cumprimento?

Se nada mudou na capacidade econdmica, nas garantias, na estrutura da obrigacdo ou nas condicoes
de pagamento, talvez estejamos apenas adiando novamente o mesmo problema.

A flexibilidade precisa possuir fundamento.

O cumprimento de decisao judicial também exige acompanhamento

Quando a solucdo decorre de decisdo judicial, a 16gica permanece semelhante. Precisamos verificar
se aquilo que foi determinado serd cumprido voluntariamente ou se serd necessdrio utilizar os
instrumentos processuais adequados para buscar sua efetivacao.

O reconhecimento do direito cria base juridica para exigir o resultado, mas pode ndo produzir
espontaneamente aquilo que o cliente necessita.

Se a decisdo estabelece pagamento, precisamos acompanhar sua realizagdo. Se determina entrega de
bem ou cumprimento de obrigacdo, é necessario verificar se a conduta ocorreu. Se impede
determinado comportamento, precisamos observar se a determinacao estd sendo respeitada.

Cada tipo de obrigacdo possui dindmica propria.

O ponto comum € que a decisdo precisa chegar a realidade.

Receber exige mais do que possuir um crédito reconhecido

Nas obrigacdes financeiras, o cumprimento pode exigir atencdo especial. Um crédito reconhecido
pode encontrar devedor sem liquidez imediata, patriménio de dificil identificacdo ou outras
dificuldades praticas.

Essa possibilidade reforca tudo aquilo que tratamos anteriormente sobre andlise patrimonial e
econdmica.

A fase de cumprimento ndo deveria ser o primeiro momento em que perguntamos se existe
possibilidade concreta de recebimento.

Quanto mais cedo essa variavel for considerada, melhor podera ser a estratégia.

Ainda assim, novas informacgdes podem surgir. A situacdo econdmica muda, bens podem ser
identificados e alternativas de pagamento podem aparecer.

Por isso, mesmo nesta etapa, a estratégia continua sendo atualizada.

Garantias precisam cumprir a funcao para a qual foram criadas

Se 0 acordo possui garantias, o inadimplemento pode ser o0 momento em que sua utilidade sera
efetivamente testada.

Nao basta que uma garantia esteja mencionada no documento. Precisamos saber se foi corretamente
constituida e se podera cumprir a fun¢do pretendida.

Isso demonstra novamente por que a andlise da garantia deve ocorrer antes da assinatura.

Quando o problema acontece, é tarde para descobrir que o instrumento escolhido ndo possuia a
seguranca imaginada.

Garantias existem para reduzir exposicao.

Precisam, portanto, ser tratadas com a mesma atencao dada a obrigacdo principal.
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Obrigacoes reciprocas exigem coordenacao

Algumas solu¢des ndo consistem simplesmente em uma parte pagar e a outra receber. Pode haver
diversas providéncias conectadas.

Uma parte paga determinado valor e a outra entrega documento. Um bem é devolvido e
determinada garantia é liberada. Uma obrigacdo é cumprida e, depois disso, ocorre a retirada de
determinada restrigao.

Nesses casos, a ordem dos acontecimentos possui importancia.

O cumprimento precisa respeitar a logica estabelecida para que nenhuma das partes fique
indevidamente exposta.

Por isso, documentos bem construidos procuram estabelecer sequéncia clara para obrigacdes
reciprocas.

A fase de execucdo apenas coloca essa sequéncia em pratica.

Comprovantes precisam ser preservados

Pagamento realizado precisa ser comprovado. Bem entregue precisa possuir registro adequado.
Documento recebido deve ser armazenado. ObrigacGes relevantes merecem comprovagao
compativel com sua natureza.

Esse cuidado evita que um conflito considerado encerrado reapareca meses depois por divergéncia
sobre aquilo que foi cumprido.

A preservacdo documental continua importante até o final.

Em empresas, isso também exige integracdo com setores administrativos e financeiros. O advogado
pode acompanhar juridicamente o acordo, mas a informacdo sobre pagamento muitas vezes estd no
financeiro; a entrega pode depender da operacdo; determinado documento pode estar com a
contabilidade.

Resolver exige comunicagdo interna.

O encerramento de garantias e restricoes também faz parte do cumprimento
Depois que a obrigacdo principal é satisfeita, podem existir providéncias complementares.

Garantias podem precisar ser liberadas. Restricdes eventualmente existentes devem receber o
tratamento adequado. Documentos podem precisar ser devolvidos. Registros podem depender de
atualizacdo.

Essas providéncias ndo devem ser esquecidas apenas porque o pagamento ou a obrigacdo principal
jd ocorreu.

Para quem cumpriu aquilo que devia, a liberacdo correspondente também integra a solucao.
Um conflito somente deve ser considerado encerrado quando as obrigacdes relevantes de todos os

lados forem tratadas.

O processo também precisa refletir aquilo que aconteceu fora dele

Quando existe processo judicial e as partes cumprem acordo ou obrigacdo, é importante que a
situacdo processual acompanhe a realidade.

Pagamentos, cumprimento integral, eventual extincdo de obrigacdo e outras ocorréncias relevantes
precisam receber o tratamento processual adequado.
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Nao é suficiente resolver economicamente a questdo e deixar o processo em situagdo incompativel
com aquilo que aconteceu.

O encerramento juridico precisa conversar com o encerramento material.

Essa coeréncia evita problemas futuros.

A empresa precisa saber quando pode considerar aquela obrigacao encerrada

Para o empresdrio, é importante existir um momento em que determinado conflito possa ser
efetivamente retirado da lista de preocupacdes.

Enquanto existem parcelas, garantias ou providéncias pendentes, o acompanhamento permanece.
Depois do cumprimento integral, é preciso conferir se existe algo mais a fazer.

Essa conferéncia final permite informar com seguranca que a obrigacao foi encerrada.

Esse momento possui importancia administrativa, financeira e juridica.

O conflito deixa de ser uma pendéncia.

Cumprir bem também preserva credibilidade

A resolugdo estratégica ndo se preocupa apenas com 0 comportamento da outra parte. Se nosso
cliente assumiu obrigac¢des em um acordo, elas também precisam ser cumpridas adequadamente.

Um acordo é compromisso.

Descumprir aquilo que foi conscientemente pactuado pode reabrir o conflito, produzir
consequéncias juridicas e comprometer credibilidade em futuras negociacoes.

Por isso, antes de assumir uma obrigacdo, insistimos tanto na necessidade de verificar sua
viabilidade.

Nao devemos construir acordos apenas para ganhar tempo quando ndo existe perspectiva real de
cumprimento.

A solucdo precisa ser sustentavel.

O cumprimento transforma documento em resultado

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que acompanhar o cumprimento é parte natural da
resolucdo quando a natureza do conflito assim exige.

O trabalho ndo precisa terminar no momento em que a assinatura é colocada no documento ou
quando uma decisdo é proferida.

Precisamos verificar aquilo que ainda permanece pendente e conduzir as providéncias necessarias
para que o resultado seja realizado.

Isso vale tanto para quem possui direito a receber quanto para quem precisa cumprir obrigacao.
Vale para acordos extrajudiciais e judiciais. Vale para pagamentos e para obrigacdes de outra
natureza.

Aldgica é a mesma.
Aquilo que foi definido precisa acontecer.

Somente entdo podemos avancar para o verdadeiro encerramento estratégico do conflito.
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Essa etapa final exige conferir documentos, obrigacdes, garantias, processos e outras pendéncias
para ter certeza de que nada relevante permaneceu aberto.

E sobre isso que trataremos no préximo capitulo.

O acordo define o compromisso. A decisdo reconhece ou determina o direito. O cumprimento é o
momento em que aquilo que estava no papel passa a existir na realidade.
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CAPITULO 32

Encerramento estratégico

Existe uma diferenca entre um conflito que aparentemente terminou e um conflito que foi
efetivamente encerrado. O pagamento pode ter sido realizado, a decisdo pode ter sido cumprida ou o
acordo pode ter chegado a sua ultima parcela, mas ainda podem existir documentos pendentes,
garantias que precisam ser liberadas, processos que necessitam de providéncias finais, registros que
devem ser atualizados ou obrigacdes acessorias que ndo foram concluidas.

Essas pendéncias parecem pequenas quando comparadas ao problema principal, mas podem ser
suficientes para fazer com que uma controvérsia considerada resolvida volte a produzir efeitos
meses ou anos depois.

Por isso, a resolucdo estratégica precisa possuir uma etapa de encerramento.

Encerrar estrategicamente significa verificar se aquilo que precisava ser resolvido foi efetivamente
concluido, se as consequéncias do conflito foram adequadamente tratadas e se existe seguranca
suficiente para que o cliente possa considerar aquela questdo encerrada e seguir adiante.

O encerramento comeca pela conferéncia do objetivo inicial

Quando um conflito chega ao fim, vale retornar a pergunta que fizemos no inicio: o que
precisavamos proteger ou alcancar?

Essa comparacdo permite avaliar o resultado de maneira mais completa.

Se o0 objetivo era receber determinado crédito, precisamos verificar o que efetivamente foi recebido.
Se pretendiamos encerrar relacdo contratual, precisamos confirmar se todas as obrigacdes
decorrentes dessa relacdo foram concluidas. Se buscdvamos defender patriménio, devemos observar
se o risco foi afastado. Se o objetivo era recuperar determinado bem, precisamos conferir sua
restituicdo e as condicOes relacionadas.

Essa revisdo ajuda a evitar que o encerramento seja definido apenas pelo ultimo acontecimento
processual.

O conflito comegou na realidade do cliente.

E nessa mesma realidade que precisamos verificar se terminou.

Pagamentos precisam estar efetivamente conciliados

Em conflitos financeiros, a conferéncia final precisa considerar aquilo que foi pago, datas, valores e
eventuais encargos.

Quando existe parcelamento longo, essa verificacdo se torna especialmente importante. Pequenas
diferencas podem se acumular ao longo do tempo e gerar discussdo posterior.

O setor financeiro da empresa e a assessoria juridica precisam, quando necessario, conversar nessa
etapa.

O advogado acompanha aquilo que foi juridicamente estabelecido. A empresa possui registros
bancdrios, contdbeis e financeiros. A conciliacdo dessas informacdes permite confirmar que a
obrigacdo foi efetivamente satisfeita.
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Néo devemos presumir quitacdo apenas porque chegou a data da ultima parcela.
Precisamos confirmar.

A quitacao precisa corresponder aquilo que realmente foi cumprido

7

A quitacdo é elemento importante do encerramento. Ela registra que determinada obrigacdo foi
satisfeita e reduz espaco para discussdes futuras.

Entretanto, seu alcance precisa ser compreendido.

Uma quitacdo excessivamente ampla pode atingir questdes que ndo deveriam ter sido incluidas.
Uma quitacdo limitada demais pode deixar aberta discussdo que as partes acreditavam estar
encerrando.

Por isso, o documento precisa refletir aquilo que efetivamente foi solucionado.

Se a quitacdo depende do cumprimento integral, isso deve estar coerente com o histérico do acordo.

7

Se existem outras relacdes independentes entre as mesmas partes, € importante evitar confusdo
entre elas.

Encerrar exige precisdo.

Garantias nao devem permanecer abertas sem necessidade

Durante um conflito, garantias podem desempenhar func¢do importante. Elas reduzem risco e
oferecem seguranca para determinadas obrigacdes.

3

Depois do cumprimento integral, entretanto, é necessario verificar se essas garantias precisam
receber alguma providéncia de liberacdo, cancelamento ou devolugdo.

Manter garantia vinculada a obrigacao ja satisfeita pode criar problema desnecessario.

Essa conferéncia deve considerar a natureza do instrumento utilizado e as formalidades
eventualmente necessarias.

O encerramento ndo cuida apenas da obrigacdo principal.

Cuida também daquilo que existiu para assegura-la.

Bens e documentos precisam chegar ao destino correto

Alguns conflitos envolvem bens, equipamentos, documentos, titulos ou outros elementos que
permaneceram com determinada parte durante a controvérsia.

Ao final, é necessario verificar se tudo foi devidamente entregue ou devolvido.
Essa entrega precisa ser documentada quando sua relevancia justificar.

A mesma logica vale para documentos fisicos ou digitais, informacdes e registros que tenham sido
objeto da relacao.

O objetivo é impedir que, depois de encerrada a discussdo principal, surja nova controvérsia sobre

algo que deveria ter sido tratado no mesmo contexto.

O processo precisa terminar da maneira adequada

Quando houve judicializacdo, o encerramento material do conflito precisa ser refletido dentro do
processo.
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Se a obrigacdo foi cumprida, o Juizo precisa receber as informacdes e requerimentos adequados
conforme a situacdo. Se houve acordo, as providéncias relacionadas ao seu cumprimento e ao
encerramento processual precisam ser observadas. Se existem depdsitos, garantias ou outras
medidas vinculadas a demanda, elas também devem ser conferidas.

Néo basta deixar o processo parado porque as partes ja resolveram a questdo fora dele.

A situacdo processual precisa corresponder a realidade.

Esse cuidado evita que intimac¢des futuras, pendéncias ou outras consequéncias surjam de um
processo que, na pratica, ja deveria estar encerrado.

Restricoes e registros precisam ser conferidos

Dependendo do conflito, podem ter sido realizados protestos, anotagdes, restricbes ou outros
registros relacionados a obrigac¢do discutida.

Quando a solucdo prevé sua retirada ou regularizagdo, precisamos confirmar se isso efetivamente
aconteceu.

Novamente, ndo basta existir obrigacdo de fazer.
Precisamos verificar o resultado.

Uma empresa que pagou aquilo que foi acordado ndo deveria descobrir meses depois que
determinada restricdo continua produzindo efeitos porque ninguém conferiu sua retirada.

O encerramento estratégico procura evitar exatamente esse tipo de situacao.

Obrigacoes futuras precisam ser claramente identificadas
Nem todo encerramento significa que absolutamente nenhuma relacdo permanecera entre as partes.

Um acordo pode encerrar o conflito e, ao mesmo tempo, estabelecer obrigacées que continuarao por
determinado periodo. Pode existir dever de confidencialidade, obrigacdo relacionada a continuidade
contratual, manutencdo de determinada garantia durante prazo especifico ou outra condicao futura.

Nesse caso, precisamos diferenciar duas coisas: o conflito pode estar resolvido, mas determinadas
obrigacdes permanecem vigentes.

Isso precisa estar claro para o cliente.

O encerramento estratégico ndo significa esquecer tudo aquilo que ainda precisa ser observado.
Significa saber exatamente o que terminou e o que continua.

A documentacao do conflito precisa ser organizada

Depois que tudo termina, existe tendéncia natural de deixar os documentos onde estavam e
simplesmente passar ao proximo problema.

Entretanto, esse € um bom momento para organizar o histérico final.

Contrato, documentos principais, notificacoes, acordo, decisdes, comprovantes de pagamento, termos
de quitacdo e demais elementos relevantes precisam permanecer armazenados de maneira
adequada.

Néo sabemos se alguma informacdo precisara ser consultada futuramente.

A preservacdo documental depois do encerramento é especialmente importante quando a relacdo
entre as partes continuard ou quando determinadas obrigacdes possuem efeitos prolongados.
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Organizar ndo significa guardar indiscriminadamente tudo para sempre.

Significa preservar aquilo que possui relevancia dentro dos prazos e critérios aplicaveis.

O encerramento também precisa ser compreendido dentro da empresa

Em conflitos empresariais, diferentes setores podem ter participado da controvérsia. Financeiro,
comercial, administracdo, contabilidade, operacdo e direcdo podem ter acompanhado partes
diferentes do problema.

Quando a questdo termina, € importante que as pessoas que precisam saber sejam informadas.

O financeiro precisa conhecer a conclusdo de determinada obrigacdo. O comercial pode precisar
saber se a relacdo continuard. A administracdo pode ter de arquivar documentos. A contabilidade
pode necessitar de informacdo sobre valores ou baixa de determinadas operacdes.

Essa comunicagdo evita que a empresa continue agindo como se o conflito permanecesse aberto.

O encerramento juridico precisa chegar também a rotina empresarial.

E importante registrar aquilo que ficou decidido

Conflitos longos produzem grande quantidade de informacdo. Meses depois, pode ser dificil lembrar
exatamente quais condi¢Ges encerraram a controveérsia.

Por isso, em casos relevantes, pode ser util manter um registro objetivo do resultado.

O que foi pago? Quais obrigacdes foram cumpridas? Houve quitacdo? Existem obrigac6es futuras? A
relacdo comercial continuara? Alguma garantia foi liberada? O processo foi encerrado?

Esse registro facilita consultas posteriores e reduz dependéncia da memdria das pessoas que
participaram da negociacao.

A empresa passa a possuir histdrico.

O encerramento também permite avaliar o resultado da estratégia

Depois que o conflito termina, conseguimos observar todo o caminho percorrido.

Qual era o risco inicial? Qual estratégia foi adotada? Houve negociacado? Foi necessdrio judicializar?
Quanto tempo levou? Qual resultado foi alcancado? Houve algum ponto em que poderiamos ter
agido de forma diferente?

Essa avaliacdo ndo deve servir para procurar culpados.
Ela serve para melhorar decisdes futuras.

Alguns conflitos confirmardo que determinada estratégia funcionou bem. Outros mostrardo que
existiam fragilidades que precisam ser corrigidas.

Em ambos os casos, existe aprendizado.

O cliente precisa saber que o assunto terminou

Existe valor em comunicar claramente o encerramento.

Depois de acompanhar um conflito por meses ou anos, o cliente precisa saber quando pode
considerar aquela questdo concluida.

Essa comunicacdo deve ser objetiva: o que foi resolvido, se existe alguma obrigacdo remanescente e
se ainda existe providéncia futura que merece atencao.
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Quando nada mais permanece pendente, isso também precisa ser dito.
O encerramento devolve seguranca.

A empresa deixa de manter aquele problema entre suas preocupacdes abertas.

Arquivar nao significa esquecer
Encerrar um conflito ndo significa que toda a experiéncia deve ser descartada.

O processo pode ter revelado fragilidades contratuais, falhas de comunicagdo, auséncia de
documentos, problemas de crédito ou dependéncia excessiva de determinado fornecedor ou
parceiro.

Essas informac6es podem ser extremamente Uteis para a empresa.
Por isso, 0 encerramento possui duas dimensoes.

A primeira é fechar aquilo que ficou pendente.

A segunda é preservar aquilo que foi aprendido.

Essa segunda dimensdo serd o objeto do proximo capitulo.

O encerramento estratégico transforma o conflito em passado

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que um conflito somente deve ser considerado
verdadeiramente encerrado quando aquilo que precisava acontecer foi confirmado e as pendéncias
relevantes foram tratadas.

Né&o buscamos prolongar artificialmente a atuacao juridica depois que sua finalidade foi alcancada.
Ao contrario.

A boa resolucdo precisa chegar a um momento em que possamos dizer ao cliente que aquela questao
ndo precisa mais ocupar sua atencao.

Pagamento confirmado. Obrigac6es cumpridas. Documentos organizados. Garantias tratadas.
Processo adequadamente encerrado. Pendéncias verificadas.

A partir dai, o conflito muda de lugar.
Ele deixa de ser um problema em andamento e passa a ser uma experiéncia da empresa.
E experiéncias podem ensinar.

E por isso que, antes de encerrarmos esta parte do Manual, precisamos realizar uma ultima
pergunta:

O que esse conflito pode ensinar para que a empresa esteja mais preparada quando o proximo
problema surgir?

Essa reflexdo ndo busca criar uma organizacdo que nunca enfrente controvérsias. Isso seria
incompativel com a prépria realidade empresarial.

Busca criar uma empresa que aprende com aquilo que vive.
Esse serd o tema do préximo capitulo.

Encerrar estrategicamente um conflito é chegar ao ponto em que ndo existem mais providéncias
relevantes esquecidas, o cliente compreende o resultado alcangado e o problema pode, com
seguranca, deixar de ocupar espaco nas decisdes do presente.
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CAPITULO 33

O que o conflito pode ensinar a empresa

Quando um conflito finalmente termina, a tendéncia natural é querer deixa-lo para tras. Depois de
negociagdes, documentos, reunides, preocupagdes e, em alguns casos, meses ou anos de processo
judicial, existe compreensivel desejo de encerrar o assunto e voltar a atencdo integralmente para a
atividade empresarial.

Esse movimento é saudavel. O conflito ndo deve permanecer indefinidamente ocupando espa¢o na
rotina da empresa.

Entretanto, antes de arquiva-lo definitivamente, existe uma ultima oportunidade que merece ser
aproveitada: compreender aquilo que ele revelou.

Conflitos expdem fragilidades. Mostram cldusulas que ndo funcionaram como imagindvamos,
documentos que deveriam existir e ndo foram produzidos, riscos que passaram despercebidos,
decisdes que demoraram a ser tomadas, garantias insuficientes, falhas de comunicacdo e relacoes
que se tornaram excessivamente dependentes de confianca informal.

Isso ndo significa que todo conflito decorra de erro da empresa. Uma organizacdo pode agir
corretamente e ainda assim enfrentar inadimplemento, descumprimento contratual ou
comportamento imprevisivel da outra parte.

A questdo é diferente.
Mesmo quando ndo fomos responsaveis pelo problema, podemos perguntar se existe alguma forma

de estarmos mais preparados para situacdo semelhante no futuro.

O conflito mostra onde a empresa estava exposta

Durante periodos de normalidade, determinadas fragilidades podem permanecer invisiveis.
Enquanto pagamentos sdo realizados, entregas acontecem e parceiros cumprem aquilo que
prometeram, talvez ninguém questione a qualidade da documentacdo ou a estrutura das garantias.

O problema aparece quando alguma coisa deixa de funcionar.

E nesse momento que descobrimos se o contrato descrevia adequadamente as obrigacdes, se a
empresa consegue demonstrar aquilo que entregou, se existem registros das alteragdes negociadas e
se as garantias possuem utilidade concreta.

O conflito funciona, de certa forma, como um teste da estrutura construida anteriormente.

Ele mostra aquilo que suportou a pressdo e aquilo que precisa ser melhorado.

Contratos precisam ser avaliados a luz da experiéncia

Um contrato ndo deve ser considerado bom apenas porque possui muitas paginas ou linguagem
tecnicamente sofisticada. Sua qualidade aparece quando precisa orientar uma relacgdo real.

Depois de um conflito contratual, vale perguntar se o documento cumpriu essa fungao.

As obrigacdes estavam suficientemente claras? Os prazos eram objetivos? Existia procedimento para
comunicar descumprimentos? As consequéncias estavam adequadamente previstas? Havia regras
para encerramento? As garantias funcionaram? Alguma situacdo relevante ficou sem tratamento?
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Essas perguntas podem revelar necessidade de revisdo.

Isso ndo significa alterar todos os contratos depois de cada controvérsia. Significa utilizar
experiéncias concretas para melhorar documentos que serdo utilizados novamente.

Um contrato evolui quando conversa com a realidade da empresa.

Nem todo problema contratual se resolve acrescentando clausulas

Existe uma tentacdo natural de responder a cada conflito criando novas disposi¢cdes contratuais.
Depois de uma experiéncia negativa, acrescentamos uma cldusula; depois de outra, acrescentamos
mais algumas.

Esse caminho possui limites.

Um contrato excessivamente complexo pode se tornar dificil de compreender e executar. Além disso,
muitos problemas néo surgem porque faltava uma cldusula, mas porque o procedimento interno ndo
acompanhava aquilo que estava escrito.

Talvez o contrato exigisse determinada formalizacdo, mas ninguém soubesse disso. Talvez houvesse
prazo para comunicar determinado acontecimento e o setor responsavel ndo estivesse orientado.
Talvez a garantia estivesse prevista, mas nunca tenha sido efetivamente constituida.

Por isso, prevencao juridica ndo é apenas redacdo contratual.

E alinhamento entre documento e pratica.

O conflito pode revelar falhas na concessao de crédito

Inadimplementos oferecem aprendizado importante sobre a forma como a empresa vende, concede
prazo e acompanha seus recebiveis.

Quando determinado cliente deixa de pagar, a primeira preocupac¢do naturalmente sera recuperar o
crédito. Depois da resolucdo, entretanto, vale observar como aquela exposic¢ao foi construida.

Qual era o limite concedido? Existiam informacdes suficientes sobre a contraparte? Houve aumento
progressivo de compras? Os primeiros atrasos foram percebidos? Novos fornecimentos continuaram
mesmo depois de sinais de dificuldade? Existiam garantias?

Essas perguntas ndo servem para concluir que todo inadimplemento poderia ter sido evitado.
Servem para aperfeicoar critérios.

Uma politica de crédito ndo elimina risco. Ela procura torna-lo consciente e administravel.

Pequenos sinais merecem ser registrados

Muitos conflitos relevantes ndo surgem de maneira repentina. Antes do problema principal,
existiram pequenos acontecimentos que, isoladamente, pareciam pouco importantes.

Atrasos comegaram a se repetir. Prazos foram sucessivamente prorrogados. Obriga¢des passaram a
ser cumpridas parcialmente. Documentos demoravam a chegar. Respostas se tornaram evasivas.
CondicOes comerciais foram alteradas informalmente.

Depois que conhecemos o desfecho, esses sinais ficam mais visiveis.
A empresa pode utilizar essa experiéncia para definir critérios internos de atencao.

Isso ndo significa transformar qualquer atraso em crise juridica.
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Significa saber quando uma situacdo deixou de ser rotina e passou a merecer acompanhamento
diferente.

A documentacao interna pode precisar melhorar

Alguns conflitos revelam ndo um problema de direito, mas de demonstracdo.

A empresa sabe que entregou, mas ndo possui comprovante adequado. Sabe que determinado
servico foi autorizado, mas a aprovacgdo ocorreu apenas verbalmente. Tem certeza de que prazo foi
alterado, mas ndo encontra registro da negociacao.

Enquanto existe confianca, essas lacunas parecem pequenas.
Quando surge controvérsia, tornam-se relevantes.
Por isso, depois de um conflito, vale observar como a empresa documenta suas operagoes.

Néo é necessario burocratizar todos os procedimentos. O objetivo é identificar quais acontecimentos
possuem importancia suficiente para merecer registro.

Em muitos casos, uma confirmacdo simples realizada no momento correto evita discussdo muito
maior no futuro.
A comunicacao também pode ser aperfeicoada

Mensagens, e-mails e conversas comerciais frequentemente aparecem como elementos importantes
em conflitos empresariais.

A forma como a empresa se comunica pode fortalecer ou fragilizar sua posicéo.

Depois de uma controvérsia, talvez seja necessdrio orientar determinadas pessoas sobre como
formalizar alteracdes relevantes, confirmar decisdes ou encaminhar questdes sensiveis para analise
antes de responder.

Isso ndo significa transformar toda comunicacdo empresarial em linguagem juridica.

Pelo contrario.

A boa comunicacdo precisa continuar sendo clara e funcional.

O cuidado estd em reconhecer quando determinado assunto deixou de ser conversa cotidiana e

passou a produzir consequéncias relevantes.

O conflito pode revelar dependéncias perigosas
As vezes, a principal li¢do néo estd no contrato nem na documentacéo. Esta na estrutura do negacio.

Um fornecedor pode ter se tornado tdo importante que qualquer interrup¢do ameaca a operacao.
Um cliente pode representar parcela excessiva do faturamento. Uma unica pessoa pode concentrar
informacoes essenciais. Uma relacdo comercial pode depender inteiramente de confianca pessoal.

Enquanto tudo funciona, essa concentracdo pode parecer eficiente.
O conflito revela o risco.

A resposta ndo precisa ser romper relacdes importantes, mas compreender dependéncias e avaliar
alternativas.

Diversificar fornecedores, organizar informacdes, rever limites de crédito ou criar procedimentos de
substituicdo pode reduzir vulnerabilidade.

O juridico preventivo também precisa compreender a operacao.

183



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

Conflitos societarios ensinam sobre governanca

Quando a controvérsia acontece entre socios, frequentemente surgem questdes que permaneceram
sem defini¢cdo durante periodos de harmonia.

Quem decide? Como decisdes importantes sdo aprovadas? O que acontece quando existe impasse?
Como sdo realizados aportes? Como funcionam retiradas? O que ocorre se alguém quiser sair? Como
sdo tratadas informacdes e responsabilidades?

Enquanto os s6cios concordam, essas perguntas podem parecer desnecessarias.
Quando surge divergéncia, tornam-se centrais.

Por isso, conflitos societarios podem revelar necessidade de melhorar regras de governanca e
mecanismos de tomada de decisao.

A confianga entre socios continua importante.

Mas confianga e organizacdo nao sdo opostas.

No agronegdcio, cada ciclo também pode produzir aprendizado

A atividade rural possui caracteristicas proprias. Producdo, clima, mdquinas, insumos,
armazenagem, transporte, comercializacdo e crédito estdo conectados a ciclos e periodos especificos.

Um conflito ocorrido em determinada safra pode revelar ajustes importantes para a proxima.

Talvez seja necessario melhorar a formalizacdo de parceria, revisar condi¢des de arrendamento,
documentar melhor a entrega de producdo, estabelecer critérios técnicos mais objetivos, rever
responsabilidades sobre conservacdo, organizar comprovantes ou antecipar andalise de
determinados contratos.

O aprendizado possui valor justamente porque a atividade continuara.

A préxima safra ndo precisa repetir a mesma fragilidade.

A empresa precisa identificar o momento em que deveria ter pedido ajuda

Depois do encerramento, existe uma pergunta especialmente util: em qual momento a atuacéo
juridica poderia ter contribuido antes?

Talvez fosse na assinatura do contrato. Talvez quando apareceu o primeiro atraso relevante. Talvez
antes de conceder nova prorrogacdo. Talvez no momento de responder determinada notificagao.

A resposta ndo serve para concluir que advogados precisam participar de todas as decisdes
empresariais.

Isso seria impraticavel e desnecessario.
Serve para criar critérios.

A empresa pode aprender quais tipos de situacdo justificam consulta juridica antes que o problema
aumente.

Essa é uma das formas mais eficientes de prevencao.

Prevencao nao é eliminar o risco empresarial

Nenhuma empresa deve imaginar que poderd operar sem conflitos.
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Empreender envolve risco. Contratos podem ser descumpridos. Pessoas mudam de posicdo.
Mercados se alteram. Empresas enfrentam dificuldades. No agronegdcio, ainda existem varidveis
proprias da producdo e da natureza.

O objetivo do juridico preventivo ndo € criar uma realidade artificialmente livre de riscos.
E melhorar a capacidade de identifica-los, documenta-los e administré-los.
Uma empresa preparada também enfrenta problemas.

A diferenca é que tende a enfrentd-los com melhores informacdes e instrumentos.

O aprendizado precisa ser transformado em alguma mudanca concreta
Identificar uma fragilidade e ndo modificar nada significa desperdicar parte do aprendizado.
A mudanca pode ser simples.

Revisar um modelo contratual. Criar procedimento para concessdo de crédito. Exigir determinado
comprovante. Definir quem pode autorizar prorrogacdes. Estabelecer quando determinada questdo
deve ser encaminhada ao juridico. Organizar documentos em local acessivel.

Nem toda experiéncia exige grande projeto de reorganizacao.
As vezes, uma pequena mudanca evita problema significativo.

O importante é transformar conhecimento em procedimento.

O juridico pode deixar de ser apenas resposta e passar a participar da prevencao

Quando a empresa utiliza aquilo que aprendeu nos conflitos, a atuacgado juridica muda de posicéo.

O advogado deixa de aparecer somente quando o problema ja atingiu nivel critico e passa a
participar de determinados momentos em que decisdes podem reduzir exposicdo futura.

Essa participagdo precisa ser proporcional a realidade do negdcio.
O objetivo néo é criar dependéncia do juridico para qualquer ato cotidiano.
E estabelecer pontos de controle em situacdes relevantes.

Contratos importantes, operacdes de maior valor, garantias, alteracdes societarias, inadimplementos
relevantes e conflitos em formacdo sdo exemplos de momentos em que a andlise antecipada pode
produzir valor.

A advocacia passa, entdo, a trabalhar ndo apenas com aquilo que aconteceu, mas também com
aquilo que pode ser melhor organizado para o futuro.
Resolver também é aprender a decidir melhor

Ao final da PARTE VII — RESOLVER, chegamos a uma compreensdo mais ampla do significado da
resolucdo estratégica de conflitos.

Resolver ndo é simplesmente encerrar uma discussao.

E transformar uma situacio de incerteza em defini¢do, cumprir aquilo que foi acordado ou decidido,
organizar o encerramento e retirar do conflito as informacdes capazes de melhorar decisdes futuras.

O problema termina.

O aprendizado permanece.
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No Evarini Blésio Advogados, entendemos que essa experiéncia possui valor porque permite que a
atuacao juridica evolua junto com a propria empresa.

Cada contrato analisado, cada negociacdo conduzida e cada conflito enfrentado revela informacoes
sobre riscos, relacdes e procedimentos.

Quando essas informacdes sdo utilizadas adequadamente, a advocacia deixa de ser apenas resposta
ao passado e passa também a contribuir para decisdes futuras.

Isso nos conduz a proxima parte deste Manual.

Até aqui, construimos um método aplicavel a conducéo estratégica dos conflitos de maneira ampla.
Agora precisamos aproximd-lo ainda mais da realidade daqueles para quem este trabalho foi
pensado.

Empresas e produtores rurais enfrentam controvérsias com caracteristicas proprias. Contratos
comerciais, inadimplementos, recuperacdo de créditos, relacdes societarias, fornecedores, clientes,
patrimoénio, garantias, arrendamentos, parcerias rurais, maquinas, insumos e comercializacdo
possuem dinamicas que merecem atencdo especifica.

E para essa realidade que avancaremos a seguir.

Um conflito bem resolvido pertence ao passado. O aprendizado que ele produz deve participar do
futuro.

186



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

PARTE VIII

A RESOLUCAO DE CONFLITOS NA REALIDADE EMPRESARIAL
E DO AGRONEGOCIO

Empresas ndo existem apenas nos documentos que as constituem. Elas existem nas relacdes que
constroem diariamente. Compram, vendem, contratam servicos, concedem prazos, recebem
mercadorias, fornecem produtos, utilizam equipamentos, assumem compromissos, financiam
operacdes e estabelecem relacdes que podem durar poucos dias ou muitos anos.

No agronegocio, essa rede se torna ainda mais particular. Producdo, insumos, maquinas,
armazenagem, transporte, financiamento, arrendamento, parceria, comercializacdo e diversos
outros elementos precisam funcionar dentro de ciclos proprios da atividade.

E nesse ambiente que os conflitos surgem.

Por isso, depois de compreendermos o método de resolucdo estratégica, precisamos aproxima-lo da
realidade empresarial e rural. Os préoximos capitulos ndo pretendem esgotar juridicamente cada tipo
de controvérsia. O objetivo é mostrar como diagnéstico, planejamento, negociacdo, protecdo e
resolucdo podem ser aplicados aos problemas que efetivamente aparecem na rotina dos negocios.
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CAPITULO 34

Conflitos contratuais e comerciais

Grande parte dos conflitos empresariais nasce de uma relagdo que, em algum momento, funcionou.
Uma empresa vendeu porque acreditava que receberia. Um fornecedor entregou porque confiava na
continuidade da relagdo. Um prestador iniciou determinada atividade porque existia expectativa de
pagamento. Duas empresas celebraram contrato porque acreditavam que a operacgdo seria
economicamente vantajosa para ambas.

O conflito aparece quando aquilo que deveria acontecer deixa de acontecer da forma esperada.

Uma entrega atrasa. O pagamento ndo é realizado. O produto chega em condicdo diferente da
contratada. O servico ndo produz o resultado esperado. Uma obrigacdo deixa de ser cumprida.
Determinada parte entende que o contrato terminou, enquanto a outra considera que ele continua
vigente.

A partir dai, aquilo que era relacdo comercial comeca a adquirir dimensao juridica.

O contrato é importante, mas a relacio nao cabe apenas no contrato

O primeiro documento normalmente procurado quando surge uma controvérsia é o contrato. Isso
faz sentido. Ele registra aquilo que as partes estabeleceram e pode definir obrigacdes, prazos,
valores, garantias, penalidades e formas de encerramento.

Entretanto, a relacdo empresarial pode ter evoluido depois da assinatura.

Pedidos foram realizados. Prazos foram alterados. Entregas aconteceram. Pagamentos foram feitos.
E-mails modificaram detalhes operacionais. Mensagens registraram autorizacées. Comportamentos
se repetiram durante meses ou anos.

Por isso, analisar um conflito contratual exige observar o documento e aquilo que efetivamente
aconteceu durante sua execucao.

As vezes, 0 contrato esta correto e o problema estd no descumprimento.

Em outras situacdes, o conflito existe justamente porque a pratica se afastou daquilo que havia sido
originalmente previsto.

O primeiro passo é identificar qual obrigacao deixou de funcionar

Quando uma relagdo comercial se deteriora, diversas reclamacgdes podem surgir simultaneamente.
Uma parte afirma que ndo recebeu. A outra diz que o produto ndo foi entregue corretamente.
Alguém menciona atraso, qualidade, comunicacdo ou prejuizo.

Antes de escolher qualquer medida, precisamos organizar essas informacdoes.

Qual obrigacdo estava prevista? Quem deveria cumpri-la? Em qual prazo? Existe documento
demonstrando aquilo que aconteceu? Houve cumprimento parcial? A outra parte foi comunicada?
Existiu oportunidade de correcdo?

Essa organizacdo transforma insatisfacdo em problema juridicamente compreensivel.

Sem ela, existe risco de responder a questdes secunddrias enquanto o ponto principal permanece
mal definido.
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Descumprimento contratual ndo possui sempre a mesma gravidade
Nem todo descumprimento exige a mesma resposta.

Um atraso pontual pode ser corrigido sem comprometer a relagdo. Um descumprimento repetido
pode demonstrar problema estrutural. Determinada falha pode ser pequena diante do conjunto do
contrato, enquanto outra pode tornar toda a relagdo invidvel.

A estratégia precisa considerar essa diferenca.

Antes de decidir pela ruptura, precisamos compreender se existe possibilidade de correcdo e se a
continuidade ainda possui valor para o cliente.

Da mesma maneira, antes de conceder sucessivas oportunidades, precisamos avaliar se a repeticdo
do problema estd apenas aumentando a exposicao.

O objetivo ndo é reagir de maneira padronizada.
E responder proporcionalmente a importancia do descumprimento e as consequéncias que ele

produz.

O contrato precisa ser lido antes da resposta

Parece uma orientacdo simples, mas muitos conflitos aumentam porque uma das partes responde
antes de verificar aquilo que foi contratado.

Uma mensagem € enviada exigindo algo que o contrato ndo prevé. Uma obrigacdo é reconhecida
sem analise. Determinado prazo é concedido sem considerar suas consequéncias. A relacdo é
encerrada sem observar procedimento previamente estabelecido.

Quando o conflito comeca, o contrato precisa voltar para a mesa.

Precisamos verificar clausulas relacionadas a obrigacdo discutida, comunicacéo, prazos, garantias,
penalidades e encerramento.

Depois disso, confrontamos o documento com a pratica.

Essa sequéncia reduz decisdes precipitadas.

Nem toda divergéncia contratual é inadimplemento deliberado

Alguns conflitos surgem porque as partes interpretam de maneira diferente aquilo que foi
contratado.

Uma clausula pode possuir redacdo pouco clara. Determinado conceito técnico pode ser
compreendido de maneiras distintas. A pratica comercial pode ter criado expectativa diferente do
texto original.

Nessas situacdes, acusar imediatamente a outra parte de descumprimento pode dificultar uma
solucdo que ainda seria possivel.

Primeiro precisamos compreender a origem da divergéncia.

Se existe problema real de interpretacdo, talvez seja possivel esclarecer, documentar e ajustar a
relacdo.

Se, ao contrdrio, a andlise demonstrar que a obrigacdo era suficientemente clara e simplesmente ndo
foi cumprida, a estratégia podera ser mais firme.

Diagndstico precede reacao.
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A relacao comercial possui valor préprio

Uma empresa pode ter fornecedor que conhece profundamente sua operacdo. Pode possuir cliente
relevante construido durante anos. Determinado parceiro pode desempenhar funcdo dificil de
substituir no curto prazo.

Quando surge conflito, esse valor precisa entrar na andlise.
Isso ndo significa aceitar descumprimentos para preservar relacionamento.
Significa compreender o custo de cada alternativa.

Romper determinada relacdo pode exigir novo fornecedor, transi¢do operacional, mudanca logistica
ou perda de faturamento. Manter a relacdo também pode gerar riscos se o problema persistir.

A decisdo precisa comparar esses cenarios.

O contrato existe dentro de uma relacdo econémica.

Preservar a relacdo nio significa aceitar qualquer condicao

Existe diferenca entre preservar uma relagdo comercial valiosa e permitir que ela continue
produzindo prejuizos.

Se determinado cliente se tornou sistematicamente inadimplente, talvez seja necessdrio rever limites
de crédito. Se fornecedor passou a descumprir prazos essenciais, pode ser necessdrio construir
alternativa. Se parceiro exige sucessivas concessdes sem oferecer seguranca correspondente, a
continuidade precisa ser reconsiderada.

A estratégia pode preservar a relagdo alterando suas condicdes.

Novas garantias, revisdo de prazos, mudanca na forma de pagamento, limitacdo de exposi¢do ou
redefini¢cdo de responsabilidades podem permitir continuidade mais segura.

Preservar ndo significa manter tudo exatamente como estava.

As vezes, a melhor forma de preservar é reorganizar.

A comunicacao pode determinar a direcao do conflito

Em relacbes empresariais, a primeira resposta depois de um problema possui importancia
significativa.

Uma comunicac¢do excessivamente agressiva pode transformar divergéncia soluciondvel em disputa
aberta. Uma resposta excessivamente informal pode deixar de registrar questao importante.

Por isso, precisamos compreender o proposito da comunicacao.

Queremos solicitar correcdo? Registrar descumprimento? Preservar direito? Abrir negociagdo?
Estabelecer prazo? Preparar encerramento?

Alinguagem deve acompanhar o objetivo.
Firmeza ndo exige hostilidade.

Em relagdes que continuardo, essa distin¢do possui valor ainda maior.

A tolerancia também precisa possuir limites

Empresas frequentemente flexibilizam condi¢bes para preservar clientes e parceiros. Concedem
Nnovos prazos, aceitam ajustes e procuram resolver dificuldades de maneira pratica.
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Essa flexibilidade faz parte da atividade empresarial.

O problema aparece quando concessdes sucessivas deixam de ser excecdo e passam a modificar a
relacdo sem que isso seja adequadamente compreendido.

Se todo atraso € aceito, se cada obriga¢do pode ser prorrogada indefinidamente e se alteracdes nunca
sdo formalizadas, a empresa pode encontrar dificuldade quando finalmente decidir exigir
cumprimento.

Por isso, tolerancia precisa ser consciente.
Conceder prazo adicional pode ser estratégia.

Perder controle sobre os prazos nao é.

Modificacoes importantes precisam ser documentadas
Relacdes comerciais sdo dindmicas. Nem toda alteracdo exige documento complexo.
Entretanto, mudancas relevantes precisam deixar registro compativel com sua importancia.

Novo prazo, alteracdo significativa de valor, mudanca na forma de entrega, substituicdo de
obrigacdo ou qualquer modificacdo capaz de gerar discussdo futura merece formalizaco adequada.

Isso protege ambos os lados.

Quando surge conflito, a empresa nio precisa depender apenas da memodria das pessoas que
participaram da negociacdo.

A documentacdo reduz incerteza.

A negociacao pode preservar valor econdmico

Quando existe descumprimento, a reacdo automatica poderia ser exigir integralmente o contrato ou
encerrar imediatamente a relacao.

Em algumas situagdes, essa sera a resposta adequada.
Em outras, uma negociacao estruturada poderd preservar mais valor.

Um cliente temporariamente com dificuldade pode apresentar solucdo segura. Um fornecedor pode
corrigir falha e oferecer condicdo compensatdria. Determinada obrigacdo pode ser reorganizada
sem comprometer o objetivo econdémico da relacao.

A negociacdo precisa comparar aquilo que podemos obter consensualmente com aquilo que
provavelmente obteriamos pela ruptura ou judicializacdo.

N&o negociamos para evitar conflito a qualquer custo.

Negociamos quando existe possibilidade de construir resultado melhor.

O encerramento contratual também precisa ser planejado

Quando a relagdo se torna inviavel, terminar pode ser necessario.
Mesmo assim, o encerramento precisa ser conduzido com cuidado.

Existem obrigacdes pendentes? Valores a pagar ou receber? Bens precisam ser devolvidos? Existe
estoque relacionado a operacdo? Alguma garantia permanece? Ha prazo de aviso? A atividade
depende de transicado?

Essas questdes precisam ser organizadas.
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Uma ruptura mal conduzida pode criar um segundo conflito além daquele que ja existia.

Por isso, encerrar também € estratégia.

O processo judicial entra quando os demais instrumentos deixam de ser suficientes

Se a negociacdo ndo produz solugdo, se a outra parte se recusa a cumprir obrigacdo ou se
determinada protecdo exige intervencdo judicial, o processo pode se tornar necessario.

Nesse momento, todo o trabalho anterior ganha importancia.

Contrato analisado. Cronologia organizada. Comunicag¢des preservadas. Documentos reunidos.
Objetivo definido.

A judicializacdo deixa de ser reacdo improvisada e passa a representar continuidade de uma
estratégia.

Em determinados casos, serd necessaria rapidez. Em outros, havera espaco para preparacdo mais
ampla.

A escolha dependera do risco.

Conflitos comerciais podem envolver muito mais do que o valor discutido

Uma controvérsia de determinado valor pode afetar fornecimento, producdo, reputacao,
relacionamento, fluxo de caixa ou outros contratos.

Por isso, a andlise ndo deve olhar apenas para o numero indicado na cobranca.
Precisamos compreender o que aquela relacdo representa para a empresa.
As vezes, uma disputa de valor relativamente pequeno pode possuir grande impacto operacional.

Em outras situagdes, um valor expressivo pode estar suficientemente isolado para ser tratado sem
interferir na atividade.

Essa dimensdo empresarial diferencia a andlise estratégica da simples leitura juridica do contrato.

No agronegécio, o tempo contratual precisa conversar com o tempo da atividade

Contratos relacionados ao agronegdcio possuem caracteristica particularmente importante: muitas
obrigacdes estao ligadas a ciclos produtivos.

Plantio, colheita, entrega, armazenamento, transporte e comercializacdo possuem momentos
proprios.

Um atraso que em outra atividade poderia ser administrado por algumas semanas pode, no
ambiente rural, produzir impacto muito maior.

Por isso, conflitos contratuais ligados ao agronegocio precisam ser analisados também a partir do
calendario da atividade.

O direito precisa chegar em tempo de ainda produzir utilidade.

Essa percepcdo influencia negociacdo, medidas de protecdo e eventual judicializacéo.

Um bom contrato ajuda, mas uma boa gestao da relacao protege ainda mais

E possivel possuir contrato tecnicamente adequado e ainda enfrentar conflito.

Nenhum documento controla completamente o comportamento das pessoas ou as mudancas
econdmicas que podem ocorrer durante uma relacao.
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Por isso, a prevenc¢do ndo termina na assinatura.

Acompanhar cumprimento, documentar alteragdes, perceber sinais de dificuldade e agir no
momento adequado sdo praticas igualmente importantes.

O contrato fornece estrutura.

A gestdo da relagdo mantém essa estrutura funcionando.

O método aplicado ao conflito contratual

Quando um conflito contratual chega ao Evarini Blésio Advogados, nossa andalise procura reconstruir
a relacdo antes de escolher a medida.

Precisamos compreender o contrato, a execucao, os documentos, as obrigacdes, os descumprimentos,
os interesses envolvidos e os riscos de cada caminho.

Depois, definimos o objetivo.

Preservar a relacdo? Corrigir determinada obrigacdo? Receber? Renegociar? Encerrar? Proteger
algum bem ou direito? Judicializar?

A partir dai, construimos a estratégia.

Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.
O método permanece 0 mesmo.
O que muda é a realidade sobre a qual ele serd aplicado.

Entre os conflitos comerciais mais recorrentes, existe um que merece atencdo propria porque pode
comprometer diretamente o fluxo de caixa e a capacidade de operacdo de uma empresa: 0
inadimplemento.

Vender e ndo receber transforma faturamento em crédito. E crédito que néo é recebido precisa ser
administrado antes que se transforme em perda.

E sobre essa realidade que avancaremos no préximo capitulo.

O contrato organiza a relacdo. A estratégia entra em cena quando aquilo que foi organizado deixa de
funcionar como deveria.
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CAPITULO 35

Inadimplemento, cobranca e recuperacao de créditos

Uma empresa pode vender muito, apresentar bom faturamento e, ainda assim, enfrentar
dificuldades financeiras. Entre aquilo que foi vendido e aquilo que efetivamente ingressou no caixa
existe uma varidvel que precisa ser constantemente administrada: o recebimento.

Quando uma venda é realizada a prazo, a empresa entrega produto, mercadoria ou servico antes de
receber integralmente a contraprestacdo. Na prdatica, assume determinado risco de crédito.
Enquanto o pagamento acontece conforme combinado, essa exposicdo integra normalmente a
atividade empresarial. O problema surge quando o vencimento chega e o recurso esperado ndo
entra.

O inadimplemento ndo representa apenas uma obrigacdo descumprida. Dependendo de sua
dimensdo, pode interferir no pagamento de fornecedores, folha, tributos, financiamentos,
investimentos e outras despesas necessarias a continuidade da atividade.

Por isso, recuperacdo de crédito ndo deve ser compreendida apenas como reacdo juridica posterior
ao atraso. Ela comeca muito antes, na forma como a empresa decide vender, conceder prazo,
documentar a operacdo, estabelecer limites e acompanhar seus recebiveis.

Faturamento nao significa dinheiro disponivel

Essa distincdo parece elementar, mas possui grande importancia empresarial.

Uma venda pode aparecer contabilmente como receita e, ainda assim, ndo ter produzido
disponibilidade financeira. Se o cliente ndo paga, a empresa permanece com um direito de receber,
mas ndo necessariamente com recursos para cumprir suas proprias obrigacdes.

Quando o volume de inadimpléncia aumenta, essa diferenca pode produzir efeito significativo sobre
0 caixa.

E por isso que o juridico precisa compreender a dimensdo econdémica do crédito.
Néo estamos tratando apenas de um documento que demonstra uma divida.

Estamos tratando de recurso que deveria estar financiando a atividade.

A recuperacao comeca na concessao do crédito

A melhor cobranca é aquela que ndo precisa acontecer. Isso ndo significa que toda empresa deva
vender apenas a vista ou eliminar riscos. Em muitas atividades, conceder prazo faz parte da propria
dindmica comercial.

O ponto esta em conhecer o risco que esta sendo assumido.

Antes de ampliar exposicdo relevante, pode ser importante compreender quem € a contraparte, qual
o histdrico da relagdo, qual o volume ja concedido e quais garantias existem.

Esses cuidados precisam ser proporcionais ao negacio.

Néo faz sentido transformar toda venda cotidiana em investigacdo complexa. Entretanto, quanto
maior a exposicdo, maior deve ser a atencao.
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Uma operacdo de valor elevado ou uma sequéncia crescente de vendas a prazo merece andlise
diferente daquela aplicada a uma relacdo de pequena expressdo econdmica.
Limite de crédito também é instrumento de protecao

Um dos problemas recorrentes aparece quando a empresa continua vendendo mesmo depois dos
primeiros atrasos.

O cliente ja possui valores vencidos, mas realiza novo pedido. O comercial deseja preservar a venda.
Novo prazo é concedido. A exposicdo aumenta.

Em determinado momento, o problema deixa de ser apenas recuperar a primeira obrigacdo e passa
a envolver diversos créditos acumulados.

Por isso, limites precisam ser conhecidos.

A decisdo de continuar fornecendo para cliente inadimplente pode ser estrategicamente justificavel
em determinadas situacdes, mas deve ser consciente.

Talvez seja necessario pagamento parcial, regularizacdo das parcelas anteriores, nova garantia ou
mudanca na forma de pagamento.

O que precisa ser evitado é o crescimento automdtico da exposicdo apenas porque a relacdo

comercial sempre funcionou daquela maneira.

Os primeiros atrasos oferecem informacao

Um atraso isolado ndo significa necessariamente crise.

Empresas enfrentam dificuldades operacionais, falhas bancdrias e desencontros administrativos. O
problema estd na repeticdo ou na mudancga de comportamento.

Um cliente que sempre pagou pontualmente comeca a pedir prorrogacdes. Os prazos solicitados
ficam maiores. Promessas de pagamento ndo sdo cumpridas. O contato se torna mais dificil. Novas
compras continuam sendo realizadas enquanto valores anteriores permanecem abertos.

Esses acontecimentos precisam ser observados em conjunto.
O objetivo ndo é presumir ma-fé.
E perceber que o risco mudou.

Quando o risco muda, a forma de concessao de crédito e cobranga também precisa ser reavaliada.

Cobrar cedo costuma oferecer mais alternativas

Quanto mais antiga se torna uma divida, maior pode ser a dificuldade de recuperacdo. Documentos
podem ficar dispersos, pessoas envolvidas deixam empresas, a situacdo financeira do devedor pode
piorar e outras obrigacdes podem se acumular.

Por isso, a cobranga ndo deveria comecar apenas quando o problema se torna grave.
Uma empresa organizada possui critérios para acompanhar vencimentos e agir progressivamente.

Primeiro pode existir comunicacdo administrativa simples. Depois, contato mais estruturado. Se o
atraso persiste, a questdo pode exigir tratamento juridico.

Essa progressdo permite que o problema seja identificado enquanto ainda existem mais alternativas
disponiveis.
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Cobrar nao significa necessariamente romper a relacao

Empresas frequentemente hesitam em cobrar clientes importantes porque temem perder o
relacionamento comercial.

Essa preocupacao pode ser legitima.

Entretanto, uma relacdo comercial sauddvel precisa comportar comunicacdo sobre obrigacdes
vencidas.

A cobranca pode ser firme e profissional sem ser hostil.

O tom dependerd do histérico, da importancia da relacdo, do valor, do tempo de atraso e do
comportamento do devedor.

Em determinados casos, preservar o cliente continuard sendo objetivo. Em outros, o historico
demonstrara que a relacdo se tornou economicamente prejudicial.

A cobranca também ajuda a descobrir em qual dessas situacdes estamos.

Promessa de pagamento nio é pagamento

Durante a cobranca, € comum receber previsdes: “pagaremos na proxima semana”, “estamos
aguardando um recebimento”, “até sexta-feira estara resolvido”.

Essas informacdes podem ser verdadeiras.
O problema surge quando promessas sucessivas substituem qualquer avango concreto.

A estratégia precisa registrar aquilo que foi prometido e observar se os compromissos estdo sendo
cumpridos.

Se cada nova data simplesmente substitui a anterior, sem pagamento, garantia ou mudanca objetiva,
talvez a negociacdo esteja apenas transferindo o problema para frente.

Existe um momento em que precisamos deixar de avaliar o que a outra parte diz que fara e passar a
avaliar aquilo que efetivamente estd fazendo.
A documentacao define a qualidade da cobranca

Quando o crédito precisa ser exigido, a primeira andlise deve verificar como a opera¢do esta
documentada.

Contrato, pedido, nota fiscal, comprovante de entrega, aceite, boleto, comunicacdo, comprovantes de
pagamento parcial e outros documentos podem ser relevantes conforme a relacao.

A auséncia de determinado documento ndo significa automaticamente impossibilidade de cobranga,
mas pode modificar a estratégia.

Por isso, a recuperacdo de crédito também revela a qualidade dos procedimentos internos da
empresa.

Quanto melhor documentada estiver a operacdo, maior tende a ser a capacidade de demonstrar
aquilo que ocorreu.

Essa é outra razdo pela qual prevencdo e cobranca nédo sdo temas separados.

O valor cobrado precisa estar correto

Antes de exigir determinado montante, precisamos saber como ele foi formado.
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Qual é o principal? Existem pagamentos parciais? Quais encargos foram contratados? Desde quando
sdo aplicados? Existem multas, juros ou corre¢do? O cdlculo estd coerente com os documentos e com
os limites juridicamente aplicaveis?

Uma cobranca incorreta pode enfraquecer a negociacéo e criar discussdo desnecessaria.
O fato de existir divida ndo significa que qualquer cdlculo estard automaticamente correto.
Por isso, valores relevantes precisam ser conferidos.

Em situacOes mais complexas, pode ser necessario apoio contabil.

Negociar crédito exige olhar além do desconto
Quando um devedor apresenta proposta, a primeira pergunta costuma ser quanto pretende pagar.
Mas o valor ndo é a unica variavel.

Precisamos saber quando sera pago, em quantas parcelas, qual entrada sera realizada, quais
garantias existirdo e o que acontecerd se o acordo for descumprido.

Uma proposta de valor maior distribuida por prazo excessivamente longo e sem seguranca pode ser
menos interessante do que outra aparentemente menor, mas com pagamento rapido e garantido.

Por isso, recuperar crédito significa avaliar valor, tempo e seguranca.

Os trés precisam ser considerados conjuntamente.

A entrada pode revelar capacidade e comprometimento
Em determinadas negociacdes, uma entrada relevante pode cumprir funcdo importante.
Ela reduz imediatamente a exposicdo e demonstra capacidade concreta de iniciar o cumprimento.

Isso ndo significa que todo acordo precise obrigatoriamente possuir pagamento inicial. Existem
situacdes em que a estrutura econdmica justificara outra solucéo.

O ponto é compreender o que sustenta a expectativa de que o acordo serd cumprido.

Se 0 devedor ndo consegue realizar qualquer pagamento, ndo oferece garantia e solicita longo
periodo para comecar, precisamos avaliar cuidadosamente se estamos construindo solucdo ou
apenas adiando a cobranga.

Garantia pode valer tanto quanto parte do valor negociado

Quando o pagamento sera realizado ao longo do tempo, a garantia pode se tornar elemento central.

O devedor pede prazo porque ndo possui liquidez imediata. Ao conceder esse prazo, o credor
permanece exposto.

Uma garantia adequada pode reduzir essa exposicao.
Mas, como ja vimos, ndo basta receber qualquer garantia apenas para constar no documento.

Precisamos compreender sua existéncia, titularidade, valor, formalizacio e utilidade em caso de
inadimplemento.

Garantia sem capacidade prdatica de assegurar a obrigacdo oferece sensacdo de seguranca, ndo
necessariamente seguranca real.
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Conhecer a situacao do devedor influencia a estratégia

Recuperar crédito também exige compreender, na medida do possivel e por meios juridicamente
adequados, a situacgdo da contraparte.

Existe atividade econdmica em funcionamento? A dificuldade parece tempordria ou estrutural? Ha
sinais de deterioracdo? Existem outras obrigacdes relevantes? A empresa continua operando
normalmente?

Essas informacOes podem influenciar a decisdo entre negociar, conceder prazo ou avangar para
medida judicial.

Um devedor economicamente ativo, mas temporariamente sem liquidez, apresenta cendario diferente
daquele que estad encerrando atividades ou demonstrando sinais consistentes de incapacidade de
pagamento.

A mesma divida pode exigir estratégias diferentes dependendo de quem deve.

O tempo pode reduzir a qualidade do crédito

Uma divida ndo permanece necessariamente com 0 mesmo risco ao longo dos meses.

Enquanto aguardamos, a situacdo econdémica do devedor pode mudar. Outros credores podem agir.
Ativos podem deixar de existir ou perder valor. A empresa devedora pode enfrentar dificuldades
crescentes.

Isso ndo significa que devemos judicializar toda obrigacdo imediatamente.
Significa que a decisdo de aguardar possui custo e risco.
Conceder tempo deve ser escolha estratégica.

Quando existe contrapartida, informacdo e perspectiva razodvel de solucdo, esperar pode fazer
sentido.

Quando existem apenas novas promessas, a espera precisa ser reconsiderada.

A cobranca juridica precisa possuir etapas e pontos de decisao

Uma estratégia de recuperacdo ndo deveria consistir em enviar indefinidamente mensagens
perguntando quando havera pagamento.

Precisamos saber qual serd o préximo movimento se determinada tentativa ndo funcionar.

Contato inicial. Negociacdo. Formalizacdo de proposta. Notificacdo, quando adequada. Andlise de
garantias. Preparacdo para eventual judicializacao.

Nem todo caso passard por todas essas etapas.
O importante é existir progressao.
Cada etapa precisa produzir resultado ou informacao.

Se nada muda, a estratégia também precisa mudar.

Judicializar o crédito nao deve ser uma decisao automatica
Quando a cobranca extrajudicial ndo produz resultado, o processo pode se tornar necessario.

Entretanto, antes de ajuizar, voltamos as perguntas fundamentais: qual documenta¢do possuimos?
Qual o valor? Existe perspectiva de recuperacao? Ha garantias? Qual o custo da medida? Existe risco
de continuar aguardando?
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Em determinadas situagdes, a judicializacdo sera claramente necessaria.
Em outras, ainda podera existir espaco para negociacdo estruturada.

A decisdo deve considerar a utilidade concreta do processo.

O objetivo ndo é possuir uma agdo de cobranca.

E recuperar o crédito.

A acao judicial também pode modificar a disposicao para negociar
Depois que o processo comeca, a negociacdo ndo precisa terminar.

A formalizacdo da cobranca pode modificar a percepcdo de risco do devedor e criar novo ambiente
para composicao.

Uma proposta que ndo existia anteriormente pode surgir.

Nesse momento, precisamos compara-la com a posi¢do processual, 0s custos, 0 tempo e a perspectiva
de recuperacao.

Se 0 acordo oferece solucdo adequada, pode ser utilizado.

Se ndo oferece, 0 processo continua.

A judicializacdo ndo transforma negociacdo em fraqueza.

Recuperar parcialmente pode, em alguns casos, ser melhor do que perseguir integralmente um
crédito de baixa perspectiva

Essa é uma das decisdes mais delicadas.

O credor naturalmente deseja receber tudo aquilo que lhe é devido. Esse deve ser o ponto de partida.

Entretanto, podem existir situacfes em que a perspectiva concreta de recuperacdo integral seja
baixa, o tempo necessario seja longo ou o risco patrimonial seja elevado.

Nesses casos, uma proposta parcial, mas segura e imediata, pode merecer andlise.

Isso ndo significa que todo desconto seja adequado.

Significa comparar alternativas reais, e ndo apenas valores nominais.

A pergunta correta ndo é somente “quanto estamos abrindo méao?”

Também precisamos perguntar: “qual é a possibilidade concreta de obter o restante, em quanto
tempo e com qual custo?”

A recuperacao de crédito termina quando o dinheiro entra e as pendéncias sao encerradas

Um acordo assinado ndo recuperou o crédito.

Uma sentenca favoravel também nao.

A recuperacdo acontece quando o valor é efetivamente recebido, conforme aquilo que foi definido, e
as obrigacdes relacionadas sdo encerradas.

E por isso que o acompanhamento continua depois da negociacéo e depois do processo.

Parcelas precisam ser controladas. Garantias precisam ser acompanhadas. Pagamentos devem ser
conciliados. Depois da quitacdo, as providéncias finais precisam ser realizadas.

O crédito percorre um caminho até retornar ao caixa.
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A inadimpléncia precisa gerar informacao para as proximas vendas

Depois que determinado caso termina, a empresa possui dados que podem melhorar suas decises
futuras.

Quais sinais apareceram antes do inadimplemento? O limite de crédito estava adequado? Os
documentos foram suficientes? As garantias funcionaram? A cobranca comecou no momento
correto?

Essa andlise transforma uma perda ou dificuldade em melhoria de processo.

Talvez seja necessdrio revisar limite de crédito, exigir entrada em determinadas operacdes,
modificar garantias, melhorar comprovantes ou estabelecer momento objetivo para encaminhar
atrasos relevantes ao juridico.

O objetivo ndo é impedir que a empresa venda.

E ajuda-la a vender conhecendo melhor o risco que esta assumindo.

Crédito precisa ser administrado antes, durante e depois da venda

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que a recuperacdo estratégica de créditos ndo comega no
ajuizamento de uma acao.

Ela comeca na estrutura da relacao.

Passa pela documentacdo, pelo acompanhamento do vencimento, pela identificagdo dos primeiros
sinais de dificuldade, pela cobranca organizada, pela negociacdo, pelas garantias e, quando
necessario, pela atuacao judicial.

Cada etapa influencia a seguinte.

Uma operacdo mal documentada dificulta a cobranca. Uma cobranca tardia reduz alternativas. Uma
negociacdo sem garantia pode criar novo inadimplemento. Uma agdo proposta sem avaliar
perspectiva de satisfacdo pode produzir decisdo de baixa utilidade econ6émica.

Por isso, recuperar crédito exige mais do que saber cobrar.
Exige saber quando cobrar, como negociar, quando esperar, quando proteger e quando avancar.

Depois dos conflitos envolvendo contratos e créditos, existe outra categoria de controvérsia capaz de
produzir impactos profundos sobre uma empresa: aquela que nasce dentro da prépria estrutura do
negacio.

Sécios podem construir empresas juntos durante anos e, em determinado momento, discordar sobre
administracdo, investimentos, retiradas, distribuicdo de resultados, responsabilidades ou futuro da
sociedade.

Quando isso acontece, o conflito deixa de envolver apenas uma relacdo comercial externa.
Ele passa a existir dentro da prépria empresa.
E sobre essa realidade que trataremos no préximo capitulo.

Crédito ndo recuperado € recurso que deixou de cumprir sua funcdo dentro da empresa. A estratégia
de cobranca existe para transformar o direito de receber, sempre que possivel, novamente em
disponibilidade para a atividade.
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CAPITULO 36

Conflitos entre socios e parceiros de negdcios

Poucas relacfes empresariais exigem tanta confianca quanto aquela existente entre pessoas que
decidem construir um negdcio juntas. Sdcios investem dinheiro, conhecimento, trabalho,
relacionamentos e tempo em um projeto comum. Tomam decisdes, assumem riscos e compartilham
expectativas sobre aquilo que pretendem construir.

Enquanto existe alinhamento, muitas questdes sdo resolvidas naturalmente. Conversas substituem
procedimentos formais, decisdes sdo tomadas rapidamente e determinadas regras permanecem
implicitas porque todos acreditam compreender aquilo que foi combinado.

O problema aparece quando essa convergéncia deixa de existir.

Divergéncias sobre administragdo, investimentos, distribuicdo de resultados, retiradas, contratagao
de pessoas, endividamento, expansao, utilizacdo de bens, acesso a informacdes ou futuro da empresa
podem transformar uma relacdo societaria estavel em ambiente de conflito.

Nesse momento, existe um risco adicional: a divergéncia entre os sécios comecar a prejudicar aquilo
que ambos construiram.

Por isso, conflitos societarios exigem uma premissa especialmente importante: a empresa ndo deve
ser transformada em instrumento da disputa entre seus socios.
Divergéncia nao significa necessariamente ruptura

Sécios ndo precisam concordar sobre tudo.

Empresas sauddveis também possuem divergéncias. Pessoas podem enxergar riscos de maneira
diferente, defender ritmos distintos de crescimento ou possuir opinides diversas sobre investimentos
e estratégias.

A existéncia de discordancia ndo significa, por si s6, que a sociedade precisa terminar.
O primeiro trabalho consiste em compreender a natureza do problema.

Estamos diante de divergéncia pontual sobre determinada decisdo ou existe perda mais profunda de
confianca? O problema estd na gestao, na distribuicdo econdmica da relagdo, na falta de informacdo
ou no comportamento de determinado s6cio? Ainda existe interesse comum na continuidade do
negocio?

Essas perguntas modificam completamente a estratégia.
Em alguns casos, o conflito pode ser resolvido reorganizando regras e procedimentos.

Em outros, a relagdo societaria ja atingiu ponto em que serd necessario discutir uma saida.

O problema precisa ser separado da histéria pessoal dos socios

Sociedades empresariais frequentemente possuem histérias longas. Os s6cios podem ser amigos,
familiares ou pessoas que trabalham juntas hd muitos anos.

Quando o conflito surge, acontecimentos antigos podem retornar a discussao.
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Decisbes empresariais passam a ser interpretadas como questdes pessoais. Divergéncias
profissionais sdo misturadas com ressentimentos anteriores. Cada novo acontecimento passa a
confirmar a percepc¢do negativa que um possui sobre o outro.

Essa mistura torna a resolucao mais dificil.

A atuacdo estratégica procura separar, na medida do possivel, aquilo que pertence a relacdo
empresarial daquilo que pertence a relagdo pessoal.

Na&o significa ignorar a dimensdo humana do conflito.
Significa impedir que ela substitua a andlise objetiva do negdcio.
Precisamos saber o que estd acontecendo com a empresa, quais direitos e obrigacdes estdo

envolvidos, qual patrimonio existe e quais decisdes precisam ser tomadas.

Antes de discutir quem deve sair, precisamos compreender a empresa

Quando um conflito societdrio chega ao juridico, existe tendéncia de comecar imediatamente pela
solucdo final: excluir um sdcio, retirar-se da sociedade, vender participacdo ou dissolver a empresa.

Essas possibilidades podem fazer parte da analise.
Mas antes precisamos compreender aquilo que esta em jogo.

Qual é a estrutura societdria? Quem sdo os sdcios? Quais participacdes possuem? Como funciona a
administracdo? Quem pode representar a empresa? Quais regras constam dos documentos
societarios? Existem acordos especificos? Como as decisdes vinham sendo tomadas na pratica?

Além disso, precisamos compreender a realidade econdmica.

A empresa possui dividas? Recebiveis? Bens? Contratos importantes? Funciondrios? Financiamentos?
Garantias prestadas pelos sécios? Dependéncia técnica ou comercial de algum deles?

A saida de um sécio ndo acontece em uma estrutura vazia.

Ela acontece dentro de uma empresa em funcionamento.

Informacao é um dos primeiros pontos de tensao
Em muitos conflitos societdrios, uma das primeiras reclamacdes envolve acesso a informacao.

Um sdcio afirma que ndo conhece a situacao financeira. Outro diz que determinadas decisées foram
tomadas sem sua participacdo. Surgem duvidas sobre contas, contratos, pagamentos, retiradas,
obrigacdes ou movimentacoes.

Quando a confianca diminui, a auséncia de informacdo aumenta o conflito.
Por isso, a organizacdo documental e contabil ganha importancia.

Contratos sociais, alterac¢des, demonstracdes contdbeis, extratos, contratos relevantes,
financiamentos, obrigacdes fiscais e outros documentos podem ser necessarios para compreender a
situacao.

Transparéncia adequada ndo significa acesso irrestrito a qualquer informacdo sem consideracdo das
regras aplicaveis.

Significa que a conducéo da controvérsia precisa partir de dados verificaveis.

Sem informacdo, cada lado constrdi sua propria versdo da empresa.
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O patrimonio empresarial nao deve se tornar instrumento de pressao
Um conflito entre s6cios pode produzir comportamentos perigosos.

Recursos deixam de ser aplicados onde deveriam. Pagamentos sdo bloqueados apenas para atingir a
outra parte. Bens sdo utilizados como instrumento de disputa. Informacdes essenciais deixam de
circular. Decisbes operacionais passam a ser tomadas com objetivo de criar dificuldade para o outro
sacio.

Quando isso acontece, todos podem perder.

A empresa possui personalidade, patriménio, obrigacdes e relacdes que ndo deveriam ser destruidos
apenas porque seus socios estdo em conflito.

Preservar a atividade e o patriménio empresarial pode se tornar prioridade antes mesmo de discutir
a solucdo definitiva da relagdo societdria.

Retiradas e distribuicao de resultados precisam ser compreendidas corretamente

Dinheiro costuma ocupar posicdo central em conflitos societarios.

Um sécio pode entender que estd retirando menos do que deveria. Outro pode considerar que
determinados valores foram utilizados sem autorizacdo. Existem discussdes sobre pro-labore,
distribuicdo de lucros, reembolsos, despesas pessoais, adiantamentos ou aportes.

Esses assuntos precisam ser organizados tecnicamente.

Nem todo valor retirado da empresa possui a mesma natureza. Da mesma forma, dinheiro colocado
por um so6cio no negocio pode representar situacdes diferentes conforme a forma como a operacdo
foi estruturada.

Quando essas questdes sdo tratadas apenas por percepcdo pessoal, o conflito tende a aumentar.

Contabilidade e juridico frequentemente precisam conversar.

Garantias pessoais podem manter os sécios vinculados mesmo depois da saida
Esse é um ponto que merece atencdo especial.

Ao longo da atividade, sécios podem ter prestado garantias pessoais em financiamentos, contratos,
locacdes ou outras obrigactes da empresa.

Quando surge discussdo sobre saida, existe risco de imaginar que a transferéncia da participacdo
societdria resolverd automaticamente todos esses vinculos.

Nem sempre isso acontece.
A negociacdo precisa identificar quais garantias existem e compreender como serdo tratadas.

Um socio pode deixar formalmente a empresa e continuar exposto a determinada obrigacdo
anteriormente garantida.

Por isso, uma saida verdadeiramente organizada precisa olhar além da participacdo societaria.

A continuidade da operacao precisa ser protegida durante a negociacao
Conflitos societarios podem levar meses para serem resolvidos.

Enquanto isso, fornecedores precisam receber, funciondrios precisam trabalhar, clientes precisam
ser atendidos e obriga¢des continuam vencendo.

A empresa ndo pode simplesmente esperar que 0s socios resolvam suas diferencas.

203



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

Em determinados casos, serd necessdario estabelecer regras temporarias de funcionamento enquanto
a solucdo definitiva é construida.

Quem poderd autorizar pagamentos? Como decisdes urgentes serdo tomadas? Quem tera acesso as
informacdes? Como serdo preservados documentos? Quais atos exigirdo concordancia?

Essas defini¢cdes podem reduzir o risco de que a propria negociacdo destrua o valor que esta sendo

discutido.

O valor da participacao nao deve ser tratado apenas pela percepcao de cada lado

Quando surge possibilidade de saida, uma das primeiras divergéncias costuma envolver valor.

Quem pretende permanecer pode considerar a participacdo excessivamente valorizada. Quem
pretende sair pode entender que sua parcela vale muito mais.

Percepcdes pessoais ndo resolvem essa diferenca.

Dependendo da situagdo, serd necessdrio compreender patrimoénio, dividas, resultados, fluxo
econdmico, ativos, passivos, contratos e outros elementos capazes de influenciar a avaliacdo.

O método adequado dependera das caracteristicas da empresa e da estrutura juridica da operacao.

O importante é reconhecer que valor econémico e expectativa pessoal ndo sdo necessariamente a
mesma coisa.

Quanto mais relevante for a discussdo, maior pode ser a necessidade de apoio contabil ou financeiro
especializado.
Nem toda sociedade precisa terminar para que o conflito termine

Alguns conflitos revelam que os sdécios ainda possuem interesse em permanecer juntos, mas
precisam reorganizar a relagao.

Talvez seja necessario definir melhor responsabilidades. Estabelecer limites de decisdo. Criar regras
de aprovacdo para operagdes relevantes. Melhorar prestacdo de informacdes. Formalizar critérios
para retiradas e investimentos.

Nesses casos, a solucdo pode estar na governanga.

A experiéncia do conflito permite identificar aquilo que estava funcionando apenas porque existia
confianca e aquilo que precisa passar a funcionar por procedimento.

Confianca continua importante.

Mas uma empresa nao deveria depender exclusivamente dela para tomar decisdes relevantes.

Quando a continuidade deixa de ser possivel, a saida precisa ser organizada
Existem situacdes em que a ruptura se torna inevitavel.

A confianca desapareceu, os objetivos se tornaram incompativeis ou a continuidade conjunta passou
a ameacar a propria empresa.

Nesses casos, insistir indefinidamente na sociedade pode gerar mais prejuizo do que organizar a
separacao.

A questdo passa a ser como fazer isso.
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Quem permanecerd? Quem saird? Como serd tratada a participacdo? Quais obrigacOes existem?
Como ficam contratos e garantias? Existem valores a receber ou devolver? Ha necessidade de
transicdo? Como serdo tratadas informacdes e responsabilidades futuras?

Uma boa saida ndo precisa transformar antigos socios em amigos novamente.
Precisa permitir que a relacdo seja encerrada com seguranca suficiente para que cada parte possa

seguir seu caminho.

A compra da participacao pode ser uma alternativa

Quando existe interesse de um sdcio em permanecer e de outro em sair, a aquisicdo da participacdo
pode representar caminho possivel.

Entretanto, a operagdo precisa ser construida de maneira cuidadosa.

Valor, forma de pagamento, garantias, transferéncia, responsabilidades, obrigacdes anteriores e
condicOes para conclusdo precisam ser compreendidos.

Se 0 pagamento ocorrer ao longo do tempo, a seguranca da operacdo merece atencdo especial.

Nédo faz sentido resolver um conflito societdrio criando imediatamente outro conflito sobre o
pagamento da participacao.

A saida também pode exigir transicio operacional

Alguns sécios possuem funcgdes essenciais.

Conhecem clientes, fornecedores, processos internos, tecnologia ou aspectos técnicos do negdcio.
Uma retirada abrupta pode comprometer a atividade.

Por isso, em determinados casos, a solugdo pode incluir periodo de transicdo, entrega de
informacdes, transferéncia de acessos e organizagdo de responsabilidades.

Essa etapa precisa ser suficientemente clara para ndo prolongar indefinidamente a relacdo que se
pretende encerrar.

Transicdo existe para permitir continuidade.

Néo para manter artificialmente o conflito.

O sigilo e as informacoes empresariais precisam ser considerados
Sécios possuem acesso a informacdes relevantes sobre a empresa.

Estratégias comerciais, listas de clientes, condicdes de fornecedores, dados financeiros, processos
internos e outros elementos podem possuir valor econdémico.

Quando existe ruptura, o tratamento dessas informacdes pode se tornar parte importante da
solucdo, sempre observados os limites juridicamente aplicaveis.

O objetivo ndo é impedir indevidamente que alguém exerca atividade econdmica.
E proteger informacdes que legitimamente pertencem & empresa e organizar responsabilidades apds

o0 encerramento da relacéo.

O conflito societario pode exigir medidas de protecao

Nem toda controvérsia entre sgcios podera aguardar longa negociacao.
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Se existe risco concreto de dissipacdo patrimonial, interrupc¢do indevida da atividade, destruicdo de
documentos ou pratica capaz de produzir dano relevante, medidas de protecdo podem ser
necessarias.

A resposta dependera da situacdo concreta.

Novamente, proteger ndo significa antecipar julgamento sobre quem possui razao.

Significa impedir que o conflito produza consequéncia dificil de reparar enquanto a questdo
principal é analisada.

Judicializar uma disputa societdria exige compreender o impacto sobre a empresa

Quando a negociacdo ndo funciona ou determinada protecdo depende do Judicidrio, a atuacdo
judicial pode ser necessaria.

Entretanto, processos societdrios possuem particularidade: muitas vezes, as partes continuardo
vinculadas a mesma empresa durante parte significativa da disputa.

Isso exige atencdo.
Cada medida precisa ser analisada também pelo impacto que produzira sobre a atividade.

Uma vitoria processual que destréi o valor econémico da empresa pode ndo representar o melhor
resultado possivel.

Isso ndo significa evitar medidas necessarias.

Significa utiliza-las conhecendo suas consequéncias.

Negociar durante o processo pode continuar fazendo sentido
Assim como nos demais conflitos, a judicializacdo néo elimina a possibilidade de composicéo.

Em controvérsias societdrias, o avanco do processo pode esclarecer informacdes, delimitar direitos e
alterar a percepcdo de risco das partes.

Isso pode criar novo espaco para negociacao.

A solucgdo consensual, quando possivel e segura, possui vantagem importante: permite as proprias
partes construir detalhes de uma saida que uma decisdo judicial nem sempre conseguira organizar
com a mesma flexibilidade.

Mas o acordo somente serd adequado se proteger efetivamente os interesses envolvidos.

Parceiros de negdcios também podem enfrentar conflitos semelhantes

Nem toda parceria empresarial é formalmente uma sociedade.

Empresas podem desenvolver projetos conjuntos, compartilhar investimentos, dividir resultados ou
atuar de maneira coordenada sem possuir a mesma estrutura societaria.

Quando surge conflito, precisamos primeiro compreender juridicamente qual relacéo foi construida.
O nome utilizado pelas partes ndo resolve sozinho a questdo.

Documentos, aportes, divisdo de responsabilidades, forma de remuneracdo e maneira como a
atividade foi efetivamente conduzida podem ser relevantes.

Antes de discutir a saida, precisamos compreender a natureza da relagao.
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A empresa precisa sobreviver ao conflito entre seus socios
Talvez esta seja a ideia central deste capitulo.

Quando pessoas que construiram um negocio juntas passam a divergir, existe risco de concentrar
toda atencdo na disputa e esquecer aquilo que possui valor para ambas: a empresa.

Clientes ndo precisam participar do conflito. Fornecedores ndo deveriam ser utilizados como
instrumento de pressdo. Funciondrios nao precisam permanecer em ambiente de inseguranca maior
do que o inevitavel. O patrimdnio ndo deve ser destruido para que alguém demonstre forca.

Quanto maior o valor construido, maior deve ser o cuidado para preserva-lo.

Mesmo quando a sociedade precisa terminar.

O método aplicado aos conflitos societarios

No Evarini Blésio Advogados, a primeira preocupacdo diante de conflito entre sécios nao é escolher
imediatamente quem deve sair ou qual acdo deve ser proposta.

Primeiro precisamos compreender a sociedade.

Documentos, patrimoénio, obrigacGes, administracdo, garantias, situa¢do financeira,
responsabilidades, interesses e riscos.

Depois identificamos aquilo que cada parte realmente pretende.

Continuar? Reorganizar? Comprar? Vender? Sair? Proteger a empresa enquanto a solucdo é
construida?

Somente entdo podemos definir o caminho.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

Nos conflitos societarios, talvez mais do que em muitos outros, essa sequéncia demonstra sua
importancia.

Porque uma decisdo precipitada pode destruir justamente aquilo que estd sendo disputado.

O conflito entre s6cios precisa ser conduzido para que, ao final, exista defini¢do. Se houver condic¢des
para continuidade, a relacdo pode ser reorganizada. Se ndo houver, a separacdo precisa ser
construida com seguranca.

O objetivo ndo é obrigar pessoas incompativeis a permanecerem juntas.
Também néo é transformar toda divergéncia em ruptura.

E compreender o problema e encontrar a forma mais segura de proteger o negocio e os interesses
legitimos envolvidos.

No préximo capitulo, deixaremos o conflito interno da empresa e voltaremos nossa atencdo para
relacdes externas essenciais a atividade: fornecedores, clientes e parceiros comerciais com 0s quais a
empresa precisa conviver continuamente.

Porque alguns conflitos ndo acontecem com quem estd dentro da sociedade, mas com quem participa
diariamente da cadeia que mantém o negdcio funcionando.

Quando os sdcios entram em conflito, a estratégia precisa impedir que a empresa se torne a principal
vitima da divergéncia.
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CAPITULO 37

Fornecedores, clientes e relacoes empresariais continuadas

Nem todo conflito empresarial acontece entre pessoas que desejam encerrar definitivamente sua
relacdo. Em muitos casos, a controvérsia surge justamente entre empresas que possuem interesse
econdmico em continuar negociando.

Um fornecedor atrasa determinada entrega, mas conhece profundamente a operacdo do cliente e
possui produto dificil de substituir. Um comprador deixa de cumprir pontualmente determinada
obrigacdo, mas representa parcela importante das vendas. Um prestador apresenta falha em um
servico, embora a relacdo construida durante anos tenha sido satisfatéria. No agronegdcio,
determinados fornecedores, compradores, transportadores, armazenadores e parceiros podem
participar repetidamente de diferentes ciclos produtivos.

Nessas situacdes, existe uma dificuldade adicional.
Precisamos proteger o direito sem necessariamente destruir a relacao.

Isso ndo significa aceitar descumprimentos ou fazer concessdes ilimitadas em nome da continuidade.
Significa compreender que, em determinados conflitos, a maneira como o problema é conduzido
possui tanta importancia quanto a solucdo juridica encontrada.

Relagbes continuadas possuem valor econémico

Quando uma empresa contrata fornecedor pela primeira vez, existe periodo de adaptacdo. Condicdes
comerciais precisam ser negociadas, processos precisam ser conhecidos e confianca precisa ser
construida.

Depois de anos de relacionamento, parte desse custo desaparece.

As empresas ja conhecem seus procedimentos, padrdes, pessoas e necessidades. Essa experiéncia
acumulada possui valor.

O mesmo ocorre com clientes recorrentes.
Uma carteira estavel reduz esforco comercial, facilita planejamento e cria previsibilidade.

Por isso, quando surge conflito em relacdo continuada, a andlise ndo deve considerar apenas a
obrigacdo que deixou de ser cumprida.

Precisamos também compreender o valor da relacdo que estd em risco.

Valor economico nao significa dependéncia sem limites

Reconhecer a importdncia de determinado fornecedor ou cliente ndo significa aceitar qualquer
comportamento para preserva-lo.

Esse é um ponto essencial.
Uma relacdo pode ser importante e, a0 mesmo tempo, ter se tornado perigosa.

Cliente relevante que acumula sucessivos atrasos pode comprometer o caixa. Fornecedor estratégico
que reiteradamente descumpre prazos pode ameacar a producdo. Prestador dificil de substituir pode
utilizar essa dependéncia para impor condi¢des progressivamente desfavoraveis.
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Quando isso acontece, a empresa precisa distinguir parceria de dependéncia.

Uma relacdo comercial saudavel produz valor para ambos.

Quando apenas uma das partes passa a absorver continuamente os riscos e prejuizos, a estrutura
precisa ser revista.

Antes de romper, precisamos compreender o custo da substituicao

Quando existe descumprimento, a reac¢do de encerrar imediatamente a relacdo pode parecer
simples.

Na pratica, substituir uma contraparte pode possuir custo significativo.

Existe outro fornecedor disponivel? Em quanto tempo conseguira atender? O preco serd semelhante?
H& necessidade de homologacdo técnica? O produto possui caracteristicas especificas? Existe
contrato com terceiros que depende daquele fornecimento?

Em relacdo a clientes, outras perguntas aparecem.

Qual parcela do faturamento representa? Existe possibilidade de substituir esse volume? Quanto
tempo seria necessario? A margem da relacdo ainda compensa o risco?

Essas questdes ndo retiram importancia do direito.

Elas ajudam a compreender as consequéncias da decisao.

Preservar a relacao pode exigir modifica-la

Depois de um conflito, continuar exatamente nas mesmas condi¢des pode ndo ser prudente.

Se houve inadimplemento, talvez seja necessdrio rever limite de crédito. Se ocorreu atraso
recorrente de fornecimento, pode ser necessario estabelecer novas condi¢ées de entrega ou criar
alternativa complementar. Se determinada obrigacdo ficou ambigua, o contrato pode precisar de
ajuste.

A continuidade pode depender de reorganizacao.

Isso permite que a empresa preserve aquilo que possui valor sem ignorar o risco que o conflito
revelou.

Uma relacdo comercial ndo precisa ser encerrada apenas porque teve um problema.

Mas também ndo deveria continuar como se nada tivesse acontecido quando o problema
demonstrou fragilidade relevante.

A primeira conversa depois do problema importa

Em relacdes continuadas, a forma como a empresa apresenta sua insatisfacdo pode influenciar o
futuro da relacao.

Uma acusac¢do desnecessariamente agressiva pode fechar espaco para corre¢do. Uma comunicagao
excessivamente branda pode transmitir que o descumprimento ndo possui importancia.

O equilibrio esta na clareza.

O problema precisa ser identificado, sua consequéncia precisa ser explicada e a providéncia
esperada deve ser apresentada.

Em determinados casos, uma conversa entre responsaveis comerciais sera suficiente. Em outros, a
questdo ja exigird participacdo juridica.
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A escolha depende da gravidade e do estagio do conflito.

O juridico nao precisa entrar na relacdo apenas para ameacar

Existe percepcdo equivocada de que envolver advogado significa necessariamente endurecer o
conflito.

Nao precisa ser assim.

A assessoria juridica pode participar de maneira preventiva, ajudando a estruturar comunicacao,
analisar contrato, preparar reunido ou construir proposta.

As vezes, 0 advogado nem precisa aparecer diretamente na primeira conversa.

O trabalho pode ocorrer nos bastidores, orientando a empresa sobre aquilo que pode ser negociado e
os cuidados necessarios.

Em outros casos, a presenca formal do juridico serd importante justamente para demonstrar que
determinada situacdo atingiu novo nivel de atencao.

A forma de atuacdo precisa acompanhar o objetivo.

Escalar o conflito gradualmente pode preservar alternativas

Quando ndo existe urgéncia que exija resposta imediata mais intensa, uma relacdo continuada pode
se beneficiar de escalonamento.

O primeiro contato identifica o problema e busca corre¢do. Se ndo houver resposta adequada, a
comunicacdo pode se tornar mais formal. Persistindo o descumprimento, outras medidas podem ser
avaliadas.

Essa progressdo permite que a contraparte compreenda que a situacdo esta evoluindo.

Ao mesmo tempo, oferece oportunidade de solucdo antes que a relacdo seja definitivamente
comprometida.

Escalonar ndo significa ameacar sucessivamente.

Significa aumentar a resposta na medida em que o problema permanece sem solugao.

Concessoes precisam produzir alguma mudanca

Em relacOes antigas, existe tendéncia de conceder prazo ou flexibilizar condi¢des com maior
facilidade.

Isso pode ser adequado.
Mas a concessdo precisa produzir algum avanco.

Se a empresa concede novo prazo, espera que o pagamento aconteca. Se aceita determinada
alteracdo, espera que a outra parte também cumpra aquilo que assumiu.

Quando as concessdes se repetem sem mudanca de comportamento, a relacdo comeca a perder
equilibrio.

Nesse momento, continuar flexibilizando pode apenas aumentar a exposicao.

Boa-fé comercial ndo exige ingenuidade.

A empresa precisa conhecer sua dependéncia antes do conflito

Uma das melhores formas de lidar com relagdes essenciais é conhecé-las antes que surja problema.
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Quais fornecedores sdo criticos? Quais produtos ndo possuem substituicdo rdpida? Quais clientes
representam parcela significativa do faturamento? Quais servigos sdo indispensaveis para a
operacgao?

Esse mapeamento permite antecipar riscos.

Se determinada empresa depende integralmente de um unico fornecedor, talvez seja prudente
conhecer alternativas antes de qualquer conflito.

Se um unico cliente representa parcela muito elevada da receita, essa concentracdo precisa ser
conhecida.

O juridico nédo resolve sozinho essas dependéncias.

Mas pode ajudar a estruturar contratos e procedimentos que reduzam parte da exposicao.

Relagoes de longa duracao também precisam de contratos atualizados
Um contrato assinado anos atrds pode deixar de refletir a realidade atual.

Volumes mudaram. Precos evoluiram. Novos servi¢cos foram incorporados. Responsabilidades foram
alteradas informalmente. Pessoas que conduziam a relagdo sairam das empresas.

Enquanto tudo funciona, essa diferenca pode passar despercebida.

Quando surge conflito, descobrimos que o documento descreve uma relagdo que ja ndo existe
exatamente daquela forma.

Por isso, contratos de relacbes continuadas merecem revisdes periddicas quando mudancgas
relevantes acontecem.

O objetivo néo é renovar documentos apenas por calendario.

E fazer com que a formalizagio acompanhe a realidade.

Mudancas importantes ndo devem depender apenas de conversas

A proximidade construida ao longo dos anos pode gerar informalidade.

“Depois acertamos.”

“Pode entregar agora e ajustamos no proximo meés.”

“Esse prazo pode ser alterado.”

Essas conversas fazem parte do ambiente empresarial.

O risco aparece quando modificacdes relevantes nunca sdo confirmadas.

Depois, as pessoas podem lembrar de maneira diferente aquilo que foi combinado.
Uma confirmacdo objetiva por meio adequado pode evitar grande discussdo futura.
Formalizar ndo significa desconfiar.

Significa preservar a memoria da relacdo.

O conflito pode ser oportunidade para redefinir a parceria

Nem toda controvérsia precisa terminar apenas com pagamento, corre¢do ou compensacao.

Algumas revelam que a relacgdo precisa ser redesenhada.
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Talvez seja necessdrio alterar prazo de pagamento, rever limite de crédito, modificar logistica, criar
novos critérios de qualidade, estabelecer procedimento para reclamacdes ou definir responsaveis
pela comunicacdo.

Quando as partes possuem interesse genuino em continuar trabalhando juntas, a solugdo pode
aproveitar o conflito para melhorar a relacao.

O problema deixa de ser apenas algo a superar.

Passa a revelar aquilo que precisava ser ajustado.

Existem relacoes que ndo devem ser preservadas
Apesar da importancia da continuidade, precisamos reconhecer quando ela deixou de fazer sentido.

Reiterados descumprimentos, auséncia de transparéncia, incapacidade financeira persistente,
comportamento incompativel com confianca minima ou prejuizos sucessivos podem demonstrar que
a relacgdo se tornou insustentavel.

Nesse momento, preservar a parceria a qualquer custo pode ser mais prejudicial do que organizar
sua substituicao.

A decisdo precisa ser racional.
Né&o encerramos apenas porque estamos insatisfeitos.
Também ndo permanecemos apenas porque a relacdo é antiga.

Perguntamos se ela continua produzindo valor em condicGes aceitaveis de risco.

Sair de uma relacao continuada exige transicao
Quando a decisao é encerrar, precisamos observar o impacto operacional.

Fornecedor essencial pode precisar ser substituido gradualmente. Cliente relevante pode possuir
pedidos ou contratos em andamento. Equipamentos podem precisar ser devolvidos. Informacdes
precisam ser transferidas. ObrigacGes pendentes devem ser concluidas.

O encerramento precisa separar aquilo que pertence ao passado daquilo que ainda precisa ser
executado.

Uma transi¢do organizada reduz risco.

Isso é particularmente importante quando a ruptura afeta terceiros ou outras relacdes comerciais.

No agronegdcio, relacdes continuadas atravessam ciclos

Produtores rurais frequentemente mantém relacdes recorrentes com fornecedores de insumos,
compradores, cooperativas, armazenadores, transportadores, institui¢des financeiras, prestadores
de servicos e proprietarios ou parceiros de areas rurais.

Essas relacdes podem atravessar diversas safras.

Por isso, um conflito ocorrido em determinado ciclo pode produzir efeitos muito além daquele
momento.

Romper uma relacdo as vésperas do plantio, da colheita ou da comercializacdo pode ter
consequéncia muito diferente de fazé-lo em outro periodo.

O calenddrio da atividade precisa participar da estratégia.
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Talvez seja necessdrio preservar provisoriamente determinada relacdo enquanto alternativa é
construida.

Em outras situacdes, esperar até o proximo ciclo apenas aumentara o risco.

A decisdo precisa considerar o tempo real do campo.

A preservacao da relacdo nao elimina a preservacao da prova

Mesmo quando existe intencdo de continuar negociando, documentos e comunicacdes relevantes
precisam ser preservados.

Isso ndo significa preparar secretamente um processo contra parceiro comercial.

Significa evitar que, se a solucdo consensual ndo funcionar, a empresa descubra que perdeu
capacidade de demonstrar aquilo que aconteceu.

Negociagdo e organizacdo documental podem caminhar juntas.

Uma ndo precisa eliminar a outra.

O processo judicial pode ser necessario mesmo entre empresas que continuarao relacionadas

Existem situa¢des em que determinada questdo precisa ser decidida ou protegida judicialmente,
embora as partes continuem possuindo outras rela¢des comerciais.

Isso exige maturidade estratégica.

A existéncia de processo ndo obriga necessariamente que toda comunicacdo empresarial seja
interrompida.

E possivel delimitar a controvérsia e manter, quando vidvel e desejavel, outras operacdes
funcionando.

Em alguns mercados, empresas litigam sobre determinado contrato e continuam negociando em
outras frentes.

O importante é saber separar os assuntos.

Pessoas mudam, mas a relacao é entre organizacoes
Relagdes empresariais continuadas muitas vezes ficam concentradas em determinadas pessoas.

Um vendedor conhece o comprador. Um diretor conversa diretamente com outro. Um funciondrio
sabe como determinado fornecedor trabalha.

Isso facilita a operacdo, mas pode gerar dependéncia.
Quando essas pessoas deixam a empresa, parte do historico pode desaparecer com elas.

Por isso, informacdes importantes precisam pertencer a organizacdo, e ndo apenas a memoria de
quem participou das conversas.

Contratos, alteracdes, ocorréncias relevantes e decisées precisam possuir algum nivel de registro.

A empresa precisa conservar sua propria historia.

O objetivo é preservar valor, ndo simplesmente relacoes

No Evarini Blésio Advogados, quando um conflito envolve fornecedor, cliente ou parceiro com quem
existe relacdo continuada, a pergunta ndo é apenas se devemos manter ou romper.
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Precisamos compreender o valor da relacdo, o risco atual, as alternativas disponiveis e o impacto de
cada decisao.

Em alguns casos, a estratégia sera preservar.
Em outros, reorganizar.
Em outros, preparar substituicdo.
E haverad situagdes em que a ruptura sera necessaria.
O método continua o mesmao.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

O que muda € o cuidado adicional de compreender que uma solugdo juridicamente correta pode ser
economicamente inadequada se ignorar a continuidade da atividade.

A empresa precisa defender seus direitos.
Mas também precisa continuar funcionando no dia seguinte.

Depois de contratos, créditos, sociedades e relacdes comerciais continuadas, avancamos para outro
elemento que frequentemente estd no centro dos conflitos empresariais: o patrimonio e as garantias.

Imoveis, maquinas, equipamentos, veiculos, recebiveis e outros bens podem representar ndo apenas
valor econdmico, mas também a propria capacidade da empresa ou do produtor de continuar
operando.

Quando esses elementos entram em risco, a estratégia precisa compreender exatamente aquilo que
estd sendo protegido.

Nas relacdes empresariais continuadas, resolver bem um conflito significa proteger o direito sem
perder de vista o valor econémico da relacdo — e reconhecer, quando necessario, que preservar o
negdcio pode exigir transformar ou até encerrar a préopria relacao.
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CAPITULO 38

Conflitos envolvendo patrimonio e garantias

O patrimdénio de uma empresa ou de um produtor nio representa apenas aquilo que possui
determinado valor econdmico. Em muitos casos, os bens estdo diretamente ligados a capacidade de
continuar produzindo, prestando servicos, gerando receita e cumprindo obrigacdes.

Um imével pode ser sede da atividade. Uma maquina pode ser indispensavel a producdo. Um veiculo
pode participar da logistica. Equipamentos podem sustentar uma linha inteira de operacdo.
Recebiveis podem representar recursos necessarios ao fluxo de caixa. No agronegdcio, terra,
maquinas, producdo, estruturas de armazenagem e outros bens podem estar profundamente ligados
a continuidade da atividade rural.

Por isso, quando um conflito alcanca o patriménio, a andlise ndo pode considerar apenas o valor
nominal do bem.

Precisamos compreender sua funcao.

Um patrimoénio de determinado valor pode ser substituivel sem grande impacto. Outro,
aparentemente menos expressivo, pode ser essencial para que a empresa continue funcionando.

Essa diferenca muda a estratégia.

Antes de proteger, precisamos saber o que existe
A organizacdo patrimonial comeca pelo conhecimento.

Quais bens pertencem a empresa? Quais pertencem aos socios ou ao produtor? Quais sdo utilizados
na atividade, mas pertencem a terceiros? Existem financiamentos? Ha garantias constituidas?
Determinados bens possuem restri¢cdes? Existem contratos relacionados ao seu uso?

Essas informac0es parecem bdsicas, mas nem sempre estdo reunidas.

Empresas que cresceram ao longo do tempo podem possuir bens adquiridos em diferentes
momentos, financiamentos antigos, contratos de locacdo, comodato, arrendamento ou outras
estruturas que precisam ser compreendidas.

Quando surge conflito, descobrir essas informacdes sob pressdo torna tudo mais dificil.

Conhecer o patrimdnio antes da crise permite decisdes melhores durante ela.

Valor e importancia operacional sao coisas diferentes

Imagine duas maquinas com valores semelhantes.

Uma possui substituicdo rdapida e diversas alternativas no mercado. A outra é especifica para
determinada etapa produtiva e sua paralisacdo comprometeria toda a operacao.

Economicamente, os bens podem parecer equivalentes.

Estrategicamente, ndo sao.

Por isso, quando analisamos risco patrimonial, perguntamos ndo apenas quanto o bem vale, mas o
que acontece se ele deixar de estar disponivel.
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Essa pergunta é especialmente importante em empresas com ativos operacionais relevantes e no
agronegocio, onde determinados equipamentos possuem utilizacdo concentrada em periodos
especificos.

Perder disponibilidade de uma maquina durante um momento critico pode produzir consequéncia
muito superior ao seu valor isolado.
Patrimonio empresarial e patrimoénio pessoal precisam ser compreendidos adequadamente

Uma das questdes recorrentes em empresas de menor e médio porte estd na proximidade entre
patrimoénio da atividade e patrimonio de seus sécios.

Essa proximidade pode existir por diferentes razdes. Imoveis pessoais sdo utilizados pela empresa,
socios prestam garantias, recursos sdo aportados e determinadas despesas podem ter histdrico de
tratamento pouco organizado.

Enquanto tudo funciona, essas relagdes podem parecer simples.
Quando surge conflito, a falta de clareza pode produzir dificuldade.

Por isso, organizacdo patrimonial também significa compreender titularidades, contratos,
responsabilidades e garantias.

Ndo se trata de criar separacdes artificiais ou utilizar estruturas para afastar obrigacdes
legitimamente constituidas.

Trata-se de saber exatamente quem possui 0 qué, quem assumiu qual obrigacdo e quais bens estdo
juridicamente relacionados a determinado risco.

Protecao patrimonial nao significa esconder patrimonio

Este ponto precisa ser tratado com absoluta clareza.

A protecdo patrimonial legitima ndo consiste em ocultar bens, simular negdcios, transferir
patrimoénio ficticiamente ou praticar atos destinados a frustrar obrigacdes validas.

Essas condutas podem produzir consequéncias graves e criar problemas maiores do que aqueles que
se pretendia evitar.

Quando falamos em protecdo, estamos tratando de organizacdo licita, compreensdo de riscos,
planejamento adequado e defesa de direitos dentro dos limites juridicos.

A melhor protecdo patrimonial costuma comegar antes do conflito.

Comeca na forma como contratos sdo celebrados, garantias sdo prestadas, atividades sdo
organizadas e riscos sao distribuidos.

Garantias precisam ser compreendidas antes de serem assinadas

No ambiente empresarial, garantias aparecem com frequéncia.

Financiamentos, contratos comerciais, locacdes e diversas outras operacdes podem exigir
mecanismos destinados a assegurar cumprimento.

O problema surge quando a garantia é tratada como simples formalidade necessaria para concluir o
negacio.

Assinar primeiro e compreender depois pode ser uma decisdo extremamente onerosa.
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Antes de prestar garantia relevante, precisamos entender qual obrigacdo estd sendo assegurada,
qual o limite da exposicdo, por quanto tempo ela podera existir e quais consequéncias podem surgir
em caso de inadimplemento.

A garantia ndo deve ser analisada apenas quando alguém tenta utiliza-la.

Ela precisa ser compreendida no momento em que € constituida.

Garantias pessoais merecem atencao especial

Sécios e empresdrios frequentemente assumem obrigacfes pessoais relacionadas as dividas da
empresa.

Isso pode ocorrer porque a contraparte ou instituicdo financeira exige seguranca adicional para
realizar a operacao.

A decisdo pode ser economicamente justificavel.
Entretanto, precisa ser consciente.

Quando existe garantia pessoal, o risco empresarial pode ultrapassar o patrimoénio da propria
sociedade e alcancar aquele que foi oferecido pelo garantidor nos limites juridicamente aplicaveis.

Por isso, antes de assumir esse tipo de compromisso, precisamos compreender sua extensao.

O empresdrio precisa saber qual risco estd aceitando.

Uma garantia deve ser proporcional a operacao

Em negociacdes, existe tendéncia de concentrar aten¢do no valor principal e tratar garantias como
questdo secunddria.

Isso pode ser um erro.

A garantia pode possuir impacto econémico muito superior a percepgao inicial.
Por isso, é importante analisar proporcionalidade, extensdo e duracao.

A empresa precisa compreender aquilo que estd oferecendo em troca da operacao.

Em alguns casos, serd possivel negociar limite, substituicdo, redugdo progressiva ou liberacdo da
garantia conforme a obrigacdo seja cumprida.

Essas possibilidades dependem da operacdo e da concordancia das partes, mas precisam ser
consideradas antes da assinatura, e ndo apenas quando surge dificuldade.
A liberacao da garantia também precisa ser acompanhada

Se determinada garantia foi constituida para assegurar uma obrigacdo especifica, 0 cumprimento
pode gerar necessidade de providéncias para sua liberacdo, conforme a natureza do instrumento.

Esse ponto ndo deve ser esquecido.

Uma obrigacdo encerrada ndo deveria continuar produzindo exposicdo indevida apenas porque
ninguém verificou a situacdo da garantia.

Por isso, no encerramento estratégico, voltamos aos documentos e conferimos aquilo que precisa ser
cancelado, liberado, devolvido ou atualizado.

O ciclo da garantia precisa acompanhar o ciclo da obrigacao.
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Quando o conflito comeca, novas garantias podem fazer parte da solucao
As garantias ndo aparecem apenas na contratacgdo inicial.

Quando existe inadimplemento e as partes decidem renegociar, uma nova garantia pode ser
elemento importante para justificar concessao de prazo.

Imagine que determinado devedor solicita parcelamento longo. O credor aceitard permanecer
exposto por mais tempo.

Nesse cendrio, uma garantia adequada pode equilibrar a negociacao.

Mas precisamos verificar se ela realmente existe, quem € seu titular, qual seu valor e como devera
ser formalizada.

Receber garantia apenas para produzir aparéncia de seguranga ndo resolve o problema.

O patrimonio também pode indicar capacidade de cumprimento

Em determinados conflitos, compreender a realidade patrimonial da contraparte ajuda a avaliar a
utilidade das alternativas disponiveis.

Isso ndo significa que todo patrimdnio estard disponivel para satisfacdo de qualquer obrigacao.
Existem regras, limitacgdes e situacGes juridicas especificas que precisam ser observadas.

Entretanto, a diferenca entre negociar com empresa economicamente ativa e patrimonialmente
estruturada e negociar com organizagdo em evidente deterioragdo pode influenciar a estratégia.

O risco de crédito ndo depende apenas do valor da divida.

Depende também da possibilidade concreta de cumprimento.

O risco patrimonial pode alterar o momento da atuacao

Durante uma negociacao, podem surgir sinais de que esperar deixou de ser seguro.
Determinados comportamentos, informacdes ou acontecimentos podem indicar aumento do risco.
Nessas situacdes, a estratégia precisa ser reavaliada.

Uma negociacdo que fazia sentido ontem pode deixar de fazer sentido hoje se as condigdes
patrimoniais se modificaram significativamente.

Por isso, acompanhar o conflito significa acompanhar também aquilo que muda ao redor dele.

A estratégia ndo pode permanecer estatica enquanto a realidade se transforma.

Medidas patrimoniais exigem responsabilidade

Quando existe necessidade de atuacgdo judicial relacionada ao patrimonio, o cuidado deve ser ainda
maior.

Medidas que atingem bens podem produzir impacto relevante sobre pessoas e empresas.
Por isso, precisam possuir fundamento juridico, finalidade adequada e proporcionalidade.
A utilizacdo do processo ndo deve servir como instrumento de intimidacdo ou vinganca.
Seu objetivo é proteger ou efetivar direitos dentro dos limites legais.

Essa postura protege também a credibilidade da propria estratégia.
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A continuidade da atividade precisa participar da andlise

Em conflitos patrimoniais, existe uma pergunta que merece ser repetida: qual serd o efeito desta
medida sobre a atividade?

Para o credor, uma providéncia que destrua completamente a capacidade produtiva do devedor
pode, em determinados contextos, reduzir a propria possibilidade de recebimento.

Para o devedor, a necessidade de preservar a atividade ndo elimina obrigacdes legitimas, mas pode
influenciar a construgdo de propostas e alternativas.

Essa tensdo precisa ser compreendida.

Resolver estrategicamente nao significa ignorar o direito de crédito nem transformar continuidade
empresarial em justificativa automatica para inadimplemento.

Significa procurar compreender as consequéncias econdmicas de cada caminho.

No agronegdcio, patrimonio e producao frequentemente estio ligados
A atividade rural possui relacdo particularmente intensa com bens patrimoniais.

Terra, maquinas, equipamentos, estruturas, producdo armazenada e outros elementos podem
participar diretamente da geracdo de renda.

Além disso, operacoes rurais frequentemente envolvem financiamentos e garantias relacionadas ao
proprio ciclo produtivo.

Por isso, conflitos patrimoniais no agronegocio precisam considerar ndo apenas a titularidade e o
valor dos bens, mas sua relacdo com a producdo.

O momento em que determinada medida acontece pode ser decisivo.

Uma intervencdo que afeta equipamento essencial em periodo critico pode produzir consequéncias
muito diferentes daquela realizada em outro momento.

Novamente, o tempo juridico precisa conversar com o tempo da atividade.

Patrimonio rural também pode possuir dimensao familiar e sucesséria
Em muitas propriedades rurais, patrimonio, empresa e familia estdo profundamente conectados.

A terra pode representar simultaneamente meio de producdo, patriménio familiar e legado para as
proximas geracoes.

Isso torna determinados conflitos especialmente sensiveis.

Uma decisdo tomada para resolver problema empresarial imediato pode produzir consequéncias
patrimoniais de longo prazo.

Por isso, operacOes relevantes envolvendo patriménio rural merecem andalise que ndo observe
apenas a necessidade presente.

Precisamos compreender aquilo que aquele patriménio representa dentro da estrutura mais ampla

da familia e da atividade.

Garantias podem afetar decisoes futuras
Um bem comprometido hoje pode reduzir capacidade de obter crédito amanha.

Uma garantia pessoal pode limitar novas operacdes. Determinada estrutura pode dificultar venda,
reorganizacdo ou investimento futuro.
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Isso significa que a andlise ndo deve considerar apenas se a garantia permite concluir a operacdo
atual.

Precisamos compreender o custo estratégico que ela podera produzir.
Naturalmente, empresas precisam assumir riscos para crescer.
O objetivo ndo é impedir garantias.

E evitar que sejam prestadas sem compreensao.

A empresa precisa saber onde esta exposta

Uma organizacdo pode possuir diversos contratos e financiamentos simultaneamente.
Cada um pode conter obrigacdes e garantias diferentes.

Quando essas informacdes ficam dispersas, a administragdo perde visdo do risco agregado.
Um mapeamento das garantias relevantes pode ser extremamente util.

Quais bens estdo vinculados? Quais socios prestaram garantias pessoais? Qual obrigacdo esta sendo
assegurada? Qual o saldo? Quando termina? Existe procedimento de liberacdo?

Esse conhecimento melhora decis6es futuras.

A empresa deixa de avaliar cada nova operacdo isoladamente e passa a compreender sua exposi¢ao
como conjunto.

O conflito patrimonial exige visio de ambos os lados

Quando atuamos para quem busca recuperar um crédito, precisamos compreender quais
instrumentos legitimamente podem produzir resultado.

Quando atuamos para quem enfrenta cobran¢a ou medida patrimonial, precisamos verificar a
validade da obrigacao, os limites da responsabilidade e a adequac¢do da medida utilizada.

O método permanece 0 mesmo.

Ndo partimos da ideia de que todo credor pode alcancar qualquer patrimoénio, nem de que todo
devedor deve encontrar maneira de impedir a cobranca.

Partimos dos fatos, documentos, obrigacdes e regras aplicaveis.

A estratégia vem depois.

Organizar patrimonio é diferente de reagir ao patriménio em risco

Existe grande diferenca entre planejamento realizado em momento de normalidade e
movimentacdes realizadas quando determinado conflito ja estd instalado.

Quanto mais tarde a preocupacdo patrimonial aparece, menores podem ser as alternativas legitimas
disponiveis.

Por isso, prevencdo possui importancia.

Organizacdo societdria, contratual e patrimonial precisa ser construida por razdes empresariais
reais e dentro da legalidade.

Planejamento verdadeiro ndo nasce da tentativa de escapar de obrigacdo ja conhecida.

Nasce da necessidade de estruturar adequadamente a atividade e seus riscos.
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Patrimonio deve servir ao negocio sem colocar o negécio desnecessariamente em risco

No Evarini Blésio Advogados, compreendemos que patrimonio e garantias precisam ser analisados
como parte da estratégia empresarial.

Nao buscamos criar estruturas artificiais de “blindagem”.

Buscamos compreender o que existe, qual funcdo cada bem desempenha, quais obrigacdes foram
assumidas, quais garantias foram prestadas e quais riscos precisam ser administrados.

Quando o conflito ja existe, analisamos aquilo que pode ser legitimamente protegido e aquilo que
precisa ser enfrentado.

Quando a atuacdo ocorre antes, existe oportunidade maior de organizar.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.
Esse método também se aplica ao patriménio.

Conhecer antes de comprometer. Avaliar antes de garantir. Proteger antes que o risco se torne
irreversivel. Cumprir aquilo que legitimamente deve ser cumprido. Defender aquilo que
juridicamente precisa ser preservado.

No ambiente rural, essa discussdo nos conduz diretamente a relacdes em que patriménio e atividade
se encontram de maneira particularmente intensa: arrendamentos, parcerias e outras formas de
utilizacdo produtiva da terra.

Nesses contratos, ndo estamos tratando apenas de um imével.

Estamos tratando de solo, producdo, investimentos, tempo, responsabilidades e expectativas
econdmicas que podem atravessar diversos ciclos.

E sobre essa realidade que avangaremos no préximo capitulo.

Patriménio ndo deve ser protegido por artificios. Deve ser conhecido, organizado e administrado
com responsabilidade, porque aquilo que sustenta a atividade também precisa participar
conscientemente das decisdes de risco.
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CAPITULO 39

Arrendamento, parceria e relacoes rurais

A terra ocupa posicao singular no agronegdcio. Ao mesmo tempo em que representa patrimonio, é
instrumento de producdo, fonte de renda e, em muitas familias, resultado de uma histéria
construida durante geracdes. Nem sempre, porém, aquele que é proprietdrio sera o responsavel
direto pela exploragdo produtiva da area. E comum que diferentes pessoas participem da atividade
por meio de arrendamentos, parcerias e outras relacdes juridicamente admitidas.

Essas relacdes podem funcionar durante muitos anos sem grandes dificuldades. Proprietario e
produtor conhecem um ao outro, obrigacdes sdo cumpridas, safras se sucedem e determinadas
praticas acabam sendo incorporadas a rotina.

O conflito costuma surgir quando alguma dessas expectativas deixa de ser atendida.

Pagamento ndo acontece como esperado. Surge divergéncia sobre producdo. Uma das partes
questiona a conservacdo da drea. Investimentos realizados no imovel passam a ser discutidos.
Aparecem duvidas sobre benfeitorias, responsabilidades, entrega da terra, prestacdo de contas ou
continuidade da relacédo.

Nesse momento, aquilo que parecia simples pode revelar estrutura bastante complexa.

Antes de discutir o conflito, precisamos compreender qual relacao foi construida
O nome utilizado pelas partes é importante, mas ndo encerra a analise.

Um documento pode receber determinada denominacdo e a execucdo da relacdo apresentar
caracteristicas que exigem exame mais cuidadoso. Da mesma forma, relacdes rurais podem ter sido
construidas parcialmente por documentos e parcialmente por praticas desenvolvidas ao longo do
tempo.

Por isso, o primeiro passo é compreender como a relagdo efetivamente funciona.

Quem disponibilizou a terra? Quem realiza a exploracdo? Quem assume o0s custos? Como a
remuneracdo foi estabelecida? Como os riscos foram distribuidos? Quem decide sobre a producdo?
Quais obrigacoes foram assumidas por cada lado?

Essas perguntas ajudam a compreender juridicamente aquilo que foi construido.

Antes de aplicar qualquer solugdo, precisamos conhecer a realidade.

Arrendamento e parceria ndo devem ser tratados como se fossem exatamente a mesma coisa

Na prética rural, expressdes podem ser utilizadas informalmente. Juridicamente, entretanto, a forma
como riscos, remuneracao e participacdo na atividade sdo estruturados pode produzir diferencas
relevantes.

E por isso que a analise ndo deve se limitar ao titulo colocado no contrato.

Precisamos verificar as cldusulas, a maneira como a atividade foi conduzida e as circunstancias
concretas da relacdo.

A correta compreensdo juridica é importante porque influencia direitos, obrigacdes e consequéncias
do encerramento.
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Em um conflito, classificar a relacdo de maneira precipitada pode levar toda a estratégia para
direcdo inadequada.

O contrato precisa conversar com a realidade da propriedade

Contratos rurais ndo existem em ambiente abstrato.

Eles envolvem darea determinada, caracteristicas produtivas, culturas, infraestrutura, acesso,
condicGes do solo, disponibilidade de agua, construgdes, maquinas e outros elementos que podem
influenciar a atividade.

Por isso, quanto mais relevante for a relacdo, maior a importancia de identificar adequadamente
aquilo que estd sendo disponibilizado e as condigdes existentes no inicio.

Essa informacgdo pode evitar discussdes futuras.

Se anos depois surge divergéncia sobre deterioragdo, melhoria ou alteracdo da propriedade, saber
qual era a situacdo inicial pode ser decisivo.

Documentar o comeco ajuda a compreender o final.

A duracao da relacio modifica a importancia da documentacao
Uma relacdo rural pode atravessar diversas safras.

Nesse periodo, pessoas mudam, investimentos sdo realizados, condi¢des produtivas se alteram e
decisdes inicialmente consideradas temporarias podem se tornar praticas permanentes.

Se nada é documentado, reconstruir anos de relacdo pode se tornar dificil.
Por isso, contratos de maior duracdo precisam ser acompanhados.

Alteracdes relevantes devem ser registradas. Investimentos importantes merecem documentagao.
Mudancas nas condi¢bes econdmicas precisam ser formalizadas quando modificarem aquilo que
havia sido originalmente ajustado.

O contrato ndo precisa impedir a adaptacdo.

Precisa permitir que a adaptacdo deixe memoria.

O pagamento precisa ser suficientemente claro
Uma das fontes mais evidentes de conflito estd na remuneracao.

Quanto serd pago? Quando? De que forma? Existe relacdo com produc¢do? Quais critérios serdo
utilizados? Quem realizard eventual apuracdo? Existem despesas ou deducdes que precisam ser
consideradas?

Quanto menos objetiva for essa estrutura, maior pode ser o espaco para divergéncia.

Em relagdes ligadas a producdo, a documentacdo daquilo que foi produzido, entregue ou
comercializado pode adquirir importancia especial.

Quando o conflito ja existe, precisamos reconstruir os nameros.

Recibos, transferéncias, notas, documentos de comercializacdo, registros de producdo e outras
informacdes podem ser necessarios.

A discusséo juridica depende frequentemente de organizacdo financeira e documental.
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Prestacao de contas pode se tornar elemento central

Quando uma relagdo envolve participacdo econdmica vinculada a resultados, producdo, despesas ou
receitas, a qualidade das informac6es compartilhadas pode determinar o nivel de confianca entre as
partes.

Se uma delas ndo consegue compreender como determinado resultado foi formado, surgem
suspeitas.

Essas suspeitas podem ser justificadas ou ndo.

A maneira correta de trata-las é pela informacao.

Documentos, registros e critérios objetivos ajudam a substituir percepcdes por dados.

Em determinados conflitos rurais, organizar contas é parte essencial do diagnostico.

Antes de concluir que alguém recebeu mais ou menos do que deveria, precisamos entender como 0s

valores foram produzidos.

A conservacao da area precisa ser tratada durante a relacao
A utilizacdo produtiva da terra naturalmente produz alteracdes.

Por isso, responsabilidades relacionadas a conservacdo precisam ser compreendidas desde o inicio e
acompanhadas durante a execucao.

Problemas que poderiam ser corrigidos em determinado momento podem se tornar muito mais
caros quando percebidos apenas no encerramento.

Acompanhamento reduz surpresa.

Isso ndo significa interferir indevidamente na atividade daquele que legitimamente conduz a
exploracao.

Significa possuir mecanismos adequados para verificar questdes relevantes relacionadas ao
cumprimento das obriga¢des assumidas.

Benfeitorias e investimentos precisam ser tratados antes de serem realizados

Ao longo de uma relacdo rural, pode surgir necessidade ou conveniéncia de realizar melhorias.

Estruturas, cercas, instalacdes, correcdes, acessos e diversos outros investimentos podem beneficiar
a atividade.

O conflito aparece quando o investimento é realizado sem defini¢do suficiente sobre autorizagao,
responsabilidade, propriedade ou consequéncias ao final da relacao.

Aquilo que parecia vantajoso para todos no inicio pode se tornar discussdo econdmica relevante
anos depois.

Por isso, investimentos significativos merecem tratamento prévio.

Quem realizara? Quem pagara? Existe autorizacdo? Como serd tratado no encerramento? Ha
obrigacdo de manutencdo?

Quanto mais expressivo o investimento, menor deveria ser o espaco para indefinicao.

O tempo rural modifica a forma de resolver conflitos

Uma relacdo envolvendo area produtiva ndo pode ser analisada apenas pelo calendario civil.
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Existe plantio. Existe desenvolvimento da cultura. Existe colheita. Existem periodos de preparacdo e
comercializagdo.

Encerrar determinada relagdo no momento inadequado pode produzir consequéncia econémica
muito superior aquela imaginada por quem olha apenas para uma data contratual.

Isso ndo significa que obriga¢des possam ser ignoradas em razdo da safra.
Significa que a estratégia precisa compreender o ciclo produtivo.

Se existe possibilidade de organizar transicdo, talvez seja necessario considerar aquilo que esta
plantado, investimentos ja realizados e obriga¢des assumidas perante terceiros.

O direito precisa ser aplicado conhecendo a atividade que sera afetada.

A devolucio da area precisa ser planejada

Quando uma relacdo termina, a entrega da propriedade ndo deveria ser tratada como ato
meramente simbdlico.

Precisamos compreender a situacdo da drea, os bens existentes, eventuais estruturas, documentos e
obrigacdes ainda pendentes.

Dependendo da relacgdo, pode ser importante registrar as condi¢des de devolucao.
Isso protege ambos os lados.

O proprietdrio consegue verificar aquilo que esta recebendo.

Quem deixa a area possui documentacao sobre a forma como realizou a entrega.

O encerramento bem documentado reduz a possibilidade de que nova controvérsia surja depois.

Safra em andamento exige atencao especial

Uma das situa¢fes mais delicadas aparece quando o conflito se intensifica durante um ciclo
produtivo ja iniciado.

Existem investimentos realizados, insumos aplicados, compromissos assumidos e expectativa de
producao.

Uma ruptura abrupta pode afetar ndo apenas as partes, mas terceiros relacionados a operacao.
Por isso, a primeira pergunta talvez ndo seja imediatamente quem permanecerd na area.
Pode ser necessario compreender o que acontecerd com a producdo em andamento.

Quem cuidara? Quem colhera? Como serdo tratados custos? Como serda comercializada? Qual
documentacao existe?

A solucédo do conflito precisa conversar com aquilo que ja esta acontecendo no campo.

Maquinas, insumos e estruturas podem possuir relacoes préprias
Nem tudo que esta dentro de uma propriedade pertence necessariamente ao proprietario da terra.

Mdquinas podem pertencer ao produtor, ser financiadas ou alugadas. Insumos podem ter sido
adquiridos para determinada safra. Estruturas podem ter sido construidas durante a relacdo.

Quando existe ruptura, separar juridicamente esses elementos pode exigir cuidado.

A simples presenca fisica de determinado bem na propriedade néo resolve automaticamente sua
titularidade ou destino.
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Documentos novamente se tornam essenciais.

Relagoes familiares podem tornar o conflito ainda mais sensivel

No ambiente rural, é comum que rela¢des patrimoniais e produtivas envolvam familiares.

Uma darea pode ter sido utilizada durante anos por filho, irm&o, sobrinho ou outro parente sem
formalizacdo compativel com a relevancia econdémica da atividade.

Enquanto existe harmonia familiar, isso pode funcionar.

Quando surgem divergéncias sucessorias, patrimoniais ou pessoais, a auséncia de documentacdo
torna a situacdo muito mais dificil.

A informalidade que parecia demonstracdo de confianca pode se transformar em fonte de
inseguranca.

Formalizar relagdes familiares ndo significa reduzir afeto.

Significa evitar que expectativas diferentes sobre patrimoénio e trabalho se transformem
futuramente em conflito.

Sucessao pode alterar relacoes que pareciam estaveis

A morte do proprietario ou de uma das pessoas envolvidas pode modificar profundamente uma
relacdo rural.

Herdeiros podem possuir expectativas diferentes. Aquilo que era compreendido informalmente pelo
falecido talvez nao esteja suficientemente documentado. Podem surgir duvidas sobre continuidade,
pagamentos, investimentos e utilizacdo da area.

Essa é mais uma razdo para que relacdes economicamente relevantes ndo dependam
exclusivamente de acordos verbais.

A sucessdo substitui pessoas.

Os documentos ajudam a preservar aquilo que havia sido legitimamente construido.

A negociacao pode ser especialmente util em conflitos rurais

Quando existe producdo em andamento, relacdo de longa duracdo ou vinculo familiar, a negociacdo
pode oferecer solucdes que uma disputa puramente adversarial teria dificuldade de organizar.

E possivel construir periodos de transicdo, disciplinar colheita pendente, definir entrega da area,
organizar pagamentos, estabelecer responsabilidades sobre determinados bens e encerrar a relagdo
gradualmente.

Isso ndo significa que sempre havera acordo.
Algumas controvérsias exigirdo decisdo judicial.
Mas, quando existe espaco para composicdo, a flexibilidade pode permitir solu¢do mais préxima da

realidade rural.

Negociacao nao elimina necessidade de preservar provas

Enquanto as partes conversam, determinadas condi¢des podem mudar.

A darea pode ser alterada. Producdo pode ser colhida. Bens podem ser retirados. Estruturas podem
ser modificadas.
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Por isso, quando existe controvérsia relevante sobre estado da propriedade, producdo ou bens,
preservar informacdes pode ser necessario antes que a realidade se transforme.

Fotografias, documentos, relatérios e avaliagdes técnicas podem ter importancia conforme o
problema.

Novamente, preservar ndo significa antecipar litigio.

Significa preservar capacidade de compreender e demonstrar aquilo que existe.

Algumas situacoes ndo podem aguardar o final da safra

Embora o ciclo produtivo deva ser considerado, existem conflitos em que o risco exige resposta mais
rapida.

Deterioracdo relevante, ameaca ao patrimonio, utilizacdo indevida, risco de perda de producdo ou
outras situagdes concretas podem justificar medidas de protecéao.

A decisdo precisa equilibrar urgéncia e impacto.
N&ao devemos usar a safra como justificativa automatica para esperar.
Também ndo devemos ignora-la ao escolher a medida.

O diagndstico determinard qual interesse precisa ser protegido primeiro.

Quando a judicializacio se torna necessaria

Se as partes ndo conseguem definir utilizacdo, pagamentos, entrega, responsabilidades ou outras
questdes essenciais, a atuacgdo judicial pode se tornar necessaria.

Nesse momento, documentacdo acumulada durante a relacdo fara diferenca.

Contrato, comprovantes, registros da producdo, comunicacdes, fotografias, documentos técnicos e
informacgdes financeiras podem ajudar a reconstruir aquilo que aconteceu.

A atuacdo precisa ser preparada para responder ndo apenas qual direito existe, mas qual solucéo
precisa ser produzida.

Em conflitos rurais, o tempo da medida pode ser tdo importante quanto seu conteudo.

A terra deve ser devolvida ao futuro, nao mantida presa ao conflito
Uma propriedade produtiva possui funcdo econémica que continua mesmo depois da controvérsia.

Quando uma relagdo termina, proprietario e produtor precisam, cada qual dentro de sua realidade,
poder reorganizar o préximo ciclo.

Prolongar indefinidamente uma disputa sobre &rea rural pode comprometer novas safras,
investimentos e decisoes.

Por isso, a estratégia deve buscar definicdo.
Se a relacdo pode continuar, precisa ser reorganizada.
Se precisa terminar, o encerramento deve ser conduzido com seguranca.

O conflito ndo deve impedir indefinidamente que a terra volte a cumprir sua funcdo produtiva.

O método aplicado as relacoes rurais

No Evarini Blésio Advogados, a andlise de conflitos envolvendo arrendamento, parceria ou outras
relagdes rurais comeca pela compreensdo da realidade.
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Quem sdo as partes? Qual drea estd envolvida? Qual relacdo foi construida? O que dizem os
documentos? Como a atividade foi efetivamente conduzida? Existe produc¢do em andamento? Quais
investimentos foram realizados? Quais pagamentos ocorreram? O que precisa ser protegido agora?

Somente depois dessas respostas é possivel construir a estratégia.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

No campo, essas etapas precisam conversar com algo que o processo juridico nem sempre consegue
enxergar sozinho: o tempo da produgao.

Uma decisdo tomada hoje pode afetar a préxima safra.
Uma prova que existe hoje pode desaparecer depois da colheita.

Uma madquina indisponivel agora pode valer muito mais operacionalmente do que valera alguns
meses depois.

Por isso, a advocacia ligada ao agronegocio precisa conhecer ndo apenas o contrato.
Precisa compreender a atividade que existe por trds dele.

No proximo capitulo, ampliaremos esse olhar para outras rela¢des que participam diretamente da
producdo rural: aquisicdo de insumos, mdquinas, equipamentos, prestacdo de servigos,
comercializagdo e demais operacgdes que conectam o produtor a cadeia do agronegacio.

Nas relacdes rurais, resolver um conflito exige compreender que a terra ndo € apenas objeto de um
contrato. Ela é patriménio, producdo, tempo e continuidade.
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CAPITULO 40
Producao, comercializacao, maquinas, insumos e operacoes
do agronegocio

O agronegdcio funciona por meio de uma cadeia de relacGes que precisam se conectar no momento
adequado. O produtor prepara a drea, adquire insumos, utiliza maquinas, contrata servicos, planta,
conduz a produgdo, colhe, armazena, transporta e comercializa. Em diferentes etapas, outras
empresas e profissionais participam da atividade, fornecendo produtos, tecnologia, crédito,
equipamentos, assisténcia, logistica e acesso ao mercado.

Quando tudo funciona, essas relacdes parecem independentes.
Quando uma delas falha, percebemos o quanto estdo conectadas.

Uma mdquina indisponivel pode atrasar determinada operacdo. Um insumo entregue fora do prazo
pode comprometer planejamento. Uma divergéncia sobre qualidade pode afetar produgdo ou
comercializacdo. Problemas de armazenagem ou transporte podem repercutir sobre entrega. Uma
obrigacdo comercial descumprida pode comprometer o fluxo financeiro necessario ao préximo ciclo.

Por isso, conflitos no agronegdcio exigem visdo que ultrapasse o contrato isoladamente considerado.

Precisamos compreender a cadeia.

O problema juridico pode comecar como problema operacional

Nem todo conflito surge inicialmente como discussao juridica.

Uma maquina apresenta defeito. Um produto ndo chega. Um servico técnico ndo produz o resultado
esperado. Uma carga é recusada. Uma entrega sofre atraso.

A primeira preocupacdo do produtor normalmente serd operacional.
Como continuar?
Essa pergunta é legitima e, muitas vezes, urgente.

O risco estd em resolver a emergéncia de maneira que torne dificil compreender posteriormente
aquilo que aconteceu.

Uma maquina pode precisar ser reparada imediatamente, mas talvez seja necessario documentar
seu estado antes. Determinado produto pode precisar ser substituido, mas a amostra, a embalagem, a
nota ou outras informacdes podem ter importancia. Uma area pode exigir intervencdo rapida, mas a
condicdo anterior talvez precise ser registrada.

No agronegdcio, preservar a operacdo e preservar a prova frequentemente precisam acontecer ao
mesmo tempo.

O tempo produtivo nao espera o tempo do conflito

Existem atividades que podem ser adiadas por alguns dias sem consequéncia relevante.

No campo, isso nem sempre € possivel.

Determinadas operagdes possuem janela adequada. Plantio, aplicacdo, colheita, transporte e outras

etapas podem depender de condic¢Ges especificas.
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Por isso, a estratégia precisa responder rapidamente a uma pergunta:

0 que precisa ser feito agora para evitar que o problema aumente?

A discussao sobre responsabilidade pode continuar depois.

Primeiro, talvez seja necessario impedir que uma falha localizada comprometa toda a produgao.
Essa prioridade nédo significa renunciar a direitos.

Significa proteger o resultado econdmico enquanto preservamos 0s elementos necessarios para
discutir posteriormente quem devera responder pelo problema.

Maquinas possuem valor que ultrapassa seu preco

Uma maquina agricola pode representar investimento significativo.

Entretanto, durante determinado periodo, sua importancia pode ser ainda maior do que seu valor
patrimonial.

Uma mdquina essencial parada no momento critico pode interromper operacdo que ndo podera
simplesmente ser realizada meses depois.

Por isso, conflitos envolvendo mdaquinas e equipamentos precisam considerar disponibilidade,
substituicdo e impacto sobre a producao.

Se existe defeito, precisamos compreender quando apareceu, quais condi¢Ges de aquisicdo ou
contratacdo existiam, quais manutencOes foram realizadas, quais orienta¢des técnicas foram
seguidas e quais providéncias foram tomadas.

Documentacdo técnica pode ser decisiva.

Reparar rapidamente nao significa deixar de documentar
Quando equipamento para, a prioridade do produtor é colocd-lo novamente em funcionamento.
Isso faz sentido.

Entretanto, se existe possibilidade de discussdo sobre defeito, garantia, responsabilidade ou prejuizo,
algumas informacdes podem desaparecer depois do reparo.

Por isso, conforme a relevancia do problema, pode ser importante registrar aquilo que existia antes
da intervencao.

Fotografias, videos, ordens de servico, relatdrios técnicos, pecas substituidas e comunicacdes com
fornecedor ou assisténcia podem ajudar a reconstruir os acontecimentos.

O cuidado precisa ser proporcional.

Nao transformamos todo reparo em pericia.

Mas também ndo devemos esperar que 0 equipamento esteja completamente modificado para
perceber que precisdvamos demonstrar o defeito original.

O histérico de manutencao importa

M4dquinas e equipamentos possuem vida operacional.

Quando surge problema, fornecedor pode atribui-lo a fabricacéo, instalacgdo, utilizacdo, desgaste ou
manutencao.

Por isso, registros possuem valor.
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Notas, manutencdes, horas de uso, orientagdes técnicas e intervenc¢des anteriores podem ajudar a
compreender a origem do problema.

A estratégia precisa conhecer tanto os elementos favoraveis quanto aqueles que podem ser
utilizados pela outra parte.

Se determinada manutencdo nao foi realizada, precisamos saber.

Conhecer uma fragilidade antes da negociacdo ou do processo € melhor do que descobri-la pela
argumentacdo da contraparte.

Insumos exigem atencao especial a rastreabilidade

Sementes, fertilizantes, defensivos e outros produtos participam diretamente do processo produtivo.

Quando surge suspeita relacionada a determinado insumo, identificar aquilo que foi adquirido e
utilizado pode ser essencial.

Nota fiscal, lote, quantidade, data, armazenamento, aplicacdo, recomendacdes técnicas e outras
informacdes podem possuir importancia conforme a controvérsia.

O tempo novamente trabalha contra a prova.

Embalagens sdo descartadas. Produtos sdo consumidos. A lavoura evolui. Condi¢oes ambientais
mudam.

Se existe problema relevante, a documentacdo precisa comecar cedo.

Nem todo resultado abaixo do esperado significa responsabilidade de alguém
A atividade rural possui diversas variaveis.

Clima, solo, manejo, pragas, doengas, momento de aplicacdo, qualidade dos insumos e outros fatores
podem influenciar o resultado.

Por isso, diante de perda produtiva, ndo devemos partir automaticamente da conclusdo de que
determinado fornecedor € responsavel.

Primeiro precisamos investigar.

Qual era a expectativa? O que efetivamente aconteceu? Existe relagdo técnica entre o problema
identificado e o resultado? Quais outras causas podem ter contribuido?

Em determinadas situagdes, andalise especializada serd indispensavel.
A advocacia precisa reconhecer seus limites técnicos.

Quando o problema depende de conhecimento agrondmico, mecanico, contabil ou de outra
especialidade, profissionais adequados precisam participar.

Estratégia também significa saber quando outra técnica é necessaria.

Assisténcia técnica pode se tornar parte importante da controvérsia
Muitas operacdes rurais envolvem orientacdo especializada.

Recomendacdes de uso, aplicacdo, regulagem, manutencdo ou manejo podem ter importancia na
analise de determinado problema.

Quando essas orienta¢des sdo relevantes, sua documentacdo merece atengao.
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Quem recomendou? O que foi orientado? Quando? Em quais condi¢cGes? A recomendacdo foi
seguida?

Essas informacdes ajudam a compreender a sequéncia dos acontecimentos.
Novamente, a preocupacdo ndo é produzir documentos apenas pensando em processo.

E permitir que decisdes técnicas relevantes possam ser reconstruidas se necessario.

Producao precisa ser documentada quando se torna objeto de divergéncia

Conflitos podem envolver quantidade produzida, qualidade, classificacdo, peso, perdas ou condi¢Ges
de entrega.

Nessas situacdes, os critérios utilizados precisam ser compreendidos.

Quem realizou a medicdo? Qual documento foi emitido? Existe possibilidade de conferéncia? Houve
manifestacdo imediata de divergéncia?

Quanto mais tempo passa, mais dificil pode se tornar reconstituir determinada condicédo.
Produto pode ser comercializado, transformado, misturado ou consumido.

Por isso, divergéncias relevantes sobre producdo exigem rapidez.

N&o necessariamente rapidez para processar.

Rapidez para entender e preservar.

Armazenagem também integra a cadeia de risco
Depois da producao, o produto pode permanecer armazenado antes da comercializacao.
Esse periodo possui riscos proprios.

Quantidade, qualidade, conservacdo, movimentacdo e documentacdo podem se tornar fontes de
controvérsia.

Se existe divergéncia, precisamos compreender as condi¢des contratadas, os registros existentes e
aquilo que efetivamente aconteceu.

O produto que entra em determinada condi¢do pode sair em outra.

A questdo serd identificar se essa alteracdo decorre de circunstancia normal, caracteristica do
produto, condi¢do de armazenagem ou outro fator.

Novamente, direito e conhecimento técnico podem precisar caminhar juntos.

Transporte conecta produciao e cumprimento contratual

Uma venda pode estar corretamente negociada e a producdo pronta, mas o transporte ainda precisa
acontecer.

Atrasos, avarias, perdas e divergéncias sobre responsabilidade podem surgir nessa etapa.

Quando isso ocorre, precisamos compreender quem contratou o transporte, quais condi¢des foram
estabelecidas, quais documentos existem e em qual momento ocorreu o problema.

Conhecimentos de transporte, comprovantes de carregamento, pesagem, entrega e registros
relacionados podem possuir importancia.

O conflito precisa ser localizado dentro da cadeia.

S6 depois podemos compreender responsabilidades.
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Comercializacao exige atencao ao que foi efetivamente contratado

A venda da producdo envolve quantidade, qualidade, prego, prazo, entrega e outras condi¢des que
precisam estar suficientemente claras.

Quando mercado e precos oscilam, contratos podem ser colocados sob pressdo.

Aquilo que parecia economicamente confortavel no momento da contratagdo pode se tornar menos
interessante posteriormente.

Isso, por si s6, ndo elimina obrigacdes assumidas.

A estratégia precisa distinguir dificuldade econdémica, divergéncia legitima e descumprimento
contratual.

Cada situacdo exige analise propria.

O preco de mercado nao deve ser confundido com o preco do contrato
Uma das caracteristicas de determinados mercados é a variacdo de precos.
Depois da contratagao, o mercado pode subir ou cair.

Essa mudanca pode gerar insatisfacdo de uma das partes.

Entretanto, o contrato existe justamente para organizar obrigacdes dentro de condi¢des previamente
estabelecidas.

Quando surge conflito, precisamos analisar aquilo que foi contratado, as circunstancias concretas e
as regras juridicamente aplicaveis.

N&o podemos substituir automaticamente o contrato pelo preco que se tornou mais conveniente
posteriormente.

Ao mesmo tempo, situagdes extraordindrias ou controvérsias especificas precisam ser examinadas
de acordo com suas particularidades.

GeneralizacGes sdo perigosas.

A qualidade do produto pode definir o conflito
Em algumas operacdes, ndo basta entregar determinada quantidade.
Existem critérios de qualidade, classificacdo ou especificacao.

Se o comprador entende que o produto ndo atende ao padrdo e o vendedor discorda, a prova precisa
ser tratada rapidamente.

Amostras, laudos, critérios de classificacdo e procedimentos contratuais podem se tornar relevantes.

Uma divergéncia técnica mal documentada pode se transformar em longa discussdo baseada apenas
em versoes.

Quando o produto ainda existe e pode ser examinado, talvez seja 0 momento mais importante para

preservar a informacdo.

Um conflito pode gerar efeito em cadeia

Talvez este seja um dos pontos mais importantes deste capitulo.

Imagine que determinado insumo ndo chega no prazo. A producdo é afetada. A entrega futura fica
comprometida. O produtor possui financiamento a vencer e contrato de comercializagdo assumido.
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O problema inicial estava no fornecimento do insumo.
As consequéncias, entretanto, podem atingir diversas relacdes.

Por isso, quando recebemos conflito no agronegdcio, precisamos perguntar quais outros contratos
podem ser afetados.

Existe obrigacdo com comprador? Financiamento? Seguro? Transporte contratado? Prestadores
dependentes daquela operacdo?

Essa visdo permite agir antes que um conflito se transforme em varios.

Mitigar o préprio prejuizo também faz parte da estratégia

Quando surge problema, a empresa ou o produtor ndo deve simplesmente observar o dano
aumentar enquanto aguarda definicdo de responsabilidade.

Dentro das possibilidades concretas e juridicamente adequadas, € importante avaliar alternativas
capazes de reduzir a perda.

Buscar equipamento substituto, adquirir produto alternativo, reorganizar operacdo ou adotar outra
providéncia pode ser necessario.

Essas medidas precisam ser documentadas.

Depois, a discussdo podera envolver quem deve suportar os custos e consequéncias.

Mas primeiro precisamos evitar que um problema controldvel se transforme em prejuizo muito
maior.

Solucdes emergenciais precisam ser registradas

Em momentos de urgéncia, decisdes sdo tomadas rapidamente.

Compra-se de outro fornecedor. Aluga-se maquina. Contrata-se servico adicional. Muda-se
determinada operacao.

Essas decisdes podem ser economicamente necessarias.

Por isso, é importante guardar documentos que demonstrem o que foi feito, por que foi necessdrio e
qual custo foi suportado.

Essa documentacdo ajuda a reconstruir a relacdo entre o problema inicial e as providéncias
adotadas.

O improviso operacional pode ser inevitavel.

A auséncia de registro ndo precisa ser.

Seguros e outros instrumentos podem integrar a resposta

Dependendo da atividade e do evento, podem existir seguros ou outros mecanismos de protecdo
relacionados a operacao.

7

Quando ocorre problema, é importante verificar rapidamente sua existéncia e as condicOes
aplicaveis.

Prazos, comunicacdes e documentos podem ser relevantes.
A andlise ndo deve presumir cobertura.

Precisa verificar o instrumento concreto.
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Esse cuidado demonstra novamente a necessidade de olhar o conflito como um todo.

A solucdo pode ndo estar apenas no contrato diretamente relacionado ao problema.

A negociacao precisa compreender o prejuizo real

Quando fornecedor, comprador ou prestador se dispde a negociar, precisamos conhecer aquilo que
efetivamente estd sendo discutido.

Qual foi a obrigacdo descumprida? Houve possibilidade de correcdo? Quais custos adicionais
surgiram? Existe producdo comprometida? Houve perda efetiva? Quais valores podem ser
demonstrados?

Negociacdes baseadas apenas em numeros lancados sem fundamento tendem a se tornar mais
dificeis.

Quanto melhor compreendido estiver o impacto, maior a capacidade de construir proposta coerente.
Isso vale para ambos os lados.

Quem recebe reclamacdo também precisa compreender se o prejuizo alegado possui relacdo
concreta com aquilo que aconteceu.

Causalidade precisa ser tratada com seriedade

No agronegocio, uma perda pode possuir diversas causas simultaneas.

Por isso, afirmar que todo prejuizo decorreu de determinado evento exige cuidado.

O fato de existir falha contratual ndo significa automaticamente que todos os resultados negativos
posteriores foram produzidos exclusivamente por ela.

Precisamos reconstruir a cadeia causal.

Esse trabalho pode exigir documentos, informacdes climaticas, andlise técnica, registros de manejo,
dados de producdo e outros elementos conforme a controvérsia.

A boa estratégia ndo exagera o dano.

Procura demonstra-lo.

Judicializacao precisa chegar a tempo de ainda ser util
Alguns conflitos podem aguardar negocia¢do mais longa.
Outros néo.

Se produto precisa ser examinado, se maquina esta prestes a ser reparada, se determinada condicdo
da lavoura mudard rapidamente ou se obrigacdo futura estd proxima, pode ser necessario agir antes.

A medida adequada dependera do problema.

O importante é compreender que uma decisdo judicial obtida tarde demais pode possuir pouca
utilidade operacional.

No agronegdcio, tempo e direito precisam caminhar proximos.

A atuacio juridica precisa conversar com quem conhece a operacao

Nenhum advogado compreenderd adequadamente conflito técnico se ndo ouvir quem vive a
atividade.

235



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

Produtor, gerente, operador, agronomo, mecanico, contador ou outro profissional pode possuir
informacao essencial.

Por isso, o diagndstico precisa reunir perspectivas.

O cliente conhece a realidade operacional.

O técnico compreende aspectos especificos.

0 advogado organiza juridicamente os fatos, riscos e alternativas.

Quando essas informacodes conversam, a estratégia melhora.

Resolver o problema juridico sem compreender a produciao pode nao resolver o problema do cliente

No Evarini Blésio Advogados, a atuacdo em conflitos do agronegdcio parte de uma premissa simples:
antes de decidir qual instrumento juridico utilizar, precisamos compreender aquilo que esta
acontecendo na operacao.

Qual etapa foi afetada? Qual é a urgéncia? Existe producdo em risco? H4 prova que pode
desaparecer? Outros contratos serdo atingidos? Existe alternativa operacional? Qual prejuizo ja
ocorreu e qual ainda pode ser evitado?

Depois disso, 0 método se aplica.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.
O direito fornece instrumentos.
A realidade produtiva indica como e quando esses instrumentos precisam ser utilizados.

M4équinas, insumos, producdo, armazenagem, transporte e comercializacdo ndo sdo compartimentos
isolados. Formam uma cadeia.

Quando um elo falha, a estratégia precisa impedir, sempre que possivel, que o problema percorra
todos os demais.

Essa compreensdo nos conduz ao ultimo capitulo desta Parte.

Depois de analisarmos contratos, créditos, sociedades, fornecedores, patrimonio, relacdes rurais e
operacdes do agronegdcio, precisamos voltar a uma questdo que atravessou todos esses temas:
existem situacdes em que proteger a relacdo comercial também é proteger o proprio negacio.

Mas essa preservacao possui limites.
E sobre esse equilibrio que trataremos a seguir.

No agronegdcio, o conflito juridico precisa ser compreendido dentro da operacdo. Porque, enquanto
o direito discute quem deverd responder pelo problema, a producdo continua obedecendo ao seu
proprio tempo.
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CAPITULO 41
Quando preservar a relacao comercial também faz parte da
estratégia

Quando surge um conflito, existe tendéncia natural de enxergar a outra parte como adversdria.
Aquela empresa que durante anos foi cliente, fornecedora, parceira ou compradora passa a ocupar
posicdo oposta em determinada controvérsia. A comunicacdo muda, advogados podem ser
envolvidos e cada lado comeca a organizar argumentos para defender sua posicao.

Em alguns casos, essa mudanca serd definitiva. A relacdo perdeu sua utilidade, a confianca foi
profundamente comprometida ou 0s interesses se tornaram incompativeis.

Em outros, entretanto, existe uma realidade diferente: apesar do conflito, as partes ainda possuem
razdes econdmicas para continuar trabalhando juntas.

Nessas situagdes, a estratégia precisa ser capaz de realizar duas tarefas simultaneamente: defender o
interesse do cliente e evitar que a forma de conducdo da controvérsia destrua desnecessariamente
uma relagdo que ainda possui valor.

Isso exige equilibrio.

Preservar uma relacao nao significa abrir mao de direitos
Esse é o primeiro ponto que precisa ficar claro.

A tentativa de preservar relacionamento comercial ndo deve ser confundida com tolerancia
ilimitada.

Uma empresa pode cobrar aquilo que lhe é devido e continuar interessada no cliente. Pode exigir
correcao de determinado fornecimento e desejar manter o fornecedor. Pode discutir interpretacdo
contratual com parceiro e continuar desenvolvendo outros negocios.

Defender direitos e preservar relagdes ndo sdo objetivos necessariamente incompativeis.
O problema estd na maneira como a controvérsia é conduzida.

Firmeza ndo exige hostilidade.

A relacao precisa merecer ser preservada
Nem toda relagdo comercial possui valor suficiente para justificar esforcos de preservacao.
Antes de definir estratégia, precisamos compreender aquilo que existe entre as partes.

Ha quanto tempo trabalham juntas? Qual importancia econémica da relagdo? Existem alternativas
disponiveis? O histérico anterior era positivo? O problema atual é isolado ou repetitivo? Existe
disposicdo concreta da outra parte para corrigir aquilo que aconteceu?

Essas perguntas ajudam a separar relacdes que atravessam uma dificuldade daquelas que se
tornaram estruturalmente problematicas.

Antiguidade, sozinha, ndo é razdo para continuar.

Uma relacdo pode possuir décadas de histdria e ainda assim ter deixado de produzir valor.

237



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

O histoérico importa
Um descumprimento precisa ser analisado dentro de seu contexto.

Cliente que sempre cumpriu pontualmente e enfrenta dificuldade excepcional apresenta situacdo
diferente daquele que acumula promessas descumpridas.

Fornecedor que falhou uma vez depois de anos de desempenho adequado ndo deve necessariamente
receber a mesma andlise daquele que passou a comprometer reiteradamente a operacao.

Isso ndo significa ignorar o problema atual.
Significa interpretd-lo dentro de uma historia.
A estratégia precisa reconhecer padrdes.

Um episodio pode ser corrigido.

Um padrdo pode exigir mudanca estrutural.

Relagoes relevantes justificam conversas dificeis
Preservar relacdo ndo significa evitar assuntos desconfortaveis.
Pelo contrario.

Relacbes empresariais maduras precisam suportar conversas sobre atrasos, falhas, qualidade,
responsabilidades e condi¢des comerciais.

Adiar essas conversas para ndo gerar desconforto pode permitir que pequenos problemas se
acumulem.

Quando finalmente sdo enfrentados, a situacgdo ja estd muito mais deteriorada.
Por isso, falar cedo pode ser uma forma de preservar.

A comunicacédo precisa identificar o problema com clareza, demonstrar seu impacto e permitir que a
outra parte apresente sua posicao.

Em muitos casos, conflitos aumentam néo porque eram insoluveis, mas porque foram ignorados por
tempo demais.
O juridico pode ajudar a reduzir a temperatura do conflito

Quando advogados entram em determinada controvérsia, existe percepcdo de que a relacdo
necessariamente ficara mais agressiva.

A atuacdo juridica ndo precisa produzir esse efeito.

Um advogado pode organizar o problema, separar fatos de interpretacgdes, identificar aquilo que
realmente esta em discussdo e ajudar a construir alternativas.

Isso pode reduzir a tensao.

A participacdo juridica também permite que empresarios deixem de conduzir pessoalmente todas as
conversas dificeis, especialmente quando o relacionamento ja estda emocionalmente desgastado.

Em determinadas situacOes, retirar parte da negociacdo do campo pessoal ajuda a preservar a
relacdo comercial.

A linguagem precisa servir ao objetivo

Uma notificacdo ou comunicacéo juridica néo precisa conter agressividade para ser firme.
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Palavras excessivamente acusatdrias podem produzir resisténcia desnecessdria.

Se existe interesse em preservar relacdo, a comunicacdo deve refletir isso sem enfraquecer a posicdo
juridica.

E possivel registrar descumprimento, estabelecer prazo, exigir providéncia e preservar direitos
utilizando linguagem profissional.

A questdo é saber o que pretendemos produzir com o documento.

Se queremos abrir caminho para correcdo, a comunicacao precisa permitir esse caminho.

Se a relacdo ja chegou ao fim e o objetivo é formalizar posicdo, o tom podera ser diferente.

Forma e estratégia precisam conversar.

Algumas concessoes podem preservar valor
Negociacdes comerciais exigem flexibilidade.

Uma empresa pode conceder prazo adicional, reorganizar entrega, aceitar solucdo alternativa ou
modificar determinada condi¢do para preservar uma relacdo importante.

Isso pode ser economicamente racional.
A concessdo precisa, entretanto, possuir finalidade.

Se concedemos prazo, esperamos cumprimento. Se aceitamos reorganizacdo, esperamos
contrapartida. Se assumimos parte de determinado custo para preservar parceria, precisamos
compreender qual valor estamos protegendo.

Concessdo estratégica é diferente de concessdo automatica.
A primeira busca resultado.

A segunda apenas transfere o problema para frente.

A reciprocidade demonstra a qualidade da relacao

Relacdes comerciais sustentdveis exigem algum nivel de reciprocidade.

Ndao necessariamente cada concessdo precisa ser matematicamente equivalente.
Mas ambas as partes precisam demonstrar disposicdo de contribuir para a solucéo.

Se apenas uma empresa concede prazos, absorve custos, modifica condi¢des e aceita
descumprimentos, existe desequilibrio.

Nesse momento, precisamos perguntar se ainda estamos preservando uma parceria ou apenas
mantendo dependéncia.

A resposta pode exigir mudancga de estratégia.

Confianca pode ser reconstruida por mecanismos objetivos

Depois de um conflito, dizer simplesmente que as partes voltardo a confiar uma na outra pode néo
ser suficiente.

A confianga pode ser reconstruida por meio de condigdes concretas.

Um cliente que atrasou pagamentos pode continuar comprando com novo limite de crédito. Um
fornecedor que comprometeu entrega pode passar a trabalhar com planejamento diferente.
Determinadas obrigacdes podem ganhar mecanismos mais claros de acompanhamento.
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Isso ndo representa punicao.
Representa aprendizado.

A relacdo continua, mas passa a incorporar aquilo que o conflito revelou.

Preservar também pode signific reduzir dependéncia

Uma relacdo pode ser importante demais para ser encerrada imediatamente e, a0 mesmo tempo,
arriscada demais para permanecer como unica alternativa.

Nesse caso, a estratégia pode preservar enquanto reduz dependéncia.

A empresa continua comprando de determinado fornecedor, mas desenvolve uma segunda fonte.
Mantém cliente importante, mas procura diversificar receita. Continua utilizando determinado
parceiro, mas organiza informacoes e processos que antes estavam concentrados.

Essa abordagem evita decisdes extremas.
Néo precisamos escolher necessariamente entre dependéncia total e ruptura imediata.

Podemos construir transicao.

O tempo da transicao precisa ser definido

Quando a empresa decide reduzir dependéncia ou encerrar gradualmente determinada relacdo, essa
transicdo precisa possuir direcao.

Caso contrdrio, o provisério pode se tornar permanente.

Quais alternativas serdo buscadas? Quanto tempo serd necessario? Quais obrigacBes precisam
continuar enquanto isso? Qual serd o ponto em que a relacdo poderd ser reduzida ou encerrada?

Essas perguntas transformam intengdo em plano.
A transicdo deixa de ser simples espera.

Passa a fazer parte da estratégia.

Relacoes estratégicas precisam ser identificadas antes da crise

Empresas deveriam conhecer quais rela¢cdes possuem maior impacto sobre sua atividade.

Fornecedor exclusivo, cliente responsavel por parcela significativa da receita, parceiro tecnolégico,
operador logistico ou comprador essencial sdo exemplos.

No agronegdcio, podem existir fornecedores, cooperativas, compradores, armazenadores,
transportadores e prestadores cuja interrupcdo produz impacto relevante sobre determinado ciclo.

Conhecer essas relacdes permite preparar alternativas.

Quando a empresa descobre sua dependéncia apenas durante o conflito, sua capacidade de
negociacdo pode estar reduzida.

Prevencdo também significa conhecer quem é dificil substituir.

No agronegécio, preservar relacoes pode possuir valor ainda maior

Muitas relac¢des rurais atravessam anos e diferentes safras.

Produtor e fornecedor conhecem as caracteristicas da operacdo. Compradores conhecem padroes de
produto. Prestadores entendem particularidades da propriedade. Relacfes de confianca sdo
construidas lentamente.
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Romper pode signific recomegar todo esse processo.
Por isso, conflitos no agronegdcio frequentemente exigem avaliacdo cuidadosa antes da ruptura.
Ao mesmo tempo, a dependéncia pode ser perigosa.

Se determinada relacdo comeca a ameagar producdo, comercializacdo ou fluxo financeiro, sua
histéria ndo pode justificar indefinidamente a exposicao.

O passado da relacdo merece consideracao.

O futuro do negocio merece prioridade.

Existem momentos em que preservar deixa de ser estratégia

Uma relacdo deixa de merecer preservacdo quando o custo de manté-la supera de maneira
consistente o valor que produz.

Reiterados inadimplementos, descumprimentos graves, perda de confianga, auséncia de
transparéncia ou incompatibilidade econdémica podem indicar que chegou o momento de encerrar.

A decisdo ndo precisa ser tomada com hostilidade.

Pode ser conduzida de forma organizada e profissional.

Encerrar bem também preserva valor.

Evita prejuizos adicionais, organiza pendéncias e permite que a empresa direcione recursos para
relacdes mais saudaveis.

Romper sem destruir também é possivel

O fato de uma relagdo terminar ndo exige que as partes transformem o encerramento em guerra.

Em muitos casos, é possivel organizar obrigacdes pendentes, estabelecer transicdo, realizar
pagamentos, devolver bens e formalizar encerramento.

Isso pode ser especialmente importante em mercados nos quais empresas continuardo se
encontrando, negociando com parceiros comuns ou atuando na mesma regiao.

Ndo existe necessidade de criar inimigos onde basta encerrar uma relacao.

A firmeza necessaria para defender interesses pode coexistir com profissionalismo.

O conflito nao precisa contaminar todas as relacoes entre as mesmas partes
Empresas podem possuir diversos contratos ou operacdes simultaneamente.
Uma controvérsia em determinada relacdo ndo precisa necessariamente destruir todas as demais.

Se for possivel delimitar o problema, pode ser estratégico continuar cumprindo normalmente outras
obrigacdes enquanto a divergéncia especifica é tratada.

Essa separacdo exige maturidade.

Também exige organizacao.

As partes precisam saber exatamente aquilo que estd sendo discutido e aquilo que continua
funcionando normalmente.

A decisao de preservar precisa ser revisada ao longo do conflito

Uma relacdo que inicialmente merecia ser preservada pode mudar.
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Novos descumprimentos podem surgir. Informacdes diferentes podem aparecer. A contraparte pode
demonstrar falta de interesse na continuidade.

Da mesma forma, uma relacao que parecia destinada a ruptura pode ser reorganizada depois que as
partes compreendem melhor o problema.

Estratégia ndo é decisdo imutavel.
E direcdo acompanhada pela realidade.

Preservar hoje ndo significa preservar a qualquer custo amanha.

O interesse da empresa precisa permanecer acima da emocao do conflito
Algumas relagdes sdo encerradas por orgulho quando ainda possuiam valor.
Outras sdo mantidas por apego quando ja se tornaram prejudiciais.

Nos dois casos, a emocdo pode afastar a decisdo do interesse empresarial.

A funcdo da estratégia é devolver critérios.

Qual é o valor da relacdo? Qual é o risco? Existem alternativas? O problema é corrigivel? A outra
parte demonstra comportamento compativel com continuidade? O que acontece se permanecermos?
O que acontece se rompermos?

Essas perguntas ajudam a transformar reacdo em decisao.

A advocacia estratégica precisa saber quando aproximar e quando separar

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que defender um cliente ndo significa necessariamente
ampliar todo conflito até sua intensidade maxima.

Em algumas situacgdes, precisamos ser firmes e avanc¢ar rapidamente.

Em outras, a melhor protecdo estard na construc¢do de uma solugdo que permita as partes continuar
fazendo negocios.

Também existirdo situacdes em que a relacio precisard terminar.
O trabalho estd em compreender qual desses caminhos protege melhor o interesse relevante.
Por isso, ndo existe contradi¢do entre advocacia firme e busca de solu¢do consensual.
A firmeza estd na defesa do objetivo.
Os instrumentos podem variar.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

Ao longo desta Parte, aplicamos esse raciocinio a contratos, créditos, sociedades, fornecedores,
clientes, patrimonio, garantias, rela¢des rurais, producio, maquinas, insumos e comercializacgao.

SituacdOes diferentes.
O mesmo método.
Isso nos permite avancar para a etapa final deste Manual.

Até aqui, o método apareceu distribuido ao longo de dezenas de situaces. Agora vamos reuni-lo
novamente de maneira direta, mostrando como o Evarini Blésio Advogados estrutura sua forma de
pensar e conduzir conflitos.

Né&o como uma férmula rigida.
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Né&o como promessa de resultado.

Mas como um processo de trabalho capaz de transformar problemas complexos em decisdes
organizadas.

Entramos, assim, na PARTE IX — O METODO EVARINI BLESIO.
E retornaremos ao ponto de onde toda boa estratégia precisa comecar:
Diagnosticar.

Porque preservar uma relacdo pode ser estratégia. Encerra-la também pode ser. O que define o
caminho ndo é o desejo de evitar ou ampliar o conflito, mas a compreensdo de qual decisdo protege
melhor o negdcio, o patriménio e os interesses relevantes do cliente.
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PARTE IX

O METODO EVARINI BLESIO

Ao longo deste Manual, examinamos o conflito por diferentes perspectivas. Falamos sobre contratos,
documentos, provas, riscos, negocia¢ado, patrimoénio, processo judicial, empresas, relacdes societarias
e agronegodcio. Em cada um desses temas, uma ideia permaneceu presente: antes de escolher aquilo
que sera feito, precisamos compreender suficientemente aquilo que esta acontecendo.

Essa forma de pensar pode ser organizada em cinco movimentos.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

Esses movimentos formam aquilo que denominamos Método Evarini Blésio de Resolucdo Estratégica
de Conflitos.

Néo se trata de formula matematica. Conflitos ndo obedecem a roteiros perfeitos e as etapas ndo
precisam ocorrer sempre de maneira linear. Existem situagdes em que proteger serda necessario
antes mesmo de concluirmos todo o diagnostico. Em outras, uma negociacdo surgird durante
processo judicial. Um novo documento pode exigir revisdo do planejamento.

O método existe para oferecer direcao.

Ele organiza a forma como pensamos o problema, tomamos decisdes e escolhemos os instrumentos
juridicos adequados.

E tudo comeca pelo diagnostico.
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CAPITULO 42

Diagnosticar

Quando alguém procura um advogado diante de um conflito, normalmente ja possui uma pergunta.
“Podemos cobrar?”

“Podemos rescindir?”

“Precisamos responder?”

“F melhor fazer acordo?”

“Podemos entrar com uma agao?”

Essas perguntas sdo importantes, mas podem chegar cedo demais.

Antes de responder o que fazer, precisamos compreender o que aconteceu.

Esse é o primeiro movimento do Método Evarini Blésio.

Diagnosticar significa transformar fatos, documentos, versdes, riscos e interesses em uma
compreensdo organizada do conflito.

O cliente chega com um problema, nao necessariamente com um diagnéstico

Quem viveu determinada situacdo conhece acontecimentos que o advogado ainda desconhece.

O empresario participou das reunides, recebeu mensagens, acompanhou pagamentos, conheceu
pessoas e percebeu mudancas de comportamento.

Ele possui informacao valiosa.
Ao mesmo tempo, estd inserido dentro do préoprio conflito.

Pode estar preocupado com o caixa, irritado com determinada conduta, receoso sobre o patrimonio
ou pressionado por uma decisdo urgente.

Por isso, nosso primeiro trabalho néo é simplesmente confirmar a interpretacdo apresentada.
E ouvir.

Precisamos compreender a narrativa, organizar os fatos e identificar aquilo que ainda precisa ser
verificado.

O cliente conhece sua realidade.

0 advogado precisa transformd-la em problema juridicamente compreensivel.

Diagnosticar nao significa desconfiar do cliente
Fazer perguntas ndo significa colocar em duvida aquilo que esta sendo relatado.
Significa preparar adequadamente a defesa de seus interesses.

Se existe documento contrario, precisamos conhecé-lo. Se determinada comunicacdo pode ser
interpretada de maneira diferente, precisamos saber. Se houve pagamento parcial, renegociacdo ou
alteracdo das condigdes originais, essa informacdo precisa entrar na analise.
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Quanto mais completa for a compreensdo interna, menor serd a possibilidade de sermos
surpreendidos externamente.

O cliente precisa sentir seguranga para apresentar inclusive aquilo que considera desfavoravel.

A estratégia construida sobre fatos incompletos pode ser mais perigosa do que o proprio problema.

O primeiro diagnéstico organiza o que sabemos

Em um conflito empresarial, informacdes costumam chegar de maneira fragmentada.

Existe contrato em uma pasta. Mensagens estdo no telefone. Comprovantes permanecem no
financeiro. Notas estdo na contabilidade. Determinada conversa foi acompanhada pelo comercial.
Outra informacdo estd com alguém da operacao.

Antes de concluir, precisamos reunir.
O diagndstico comeca transformando fragmentos em histéria.

O que aconteceu primeiro? Qual obrigacdo foi assumida? O que foi cumprido? Quando surgiu o
problema? Como as partes reagiram? Houve proposta? Existiu pagamento? Alguma notificagdo foi
enviada?

A cronologia possui enorme valor.

Quando colocamos os acontecimentos em ordem, contradi¢des e lacunas comegam a aparecer.

Precisamos distinguir fato de interpretacao

Em conlflitos, é comum que fatos e conclusdes aparecam misturados.
“Ele agiu de ma-fé.”

“Eles ndo querem pagar.”

“O contrato foi descumprido.”

Essas afirmacdes podem refletir corretamente aquilo que aconteceu.
Mas o diagndstico precisa ir além.

Qual comportamento demonstra isso? Qual obrigacdo ndo foi cumprida? Qual documento registra o
acontecimento? Houve alguma justificativa? Existe outra interpretacdo possivel?

A estratégia trabalha melhor com fatos concretos.

Interpretacdes juridicas serdo construidas a partir deles.

Documento nao é apenas aquilo que esta assinado
O contrato possui importancia evidente, mas o diagndstico documental vai além.

Propostas, pedidos, notas fiscais, comprovantes, mensagens, e-mails, relatorios, fotografias, videos,
extratos, documentos contabeis e registros eletréonicos podem ajudar a reconstruir a relacao.

No agronegocio, podem existir documentos de producdo, comercializacdo, transporte, assisténcia
técnica, manutencao, aplicacao e outros registros ligados a atividade.

N&o buscamos documentos apenas para aumentar volume.
Buscamos aquilo que ajuda a responder perguntas relevantes.

Cada documento precisa possuir funcio dentro da compreensdo do conflito.
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Precisamos saber o que conseguimos provar
Existe diferenca entre saber que algo aconteceu e conseguir demonstra-lo.
Essa diferenca influencia profundamente a estratégia.

Uma negociacdo pode ser fortalecida por documentacdo consistente. Uma acdo judicial pode
depender de prova que ainda precisa ser preservada. Uma alegacdo aparentemente forte pode se
tornar fragil se ndo houver elemento capaz de sustenta-la.

Por isso, durante o diagndstico perguntamos:
O que sabemos?

O que conseguimos demonstrar?

O que ainda precisamos confirmar?

Essa separacdo reduz ilusdes.

A analise juridica vem depois da compreensao dos fatos
Depois de organizar acontecimentos e documentos, precisamos interpretar juridicamente a relacdo.

Qual obrigacdo existia? Qual regime juridico se aplica? Houve descumprimento? Quais
consequéncias podem surgir? Existem prazos relevantes? H& garantias? Quais medidas sdo
juridicamente possiveis?

Essa etapa exige conhecimento técnico.

Mas o direito ndo deve ser aplicado sobre uma realidade imaginada.
Primeiro compreendemos os fatos.

Depois buscamos o enquadramento juridico adequado.

Essa ordem parece simples, mas faz diferenca.

Diagnosticar também significa procurar nossas fragilidades
Uma estratégia que enxerga apenas aquilo que favorece o cliente é incompleta.
Precisamos identificar pontos que a outra parte podera explorar.

Existe clausula desfavoravel? Algum documento pode ser interpretado contra nossa posicdo? Houve
atraso do proprio cliente? Determinada obrigacdo ndo foi integralmente cumprida? Existe
dificuldade probatdéria?

Conhecer essas fragilidades ndo enfraquece a defesa.
Fortalece a preparacao.

Podemos avaliar se existe explicacdo, documento adicional, necessidade de ajuste na estratégia ou
razao para considerar solucdo negociada.

Problemas ignorados ndo desaparecem.

Apenas surgem depois, quando temos menos controle sobre eles.

Precisamos enxergar o conflito pelo outro lado

Uma das perguntas mais uteis durante o diagndstico é simples:

Se estivéssemos assessorando a outra parte, o que argumentariamos?
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Esse exercicio ajuda a testar nossa posicao.
Naéo significa concordar com a contraparte.
Significa antecipar argumentos.

Se conseguimos identificar a provavel defesa, podemos avaliar melhor nossos documentos, riscos e
alternativas.

Uma estratégia que s6 conhece a propria narrativa esta sempre parcialmente preparada.

O diagnéstico também é econémico
Um conflito empresarial ndo pode ser compreendido apenas pela legislacao.
Precisamos saber o que ele representa economicamente.

Qual valor esta envolvido? Qual impacto sobre o caixa? Existe patrimonio em risco? A atividade pode
ser interrompida? O crédito é recuperavel? A relacdo comercial possui importancia? Quanto tempo
determinada solucdo pode levar?

Essas perguntas modificam decisdes.

Uma tese juridicamente possivel pode ser economicamente inadequada.

Da mesma forma, uma proposta aparentemente inferior pode produzir resultado empresarial
melhor quando considerada a realidade de tempo, risco e seguranca.

O diagnéstico precisa identificar urgéncias

Nem todo conflito permite longa andlise antes da primeira providéncia.

Pode existir prazo processual, risco patrimonial, prova prestes a desaparecer, operacdo ameacada ou
outro acontecimento que exija resposta imediata.

Por isso, logo no inicio precisamos perguntar:

Existe algo que ndo pode esperar?

Se existir, protegemos aquilo que precisa ser protegido e continuamos aprofundando o diagnastico.
O método ndo transforma andlise em paralisia.

Ele organiza prioridades.

No agronegécio, diagnosticar significa compreender a operacao
Quando o conflito estd ligado a atividade rural, documentos juridicos sdo apenas parte da histdria.

Precisamos compreender em qual etapa produtiva estamos, qual atividade foi afetada, quais bens
estdo envolvidos, se existe producdo em andamento e quais consequéncias podem surgir com o
passar do tempo.

Talvez seja necessario conversar com agronomo, contador, mecanico ou outro profissional.
Reconhecer essa necessidade faz parte do diagnostico.

O advogado ndo precisa saber operar uma maquina agricola para atuar em conflito envolvendo
equipamento.

Mas precisa saber quais perguntas fazer e quais informacOes técnicas sdo necessarias para
compreender juridicamente o problema.
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O diagnéstico precisa compreender o verdadeiro interesse do cliente
Depois de conhecer fatos, documentos e riscos, precisamos voltar ao cliente.
O que ele realmente precisa?

Receber? Continuar contrato? Encerrar relacdo? Recuperar bem? Proteger patrimonio? Evitar
determinada consequéncia? Ganhar tempo para reorganizar legitimamente a operacdo? Preservar
parceiro comercial?

Essa resposta é fundamental.

Duas empresas com problemas juridicos semelhantes podem precisar de estratégias completamente
diferentes porque possuem interesses distintos.

O diagnostico ndo termina quando sabemos quem aparentemente possui razao.

Ele termina quando compreendemos suficientemente o problema e aquilo que precisa ser protegido.

Nem todo diagnodstico termina com recomendacao de processo

Essa é uma consequéncia importante do método.

Depois da andlise, podemos concluir que existe espa¢o para negociacdo. Podemos recomendar
notificacdo, reorganizacdo documental, medida preventiva ou atuacdo judicial.

Também podemos concluir que determinado caminho imaginado inicialmente ndo possui utilidade
suficiente.

O instrumento aparece depois do diagndstico.
Né&o comegamos escolhendo a a¢do para depois encaixar os fatos.

Comecamos pelo problema.

O diagnéstico precisa produzir clareza

Ao final dessa etapa, o cliente ndo precisa conhecer todas as construgdes juridicas estudadas
internamente.

Precisa compreender aquilo que importa para decidir.

Qual é nossa posicdo? Quais sdo os pontos fortes? Onde existem riscos? O que precisa ser protegido?
Quais caminhos aparecem como possiveis?

O advogado possui responsabilidade de traduzir complexidade.

Uma andlise tecnicamente excelente que o cliente ndo consegue compreender possui utilidade
limitada para a tomada de decisdo.

Estratégia exige participacdo consciente.

O Mapa Estratégico do Conflito

A partir das informacdes reunidas, construimos aquilo que ao longo deste Manual denominamos
Mapa Estratégico do Conflito.

Ele ndo precisa ser um formuldrio rigido ou documento idéntico para todos 0s casos.
E uma forma de organizar as perguntas essenciais:
O que aconteceu?

Quem estd envolvido?
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Quais documentos existem?

O que conseguimos provar?

Qual é a posicdo juridica?

Quais sdo nossas fragilidades?

O que a outra parte poderd argumentar?
Qual é a dimensdo econdémica?

Existe urgéncia?

O que precisa ser protegido?

Qual é o verdadeiro objetivo do cliente?

Quando conseguimos responder suficientemente a essas perguntas, o conflito deixa de ser apenas
um conjunto de problemas.

Passa a possuir estrutura.

Diagnéstico nao é promessa de certeza

Nenhuma analise séria consegue eliminar todas as incertezas.

Documentos podem ser interpretados de maneiras diferentes. Novas informacdes podem aparecer. A
outra parte pode apresentar prova desconhecida. Decisdes judiciais possuem varidveis que ndo
controlamos.

O objetivo do diagndstico ndo é prometer aquilo que ndo pode ser prometido.
F reduzir incerteza.

Quanto mais conhecemos, melhor conseguimos decidir.

E quando existe risco, ele precisa ser apresentado de maneira clara.

O cliente néo precisa de falsa seguranca.

Precisa de informacdo para escolher.

Diagnosticar é recuperar o controle intelectual do conflito
Quando um problema chega ao escritorio, muitas vezes ele ja esta conduzindo as decisdes do cliente.

A outra parte cobra resposta. Um prazo se aproxima. O caixa estd pressionado. Existe receio sobre o
patrimonio. Cada nova mensagem gera uma reacao.

O diagndstico comeca a inverter essa logica.

Em vez de simplesmente reagirmos ao proximo acontecimento, organizamos aquilo que esta
acontecendo.

Passamos a compreender o cendrio.
Essa compreensdo devolve capacidade de decisao.
O conflito continua existindo, mas deixa de ser apenas uma sequéncia de urgéncias.

Passa a ser algo que podemos estrategicamente conduzir.
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O primeiro movimento do Método Evarini Blésio

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que a qualidade da solucdo depende profundamente da
qualidade do diagnéstico.

Por isso, antes de recomendar medidas relevantes, procuramos compreender.
Ouvimos.

Organizamos.

Analisamos documentos.

Reconstruimos fatos.

Identificamos provas.

Estudamos o direito.

Avaliamos riscos.

Compreendemos a dimensdo econdmica.

Identificamos urgéncias.

E, principalmente, procuramos compreender aquilo que o cliente realmente precisa proteger.
Esse é o primeiro movimento do nosso método.

DIAGNOSTICAR.

Ndao porque toda informacao precisa estar disponivel antes de qualquer providéncia.

Mas porque toda providéncia relevante precisa nascer da melhor compreensdo possivel naquele
momento.

Depois do diagnodstico, sabemos onde estamos.
O proximo passo € decidir para onde queremos ir e qual caminho poderd nos levar até 14.
E quando o problema comega a se transformar em estratégia.

Diagnosticar é compreender antes de agir, para que cada decisdo posterior tenha uma razdo, um
objetivo e uma direcao.
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CAPITULO 43

Planejar

Depois de compreender o conflito, seus fatos, documentos, riscos, interesses e possiveis
consequéncias, comeca uma etapa diferente. O diagnodstico nos permite saber onde estamos; o
planejamento precisa estabelecer para onde pretendemos ir e, principalmente, como tentaremos
chegar até 14. Essa passagem é fundamental porque conhecer juridicamente um problema né&o
significa, por si s6, saber conduzi-lo. E possivel realizar excelente andlise contratual, identificar
direitos, compreender provas e ainda assim tomar decisdes inadequadas se ndo houver uma
estratégia capaz de organizar os préoximos movimentos. No Método Evarini Blésio, planejar significa
transformar conhecimento em direcdo. Significa definir objetivos, construir cendarios, estabelecer
prioridades, antecipar possiveis reacdes da contraparte e escolher uma sequéncia de atuagdo que
permita proteger os interesses relevantes do cliente sem perder de vista aquilo que podera acontecer
depois de cada decisao.

O planejamento comeca pela definicdo do objetivo. Parece evidente, mas muitos conflitos avancam
durante meses ou anos sem que essa pergunta tenha sido respondida com clareza. O cliente deseja
receber determinado valor, preservar um contrato, encerrar uma relacdo, recuperar um bem, evitar
determinada cobranca, proteger patriménio, reorganizar uma obrigacdo ou simplesmente criar
condicdes para que sua atividade continue? Em algumas situagdes, haverd mais de um interesse
simultaneamente. A empresa pode desejar recuperar o crédito, mas também preservar um cliente
relevante. O produtor pode querer discutir determinado prejuizo sem comprometer uma relacdo
necessaria ao proximo ciclo. Socios podem precisar resolver divergéncias sem destruir a empresa
que ainda possui valor econdmico. Definir o objetivo significa identificar aquilo que realmente
precisa ser alcancado e organizar os demais interesses ao redor dessa finalidade.

Essa definicdo também exige separar aquilo que seria ideal daquilo que é concretamente possivel.
Naturalmente, todo cliente deseja o melhor resultado disponivel. Entretanto, a estratégia ndo pode
ser construida apenas sobre o cendrio perfeito. Precisamos considerar provas, tempo, custos,
capacidade econdmica das partes, riscos juridicos, alternativas e possibilidade de efetiva realizacdo
do resultado. Em determinados casos, havera distdncia entre o direito que entendemos existir e
aquilo que pode ser obtido com seguranga ou em prazo economicamente util. Reconhecer essa
diferenca ndo significa abandonar uma posicdo juridica. Significa permitir que o cliente compare
alternativas de maneira consciente e saiba exatamente aquilo que podera estar escolhendo quando
decidir entre negociar, aguardar, proteger-se ou judicializar.

O conflito precisa ser pensado em cenarios

Planejar ndo significa prever exatamente aquilo que acontecerd. Nenhum advogado controla a
conduta da outra parte, o surgimento de novos documentos ou o conteudo de uma futura decisdo
judicial. O planejamento trabalha com possibilidades. Perguntamos o que pode acontecer se
enviarmos determinada comunicacdo, se apresentarmos proposta, se recusarmos uma condicao, se
ajuizarmos uma medida ou se simplesmente aguardarmos. A partir dessas possibilidades,
construimos cendrios que permitem antecipar decisdes. Se a contraparte aceitar negociar, existe um
caminho. Se responder de maneira insuficiente, precisamos saber qual serd o pré6ximo movimento.
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Se ndo responder, outro caminho deverd estar preparado. Se adotar medida judicial primeiro, a
estratégia precisa possuir capacidade de adaptacao.

Essa construcdo reduz improvisagdo porque evita que cada novo acontecimento seja tratado como se
o conflito estivesse comecando novamente. Evidentemente, nenhuma estratégia consegue prever
todas as possibilidades, mas é possivel identificar os caminhos mais provaveis e preparar respostas
para eles. Isso produz uma diferenca importante na conducdo: deixamos de decidir exclusivamente
sob a pressdo do acontecimento e passamos a decidir dentro de uma estrutura previamente pensada.
Quando o cendrio muda, revisamos o plano, mas nao perdemos necessariamente a direcao.

Planejar é escolher uma sequéncia, e nao apenas uma medida

Uma das caracteristicas mais importantes da resolucao estratégica de conflitos estd em compreender
que determinada providéncia raramente existe sozinha. Uma notificagdo pode preparar uma
negociacdo. Uma negociacdo pode revelar necessidade de garantia. A recusa de uma proposta pode
justificar determinada medida judicial. Uma decisdo obtida no processo pode criar novo ambiente
para composicdo. Por isso, quando planejamos, ndo perguntamos apenas qual instrumento juridico
utilizar, mas em qual momento ele devera ser utilizado e o que pretendemos produzir depois dele.

Essa visdo modifica a prépria utilizacdo dos instrumentos juridicos. Uma notificacdo néo é enviada
simplesmente porque existe modelo disponivel. Ela precisa possuir finalidade dentro da estratégia.
Uma acdo ndo é proposta apenas porque juridicamente é possivel. Precisamos compreender o
resultado que pretendemos alcancar, os riscos envolvidos e aquilo que acontecerd depois do
ajuizamento. Da mesma forma, uma proposta de acordo ndo deveria ser apresentada apenas para
demonstrar disposicdo conciliatoria. Ela precisa possuir logica econdmica, limites e conexdo com o
objetivo do cliente. O instrumento é importante, mas a sequéncia na qual ele é inserido pode ser
igualmente determinante.

Prioridades precisam ser definidas

Nem tudo pode ser resolvido ao mesmo tempo. Em determinados conflitos, existem diversos
problemas simultadneos: valores pendentes, bens em risco, documentos que precisam ser
preservados, relacdo comercial deteriorada e possibilidade de judicializacdo. O planejamento precisa
estabelecer o que vem primeiro. Se existe risco imediato ao patrimoénio, talvez seja necessario
protegé-lo antes de aprofundar determinada negociacao. Se uma prova pode desaparecer, preserva-
la pode ser mais urgente do que enviar uma notificacdo. Se a operacdo estd prestes a ser
interrompida, a continuidade pode exigir providéncia anterior a discussdo econémica completa.

Definir prioridade ndo significa abandonar os demais pontos. Significa reconhecer que algumas
decisdes condicionam todas as outras. Uma boa estratégia consegue distinguir aquilo que é
importante daquilo que é urgente e, principalmente, identificar quando uma questdo reune as duas
caracteristicas. Essa organizacdo reduz desperdicio de energia e evita que o cliente concentre
atencdo em discussdo secundaria enquanto o verdadeiro risco permanece sem resposta.

O tempo precisa fazer parte do plano

O tempo é um dos elementos mais relevantes de qualquer conflito. Existem prazos legais e
processuais que precisam ser rigorosamente observados, mas existe também o tempo econdémico da
empresa. Uma cobranca que levara anos pode possuir significado diferente daquela que pode
produzir resultado em alguns meses. Uma negociacdo longa pode ser adequada quando preserva
valor, mas prejudicial quando apenas permite aumento da exposicdo. No agronegocio, essa
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dimensdo é ainda mais evidente porque produgdo, plantio, colheita, comercializacdo e obrigacGes
financeiras possuem seus proprios ciclos.

Por isso, planejamento juridico ndo deve olhar apenas para o calendario do processo. Precisamos
compreender o calendario do cliente. Quando determinada obrigacdo vence? Quando havera
necessidade de caixa? Existe safra em andamento? Algum contrato importante serd renovado? A
empresa precisa tomar decisdo de investimento? Existe financiamento relacionado a operacdo? O
resultado juridico precisa chegar antes de determinado acontecimento para continuar sendo util?
Essas perguntas aproximam estratégia juridica e realidade empresarial.

Planejar também significa estabelecer limites

Toda estratégia precisa saber até onde pode avancar. Isso aparece com especial clareza nas
negociagdes. Antes de conversar com a contraparte, precisamos compreender quais condic¢oes
podem ser aceitas, quais exigem contrapartida e quais ultrapassam o limite razoavel para o cliente.
Sem essa definicdo, decisdes importantes podem ser tomadas sob pressdo e concessdes podem
ocorrer sem compreensdo adequada de suas consequéncias.

Os limites, entretanto, ndo sdo necessariamente imutaveis. Uma nova garantia, informacdao relevante
ou mudanca de cendrio pode justificar revisdo. O importante é que essa mudanca seja consciente.
Existe grande diferenca entre adaptar uma posicdo porque a realidade se modificou e ceder
simplesmente porque a negociacdo se tornou desconfortavel. Flexibilidade faz parte da estratégia;
auséncia de critério néo.

Toda estratégia precisa conhecer sua alternativa

Negociar sem alternativa pode colocar a empresa em posicdo de dependéncia. Se a outra parte sabe
que o cliente ndo possui qualquer caminho além de aceitar determinada condicdo, sua capacidade
de negociacdo naturalmente diminui. Por isso, o planejamento precisa responder o que faremos se a
solucdo preferencial ndo funcionar. Se ndo houver acordo, existe possibilidade de cobranca? Se o
fornecedor ndo corrigir a falha, existe alternativa operacional? Se o contrato ndo puder ser
preservado, como sera organizado seu encerramento? Se a contraparte ajuizar medida, como
estaremos preparados para responder?

Conhecer a alternativa ndo significa desejar utilizd-la. Muitas vezes, sua existéncia fortalece
justamente a possibilidade de acordo. Quando o cliente sabe que possui outro caminho
juridicamente possivel e economicamente suportavel, consegue negociar com maior racionalidade.
Deixa de aceitar qualquer condi¢do apenas pelo receio de ndo saber o que acontecera depois.

O planejamento precisa considerar a reacao da outra parte

Conflitos sdo dindmicos. Cada movimento pode provocar resposta. Por isso, antes de agir, precisamos
imaginar como a contraparte poderd interpretar determinada medida e quais reacdes sao
razoavelmente possiveis. Uma notificagdo mais firme pode estimular solugdo, mas também pode
antecipar determinada defesa. Uma acdo judicial pode proteger direito, mas pode levar a outra parte
a interromper relacdo comercial. Uma proposta pode abrir negociacdo, mas também pode ser
utilizada como referéncia para futuras tratativas.

Nédo se trata de deixar de agir por medo da reacdo. Trata-se de agir conhecendo suas possiveis
consequéncias. Estratégia pressupde compreender que nossa decisdo modifica o ambiente e que o
movimento seguinte podera ndo ser nosso. Quanto melhor antecipamos as possibilidades, maior a
capacidade de manter direcdo quando a resposta chegar.
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Comunicacao também precisa ser planejada

Em conflitos empresariais, diferentes pessoas podem participar da relacdo: sdcios, diretores,
financeiro, comercial, contabilidade, funcionarios, fornecedores e advogados. Se cada pessoa
transmite uma informacio diferente, a posicio da empresa pode perder coeréncia. Por isso, em
determinadas situacdes, o planejamento precisa definir quem se comunica, sobre quais assuntos e de
que maneira as decisdes serdo registradas.

Essa organizacdo ndo significa burocratizar a empresa. Significa evitar que, enquanto o juridico
negocia determinada condi¢do, outro setor assuma compromisso incompativel sem conhecer a
estratégia. Também reduz o risco de mensagens precipitadas, admissdes desnecessarias ou
promessas que posteriormente ndo poderdo ser cumpridas. A comunicacgdo é parte da conducdo do
conflito e precisa guardar coeréncia com aquilo que pretendemos alcancar.

Custos e beneficios precisam permanecer visiveis

Todo conflito consome recursos. Existem honorarios, despesas, tempo de gestores, dedicacdo de
funciondrios e custo de oportunidade. Quanto mais longa a controvérsia, maior pode ser esse
consumo. Por isso, planejamento também significa comparar aquilo que buscamos com aquilo que
precisaremos investir para tentar alcancar o resultado.

Isso ndo significa reduzir toda decisdo juridica a cdlculo financeiro. Existem situacfes em que
principios, reputacdo, patrimdnio estratégico ou necessidade de impedir determinado
comportamento justificam atuacdo mesmo quando a relacdo econdmica imediata ndo parece
favoravel. O importante é que o cliente conheca o custo e compreenda a razdo da decisdo. Uma
estratégia consciente pode escolher caminho mais caro quando existe motivo para isso. O que
devemos evitar é descobrir apenas ao final que o custo de condugdo superou de maneira
desnecessdria o valor que pretendiamos proteger.

O plano precisa ser compreendido pelo cliente

A estratégia ndo pertence apenas ao advogado. Embora a andlise técnica seja responsabilidade do
profissional, muitas decisdes produzem consequéncias diretas sobre a atividade do cliente e
precisam ser compreendidas por ele. O empresario deve saber qual é o objetivo, quais sdo os
principais riscos, qual caminho serd inicialmente adotado e em quais circunstancias poderemos
mudar de direcdo.

Isso ndo exige explicar cada detalhe juridico ou antecipar todos os movimentos possiveis. Exige
clareza suficiente para que o cliente participe das decisdes relevantes. Quando ele entende a ldgica
da atuacdo, também consegue fornecer informacdes melhores, evitar comportamentos
incompativeis com a estratégia e tomar decisdes empresariais considerando aquilo que estd
acontecendo juridicamente.

Planejamento nao é rigidez

Uma estratégia bem construida ndo pode se transformar em obstaculo a adaptacdo. Durante o
conflito, novas informacdes surgem, documentos aparecem, condi¢cdes econdmicas mudam e a
contraparte pode adotar comportamento diferente daquele inicialmente previsto. Nessas situacdes,
insistir no plano apenas porque ele foi estabelecido anteriormente seria confundir consisténcia com
teimosia.

Planejar significa possuir dire¢do e critérios para mudar quando necessario. O objetivo permanece
como referéncia, enquanto os caminhos podem ser ajustados. Uma estratégia pode comecar pela

255



MANUAL DE RESOLUGCAO ESTRATEGICA DE CONFLITOS | DR. ANTONIO MARCOS EVARINI

negociacdo e evoluir para judicializagdo. Pode iniciar de forma judicial e depois encontrar espaco
para acordo. Pode priorizar determinado crédito e posteriormente perceber que a preservacdo de
uma relacdo comercial possui maior valor. O importante é compreender por que a mudanca
aconteceu e qual interesse ela busca proteger.

No agronegdcio, o plano precisa acompanhar a producao

A necessidade de adaptacdo fica particularmente clara na atividade rural. Uma estratégia construida
no inicio de determinada safra pode precisar ser revista diante de alteracdo climdtica, problema
operacional, mudanca de mercado ou comportamento da contraparte. Além disso, medidas
juridicamente adequadas precisam ser compativeis com o momento produtivo. Ndo basta saber que
determinado direito pode ser exercido; precisamos compreender quando sua utilizacdo produzira
resultado efetivamente 1util.

Por isso, o planejamento de conflitos ligados ao agronegdcio exige proximidade com a realidade da
operacdo. Se determinada mdaquina é indispensavel nas préximas semanas, isso modifica prioridade.
Se produto precisa ser comercializado em periodo especifico, o tempo influencia a negociacao. Se
existe producdo em andamento em drea objeto de controvérsia, a transicdo precisa considerar
aquilo que ja foi investido. A estratégia juridica ndo substitui o planejamento produtivo, mas precisa
dialogar com ele.

Planejar é assumir a conducao do conflito

Quando ndo existe planejamento, o conflito costuma ser conduzido pelos acontecimentos. A
contraparte envia mensagem e respondemos. Surge uma cobranca e reagimos. Aparece uma
proposta e decidimos sob pressdo. Chega uma intima¢do e comegamos a pensar no problema. Cada
movimento externo determina o proximo passo interno.

O planejamento busca inverter essa logica. Continuaremos respondendo aos acontecimentos quando
necessario, mas dentro de uma direcdo previamente compreendida. Sabemos o que queremos
proteger, quais riscos estamos dispostos a assumir, quais limites existem e quais alternativas podem
ser utilizadas. Dessa forma, mesmo quando a outra parte realiza o primeiro movimento, nado
precisamos entregar a ela o controle estratégico da situacao.

Essa talvez seja uma das diferencas mais importantes entre simplesmente acompanhar um conflito e
conduzi-lo. Acompanhamento observa aquilo que acontece e responde. Conducdo procura
influenciar o caminho, criar alternativas e preparar 0s proximos movimentos. Nem sempre
conseguiremos determinar o resultado, porque existem fatores que ndo dependem de nds. Mas
podemos decidir como estaremos preparados para cada etapa.

O segundo movimento do Método Evarini Blésio

No Evarini Blésio Advogados, o planejamento nasce do diagndstico. Depois de compreender fatos,
documentos, provas, direito, riscos, dimensdo econOmica e verdadeiro interesse do cliente,
transformamos essas informacdes em direcdo. Definimos aquilo que precisa ser alcancado,
estabelecemos prioridades, construimos cendrios, avaliamos tempo e custos, identificamos limites,
pensamos alternativas e organizamos uma sequéncia de atuacdo capaz de se adaptar conforme o
conflito evolui.

Esse é 0 segundo movimento do nosso método: PLANEJAR.

Planejar ndo significa conhecer antecipadamente todas as respostas. Significa evitar que as respostas
sejam dadas sem direcdo. O conflito continuard possuindo incertezas, mas cada decisdo devera
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guardar relacdo com um objetivo e cada instrumento utilizado devera possuir funcéo dentro de uma
estratégia maior.

Depois de diagnosticar, compreendemos onde estamos. Depois de planejar, sabemos qual direcdo
pretendemos seguir. O movimento seguinte sera levar essa estratégia para a relacdo com a outra
parte, compreender seus interesses, testar possibilidades e buscar, quando houver espago, uma
solucéo capaz de proteger o cliente sem produzir desgaste maior do que aquele necessario.

E quando entramos no terceiro movimento do método: Negociar.

Planejar é transformar compreensdo em direcdo, para que o conflito deixe de ser uma sucessdo de
reacdes e passe a ser conduzido por decisdes conscientes, organizadas e orientadas pelos interesses
que realmente precisam ser protegidos.
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CAPITULO 44

Negociar

Depois de diagnosticar o conflito e planejar a forma como pretendemos conduzi-lo, chega o momento
de compreender se existe espacgo para construir uma solugdo com a outra parte. E nesse ponto que a
negociagdo assume posicdo importante dentro do Método Evarini Blésio. Negociar, entretanto, nao
significa simplesmente propor um acordo, reduzir determinado valor ou buscar um ponto
intermedidrio entre duas posi¢cdes. Uma negociacao estrategicamente conduzida comega muito antes
da primeira proposta. Ela depende do conhecimento construido no diagndstico, dos objetivos
definidos no planejamento, dos limites estabelecidos pelo cliente e da compreensdo das alternativas
disponiveis caso nenhuma composicao seja possivel.

Durante muito tempo, criou-se a percepcdo de que a atuagdo firme do advogado estaria
necessariamente relacionada ao enfrentamento judicial, enquanto a negociagdo representaria uma
espécie de recuo. Essa compreensdo € limitada. Existem situacfes em que ajuizar imediatamente
serd indispensdavel, assim como existem conflitos nos quais insistir indefinidamente em tratativas
sera prejudicial. O que define a qualidade da atuagdo ndo é a quantidade de enfrentamento
produzida, mas a capacidade de escolher o instrumento adequado para proteger o interesse
relevante. Em determinadas circunstancias, negociar exige mais preparacdo, disciplina e
conhecimento do problema do que simplesmente transferir a controvérsia para o processo judicial.

A negociacdo comeca pela compreensio de que as partes podem olhar para o mesmo conflito de
maneiras completamente diferentes. O cliente possui sua narrativa, seus documentos, seus
interesses e sua percepcdo de justica. A contraparte também possui uma interpretacdo e,
frequentemente, interesses que ultrapassam aquilo que aparece formalmente na discussdo. Uma
empresa pode resistir ao pagamento porque discorda do valor, porque enfrenta dificuldade
financeira, porque pretende ganhar tempo ou porque entende possuir argumento juridico capaz de
afastar a obrigacdo. Identificar essa diferenca € essencial porque problemas distintos exigem
respostas distintas. Se a dificuldade € financeira, talvez prazo e garantia sejam elementos relevantes.
Se a controvérsia estd no proprio direito, talvez seja necessario demonstrar melhor a posicdo
juridica. Se existe estratégia deliberada de postergacdo, prolongar conversas sem contrapartida pode
apenas aumentar o risco.

Negociar bem, portanto, exige compreender ndo apenas aquilo que desejamos, mas aquilo que pode
estar orientando a outra parte. Isso ndo significa aceitar sua posi¢cdo ou presumir que suas
justificativas sejam corretas. Significa reconhecer que uma proposta somente serd capaz de produzir
movimento se conversar, em alguma medida, com a realidade de quem precisa aceitad-la. Uma
solucdo pode ser excelente para o cliente e completamente invidvel para a contraparte. Nesse caso,
ndo temos propriamente uma solucdo negociada; temos apenas uma posicdo apresentada. Saber a
diferenca ajuda a construir propostas mais inteligentes sem necessariamente sacrificar aquilo que
precisa ser protegido.

A negociacao precisa comecar com um objetivo definido

Antes de iniciar tratativas, precisamos saber o que pretendemos alcancar. Pode ser o recebimento
integral de determinado crédito, a reorganizacdo de uma obrigacdo, a entrega de um bem, o
encerramento de um contrato, a continuidade de uma relacdo comercial sob novas condigdes ou a
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solucdo de vdarios pontos simultaneamente. Quanto mais claro estiver o objetivo, maior serd a
capacidade de avaliar propostas e contrapropostas sem perder direcao.

Também precisamos compreender aquilo que pode ser flexibilizado. Valor, prazo, forma de
pagamento, garantias, obrigacdes acessdrias, cronograma, entrega de bens e diversas outras
condicdes podem compor uma negociacdo. Nem sempre a discussdo precisa ficar concentrada
exclusivamente no valor nominal. Em determinados conflitos, modificar a forma de cumprimento
pode produzir solucdo melhor para ambos sem que o direito principal seja abandonado. Essa
capacidade de ampliar o objeto da conversa é uma das diferencas entre simplesmente barganhar e
negociar estrategicamente.

Os limites precisam estar definidos antes dos momentos de maior pressdo. Uma proposta
apresentada durante reunido pode parecer atraente porque cria possibilidade imediata de
encerramento, mas suas consequéncias precisam ser analisadas. O cliente conseguird cumprir aquilo
que estd assumindo? A contraparte oferece seguranca suficiente? Existe quitacdo excessivamente
ampla? Alguma obrigacdo futura permanecerd sem definicdo? O acordo resolve realmente o
problema ou apenas o adia? Essas perguntas impedem que o desejo legitimo de terminar a
controvérsia produza uma nova fonte de conflito.

Informacao modifica capacidade de negociacao

Quem conhece profundamente o conflito negocia de maneira diferente. Sabe quais documentos
possui, quais sdo suas fragilidades, quais riscos a contraparte enfrenta e quais alternativas existem
se nenhuma composicdo for alcancada. Essa informacdo reduz decisdes baseadas exclusivamente em
pressdo ou percepcdo. Permite avaliar se determinada proposta é efetivamente desfavoravel ou se
representa solugdo racional diante dos riscos existentes.

Por essa razdo, o diagndstico e o planejamento antecedem a negociacdo dentro do método. Ndo
queremos descobrir durante uma reunido aquilo que poderia ter sido compreendido antes.
Naturalmente, novas informacdes podem surgir nas tratativas, e isso é parte do processo. A propria
negociacdo pode revelar interesses, dificuldades e documentos que ndo eram conhecidos. Quando
isso acontece, precisamos incorporar essas informacdes a estratégia, verificar sua relevancia e, se
necessario, revisar a posicdo inicialmente construida.

Essa possibilidade demonstra que negociar também é uma forma de conhecer melhor o conflito.
Uma contraparte que apresenta proposta concreta revela algo sobre sua disposicdo de resolver.
Quem admite determinado fato, apresenta documentacdo ou explica sua dificuldade oferece novas
informacdes para andlise. Por isso, ouvir possui importancia semelhante a de falar. O advogado que
entra em uma negociacdo apenas esperando sua vez de apresentar argumentos pode deixar de
perceber justamente aquilo que permitiria construir uma soluc¢do melhor.

Uma boa proposta precisa ser executavel

Existe diferenca entre obter concordancia e obter resultado. Uma proposta pode parecer excelente
no papel e ser praticamente impossivel de cumprir. Parcelamentos incompativeis com a capacidade
econdmica do devedor, prazos invidveis, obrigacdes mal definidas ou garantias sem utilidade podem
produzir acordo destinado ao descumprimento.

Quando negociamos, precisamos pensar no dia seguinte a assinatura. Se o pagamento sera
parcelado, o cronograma € realista? Se havera entrega, o objeto e as condi¢des estdo suficientemente
definidos? Se determinada relacdo continuard, quais regras serdo aplicadas a partir daquele
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momento? Se existe garantia, ela realmente acrescenta seguranca? Se houver descumprimento,
sabemos quais serdo as consequéncias?

Acordo seguro nio é aquele que contém o maior numero possivel de clausulas. E aquele que traduz
com clareza aquilo que foi negociado e cria condicBes razodveis para que a solucdo acontega na
realidade.

Concessao precisa possuir finalidade

Toda negociagdo pode exigir algum movimento. Isso ndo significa que cada parte necessariamente
precisard abrir mao de parcela equivalente de sua posi¢do, mas significa que propostas precisam ser
avaliadas de maneira dindmica. Se o cliente concede prazo, pode exigir garantia. Se aceita reducao,
pode buscar pagamento imediato. Se concorda com reorganizac¢do contratual, pode exigir condi¢oes
capazes de impedir repeticdo do problema. A concessdo deve produzir algo que aproxime o conflito
de uma solugdo mais segura.

O problema aparece quando concessdes sdo feitas sucessivamente apenas para impedir o
encerramento das conversas. Se a outra parte pede mais prazo, depois novo desconto, depois outra
modificagdo e ainda assim ndo assume compromisso concreto, talvez a negociacdo tenha deixado de
ser instrumento de solucdo e se transformado em mecanismo de postergacdo. Identificar esse
momento é parte da estratégia.

Negociar exige disposicdo para encontrar solucdo, mas também capacidade de interromper
tratativas que deixaram de produzir valor. O simples fato de as partes continuarem conversando nao
significa que estejam avancando.

A alternativa fortalece a negociacao

Uma das posi¢des mais frageis é negociar acreditando que qualquer acordo serd melhor do que nao
chegar a acordo algum. Nem sempre isso é verdadeiro. Existem propostas que transferem risco
excessivo, prolongam exposi¢cdo ou exigem renuncias incompativeis com o interesse do cliente. Para
reconhecé-las, precisamos saber qual alternativa existe.

Se ndo houver composicdo, podemos cobrar judicialmente? Podemos defender a posicdo em
processo ja existente? Existe outro fornecedor? E possivel substituir determinado contrato? Ha
medida capaz de proteger o patriménio ou preservar a operacdo? Qual serd o custo e o tempo dessa
alternativa? Conhecer essas respostas permite comparar a proposta concreta com aquilo que
realmente acontecera se ela for recusada.

A negociacdo deixa, assim, de ser escolha abstrata entre acordo e conflito. Passa a ser comparagao
entre caminhos concretos. De um lado, determinada composi¢do, com suas vantagens e concessoes.
De outro, a alternativa disponivel, com seus riscos, custos e tempo. Essa comparacdo oferece ao
cliente base mais racional para decidir.

A formalizacao precisa corresponder ao que foi efetivamente negociado

Quanto mais longa uma negocia¢do, maior pode ser a quantidade de mensagens, reunides, propostas
e versdes de documentos. No momento da formalizacdo, € indispensdvel assegurar que o
instrumento final reflita aquilo que foi realmente ajustado. Pequenas diferencas de redac¢do podem
alterar responsabilidades, prazos, garantias ou extensdo da quitacao.

Por isso, o0 acordo precisa ser lido ndo apenas como documento destinado a encerrar o passado, mas
também como instrumento que organizard o futuro. Se existir obrigacdo parcelada, relacdo
continuada ou providéncia posterior, o texto continuard produzindo efeitos durante determinado
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periodo. Sua clareza serd testada quando as partes precisarem cumpri-lo, ndo apenas quando
assinarem.

O encerramento adequado também exige atencdo aquilo que deve acontecer depois da assinatura.
Pagamentos precisam ser acompanhados, bens precisam ser entregues, garantias podem precisar ser
constituidas ou posteriormente liberadas e processos eventualmente existentes devem receber as
providéncias correspondentes. Negociar ndo termina quando as partes concordam. A solugdo
somente se completa quando aquilo que foi acordado é efetivamente realizado.

Negociar durante o processo judicial continua sendo negociar estrategicamente

O ajuizamento de uma acdo ndo encerra necessariamente a possibilidade de composi¢do. Em muitos
casos, o processo modifica o ambiente da negociacdo. As partes passam a conhecer melhor os
argumentos, provas podem ser produzidas, decisdes intermediarias alteram percepc¢des de risco e o
tempo pode modificar prioridades econdémicas. Aquilo que ndo era possivel no inicio pode se tornar
viavel posteriormente.

Por isso, ndo tratamos negociacdo e judicializacdo como caminhos que jamais se encontram. O
processo pode ser necessdrio para proteger um direito e, simultaneamente, existir espaco para
solucdo consensual. A diferenca estd em manter clareza sobre o objetivo. Ndo negociamos apenas
porque o processo estd demorando, assim como ndo recusamos automaticamente uma composi¢do
apenas porque determinada medida judicial ja foi ajuizada.

Cada proposta precisa ser analisada no momento em que aparece, considerando a realidade atual do
conflito. A estratégia precisa acompanhar essa evolucdo.

No ambiente empresarial, negociar também significa compreender continuidade

Empresas raramente tomam decisdes olhando apenas para uma obrigacdo isolada. Existe fluxo de
caixa, relacionamento com clientes e fornecedores, capacidade produtiva, reputagdo, contratos
futuros e outras variaveis. Uma composicdo que resolve determinada discussdo mas destrdi relacao
economicamente relevante pode nao representar o melhor resultado. Da mesma forma, preservar
relacdo comercial que continuamente produz prejuizos pode ser uma decisdo inadequada.

A negociacdo precisa considerar essa realidade mais ampla. Quando existe interesse na
continuidade, podemos buscar condi¢des capazes de reorganizar a relacdo. Quando a ruptura se
tornou necessaria, a negociagdo pode servir para organizar saida, obrigacdes pendentes e transicgao.
Em ambos 0s casos, o objetivo ndo é simplesmente obter assinatura. E permitir que o cliente saiba
como continuard depois do conflito.

No agronegdcio, essa perspectiva adquire ainda maior relevancia. Uma negociacdo pode ocorrer
enquanto existe safra em andamento, producdo armazenada, contrato de comercializacao,
financiamento ou relacdo necessaria para o proximo ciclo. O tempo da solugdo precisa conversar
com a atividade. As vezes, a composicdo precisa ser construida rapidamente para evitar que a
controvérsia alcance outra etapa da cadeia produtiva. Em outras situacdes, sera prudente organizar
transicdo ao longo de determinado periodo. Mais uma vez, a realidade define a estratégia.

Negociacao exige firmeza suficiente para dizer nao

Talvez uma das maiores demonstracdes de maturidade em uma negociacdo seja saber quando nao
aceitar. Existe forte incentivo emocional para encerrar conflitos. Depois de meses de discussoes,
qualquer possibilidade de acordo pode parecer alivio. Entretanto, a vontade de terminar nao deve
substituir a analise.
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Se a proposta ndo protege minimamente o interesse relevante, se as garantias sdo insuficientes, se a
contraparte demonstra histérico de descumprimentos sem apresentar mudanca concreta ou se o
acordo apenas transfere para o futuro um problema que ja sabemos que retornard, dizer ndo pode
ser necessario.

Isso ndo significa encerrar definitivamente todas as possibilidades. Uma recusa pode ser
acompanhada de contraproposta ou de indicacdo das condi¢Ges necessdrias para avancar. Mas a
negociacdo precisa possuir limites reais. Quando a outra parte percebe que qualquer condicdo sera
aceita para evitar o processo ou encerrar rapidamente a controvérsia, a capacidade de negociagdo
diminui.

Negociar também exige saber quando parar

H4 momento em que novas reunides deixam de acrescentar informacdo, propostas comecam a se
repetir e promessas substituem providéncias concretas. Se o tempo aumenta o risco do cliente,
insistir nessas tratativas pode ser prejudicial. O planejamento precisa conter pontos de decisdo
capazes de indicar quando a negociacdo deve avancar, ser reformulada ou terminar.

Encerrar uma negociacdo que ndo funciona ndo representa fracasso do método. Ao contrdrio, pode
demonstrar que ele cumpriu sua funcéo. As possibilidades foram testadas, os limites ficaram claros e
a alternativa previamente planejada passa a ocupar o centro da atuacdo. O erro ndo estd em nao
conseguir acordo. Estd em permanecer indefinidamente em uma negociacdo sem perspectiva
enquanto o interesse do cliente se deteriora.

O terceiro movimento do Método Evarini Blésio

No Evarini Blésio Advogados, compreendemos a negociacdo como instrumento técnico de resolugdo
de conflitos. Ela ndo substitui a defesa firme de direitos, nem representa compromisso de evitar a
judicializacdo. Sua funcdo é verificar se existe caminho capaz de produzir resultado adequado com
seguranca, tempo e custo compativeis com os interesses do cliente.

Por isso, ndo negociamos a partir do improviso. A negociacdo nasce do diagnostico e do
planejamento. Precisamos conhecer os fatos, compreender os documentos, identificar riscos,
estabelecer objetivos, definir limites e saber qual alternativa existirda se nenhuma composicao for
alcancada. A partir dai, podemos ouvir a contraparte, compreender interesses, testar propostas e
construir solucdes sem perder a direcao.

Esse é o terceiro movimento do nosso método: NEGOCIAR. Negociar ndo significa ceder para evitar o
conflito. Significa utilizar informacdo, técnica e estratégia para verificar se o conflito pode ser
resolvido de maneira adequada sem impor ao cliente desgaste maior do que aquele necessdrio. E,
quando essa possibilidade néo existe, a prdpria negociacdo deve ajudar a demonstrar que chegou o
momento de seguir por outro caminho.

Depois de diagnosticar, sabemos onde estamos. Depois de planejar, sabemos para onde pretendemos
ir. Ao negociar, verificamos se existe possibilidade de construir esse caminho com a outra parte.
Entretanto, enquanto essas etapas acontecem, existe uma responsabilidade que ndo pode ser
esquecida: impedir que o tempo, a demora, a conduta da contraparte ou a propria evolucdo do
conflito comprometam aquilo que estamos tentando preservar.

E por isso que o quarto movimento do método sera Proteger.
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Negociar é buscar solucdo sem perder posicdo, compreender interesses sem abandonar limites e

construir alternativas sem esquecer que o objetivo ndo é simplesmente chegar a um acordo, mas
alcancar um resultado que efetivamente proteja o cliente.
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CAPITULO 45

Proteger

Um conflito pode levar tempo para ser resolvido. NegociacOes exigem conversas, documentos
precisam ser analisados, providéncias precisam ser preparadas e processos judiciais possuem seu
proprio ritmo. Enquanto tudo isso acontece, a realidade continua avancando. Obrigacdes vencem,
contratos permanecem produzindo efeitos, bens continuam sendo utilizados, empresas precisam
funcionar, safras seguem seus ciclos e decisdes econdmicas ndo podem permanecer indefinidamente
suspensas. Por essa razdo, uma estratégia ndo pode estar preocupada apenas com aquilo que
pretende alcancar ao final. Precisa também identificar o que deve ser preservado durante o
caminho.

Esse é o quarto movimento do Método Evarini Blésio: Proteger.

Proteger significa impedir, dentro das possibilidades juridicas e concretas, que o tempo ou a
evolucao do conflito destruam o valor da solucdo que estamos buscando. Em alguns casos, a protecdo
estard relacionada ao patrimonio. Em outros, a prova, ao crédito, a continuidade da atividade, a um
contrato, a determinada posicdo juridica ou mesmo a possibilidade de executar futuramente aquilo
que venha a ser reconhecido. Ndo existe uma unica forma de protecdo porque cada conflito possui
algo diferente em risco. O primeiro trabalho, portanto, é identificar exatamente aquilo que ndo pode
ser perdido enquanto buscamos resolver o problema.

Proteger comeca por compreender aquilo que esta exposto

Nem sempre o elemento mais evidente do conflito é aquilo que possui maior risco. Uma empresa
pode estar discutindo determinado valor enquanto sua maior preocupacdo deveria ser a
continuidade de um fornecimento essencial. Um produtor pode discutir defeito de equipamento
quando o risco mais urgente estd na perda da janela produtiva. Um credor pode concentrar atencao
no reconhecimento do crédito sem perceber que a capacidade econdémica do devedor estd se
deteriorando. Uma sociedade pode discutir direitos entre os sdcios enquanto a prépria empresa
perde clientes, funciondrios ou patrimoénio.

Por isso, proteger exige olhar além do pedido juridico imediato. Precisamos compreender quais
consequéncias podem acontecer antes que o conflito termine e quais delas seriam dificeis ou
impossiveis de reverter posteriormente. Essa analise ajuda a estabelecer prioridades. Existem
prejuizos que podem ser compensados financeiramente. Outros produzem efeitos que dificilmente
serdo integralmente reparados. A estratégia precisa reconhecer essa diferenca.

A prova também precisa ser protegida

Um direito que ndo consegue ser demonstrado pode se tornar muito mais dificil de defender. Por
essa razdo, protecdo também envolve preservar documentos, registros e condi¢cdes materiais
relevantes para o conflito. Mensagens podem ser apagadas, pessoas podem deixar empresas,
sistemas podem mudar, bens podem ser reparados, produtos podem ser consumidos, areas podem
ser modificadas e condigdes técnicas podem desaparecer com o tempo.

A preservacdo precisa acontecer de maneira proporcional ao problema. Nem toda controvérsia exige
providéncia complexa, mas conflitos relevantes precisam ser analisados sob a perspectiva daquilo
que poderd deixar de existir. Se uma maquina apresenta defeito e serd imediatamente reparada,
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talvez seja necessario documentar sua condi¢do anterior. Se existe discussdo sobre estado de imdvel,
producdo, mercadoria ou equipamento, o tempo pode alterar justamente aquilo que precisaremos
demonstrar. Se determinada decisdo foi comunicada por mensagens ou documentos eletrénicos,
esses registros precisam ser adequadamente conservados.

Proteger a prova ndo significa fabricar elementos para uma futura disputa. Significa conservar
aquilo que ja existe e pode ser necessario para compreender a realidade. A estratégia ndo deve
depender da memoria quando existem meios legitimos de preservar informacéo.

O patrimoénio precisa ser protegido dentro da legalidade

Conflitos econ6micos frequentemente despertam preocupacdo patrimonial. Essa preocupacio é
legitima, especialmente quando bens estdo diretamente relacionados a continuidade da empresa ou
da atividade rural. Entretanto, protecdo patrimonial precisa ser compreendida corretamente. Nao
estamos falando em ocultar bens, realizar negocios simulados ou criar estruturas artificiais para
frustrar obrigagdes legitimamente constituidas. Essas condutas podem produzir consequéncias
juridicas graves e aumentar o problema que se pretendia resolver.

Protecao legitima comeca pela organizacgdo. Precisamos saber quais bens existem, quem € seu titular,
quais garantias foram prestadas, quais obrigacdes estdo relacionadas a eles e qual funcéo
desempenham dentro da atividade. Quando determinado patriménio estd juridicamente exposto, a
estratégia deve analisar os limites dessa exposicdo e os instrumentos legitimos disponiveis. Quando a
obrigacdo é vdlida e exigivel, a atuagdo precisa considerar formas adequadas de enfrentd-la, negocia-
la ou cumpri-la, e ndo mecanismos destinados simplesmente a fazé-la desaparecer.

Essa distin¢do é essencial para o método. Proteger ndo significa escapar de responsabilidades.
Significa defender aquilo que juridicamente deve ser defendido e impedir exposicGes desnecessarias
ou indevidas.

O crédito também é patrimonio

Para uma empresa, valores a receber representam parte de seus recursos. Um crédito nao
recuperado pode comprometer fluxo de caixa, investimentos e capacidade de cumprir outras
obrigacdes. Por isso, proteger também significa acompanhar a qualidade dos recebiveis e agir antes
que determinada exposicdo se torne excessiva.

Quando surge inadimplemento, ndo basta perguntar quanto é devido. Precisamos compreender ha
quanto tempo, quais documentos sustentam a cobranga, se existem garantias, qual é a situacdo da
contraparte e se continuar fornecendo ou concedendo novos prazos aumentara o risco. Em
determinadas situacOes, preservar uma relacdo comercial justificard alguma flexibilidade. Em
outras, continuar ampliando crédito para quem ja demonstra dificuldade podera apenas aumentar o
problema.

A protecdo do crédito comeca, muitas vezes, antes da cobranca. Politicas de concessdo, limites,
garantias, acompanhamento e documenta¢do reduzem exposicdo. Quando o conflito ja existe, esses
elementos ajudam a definir até onde a empresa pode continuar negociando sem comprometer sua
propria seguranca.

Proteger a atividade pode ser mais importante do que vencer uma discussao imediata

Empresas existem para funcionar. Produtores precisam produzir. Por isso, em determinados
conflitos, a continuidade da atividade precisa ocupar posicdo central. Uma decisdo juridicamente
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correta pode produzir resultado economicamente ruim se impedir desnecessariamente a operacao
que pretendiamos preservar.

Isso ndo significa que continuidade empresarial possa ser utilizada para afastar qualquer obrigacdo
ou impedir legitimamente o exercicio de direitos de terceiros. Significa que, quando existem
diferentes caminhos juridicamente possiveis, precisamos considerar o impacto de cada um sobre a
atividade. Se determinada solu¢do permite reorganizar obrigacdo sem comprometer funcionamento,
essa possibilidade merece andlise. Se determinado bem é essencial para produgdo, sua funcéo
precisa ser conhecida. Se uma relacao comercial é indispensavel durante periodo de transicdo, talvez
seja necessdario organizar alternativas antes da ruptura.

A advocacia estratégica precisa compreender que a empresa continuara existindo depois do
processo. A solucdo juridica precisa, sempre que possivel, contribuir para essa continuidade, e ndo
ignora-la.

Proteger exige reconhecer quando existe urgéncia

Nem todo risco permite aguardar o desenvolvimento normal das tratativas. Existem situacdes em
que o tempo pode produzir consequéncia grave antes que negociacdo ou processo alcance resultado.
Nesses casos, medidas mais rapidas podem ser necessarias.

A urgéncia, entretanto, precisa ser concreta. Ndo deve ser utilizada apenas para aumentar pressao
ou transmitir sensacdo de gravidade. Precisamos demonstrar aquilo que podera acontecer se
nenhuma providéncia for tomada, por que o risco é relevante e qual medida é adequada para
enfrentd-lo. Essa andlise vale tanto para providéncias extrajudiciais quanto judiciais.

Uma medida urgente bem escolhida protege o resultado util. Uma medida precipitada pode ampliar
conflito, gerar custos e criar efeitos que posteriormente serdo dificeis de administrar. Por isso,
rapidez ndo elimina necessidade de estratégia. Em situacOes urgentes, estratégia significa analisar
com eficiéncia suficiente para agir no tempo necessario.

A negociacao nao suspende a necessidade de protecao

Quando as partes comecam a conversar, existe tendéncia de acreditar que nenhuma outra
providéncia serd necessaria enquanto houver didlogo. Isso pode ser verdadeiro em alguns casos, mas
ndo deve ser presumido. A negociagdo precisa ser acompanhada pela andlise continua dos riscos.

Se a contraparte demonstra comportamento cooperativo e existem condicdes razodaveis de
seguranca, pode fazer sentido permitir tempo para composicdo. Se, entretanto, o patrimoénio se
deteriora, documentos desaparecem, obriga¢des continuam aumentando ou promessas se repetem
sem providéncia concreta, a estratégia precisa ser revista.

Negociar ndo significa entregar controle do tempo a outra parte. O cliente pode continuar aberto ao
acordo enquanto preserva seus direitos e se prepara para utilizar outros instrumentos caso a
composicdo ndo aconteca. Essa preparacdo ndo representa deslealdade. Representa responsabilidade
com aquilo que precisa ser protegido.

Proteger também significa evitar novos erros durante o conflito

Uma empresa que ja enfrenta problema pode agrava-lo por meio de decisdes tomadas sob pressao.
Mensagens precipitadas, reconhecimento inadequado de obrigacOes, alteracdes contratuais mal
compreendidas, novas garantias prestadas sem andlise ou compromissos assumidos apenas para
ganhar tempo podem criar riscos adicionais.
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Por isso, durante conflitos relevantes, determinadas decisdes precisam passar por avaliacdo antes de
serem executadas. O objetivo néo € retirar autonomia da administracdo, mas garantir que novos atos
ndo contradigam a estratégia em andamento. A empresa precisa continuar funcionando, mas
algumas decisdes podem possuir consequéncias juridicas que ultrapassam a necessidade imediata.

Proteger também é impedir que o problema original produza outros problemas por falta de
coordenacdo.

A reputacao e as relagdes comerciais também podem precisar de protecao

Conflitos empresariais ndo acontecem necessariamente de maneira isolada. Dependendo do setor,
determinadas controvérsias podem alcangar clientes, fornecedores, funciondrios, instituicdes
financeiras ou parceiros. A forma como a empresa se comunica durante esse periodo pode
influenciar suas relacgoes.

Isso ndo significa esconder fatos relevantes ou construir narrativas artificiais. Significa compreender
quem precisa receber informacédo, qual informacdo é adequada e em qual momento. Comunicagdo
desorganizada pode ampliar inseguranca. Pessoas diferentes transmitindo versdes incompativeis
podem prejudicar credibilidade e negociacdo.

Em algumas situacdes, discricdo serd importante. Em outras, determinada informacdo precisard ser
comunicada de maneira clara. A estratégia juridica deve conversar com a realidade empresarial
para que a conducdo do conflito ndo produza danos desnecessdrios ao redor dele.

No agronegdcio, proteger significa respeitar o tempo da atividade

A dimensdo temporal da protecdo aparece de maneira especialmente intensa no agronegdécio. Uma
prova pode desaparecer depois da colheita. Uma mdaquina indisponivel pode comprometer
determinada janela operacional. Um insumo problemadtico pode produzir efeitos que se tornam
dificeis de examinar meses depois. Uma controvérsia sobre area rural pode atingir producdo ja
instalada. Um atraso na comercializacdo pode repercutir sobre obrigacdes financeiras relacionadas
ao ciclo.

Por isso, proteger no ambiente rural exige compreensdo da operacdo. O advogado precisa saber
aquilo que acontecerd nas proximas semanas e meses, ndo apenas aquilo que aconteceu
juridicamente no passado. Pode ser necessario preservar amostras, registros, documentos, condigdes
da 4rea ou informacdes técnicas. Pode ser necessario encontrar solucdo tempordaria para que a
producdo continue enquanto a responsabilidade é discutida.

A prioridade muitas vezes serd impedir que o dano aumente. A definicdo de quem respondera
economicamente poderd acontecer depois, com a documentacdo adequada. Essa logica demonstra
por que advocacia ligada ao agronegdcio precisa dialogar com profissionais e pessoas que conhecem
a atividade.

Protecao também pode ser construida por acordo

Existe tendéncia de associar protecdo exclusivamente a medidas judiciais. Entretanto, muitos
mecanismos podem ser construidos consensualmente. Uma renegociacdo pode incluir garantia
adicional. Um contrato pode receber condi¢des provisdrias. As partes podem estabelecer forma de
preservar determinado bem, documento ou valor enquanto discutem questdo principal. Um
fornecedor pode manter temporariamente determinada operacdo sob novas condicdes até que
alternativa seja organizada.
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Essas solucdes dependem da disposicdo das partes, mas demonstram que prote¢do e negociagdo
podem caminhar juntas. O objetivo é identificar aquilo que estd em risco e construir mecanismo
capaz de reduzir essa exposicdo. Quando isso néo é possivel consensualmente e existe fundamento
juridico, outras medidas poderdo ser necessarias.

Proteger nao é paralisar

Existe risco oposto que também precisa ser evitado. Na tentativa de reduzir qualquer possibilidade
de perda, a empresa pode deixar de tomar decisdes necessdrias. Nenhuma atividade econdémica
existe sem risco. O objetivo da estratégia ndo é eliminar toda incerteza, porque isso seria impossivel.

Proteger significa administrar risco de maneira consciente. Algumas decisdes precisardo ser tomadas
mesmo sem garantia absoluta de resultado. Contratos continuardo sendo celebrados, vendas serdo
realizadas, investimentos acontecerdo e empresas seguirdo assumindo obrigagdes. A funcdo do
método é permitir que essas decisdes sejam tomadas com conhecimento suficiente sobre aquilo que
esta exposto.

Protecdo excessivamente rigida pode impedir oportunidades. Protecdo insuficiente pode
comprometer patrimoénio e continuidade. O equilibrio depende da realidade de cada cliente.

O quarto movimento do Método Evarini Blésio

No Evarini Blésio Advogados, proteger significa acompanhar o conflito olhando ndo apenas para
aquilo que desejamos alcancar ao final, mas para aquilo que pode ser perdido durante o caminho.
Depois de diagnosticar e planejar, sabemos quais interesses possuem maior relevancia. Durante a
negociacdo e eventual judicializacdo, precisamos garantir que esses interesses permanec¢am, tanto
quanto possivel, preservados.

Isso pode signific conservar provas, organizar documentos, acompanhar créditos, revisar garantias,
proteger patriménio dentro da legalidade, preservar continuidade operacional, adotar medidas
urgentes quando necessarias ou simplesmente impedir que novas decisGes aumentem uma
exposicdo ja existente. A protecdo adequada dependera do conflito. O principio permanece 0 mesmo:
ndo podemos chegar ao final com uma decisdo favordvel e descobrir que aquilo que realmente
importava ja se perdeu no caminho.

Esse é o quarto movimento do nosso método: PROTEGER. Ele ndo representa uma etapa isolada que
comeca apenas depois da negociagdo. Na pratica, a protecdo acompanha todo o conflito. Pode surgir
desde o primeiro atendimento, ser reforcada durante as tratativas, exigir providéncia durante
processo judicial e continuar necessdaria até que a solucdo seja efetivamente cumprida.

Diagnosticar nos permite compreender. Planejar nos da direcdo. Negociar testa a possibilidade de
construir uma solucgdo. Proteger impede que o tempo e a evolucdo do conflito destruam aquilo que
pretendemos preservar. Falta, entretanto, o movimento que da sentido a todos os anteriores. O
cliente ndo procura um escritério apenas para possuir diagnostico, estratégia, negociacdo ou
protecdo. Ele procura porque precisa que determinado problema deixe de ocupar o espaco que
passou a ocupar em sua empresa, em seu patriménio ou em sua atividade.

Por isso, o ultimo movimento do Método Evarini Blésio sera Resolver.

Resolver ndo significard prometer resultado nem afirmar que todo conflito poderd terminar
exatamente como desejamos. Significara conduzir o problema até o ponto em que exista definicao,
cumprimento, seguranca suficiente e possibilidade de seguir adiante. E quando todo o método
precisa demonstrar sua finalidade.
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Proteger é garantir que, enquanto buscamos a solu¢do, o tempo, o risco e a prépria evolucdo do
conflito ndo destruam aquilo que fez a estratégia ser necessaria.
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CAPITULO 46

Resolver

Todo conflito comega produzindo alguma forma de incerteza. Existe uma obrigacdo que deixou de
ser cumprida, um contrato cuja continuidade passou a ser questionada, um crédito que ndo foi
recebido, um patriménio que se encontra exposto, uma relacdo societdria que deixou de funcionar
adequadamente ou uma operacdo empresarial ou rural que passou a enfrentar determinado risco.
Enquanto essa situacdo permanece indefinida, parte da atencdo do cliente continua presa ao
problema. Decisfes precisam ser adiadas, recursos permanecem comprometidos, pessoas dedicam

tempo a controvérsia e aquilo que inicialmente parecia uma questdo pontual pode comecar a
interferir na atividade como um todo.

E justamente por isso que o ultimo movimento do Método Evarini Blésio é resolver.

Resolver ndo significa necessariamente vencer uma acao judicial, obter tudo aquilo que inicialmente
foi pretendido ou fazer com que a outra parte reconheca integralmente nossa posi¢cdo. Da mesma
forma, ndo significa obrigatoriamente celebrar um acordo. Existem conflitos que serdo resolvidos
pela negociacdo, outros dependerdo de decisdo judicial e alguns exigirdo uma combinacdo de
diferentes instrumentos ao longo do tempo. O que importa é que o problema deixe de produzir a
mesma incerteza e que os interesses relevantes do cliente alcancem o maior nivel de protegdo
juridicamente possivel dentro das circunstancias concretas.

Essa compreensdo modifica a forma de avaliar o proprio trabalho juridico. Se considerdssemos o
processo como finalidade, bastaria ajuizar a medida adequada e acompanhar seus atos. Se
considerassemos o acordo como finalidade, bastaria encontrar condi¢fes que as partes aceitassem. A
resolucdo estratégica exige mais. Precisamos perguntar se aquilo que foi definido efetivamente
solucionard o problema que levou o cliente ao escritério. Um acordo que ndo pode ser cumprido nao
resolve. Uma decisdo favoravel que ndo consegue produzir resultado concreto pode nao resolver.
Uma vitéria juridica que destréi desnecessariamente relacdo comercial essencial pode nao
representar a melhor solucdo. Resolver exige olhar além do instrumento e voltar ao objetivo.

O resultado precisa conversar com o problema original

Ao longo de um conflito, existe risco de perdermos de vista aquilo que realmente motivou a atuagao.
Novas discussdes aparecem, argumentos se multiplicam, documentos sdo produzidos e posicdes
podem se tornar cada vez mais rigidas. Em processos longos, aquilo que comegou como discussdo
relativamente objetiva pode adquirir complexidade muito superior a questdo inicial. Por isso, em
diferentes momentos, precisamos retornar a pergunta fundamental: o que o cliente precisava
proteger quando este trabalho comegou?

Se o objetivo era receber, precisamos avaliar se o caminho escolhido continua aumentando a
possibilidade concreta de recebimento. Se era preservar a continuidade de determinado contrato,
precisamos verificar se essa relagdo ainda possui valor. Se era recuperar um bem, precisamos
compreender se sua recupera¢do continua sendo economicamente util. Se o objetivo era afastar
determinada obrigacdo, precisamos avaliar o risco real de manté-la em discussdo. A estratégia
precisa permanecer conectada a realidade, porque o interesse do cliente também pode mudar ao
longo do tempo.
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Resolver exige essa capacidade de revisdo. O objetivo inicial oferece direcdo, mas ndo deve nos
impedir de reconhecer que circunstancias posteriores modificaram aquilo que seria um resultado
adequado. Uma empresa pode comecar desejando preservar determinada relacdo e, meses depois,
perceber que a continuidade deixou de fazer sentido. Um credor pode inicialmente pretender
pagamento imediato e posteriormente concluir que uma composicdo garantida oferece resultado
mais seguro. Um produtor pode comegar buscando determinada solucdo e descobrir que o préximo
ciclo exige prioridade diferente. O método precisa acompanhar essas mudancas sem perder
coeréncia.

Resolver nao é simplesmente encerrar

Existe diferenca importante entre fazer um conflito terminar formalmente e resolvé-lo de maneira
adequada. Um processo pode ser extinto e ainda existirem obrigac¢des pendentes. Um acordo pode
ser assinado e ainda depender de pagamentos durante anos. Um contrato pode ser encerrado e
ainda haver bens, documentos, garantias ou valores que precisam ser regularizados. Uma decisdo
pode reconhecer determinado direito e ainda exigir providéncias para sua realizagao.

Por isso, o encerramento formal é apenas uma parte da solucdo. Precisamos acompanhar aquilo que
foi definido até que as obrigac¢des relevantes sejam cumpridas ou adequadamente organizadas. Se
existe pagamento, precisamos saber se ocorreu. Se ha entrega de bem, precisamos verificar se foi
realizada. Se determinada garantia deve ser liberada depois do cumprimento, isso precisa acontecer.
Se o0 processo precisa receber comunicacdo ou providéncia final, ela ndo deve ser esquecida.

O conflito somente comeca a sair verdadeiramente da vida do cliente quando suas consequéncias
praticas também sdo encerradas.

Uma decisao favoravel precisa ser transformada em resultado

No processo judicial, existe diferenca entre reconhecimento e realizacdo. Uma sentenca pode
reconhecer um direito, mas o cliente precisa compreender o que acontecerd depois. Em
determinadas situacdes, havera cumprimento espontaneo. Em outras, sera necessaria nova etapa
destinada a efetivar aquilo que foi decidido. Créditos podem exigir medidas de recuperacao.
Obrigacdes podem precisar ser executadas. Documentos podem precisar ser expedidos ou
providéncias concretas podem depender de acompanhamento.

Essa realidade precisa fazer parte da estratégia desde o inicio. Ndo devemos descobrir apenas depois
da decisdo que o resultado serd dificil de realizar. Quando analisamos o conflito, j& procuramos
compreender a situagdo econdmica da contraparte, a existéncia de garantias, a natureza da
obrigacdo e os possiveis obstdculos ao cumprimento. Evidentemente, a realidade pode mudar ao
longo do processo, mas pensar na execucdo desde o diagndstico ajuda a evitar vitérias meramente
formais.

Para o cliente, a pergunta raramente serd apenas “ganhamos?”. Ele desejara saber o que aquela
decisdo muda concretamente. A advocacia estratégica precisa estar preparada para responder.

Um acordo precisa sobreviver a assinatura

A mesma ldgica vale para solucdes negociadas. O momento da assinatura produz sensac¢do natural
de encerramento, especialmente depois de conflito prolongado. Entretanto, o acordo precisa
funcionar na realidade. Parcelas precisam ser pagas, obrigacGes precisam ser cumpridas, garantias
precisam permanecer adequadas e condi¢des futuras precisam ser observadas.
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Por isso, a resolucdo acompanha o cumprimento. Se surgir atraso, precisamos compreender sua
natureza. Um evento pontual pode permitir correcdo rdpida. Repetidos descumprimentos podem
demonstrar que a solugdo precisa mudar. O proprio acordo deve, sempre que possivel, antecipar
essas situacoes e estabelecer consequéncias suficientemente claras.

Resolver nédo significa confiar que aquilo que esta escrito acontecera sozinho. Significa acompanhar
até que o papel produza realidade.

Algumas solucoes exigem aceitar limites

A resolucdo estratégica também exige maturidade para reconhecer que nem todo conflito terminara
com satisfacdo integral da posicdo inicialmente defendida. Provas podem possuir limitacoes, a
contraparte pode ndo ter capacidade econdémica suficiente, o tempo pode modificar a utilidade do
resultado e riscos inerentes ao processo podem justificar determinadas escolhas.

Apresentar essas limitagdes ao cliente ndo representa falta de confianca na tese. Representa
responsabilidade profissional. O advogado precisa defender com firmeza aquilo que entende
juridicamente adequado e, simultaneamente, permitir que o cliente conheca riscos reais. Essa
transparéncia é especialmente importante quando surge oportunidade de composicao. Para avaliar
uma proposta, precisamos compard-la ndo com um resultado ideal abstrato, mas com as alternativas
concretas existentes naquele momento.

Existem ocasifes em que aceitar solucdo parcial, segura e imediata pode ser racional. Em outras, a
concessdo proposta serd excessiva e a continuidade da disputa serd adequada. N&do existe resposta
universal. O diagndstico, o planejamento e a evolucdo do conflito fornecerdo os elementos
necessarios para a decisao.

Resolver também significa saber quando nao continuar

Conflitos podem adquirir vida propria. Depois de determinado tempo, pessoas passam a defender
ndo apenas o interesse econdmico original, mas também a necessidade de demonstrar que estavam
certas. Essa reacdo é compreensivel, especialmente quando houve desgaste significativo. Entretanto,
a estratégia precisa impedir que orgulho, ressentimento ou simples resisténcia ao encerramento
substituam o interesse do cliente.

Em determinados momentos, serd necessario perguntar se continuar produz valor. Quanto ainda
estd em discussdo? Qual a possibilidade concreta de resultado? Qual serda o custo de prosseguir?
Quanto tempo poderd ser necessario? Existe proposta capaz de encerrar a questdo em condicdes
razoaveis? O cliente possui outro interesse estratégico que justifique continuidade?

Essas perguntas ndo devem ser feitas apenas quando o caso parece dificil. Mesmo posicdes
juridicamente fortes precisam ser periodicamente confrontadas com sua utilidade econdmica e
estratégica. A advocacia ndo existe para manter conflitos vivos. Existe para proteger direitos e
buscar solugdes.

Resolver pode signific preservar uma relacao

Ao longo deste Manual, insistimos que nem todo conflito exige ruptura. Existem clientes,
fornecedores, parceiros e outras relagées que continuam possuindo valor apesar de determinada
controvérsia. Quando isso acontece, uma boa solucdo pode permitir que as partes resolvam o
passado e reorganizem o futuro.
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Talvez sejam necessdrias novas condicdes comerciais, limites de crédito, garantias, procedimentos
ou formas de comunicacdo. A relacdo ndo precisa retornar exatamente ao estado anterior. Em
muitos casos, o conflito demonstrou fragilidades que precisam ser corrigidas.

Preservar uma relacdo ndo significa fingir que nada aconteceu. Significa aprender com aquilo que
aconteceu e criar condi¢des melhores para continuar.

Resolver também pode signific encerrar uma relacao

Em outras situacdes, a continuidade deixou de ser desejavel. O conflito revelou incompatibilidade,
perda de confianca ou risco que nio pode mais ser administrado de maneira razoavel. Nesse
cendrio, resolver significa organizar a saida.

Contratos precisam ser encerrados, obrigaces pendentes precisam ser definidas, valores devem ser
apurados, bens precisam ser devolvidos e responsabilidades futuras devem ficar suficientemente
claras. Quando existe atividade em andamento, pode ser necessdaria transicdo. Quando hd relagado
societdria, talvez seja preciso reorganizar participacdo, administracdo, garantias e
responsabilidades. No agronegdcio, a existéncia de safra, equipamentos, insumos ou produc¢do pode
exigir atencdo especial ao momento da ruptura.

Encerrar bem também é forma de proteger.

O cliente precisa recuperar capacidade de decidir sobre o futuro

Um conflito consome aten¢do. Empresarios deixam de olhar apenas para suas atividades e passam a
acompanhar cobrancas, reunides, documentos, audiéncias e incertezas. Em situagdes mais graves,
decisOes empresariais sdo tomadas exclusivamente em funcéo da controvérsia.

Uma solucdo estratégica precisa reduzir esse peso.

Quando o conflito termina adequadamente, o cliente consegue voltar a direcionar energia para
aquilo que realmente produz valor: sua empresa, seus investimentos, seu patriménio, sua producdo
e seus projetos. Esse aspecto ndo aparece necessariamente em uma sentenca ou contrato de acordo,
mas representa parte importante do resultado.

Resolver é devolver previsibilidade suficiente para que o cliente possa seguir adiante.

No agronegdcio, resolver também significa permitir o préximo ciclo

A atividade rural evidencia de maneira muito clara a importancia dessa ideia. A producao trabalha
com ciclos. Depois de uma safra, outra precisa ser planejada. Maquinas precisam estar disponiveis,
insumos precisam ser adquiridos, areas precisam ser preparadas, contratos precisam ser celebrados
e decisdes financeiras precisam ser tomadas.

Um conflito que permanece indefinidamente aberto pode contaminar o ciclo seguinte. Se existe
discussdo sobre terra, producdo, maquinas, comercializacdo ou recursos financeiros, a auséncia de
definicdo pode dificultar novos investimentos e compromissos.

Por isso, resolver no agronegocio frequentemente significa criar condicGes para que a atividade
continue. Mesmo quando determinada controvérsia ainda possuir alguma consequéncia futura, o
produtor precisa saber aquilo que podera fazer a partir dali.

O direito ndo controla o tempo da producdo. A estratégia precisa respeité-lo.
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A solucao precisa deixar aprendizado

Quando o conflito termina, existe oportunidade que ndo deve ser desperdicada. Aquilo que
aconteceu pode revelar falhas contratuais, auséncia de documentacdo, concentragdo excessiva em
determinado cliente ou fornecedor, garantias insuficientes, procedimentos internos frageis ou
necessidade de reorganizacdo societdria e patrimonial.

Se essas informacdes forem simplesmente arquivadas junto com o processo, existe possibilidade de o
mesmo problema reaparecer.

Resolver também significa aprender.

Talvez seja necessario revisar contrato, modificar procedimento de cobranca, criar critérios para
concessdo de crédito, reorganizar documentacdo ou estabelecer forma diferente de aprovar
determinadas operacdes. No agronegocio, pode ser necessario aperfeicoar registros de producdo,
relacdes com fornecedores, controles sobre maquinas, insumos ou contratos rurais.

O conflito que termina pode contribuir para prevenc¢do do préximo.

O encerramento precisa ser claro

Chega um momento em que o cliente precisa saber que o trabalho relacionado aquela controvérsia
terminou ou entrou em fase claramente definida. Pendéncias precisam ser identificadas,
documentos relevantes devem ser organizados e obrigacdes futuras, se existirem, precisam estar
compreendidas.

Essa clareza evita que assuntos permanecam indefinidamente em zona de incerteza. Também
permite que empresa e escritério saibam aquilo que ainda exige acompanhamento e aquilo que
efetivamente foi encerrado.

O encerramento estratégico ndo precisa ser complexo. Precisa ser consciente. O cliente deve saber o
que aconteceu, qual foi o resultado, quais obrigacdes foram cumpridas, se existe algo a acompanhar
e quais aprendizados merecem ser incorporados a sua atividade.

Os cinco movimentos formam um Unico método

Ao chegarmos a este ponto, podemos olhar novamente para os cinco movimentos que orientaram
toda a construcao deste Manual.

Diagnosticar significa compreender antes de agir. Conhecer fatos, documentos, provas, riscos,
dimensdo econdmica e verdadeiro interesse do cliente.

Planejar significa transformar essa compreensdo em dire¢do. Definir objetivos, prioridades, cendrios,
limites, alternativas e sequéncia de atuacéo.

Negociar significa verificar, com técnica e preparacdo, se existe possibilidade de construir solucéo
adequada com a outra parte, sem confundir composicdo com concessdo indiscriminada.

Proteger significa impedir que o tempo e a evolucdo do conflito destruam aquilo que estamos
tentando preservar, cuidando de provas, patrimonio, crédito, continuidade e demais interesses
relevantes.

Resolver significa conduzir todas essas etapas até que o problema alcance definicdo efetivamente
util, seja por acordo, decisdo judicial, cumprimento, reorganizacdo ou encerramento da relacdo.

Embora apresentados separadamente, esses movimentos se comunicam. O diagnodstico pode ser
revisado depois de uma negociacao. O planejamento pode mudar diante de novo risco. A protecdo
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pode exigir medida antes de qualquer conversa. Uma decisdo judicial pode abrir nova oportunidade
de composicdo. Resolver pode exigir voltar a planejar a etapa de cumprimento.

O método ndo é uma linha rigida.

E uma forma organizada de pensar.

O quinto movimento do Método Evarini Blésio

No Evarini Blésio Advogados, entendemos que o cliente ndo procura apenas uma resposta juridica.
Ele procura direcdo diante de um problema que passou a exigir atencéo, recursos e decisdes. Nosso
trabalho comeca compreendendo aquilo que aconteceu, mas precisa avancar até que o
conhecimento produzido seja transformado em estratégia e a estratégia seja transformada, dentro
das possibilidades concretas, em resultado.

Esse é o quinto movimento do nosso método: RESOLVER.

Resolver ndo é prometer vitéria. Ndo é afirmar que todos os conflitos poderdo ser encerrados
rapidamente. Ndo é transformar negociacdo em obrigacdo ou judicializa¢do em fracasso. E conduzir
cada situacdo com clareza suficiente para saber o que estamos protegendo, por que escolhemos
determinado caminho e em qual momento sera necessario mudar.

Alguns conflitos serdo resolvidos em uma reunido. Outros exigirdo meses de negociacdo. Alguns
dependerdo de processo judicial e poderdo atravessar anos. A duracdo, sozinha, ndo define a
qualidade da estratégia. O que importa é que cada etapa possua sentido e que o cliente saiba por que
estd avancando, aguardando, negociando, protegendo ou litigando.

Ao final, voltamos a ideia que acompanhou toda esta obra: o conflito ndo deveria assumir o controle
das decisdes da empresa. Quando isso acontece, cada movimento passa a ser mera reacdo. A funcado
da estratégia é inverter essa relacdo. Compreender o problema, estabelecer direcdo, utilizar os
instrumentos adequados e manter o interesse relevante como referéncia até que seja possivel seguir
adiante.

E essa a esséncia da Resolucéo Estratégica de Conflitos.

Nédo se trata de evitar processos a qualquer custo. Também ndo se trata de judicializar toda
divergéncia. Trata-se de compreender que cada conflito possui fatos, pessoas, documentos, riscos,
patrimonio, tempo e consequéncias proprias. A advocacia precisa reunir esses elementos antes de
escolher o caminho.

Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

Cinco movimentos. Uma mesma finalidade: permitir que o direito seja utilizado como instrumento
de decisdo, protecdo e solucdo, e ndo como elemento adicional de desgaste.

Porque, ao final, a medida mais importante de uma estratégia ndo estd na quantidade de atos
praticados, documentos produzidos ou processos ajuizados. Esta na capacidade de conduzir o cliente
do problema a definicdo, da incerteza a decisdo e do conflito a possibilidade de continuar.

O conflito ndo deve conduzir a estratégia da empresa. A estratégia é que deve
conduzir o conflito.
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ENCERRAMENTO

Quando o conflito deixa de conduzir as decisoes

Se este Manual cumpriu sua finalidade, ao chegar até aqui o leitor provavelmente passou a enxergar
o conflito de maneira um pouco diferente daquela com que iniciou esta leitura. Talvez a principal
mudanca esteja justamente em compreender que um problema juridico ndo comeca
necessariamente com um processo e tampouco termina simplesmente com uma sentenga. Entre o
surgimento da divergéncia e sua efetiva solugdo existe um espago importante de decisdes, e é nesse
espaco que a estratégia pode fazer diferenca.

Empresdrios e produtores rurais convivem diariamente com riscos. Contratam, vendem, compram,
investem, financiam, empregam, produzem, negociam e assumem obrigacdes porque nenhuma
atividade econdmica consegue existir sem relagdes com outras pessoas. Onde existem relacdes,
existem expectativas. Onde existem expectativas, podem surgir divergéncias. Isso ndo significa que
toda empresa esteja destinada ao litigio ou que todo problema deva ser tratado preventivamente
como uma futura disputa. Significa apenas reconhecer que conflitos fazem parte da realidade
econdmica e que a forma como sdo conduzidos pode determinar se permanecerdo administraveis ou
se passardo a comprometer patrimonio, relagoes e continuidade.

Ao longo destas paginas, procuramos demonstrar que a primeira reagdo nem sempre precisa ser a
mais intensa. Diante de um problema, é natural desejar uma resposta rapida, uma cobrancga
imediata, uma notificacdo firme ou o ajuizamento de uma ac¢do. Existem situacdes em que essa
rapidez serd realmente necessaria. Entretanto, em tantas outras, alguns momentos dedicados a
compreensdo dos fatos podem evitar meses ou anos de decisdes construidas sobre premissas
incompletas. Saber exatamente o que aconteceu, quais documentos existem, aquilo que pode ser
demonstrado, os riscos presentes e o verdadeiro interesse que precisa ser protegido costuma ser
mais importante do que simplesmente escolher rapidamente um instrumento juridico.

Também procuramos demonstrar que estratégia nao significa passividade. Analisar antes de agir
ndo é permanecer parado. Negociar ndo significa fraqueza. Preservar uma relacdo ndo significa
aceitar qualquer comportamento. Reconhecer risco néo significa abandonar uma posicdo. Da mesma
forma, ajuizar uma a¢do ndo representa necessariamente fracasso da negociacdo. Existem
momentos em que o processo judicial serd justamente o instrumento adequado para proteger aquilo
que ndo pode ser preservado por outros meios. A diferenca estd em saber por que estamos fazendo
determinada escolha e aquilo que esperamos alcancar com ela.

Essa talvez seja uma das ideias mais importantes desta obra. O direito oferece instrumentos, mas 0s
instrumentos precisam servir a uma finalidade. Uma notificagdo, uma negociacdo, uma medida
urgente, uma acao judicial ou um acordo possuem valor quando ajudam a conduzir o cliente na
direcdo de um resultado que faca sentido diante de sua realidade. Quando o instrumento passa a ser
utilizado apenas porque estd disponivel, existe o risco de o procedimento ocupar o lugar da
estratégia.

Para quem administra uma empresa, essa compreensdo € especialmente importante. O conflito
juridico nunca acontece completamente separado da atividade. Uma cobranca interfere no caixa.
Uma disputa contratual pode afetar fornecimento ou vendas. Um conflito societdrio pode alcangar
decisdes administrativas. Uma controvérsia patrimonial pode repercutir sobre crédito e
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investimento. Aquilo que acontece juridicamente produz efeitos econémicos, comerciais e humanos.
Por isso, o advogado precisa compreender mais do que a pergunta juridica apresentada. Precisa
entender suficientemente o ambiente no qual aquela pergunta existe.

No agronegocio, essa necessidade se torna ainda mais evidente. A atividade rural possui seu proprio
tempo. Plantio, producdo, colheita, armazenamento, comercializacgdo, maquinas, insumos,
financiamentos e contratos se conectam dentro de ciclos que ndo aguardam a dura¢do de uma
discussdo juridica. O produtor precisa continuar tomando decisdes enquanto o conflito existe. Em
determinadas situacgdes, proteger a continuidade da atividade serd tdo importante quanto discutir
posteriormente quem deverd responder pelo prejuizo. O direito precisa conversar com essa
realidade para que sua aplicacdo seja efetivamente util.

Existe ainda uma dimensdo que considero essencial: nem sempre aquilo que parece ser o maior
problema no inicio continuard sendo o principal problema depois de uma andlise mais profunda. As
vezes, a discussdo apresentada pelo cliente esconde risco patrimonial maior. Em outras situacdes,
uma cobranca aparentemente relevante possui possibilidade reduzida de recuperacdo. Determinado
contrato pode parecer indispensavel até que percebamos que sua continuidade estd produzindo
exposicdo excessiva. Uma relacdo comercial que inicialmente parecia perdida pode, depois de
organizada, continuar gerando valor para ambos. A estratégia comeca justamente quando deixamos
de responder apenas ao problema aparente e passamos a compreender aquilo que realmente esta
em jogo.

Foi a partir dessa compreensdo que organizamos o Método Evarini Blésio em cinco movimentos:
Diagnosticar, Planejar, Negociar, Proteger e Resolver. Ndo pretendemos transformar conflitos
humanos e empresariais em uma férmula rigida. Seria incompativel com a prépria realidade. O
método existe para organizar o raciocinio e impedir que a urgéncia substitua a andlise. Em alguns
casos, esses movimentos acontecerdo quase simultaneamente. Em outros, precisaremos retornar a
uma etapa anterior porque novas informacdes surgiram. O importante é conservar direcao.

Diagnosticar significa compreender suficientemente o problema antes de decidir. Planejar significa
transformar essa compreensdo em caminho. Negociar significa verificar se existe possibilidade de
construir solucdo sem abandonar os interesses que precisam ser protegidos. Proteger significa
impedir que, enquanto procuramos a solu¢do, o tempo ou a evolucdo do conflito destruam aquilo
que realmente importa. Resolver significa conduzir todas essas etapas até que exista definicdo capaz
de permitir ao cliente seguir adiante.

E nesse dltimo ponto que estd, talvez, a finalidade mais simples de todo este Manual. Empresas
foram criadas para desenvolver suas atividades, ndo para administrar conflitos indefinidamente.
Produtores precisam produzir. Empresdrios precisam empreender. Socios precisam decidir. Pessoas
precisam continuar seus projetos. Quando um problema juridico passa a consumir atencdo
desproporcional, recursos e capacidade de decisdo, ele comeca a ocupar um espaco que ndo deveria
lhe pertencer.

A advocacia pode contribuir para devolver esse espaco ao cliente.

Isso ndo significa que todo problema sera simples ou rapidamente resolvido. Existem conflitos
dificeis, processos demorados, negocia¢des frustradas e situacGes em que nenhuma alternativa
disponivel serd perfeita. Nesses momentos, a estratégia se torna ainda mais necessaria. Quando nédo
podemos eliminar todas as incertezas, precisamos ao menos compreender aquelas que estamos
assumindo. Quando ndo existe caminho sem custo, precisamos comparar os custos possiveis. Quando
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nenhuma solugdo entrega integralmente aquilo que desejavamos, precisamos identificar aquela que
melhor protege os interesses relevantes dentro das circunstancias existentes.

Essa forma de trabalhar também exige transparéncia na relacdo entre advogado e cliente. O cliente
precisa conhecer os riscos importantes, compreender as alternativas e participar das decisdes que
afetam sua empresa ou seu patrimoénio. O advogado, por sua vez, precisa possuir independéncia
técnica suficiente para dizer quando determinado caminho ndo parece adequado, mesmo que
inicialmente seja aquele desejado. Confianca ndo se constrdi prometendo resultados. Constrdi-se
permitindo que decisdes importantes sejam tomadas com informacao, técnica e responsabilidade.

Ao empresdrio e ao produtor rural que chegaram até estas ultimas paginas, deixo uma reflexdo que
ultrapassa qualquer conflito especifico: procurar orientacdo juridica somente quando todas as
alternativas ja se deterioraram costuma reduzir as possibilidades disponiveis. Quanto mais cedo um
problema relevante é compreendido, maior tende a ser o espago para organizar documentos,
preservar provas, negociar, proteger patrimonio, corrigir procedimentos e escolher o momento
adequado de agir. Advocacia preventiva e resolucdo estratégica de conflitos ndo sdo conceitos
opostos. Muitas vezes, a melhor prevencdo comeca justamente na maneira como conduzimos o

primeiro problema.

Também por isso, depois que um conflito termina, ele ndo deveria simplesmente desaparecer em um
arquivo. Vale perguntar o que aquela experiéncia revelou sobre contratos, documentos, processos
internos, concessdo de crédito, garantias, fornecedores, clientes, s6cios ou organizacdo patrimonial.
Se o problema permitiu identificar uma fragilidade e essa fragilidade foi corrigida, a solucdo
produziu valor que ultrapassa o caso concreto. O passado ndo pode ser modificado, mas pode
fornecer informacdes importantes para decisdes futuras.

Ao longo da advocacia, aprendi que a firmeza nem sempre estd na resposta mais dura e que a
prudéncia nem sempre estd na espera. HA momentos de conversar e momentos de agir. Ha relacoes
que merecem ser preservadas e outras que precisam ser encerradas. H4 conflitos que podem ser
solucionados ao redor de uma mesa e outros que somente encontrardo definicdo perante o Poder
Judiciario. O trabalho do advogado estd justamente em compreender essas diferencas e ajudar o
cliente a escolher o caminho adequado para cada realidade.

E essa advocacia que buscamos exercer no Evarini Blésio Advogados: uma advocacia que
compreende o processo judicial como instrumento importante, mas ndo como unica resposta; que
reconhece o valor da negociacdo sem transformar acordo em obrigacdo; que procura reduzir
desgastes desnecessarios sem abrir mdo da firme defesa dos interesses confiados ao escritdrio; e que
busca compreender a empresa, o patrimoénio e a atividade antes de tratar o conflito como questdo
isolada.

No final, talvez possamos resumir toda esta obra em uma ideia bastante simples. O conflito pode
surgir independentemente de nossa vontade, mas a maneira como responderemos a ele é uma
decisdo. Entre reagir impulsivamente e permanecer inerte existe um espaco no qual podemos
compreender, organizar, escolher e agir.

E nesse espaco que existe estratégia.
E é nele que acreditamos que a advocacia pode produzir seu maior valor.
Diagnosticar. Planejar. Negociar. Proteger. Resolver.

Mais do que etapas de um método, esses cinco movimentos representam uma forma de compreender
o papel do advogado diante de situacdes que exigem decisdes importantes.
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Porque conflitos podem fazer parte da atividade empresarial.

Mas ndo precisam determinar o seu caminho.

O conflito ndo deve conduzir a estratégia da empresa. A estratégia é que deve
conduzir o conflito.

Dr. Anténio Marcos Evarini
Advogado

OAB/SP 398.973 | OAB/MG 253.039
Evarini Blésio Advogados
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SOBRE O AUTOR

Dr. Anténio Marcos Evarini é advogado, inscrito na Ordem dos Advogados do Brasil, Secdo de Séo
Paulo, sob o n°® 398.973, e na Secdo de Minas Gerais, sob 0 n° 253.039, e Socio-Fundador do Evarini
Blésio Advogados, escritorio que desenvolve sua atuacdo a partir de uma compreensdo estratégica
do Direito, buscando conciliar conhecimento juridico, realidade empresarial e solucdes capazes de
proteger os interesses relevantes de seus clientes.

Sua atuacdo profissional estd especialmente direcionada as dareas de Empresas e Negdcios,
Patrimdénio e Sucessdes, Agronegécio e Resolucdo Estratégica de Conflitos, com atendimento
consultivo, extrajudicial e judicial. Ao longo da pratica profissional, consolidou a compreensao de
que a advocacia ndo deve estar limitada a reacdo diante de problemas ja instalados. O trabalho
juridico pode participar da organizacdo das decisdes, da prevencdo de riscos, da estruturacdo das
relacdes e da conducédo de conflitos antes, durante e, quando necessario, depois da judicializacéo.

Essa visdo parte de uma premissa simples: por trds de todo processo existem pessoas, patriménio,
empresas, atividades e decisdes que continuam produzindo consequéncias enquanto o Direito
procura oferecer uma resposta. Por isso, a andlise juridica precisa compreender ndo apenas aquilo
que a legislacdo estabelece, mas também o contexto no qual o problema surgiu, os documentos
existentes, os riscos envolvidos, o tempo disponivel e o resultado que efetivamente precisa ser
alcancado.

No ambiente empresarial, sua atuacdo busca aproximar o Direito da realidade de quem administra,
investe, contrata, emprega, vende, compra e assume riscos diariamente. No agronegdcio, essa
perspectiva se amplia pela necessidade de compreender as particularidades de uma atividade
marcada por ciclos produtivos, patrimonio, contratos, crédito, maquinas, insumos, comercializacdo e
relacdes construidas ao longo do tempo. Em ambos os ambientes, a advocacia precisa conhecer a
operacdo suficientemente para que a solucdo juridica faca sentido fora do processo.

A experiéncia na conducdo de controvérsias também contribuiu para a constru¢do de uma visdo na
qual negociacdo e atuacdo judicial ndo sdo tratadas como caminhos necessariamente opostos.
Existem conflitos que podem ser resolvidos pela organizacdo adequada das informacdes e por uma
negociagdo tecnicamente conduzida. Outros exigem intervencdo judicial firme para preservacdo ou
reconhecimento de direitos. A escolha precisa decorrer das circunstancias concretas, e ndo de uma
preferéncia automatica por determinada forma de atuacéo.
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E dessa experiéncia que nasce a proposta apresentada neste Manual de Resolucdo Estratégica de
Conflitos e a sistematizacdo do Método Evarini Blésio, estruturado a partir de cinco movimentos:
Diagnosticar, Planejar, Negociar, Proteger e Resolver. Mais do que apresentar instrumentos juridicos,
0 método procura organizar uma forma de pensar o conflito, permitindo compreender o problema
antes de escolher a resposta e mantendo os interesses relevantes do cliente como referéncia durante
toda a condugao.

Essa mesma perspectiva integra a producdo editorial do autor, voltada a aproximacdo entre o
conhecimento juridico e os desafios concretos enfrentados por empresarios, produtores rurais,
familias e titulares de patriménio. Sua proposta de escrita procura traduzir temas juridicos
relevantes de maneira clara e acessivel, sem retirar deles a seriedade técnica necessaria a
compreensdo das decisdes que podem afetar negdcios, patrimonio e continuidade.

Para o Dr. Antbnio Marcos Evarini, a advocacia estratégica ndo é aquela que transforma todo
problema em processo, nem aquela que evita o processo quando ele se mostra necessério. E aquela
que compreende suficientemente a realidade para escolher, com responsabilidade, o instrumento
adequado a cada situacdo. Essa concepcdo orienta sua atuacao profissional e a filosofia desenvolvida
no Evarini Blésio Advogados, fundada na busca por solugdes juridicamente seguras, na reducdo de
desgastes desnecessarios, no respeito a lei, a verdade, a ética e na defesa firme dos interesses
confiados ao escritorio.

Dr. Anténio Marcos Evarini
Advogado — Sécio-Fundador do Evarini Blésio Advogados
OAB/SP 398.973 | OAB/MG 253.039
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