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1 Atuagdo dos 6rgaos — servigos comuns as duas Secretarias

A presente andlise tem como foco competéncias de gestdo patrimonial da Unido desempenhadas pela
Secretaria Especial de Desestatizacdo, Desinvestimento e Mercados — SEDDM do Ministério da Economia, por meio
das duas Secretarias que a compdem, a saber: a Secretaria de Coordenac¢do e Governanga das Empresas Estatais —
SEST e a Secretaria de Coordenacdo e Governanga do Patrimdnio da Unido — SPU.

Secretaria de Coordenagdo e Governanga do Patrimonio da Unido — SPU

Missdo da SPU
“Conhecer o patrimonio imobilidrio da Unido, assegurar o cumprimento das suas fungdes socioambiental e econémica
e fortalecé-lo como indutor do desenvolvimento da Nagao”
https://www.qgov.br/economia/pt-br/assuntos/patrimonio-da-uniao/politica-nacional-de-gestao-do-
patrimonio-da-uniao/a-pngpu

A SPU, criada em 1854 pelo Decreto Imperial 1.318, é responsavel pela gestdao dos bens imdveis da Unido —

carteira imobilidria de, atualmente, cerca de 700.000 imdveis. A SPU compete administrar o patrimonio imobilirio da
Unido e zelar por sua conservagdo; adotar providéncias para sua regularidade dominial; lavrar contratos de aquisicao,
alienacdo e destinagdes dos imdveis da Unido; promover o controle, a fiscalizacdo e a manutencdo dos imdveis
utilizados em servico publico; incorporar os bens imdveis; formular, propor, acompanhar e avaliar a Politica Nacional
de Gestdo do Patrimonio da Unido — PNGPU e os instrumentos necessarios a sua implementacao; integrar a PNGPU
com as politicas publicas destinadas para o desenvolvimento sustentavel e outros(Decreto 9.745, de 2019, art. 102).

S3o os principais servigos da SPU a disponibilizacdo de iméveis para:

e funcionamento de drgaos publicos
o Usudrios: servidores e cidaddos, em caso de 6rgaos com atendimento ao publico
e consecucdo de politicas publicas das trés esferas de governo (como regularizacdo fundiaria, instalacdo de
infraestrutura, equipamentos publicos, conservagdao ambiental)
o Usuarios: os préprios usuarios das politicas publicas que fazem uso dos imoveis
e atividades econOGmicas por meio de contraprestacdo financeira a Unido (como instalacGes portuarias,
empreendimentos comerciais)
o Usudrios: beneficiarios do imével e, indiretamente, as regides onde se localizam as atividades
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A SPU é composta pela Unidade Central e por unidades territorialmente desconcentradas (27
Superintendéncias do Patrimonio da Unido nos Estados e 2 escritérios descentralizados) e suas atividades finalisticas
sdo estruturadas em trés Departamentos: i) caracterizacdo e incorporacdo do patriménio (identificacdo, demarcacgao,
cadastramento, avalia¢do); ii) destinacdo patrimonial; e iii) receitas patrimoniais.

Secretaria de Coordenagao e Governanga das Empresas Estatais — SEST

Missdo da SEST
“Aprimorar a governanga das empresas estatais federais, contribuindo para a transparéncia e maior eficiéncia do
investimento publico”
https://www.qov.br/economia/pt-br/assuntos/empresas-estatais-federais/institucional/

A SEST, criada em 2016 pelo Decreto 8.818, atua sobre as empresas em que a Unido detém a maioria do capital

social com direito a voto, direta ou indiretamente, ou seja, as empresas publicas, sociedades de economia mista, suas
subsididrias e controladas e demais empresas, denominadas empresas estatais federais.

Entre outras, a SEST compete contribuir para o aumento de eficiéncia e da transparéncia das empresas
estatais, solicitar a elaboragdo e acompanhar a execugdo de planos de agao para melhoria da gestdo e da eficiéncia
das empresas estatais, participar das atividades relativas a processos de modelagem e desenvolvimento de operacdes
qgue tenham como objetivo a desestatizacdo, a reestruturacdo, a fusdo, a incorporacdo, a cisdo e a liquidacdo de
empresas estatais federais e planejar e coordenar os processos de liquidacdao de empresas (Decreto 9.745, de 2019,
art. 98).

A SEST contribui diretamente com a gestdo patrimonial da Unido em relagdo ao patrimonio das empresas
estatais, contribuindo com a emissao de diretrizes norteadoras da atuacdo estatal na economia. Para tanto, manifesta-
se sobre uma profusa gama de assuntos, expressando o ponto de vista da governanca e da coordenacao estatal sobre
as empresas.

Dentre os assuntos sobre os quais a SEST tem competéncia para manifestar-se encontram:

(i) assuntos de politica de pessoal;

(ii) beneficios para empregados de empresas estatais, incluindo previdéncia complementar e planos de salude;
(iii) orcamento de estatais;

(iv) governancga corporativa;

(v) avaliagdo de empresas estatais;

(vi) orientag¢do a conselheiros da Unido;

(vii) coordenacgdo de processos de liquidacdo de empresas estatais.

Nos processos de liquidacdo de empresas estatais, a titulo exemplificativo, ha importante interface entre os
trabalhos da SEST e da SPU, em funcgdo de disposi¢do normativa do Decreto 9.598/2018, conforme colacionado abaixo:

Art. 12. Declarada extinta ou dissolvida a empresa, por meio da assembleia geral de encerramento da
liquidagdo, os bens, os direitos e as obrigagdes restantes serdo sucedidos pela Unido, nos termos do disposto
no art. 23 da Lei n® 8.029, de 1990, e cabera:

Il - a Secretaria de Coordena¢io e Governang¢a do Patriménio da UnidGo da Secretaria Especial de
Desestatizagdo, Desinvestimento e Mercados do Ministério da Economia manter a documentagdo e as
informagdes sobre os bens imdveis oriundos da empresa extinta transferidos a Unido; (Redagdo dada pelo
Decreto n® 10.549, de 2020).
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Ou seja, cabe ao liquidante da empresa estatal federal garantir a gestdo patrimonial da empresa liquidanda,
de modo que, ao final da liquidacdo, a Unido suceda a empresa na titularidade desses bens, quando eles ndo forem
objeto de alienacdo no dmbito do processo de liquidagdo.

Aqui importa mencionar alguns desafios relevantes: parte das empresas nao realizam uma adequada gestao
de seu patrimoénio, especialmente de seus imdveis, o que dificulta aos liquidantes um repasse adequado dos bens ao
final da liquidagao.

A efetiva implementacdo de uma politica institucional de gestdo e de diretrizes de governanga de bens da
Unido pode ser um passo essencial a reversdao desse quadro. Ou seja, caberia a SPU a emissdo de diretrizes gerais
sobre a gestdo patrimonial para todos os 6rgaos e empresas da Unido. Uma vez implementadas as diretrizes, ter-se-ia
um cendrio que, entre outras externalidades positivas, facilitaria a consecucdo dos processos de liquidagdo de
empresas estatais federais. Um modelo de gestdo e de governancga patrimonial é discutido nesse trabalho como parte
da contribuicdo desta equipe ao problema diagnosticado.

2 Diagndstico Institucional

2.1 Problemas: causas e consequéncias

Grandes Desafios Institucionais

A SPU é d6rgdo com atribuicGes técnicas bastante especificas cuja funcdo é oferecer suporte (territério) para
desenvolvimento de atividades humanas (sociais, econdmicas, publicas, privadas). Seu objeto — gestdo territorial e
imobiliaria — é por natureza politicamente impactante e visado, tanto por ser suporte para politicas publicas das trés
esferas de governo quanto por repercussdes em atividades ou direitos de particulares. Nesse contexto, observam-se
algumas disfung¢des burocraticas, como falta de padrdo, gestao reativa, descontinuidade de a¢des e personalismo.

7

A carteira imobilidaria da Unido é enorme (mais de 600 mil imdveis), incorporada por razbes diversas:
determinacgdo judicial, compra, permuta, dacdo em pagamento, extingdo de entidade da Administracdo Publica
Federal Indireta (autarquias, fundacGes e empresas estatais). Os imdveis sdo, portanto, extremamente variados, assim
como as informacgdes disponiveis sobre eles e sua confiabilidade (dimensdes, localizagao, avaliagao, cadeia dominial,
ocupantes). Este é um grande desafio da gestdo do patriménio da Unido: ndo sé deficiéncias existentes na base de
dados, mas também a ndo padronizagdo da condi¢do de entrada desse bem ao patriménio da Unido (inclusive bens
advindos de outras pessoas juridicas, sejam publicas, sejam privadas). Esse desconhecimento sobre os iméveis é um
problema na medida em que, quanto mais se conhece o imdvel, mais podera ser-lhe conferido uso adequado, com
gestdo efetiva. Portanto, quanto mais for proporcionado as empresas estatais (cujas especialidades e finalidades ndo
sao a gestdo de imdveis) orientagdes e modelos sobre como gerir seu patrimonio, maiores serdo os beneficios para as
proprias empresas, tendo em vista controle de ativos e tomadas de decisdo baseadas em dados, e maiores serdo os
beneficios também para a Unido em eventual liquidagdo, visto que a SPU podera, mais eficientemente, destinar os
imodveis aos fins mais adequados.

Outro grande desafio é a quantidade de imdveis ainda desconhecidos pela Unido (estima-se que estejam
cadastrados menos de 30% do total, visto que ainda hd um enorme passivo a ser identificado, demarcado,
caracterizado, avaliado e incorporado). Sdo iméveis da Unido por forca constitucional, mas que demandam diversas
atividades técnicas para “existirem formalmente” (constarem nos cadastros da SPU e nos cartdrios como de
propriedade da Unido). Somente a partir do conhecimento desse patrimonio é que se poderd aproveita-lo da forma
mais vantajosa ao interesse publico.
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A formulagdo da Politica Nacional de Gestdo do Patrimo6nio da Unido — PNGPU é uma das principais
competéncias da SPU, juntamente com atividades de gestdo do patrimonio em si (incorporacdo, destinacdo etc), que,
por sua vez, seriam orientadas pela PNGPU, dando-lhe concretude. Entre 2003 e 2012, foram estabelecidas diretrizes
para a gestdo patrimonial e realizados diversos encontros nacionais em que profissionais (grande parte servidores da
SPU) se debrucaram sobre temas especificos para orientar as atividades finalisticas SPU.

Apesar de grandes avangos, a PNGPU ndo foi efetivamente instituida; suas diretrizes (consolidadas na
Resolucdo 3, de 2010) ndo foram acompanhadas por instrumentos que efetivamente viabilizassem sua implementacgado
(Policy - normas, modelos de gestao, planos; Administration - processos, estruturas; Management - instrumentos e
ferramentas). Nao hd, por exemplo, critérios para definicdo da vocagdo dos imodveis, o que inviabiliza o
desenvolvimento de método para objetivamente selecionar o reaproveitamento mais vantajoso ao interesse publico.
Ainda, sdo despriorizadas outras atividades fundamentais para a inteligéncia patrimonial, como as de maturac¢do do
imoével, que visam identificar, delimitar, caracterizar, avaliar, cadastrar, registrar, enfim, atividades para producdo de
informacdes que permitam tomadas de decisdo fundamentadas nas caracteristicas de cada imével. Tendo em vista a
visibilidade de concretizacdo de destinagdes, estas tendem a ser priorizadas em detrimento das atividades que,
ironicamente, a viabilizam. De um lado, o ciclo pode ser reforcado por pressGes clientelistas ou expectativas
consumeristas da prépria sociedade, de outro, pela ldgica da transitividade das gestdes (conforme Lopez e Silva, entre
1999 e 2017, a mediana do tempo de permanéncia dos nomeados para alto escaldo foi de 23 meses).

A complexidade é aprofundada quando se abrange a gestdo dos imdveis de propriedade de empresas estatais.
Primeiramente, vale destacar que a SPU ndo detém competéncia para regulamentar a gestdo patrimonial da
Administracdo Indireta; apenas poderia recomendar, orientar e desenvolver relagdo colaborativa com as entidades
para saneamento preventivo e corretivo de suas carteiras (cujas especialidades e finalidades ndo sdo a gestdo de
imoveis).

Algumas consequéncias da auséncia de gestdo dos imdveis (da Unido ou de estatais) sdo, além da inviabilidade
de outorgar o melhor uso ao bem publico, a depreciagdo de seu valor, altos custos de carregamento, ocupagao
irregular, judicializagdo, danos ambientais.

Descricao das Ferramentas Utilizadas e Resultados Alcangados

Identificados os assuntos que permeiam as duas Secretarias e, diante das consideracdes iniciais, procedeu-se
ao brainstorm de problemas. De modo geral, elencamos todas as ideias acerca de causas, problemas e consequéncias
gue estariam envolvidos na auséncia da Politica Nacional de Gestdo do Patriménio da Unido — PNGPU. Abaixo segue
o resultado:

Quadro insuficiente de mao-de-obra;

Alta rotatividade de profissionais e gestores;

Programas de capacitacao inexistentes ou insuficientes;

Deficiéncia técnica da consultoria juridica e do contencioso na area imobilidria;
Falta de carreira juridica imobiliaria, estando deslocada exclusivamente para a AGU;
Arranjo institucional negativo, com exagerada interferéncia politica;

Auséncia de areas de inteligéncia patrimonial e de gestdo efetiva de riscos;
Escassez de manuais de processos, normas e procedimentos padronizados;

© e N WDNRE

Falta de diagndstico da carteira acumulada;

[N
o

. Despriorizacdo das atividades de maturac¢do imobilidria, com foco politico na destinagdo (ndo se destina
imdveis ndo caracterizados, incorporados, avaliados, etc.);

11. Destinacdo/utilizacdo de imdvel com passivos imobiliarios;

12. Complexidade do arcabougo normativo e legal, incluindo o cartorial;

13. Complexidade técnica das atribuicGes e dos trabalhos especializados;
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14. Excesso de atribuicdes e de demanda;

15. Excesso de imdveis; (655.767 imdveis dominiais e 53.663 de uso especial, conforme Relatdrio de Gestdo
de marc¢o/21)

16. Deficiéncia no aporte orcamentario de investimento;

17. Baixa execug¢do orcamentaria;

18. Deficiéncias e falta de interoperabilidade entre os cadastros administrativos e cartoriais;

19. Conflitos de competéncia e lacunas entre os atores do sistema de governanga; e

20. Sistema de governanca cartesiano (as diferentes unidades técnicas ndo conversam).

A partir disso, utilizando os conhecimentos adquiridos e compartilhados, buscaram-se ferramentas que
ajudassem a esclarecer o problema central, separar as causas e as consequéncias. Para isso, concordou-se que a
utilizacdo do Miro seria bastante adequada para viabilizar a organizacdo das ideias e os testes das ferramentas. Além
disso, o Miro permite que todos do grupo tenham acesso e possam contribuir ao longo do dia, ajudando com a
limitacdo imposta pelo choque de agendas. Os resultados foram tdo positivos que se decidiu pelo compartilhamento
dos frames construidos como anexos ao presente trabalho (Anexo lll, p. 22-24). Acredita-se que o processo criativo,
passando pelo teste de ferramentas, mudancas e ajustes foi bastante enriquecedor e necessario, gerando um
resultado literalmente construido, de uma forma fluida e em equipe.

A primeira ferramenta utilizada foi o Diagrama de Ishikawa, a famosa “espinha de peixe”, que tem como
objetivo ajudar a equipe a chegar as causas reais dos problemas identificados. Ou seja, seu propdsito é descobrir os
fatores que resultam na situagdo indesejada. Sua utilizagdo parte da premissa de que todo problema tem uma causa
especifica. Dessa forma, eliminar a causa-raiz significaria, consequentemente, eliminar o problema. Para descobri-la,
portanto, o método sugere o teste e analise de cada sugestdo de causas feitas pela equipe. Como o brainstorm resultou
em uma grande quantidade de ideias ndo organizadas, acreditou-se que esta seria uma ferramenta adequada para a
situagdo. Entretanto, ao longo do enquadramento das ideias na ferramenta, notou-se que eram muitas informagd&es
e que o resultado ndo estava sendo tdo esclarecedor quanto imaginado. O resultado foi uma grande espinha de peixe
com diversas causas e origens, onde nao foi possivel definir as principais causas e enxergar claramente a conexdo
existente entre o todo. (Anexo |, p. 20)

Apds a primeira tentativa ndo tio bem-sucedida, decidiu-se que a Arvore de problemas poderia sanar o gap
da falta de conexdo entre as informacgGes e abarcar todas as ideias elencadas, organizadas por causas e consequéncias
e ligadas diretamente ao problema central. O resultado dessa iniciativa foi satisfatorio, como demonstrado no Anexo
Il (p. 21).

Ideias organizadas, causas e consequéncias elencadas, decidiu-se por nomear o problema central: Ineficiéncia
na gestao imobilidria.

Aborda-se, portanto, um problema de servigos e gestao centrado no fato de que a Unido, e as entidades onde
ela detém participagdo, possuem deficiéncias no modelo de gestdo imobilidria e na governanga patrimonial,
prejudicando a preparacgdo dos ativos imobiliarios para destina-los as politicas publicas, sendo inexistente uma
proposta factivel de politica nacional. Trata-se de problema complexo e continuo, que afeta os usudrios das politicas
publicas que utilizam imdveis da Unido, os drgaos e entidades que precisam de imdveis e os servidores da SPU e das
estatais.

O préximo passo foi procurar evidéncias que confirmassem as causas, que explicitassem as consequéncias e
gue de fato evidenciassem o problema.

2.2 Evidéncias

Como forma de testar e validar os problemas listados no brainstorm, optou-se pela elaboracdo de
um formulario online para coletar opinides de servidores, garantido o anonimato. Elaborado no Google
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Forms, o questionario somou 13 perguntas (10 delas objetivas) sobre gestdo de pessoas, infraestrutura,
padronizacdo de processos, planejamento e gestdo estratégica. Foram obtidas 23 respostas, brevemente
comentadas abaixo. O questionario completo e sintese das respostas pode ser consultado no Anexo IV (p.
25).

Além do questionario, foram utilizados como fonte de informagdes relatdrios mensais de gestdo da SPU,
relatérios da CGU e do TCU e pesquisa exploratdria anterior (trabalho académico).

As evidéncias estdo divididas por temas.
a. GESTAO DE PESSOAS

As respostas ao formuldrio indicam que problemas relacionados a pessoal sdo considerados relevantes para
os servidores. Em pergunta de resposta aberta sobre os trés principais problemas do drgao, 13 (56,5%) indicaram falta
de pessoal e 5 (21,7%) indicaram falta de capacitagdo. Em uma escala de 0 a 10 sobre a adequacdo da quantidade de
servidores da equipe ao atendimento da demanda, 19 (82,6%) indicaram indice igual ou inferior a 5:

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé acredita que a quantidade de servidores na sua equipe é
suficiente para atendimento da demanda?

23 respostas

6
5 (21,7%)
\
4 (17,4%)
4 |
2 (8,7%)

2

1 (4,3%) 1 (4,3%) 1 (4,3%)

\
0 (0%) 0 (0%)
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 01. Sintese de respostas. Fonte: Questionario online aplicado pelo grupo.

Ainda, questionados sobre solu¢cdes mais importantes para o aperfeicoamento do desempenho do érgao e
suas entregas, em pergunta multipla escolha com 3 opgdes de resposta, 15 (65,2%) indicaram recomposi¢cdo da forga
de trabalho, 6 (26,1%), estratégia de capacitacdo dos servidores, 4 (17,4%), estratégias para motivacdo e engajamento
dos servidores e 1 (4,3%), estruturagao de carreira (este Ultimo, em livre resposta, op¢do “outro”).

b. COMPLEXIDADE NORMATIVA

Em pergunta aberta, 9 (39,1%) respondentes indicaram problema relacionado ao arcabougo normativo como
um dos principais do 6rgdo (exemplos: “complexidade normativa”, “auséncia de consolidacdo normativa”,
“desconhecimento do instrumental técnico e normativo”, “falta de padronizagdo de procedimentos” e “excesso de
temas”). Na pergunta sobre as solugdes mais importantes, inclusive, a resposta mais assinalada (17 pessoas, 73,9%)
foi “Padroniza¢do de procedimentos e manuais de processos”.

c. PLANEJAMENTO
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Na mesma pergunta aberta, auséncia de diretrizes e planejamento foram indicados como problema relevante
por 5 (21,7%) respondentes (exemplos: “falta de defini¢cdo de prioridades e parametros para priorizagdo” e “falta de
diretrizes claras a serem atingidas”).

Ainda, questionados sobre o tempo dedicado a atividades planejadas e a atividades imprevistas/urgentes em
uma escala de 0 a 10 (em que 0 representava “tempo totalmente empregado em ‘apagar incéndios’” e 10, “tempo
totalmente empregado em atividades planejadas”), 15 (65,2%) responderam entre O e 5.

Em uma escala de 0 a 10, vocé diria que seu tempo de trabalho € mais empregado em atividades
de "apagar incéndio” ou em atividades planejadas?

23 respostas

6
5(21,7%)
4 (17,4%)
4
2 (8,7%) 2(8,7%) 2(8,7%)
2
1 (4,3%) 1 (4,3%) 1(4,3%) 1(4,3%) 1(4,3%)
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 02. Sintese de respostas. Fonte: Questionario online aplicado pelo grupo.

Outro tdpico que influencia a capacidade de planejamento e gestdo estratégica da instituicdo é a exposicdo a
interferéncias politicas. A influéncia do Legislativo na Administra¢do Publica é intrinseca ao nosso sistema de governo
e ndo significa desvirtuamento dos propédsitos da gestdo do patrimonio da Unido. Entretanto, é notdrio que excessiva
subjugacdo a interesses de grupos politicos pode gerar deturpacdo da condugdo da coisa publica. A falta de
padroniza¢do de processos, normativos, diretrizes, planos e metas explicitas, conforme uma racionalidade bem
definida e acessivel, pode dar margens para praticas patrimonialistas. E publico, por exemplo, o fato de que os
Superintendentes do Patriménio da Unido nos Estados sdo indicagOes politicas mais ou menos estaveis e que por vezes
inviabiliza atuacdo minimamente coordenada entre Unidade Central e pontas. Questionados sobre quanto o seu
trabalho estaria exposto a interferéncia politica, em uma escala de 0 a 10, 13 (56,5%) responderam 6 ou mais e apenas
4 (17,4%) responderam niveis seguramente baixos (1, 2 ou 3).
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Em uma escala de O a 10, quanto vocé diria que seu trabalho esta exposto a interferéncia politica?
23 respostas

6
6'(26'.-1,%) 5(21,7%)
4
2
1(4,3%) 1(4,3%)
0

Figura 03. Sintese de respostas. Fonte: Questionario online aplicado pelo grupo.
d. Baixo conhecimento da carteira

Despriorizacdo de atividades de maturagdo imobilidria e riscos ao patrimonio — Somente a partir do
conhecimento das caracteristicas do imovel é possivel conferir-lhe destinacdo adequada. O desconhecimento do
imovel e sua ndo gestao podem gerar riscos diretos ao patrimoénio:

Denomina-se “caracterizacdo” o procedimento utilizado para identificar, demarcar, cadastrar e registrar os bens da

Unido. Por meio desse procedimento a Unido passa a conhecer e registrar seu patriménio para dar-lhe destinagdo

adequada, de acordo com a vocacgdo de cada tipo de imével, cumprindo sua fungdo socioambiental, além de gerar

receitas patrimoniais. A falta de caracterizacdo pode resultar em ocupacgdes irregulares, com potenciais impactos em

areas urbana e rural, podendo, ainda, causar danos ambientais. Os trabalhos realizados pelo Tribunal apontaram

deficiéncias no processo de caracterizacdo. A titulo de exemplos, a SPU identificou e demarcou apenas 21,9% dos

terrenos de marinha e 1% dos terrenos marginais de rios, o que evidencia a urgéncia que o assunto requer.

Fonte: Patrimonio da Unido, Acordido ne 726/2013-TCU-Plenario, disponivel em:

https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileld=8A8182A16023355901607E6E227E0AQ7

Em atendimento as recomendagdes do Acorddo n2 2.626/2014-TCU-Plenario foi elaborado o Plano Nacional
de Caracterizacdo (disponivel em: < que, em sua terceira versdo em 2017, ainda apresenta diversas deficiéncias na
sistematizacdo dos dados disponiveis nas Superintendéncias e, evidencia que as areas demarcadas representam
apenas 23% do territdrio. Isso se deve em especial ao reduzido corpo técnico, a especificidade da metodologia de
demarcacao e a morosidade dos processos, mesmo com a publicagdo da Instru¢dao Normativa SPU n2 02 de 2016 sobre
0s procedimentos administrativos (disponivel em: < https://www.in.gov.br/materia/-
[asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/24631403/do1-2016-11-22-instrucao-normativa-n-2-de-17-de-
novembro-de-2016-24631367>, acesso em 24/06/2021).

Mais recentemente foi recomendado pelo TCU no acérddo n? 1.492/2019 - TCU — Plenério a revisdo do Plano
Nacional de Caracterizacdo, fazendo constar do seu anexo o cronograma de metas fisicas de demarcacdo dos terrenos
marginais e de marinha da Unido e respectivas areas prioritarias a serem demarcadas por superintendéncia, ano a
ano, bem como o cronograma de recursos financeiros, de material e de pessoal, atualizados até o ano de 2025.

Dessa forma, consta na pagina da SPU as Metas de Caracterizacdo para o periodo de 2021 a 2025 (disponivel
em https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/patrimonio-da-uniao/plano-nacional-de-
caracterizacao/arquivos/2020/PNC metas20212025.pdf>, acesso em 22/06/2021). Nesse relatério destaca-se como
importante avancgo, a atualizacdo da normativa para a demarcacdo dos Terrenos Marginais (Instrugdo Normativa n2
67, de 2020, disponivel em: < https://www.in.gov.br/web/dou/-/instrucao-normativa-n-67-de-3-de-agosto-de-2020-
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272512995>, acesso em 24/06/2021), e as discussdes técnicas que estdo ocorrendo nesse primeiro semestre de 2021
para atualizar a normativa de demarcacdo de Terrenos de Marinha, o que podera melhorar o percentual do territério
demarcado. A Demarcacgdo das areas da Unido é um dos primeiros passos para a maturagdo imobiliaria.

e. Artigo publicado na Revista do Servigo Publico em 2017

Na procura e andlise de evidéncias encontrou-se um artigo publicado em 2017 na Revista do Servigco Publico.
O artigo intitula-se “A politica nacional de gestdo do patriménio da Unido: uma analise a partir da gestdo dos imdveis
ndo operacionais da extinta RFFSA” (disponivel em: <https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1312>

acesso em 24/06/2021) e ratifica muitas das causas levantadas no brainstorm inicial.

Nele, buscou-se avaliar a politica de gestdo do patrimdnio imobiliario da Unido, no Brasil. O foco da pesquisa
— qualitativa no método, exploratéria no propédsito, delineada como estudo de caso Unico e utilizando a pesquisa
documental e roteiros de entrevistas semiestruturados como instrumentos de coleta de dados — foi orientado para o
processo de gestdo dos bens ndo operacionais da extinta RFFSA, buscando avaliar, sobretudo, as dificuldades e os
desafios para a incorporacao e a afetacdo dos imoveis.

A RFFSA era uma sociedade de economia mista integrante da administracdo indireta do Governo Federal.
Criada em 1957, a partir da consolidagao de 18 ferrovias regionais, foi extinta em 2007, quando a Unido tornou-se a
legitima sucessora de um patrimdnio imobiliario constituido por um conjunto de aproximadamente 52 mil imdveis
nao operacionais. Tal patrimdnio é um dos ativos mais valiosos remanescentes da antiga RFFSA, constituido por um
conjunto de 52.736 imdveis, compostos por terrenos, fazendas, galpdes, casas, estacdes e patios ferrovidrios. Esses
imdveis estdo distribuidos em mais de mil municipios, localizados em 19 estados brasileiros, sendo 21.298 imdveis
somente nos Estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro.

A pesquisa procedeu a uma anadlise critica das duas principais etapas do processo de incorporagdo do
patrimonio da RFFSA: a) do percurso, com foco nos procedimentos juridicos e administrativos, para a incorporacao;
b) das sistematicas de gestdo do patrimdnio, pela Secretaria do Patrimonio da Unido (SPU), no periodo pds-
incorporacao.

Conquanto investida de carater eminentemente exploratdrio, a pesquisa revelou que o tratamento
dispensado pela SPU aos ativos da RFFSA evidencia que a propriedade imobilidria publica continua ndo sendo vista
como uma dimensdo estratégica na formulacdo da politica de ordenamento do territério e na redugdo das
desigualdades de acesso ao patrimoénio. De outra parte, os proprios relatérios de gestdo das superintendéncias
estaduais do patriménio da Unido sdo enfaticos ao realcar as acoes dispersas e fragmentadas e a adogdo de uma
politica com caracteristicas eminentemente cartoriais, meramente reativa, respondendo as demandas por uso do
patrimonio, alimentando praticas especulativas e ineficientes de uso e apropriacdo do patriménio publico.

Entre os fatores responsdveis pelas dificuldades enfrentadas pelo Estado, em qualquer de suas esferas
de governo, para prover uma gestdo efetiva dos ativos patrimoniais imobilidrios publicos tem-se: a auséncia de
visdo estratégica de médio/longo prazo; o baixo conhecimento a respeito do portfélio existente; a falta de
transparéncia na gestdo; a auséncia de marcos regulatérios; a precariedade da estrutura institucional para a gestdo
dos bens patrimoniais; a complexidade dos objetivos das organizacdes que compdem o Estado; a precariedade,
quando ndo a auséncia, de dados e informacdes, sistematizados e de qualidade, relativos aos bens publicos.
Abaixo segue tabela com as principais constata¢des do estudo:

CONSTATACOES
Auséncia de diretriz para controle dos bens patrimoniais

Auséncia de racionalidade técnica e instrumentos regulatdrios para a destinagao do patrimoénio

Precariedade das informacGes e auséncia de fundamentos técnicos para a caracterizacdo do

patrimonio
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Auséncia de critérios de economicidade nas a¢des de incorporacgdo

Tamanho do patrimonio e fragilidade na infraestrutura, inclusive de pessoal, e de outros
instrumentos de controle do uso de bens

Fragilidade dos mecanismos de didlogo entre os entes federados e supremacia dos interesses

particulares

As evidéncias de dilapidacdo e aviltamento do imenso patrimo6nio da extinta RFFSA revelam a ineficiéncia na
gestdo patrimonial e o enorme descompasso que ainda prevalece entre as estratégias de afetacdo do patrimonio
publico e as condi¢Oes objetivas que a Unido fornece para a SPU atingir os objetivos definidos. Da leitura do estudo,
percebe-se a magnitude dos possiveis impactos da auséncia de informagoes sobre a carteira imobilidria que viabilizem
sua gestao:

A documentacgdo consultada na pesquisa apontou ainda que os bens operacionais arrendados as concessiondrias para
exploragcdo dos servicos ferrovidrios tém sofrido um intenso processo de abandono, sucateamento, invasdo,
depredacdo e dilapidacéo, gerando prejuizos calculados em RS 40 bilhées ao erdrio publico, de acordo com
representacéo do Ministério Publico Federal contra a América Latina Logistica S/A (ALL), a Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres (ANTT) e a UniGo (Ministério dos Transportes).

O enfrentamento dessas adversidades, mesmo que parcialmente, demanda dos governos: de um lado, uma

visdo de longo prazo e uma postura inovadora, que combine criatividade, capacidade de antecipa¢do a problemas e
propensdo a tomada de iniciativas; de outro lado, pressupde a ado¢do de medidas e a utilizacdo de instrumentos de
gestdo capazes de assegurarem a efetividade na destina¢do, na operacdo e no uso dos bens patrimoniais publicos.

A gestdo dos bens patrimoniais publicos corresponde a atividade estratégica da administracdo publica em
virtude ndo apenas do elevado valor econémico investido nesses bens, mas, sobretudo, da importancia que os
mesmos possuem, seja para que o Estado possa desempenhar as suas atividades, seja para que possam ser utilizados
pela populacdo, cumprindo a sua funcdo social. Dessa forma, foram vistos como criticos para qualquer avango na
reestruturacdo da gestdo dos bens publicos: a) sistemas de informacdo (auséncia de dados ou dados incompletos
impedem quaisquer mudancas); b) andlise das necessidades (governamentais e sociais); c) analise do ciclo de vida dos
bens, especialmente para identificacdo dos custos de gestdo; d) mecanismos de gestdo e de avaliagdo do desempenho.

f. Programa de Moderniza¢ao

A SPU apresentou no inicio da década de 2010 um diagndstico de baixa capacidade de gestdo e controle
patrimonial tendo como causas: desatualizacdo e dispersao da legislagao, limitagao de recursos humanos qualificados,
baixa capacidade de comunicagdo e articulacdo institucional, cadastro imobilidrio deficiente, sistemas defasados e
ineficientes, metodologias ineficientes de caracterizacao e contabilizacao, e, falta de padronizacdo da cartografia.
Diante desse cenario, a partir de 2012 a SPU desenvolveu o Programa de Modernizacdo da Gestdo do Patrimonio
Imobiliario da Unido com foco nas quatro uUltimas causas, em especial ao desenvolvimento de sistema integrado e
Unico para gestdo das informacdes.

O Programa se deu por meio de um contrato de empréstimo internacional com o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), que inicialmente previa USS 30,0 milhdes, sendo USS 15,0 milhdes de financiamento e USS
15,0 milhdes de contrapartida nacional e com prazo para desembolso de 5 (cinco) anos. Considerando a baixa
execucdo orcamentdria-financeira, em 2015 o valor do contrato foi reduzido pela metade e, em 2017 ele foi
prorrogado por mais 2 (dois) anos.

Buscou-se o fortalecimento da capacidade de gestdo do drgdo voltadas para: ampliar a base e melhorar a
consisténcia das informacdes que caracterizam os imdveis da Unido; gerar conhecimento para apoiar uma gestdo
inovadora que potencialize o aproveitamento da fun¢do socioambiental dos ativos publicos, harmonizada com a
funcdo arrecadadora e o uso compartilhado da informacéo patrimonial para a formulagdo de politicas publicas; e,
automatizar os processos e aperfeicoar os sistemas de informagdo para apoiar a gestdo do patriménio da Unido,
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conforme apontado na pagina do SPUNet, disponivel em: < https://www.gov.br/economia/pt-

br/assuntos/patrimonio-da-uniao/spunet>, acesso em 23/06/2021, e no Relatério de Gestdo do Programa no periodo
de 2015 a 2017.

Entre os principais resultados alcan¢ados, destacam-se: |. a padronizacao da cartografia na SPU, resultando na
implantacdo do geovisualizador dos imdveis dos sistemas legados, desenvolvido em parceria com o Exército Brasileiro;
Il. o desenvolvimento de metodologias para a modernizacao de normativos de demarcagdo para terrenos de marinha
e terrenos marginais lll. o aperfeicoamento da contabilidade patrimonial; e, IV. o desenvolvimento do Sistema de
Gestdo Integrada dos Imdveis Publicos Federais (SPUNet), que esta com sua implementagao parcial, contemplando
os médulos de geoinformacgdo, de receitas (parcelamento de débitos), e o Portal de Servicos. Tal entrega, além de
disponibilizar mais de 34 servicos eletronicos na internet, contempla mddulo de geracdo e gerenciamento de
formularios eletronicos, permitindo a inclusdo na internet, no curto prazo, de 100% dos servigos da SPU, uma grande
melhoria para a geragao de valor publico.

SPUNet
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Figura 04. Mddulos do SPUnet. Fonte: SPU, 2016.

O contrato com o BID finalizou em 2019 e a continuidade das a¢des de padronizag¢dao da cartografia tem sido
conduzida pela Coordenac¢do-Geral de Cadastro e Informacdo Geoespacial (CGCIG), unidade criada na estrutura da
SPU com essa missao.

Os avancos foram importantes para a SPU a partir do Programa de Modernizacdo, no entanto, ha ainda
diversas acdes a serem implementadas para melhoria da capacidade de gestdo no érgdo. E necessério retomar a
implementacdo dos mdédulos do SPUNet, suspensa em virtude de pendéncias de negociacdo com o SERPRO. E por
conta desse atraso na implementacao do sistema permanece a utilizacao dos sistemas operacionais defasados.

2.3 Hipotese

A hipétese a ser esclarecida, apds o diagndstico, é que a Unido e as entidades em que ela detém participagao
possuem deficiéncias no modelo de gestdo imobiliaria e na governancga patrimonial, prejudicando a maturacédo dos
ativos para destind-los as politicas publicas, sendo inexistente uma proposta factivel de politica nacional
prevista pelo Art. 102, inciso VI do Decreto n° 9.745/2019 e a cargo da SPU (em que pese a publicacdo da Resolucdo
SPU n2 3/2010, que ndo se traduziu em acdes de fato).
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3 Correlagdo com os objetivos/resultados definidos pelo Orgdo

Como sugestdao, a Entrega 4 propde diretrizes para criacdo e implantacdo de um modelo de gestdo e de
governanca patrimonial, elaborado/patrocinado pela SPU e pela SEST, a ser seguido pelas entidades e érgdos que
gerenciem iméveis de dominio ou com alguma participacdao da Unido, mesmo aqueles a serem incorporados apenas
apods eventual liquidagdo (como é o caso das estatais).

A hipdtese de beneficio da mudancga sugerida é que, ao controlar seus imdéveis durante sua vida util, o 6rgao
ou a entidade a ser extinta/privatizada transferird ao seu sucessor (normalmente a Unido) apenas ativos, e nio
descontrole patrimonial, permitindo uma rapida realocacdo/destinacdo dos ativos as politicas publicas ou até mesmo

Ill

facilitando a liquidacdo - numa espécie de gestdo patrimonial “preventiva”, e ndo “corretiva”, como é observado hoje.

Objetiva-se aqui o fortalecimento da capacidade de destinagao e realoca¢do de imdveis para atendimento as
demandas e necessidades da sociedade. Logicamente, tais necessidades e expectativas sdo tao variadas quanto as
caracteristicas sociais, demograficas, econémicas, geograficas, ambientais e de infraestrutura do pais. Por este motivo,
frisa-se a centralidade das atividades de inteligéncia patrimonial, que analisam a vocag¢do do imdvel bem como as
demandas e expectativas a serem alcangadas. Assim, a gestdo do patriménio da Unido como politica publica deve ser
especifica e customizada tanto quanto possivel, direcionando os recursos (atividades, dados, imoveis) da forma mais
eficiente.

A titulo de exemplificacdo de finalidades de utilizacdes de imdveis (objeto das destinagdes patrimoniais, que
objetivam, ao fim e ao cabo, a garantia da fun¢do socioambiental da propriedade publica) como principal entrega da
SPU a sociedade, citam-se uso da Administragdo Publica e prestacdo de servicos publicos diretamente a populagdo
(hospitais, escolas, creches, universidades, tribunais), areas para infraestrutura (rodovias, portos, aeroportos, usinas
hidrelétricas), conservagdo ambiental, provisdao habitacional, regularizacdo fundiaria, atividades econémicas
(terminais portudrios, zonas industriais, terminais pesqueiros), terras indigenas, comunidades tradicionais,
urbanizacdo etc. Apresentam-se abaixo dados recentes sobre disponibilizacdo de imdveis para Administragdo Publica
e regularizagdo fundidria e provisdao habitacional.

Prestacdo de servigos publicos

No primeiro trimestre de 2021, foram destinados 30 imdveis para uso da Administracdo Publica, direta ou
indiretamente vinculados a prestacdo de servigos publicos (instalacdo de érgaos publicos, como Executivo e Judiciario,
e imoveis para educagdo, cultura, saude).

DESTINACOES PARA USO DA ADMINISTRAGCAO
PUBLICA POR FINALIDADE

Figura 05. Destinagdes entre janeiro e margo de 2021 para uso da Administracdo Publica por finalidade. Fonte: Relatério
Mensal da SPU de margo de 2021.
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Regulariza¢ao fundidria e provisdo habitacional

Outra fungdo crucial da gestdo do patriménio publico em um pais com profundo déficit habitacional é o
provimento de moradia e de cidadania, como garantia de direitos fundamentais a populacdo. Como exemplo, em 2020
foram beneficiadas 15.928 familias em destinac¢des relacionadas a regulariza¢do fundiaria e provisdo habitacional.

REGULARIZACAO FUNDIARIA

VALOR DOSIMOVEIS

FAMILIAS AREA(m?) FAMILIAS AREA(m?) (RS) FAMILIAS AREA(m?)
Provisdo habitacional 493 14.445 2,771 911177 31.350.719,68 3.264 925.622
Regularizagdo Fundiaria Indireta 2.841 1.775.530 12.205 9.158.054 582.988.415,94 15.046 10.933.584
Regularizagdo Fundiaria Direta” 211 600.615 8 2719 304.467,30 219 603.335
R.F. Comunidades Tradicionais {TAUS) T0 N/A 944 N/A N/A 1.014 N/A
Total 3.615 2.390.590 15.928 10.071.950 614.643.602,92 19.543 12.462.541

*Vedacio eleitoral em 2020 impede a conclusdo de processos de regularizacdo fundidria direta.

**Referente ao instrumento CAT REURB-S, regulamentado em 2020 e gque ndo sofre interferéncia do periodo eleitoral

944 TERMOS DE AUTORIZAGAO DE USO
SUSTENTAVEL (TAUS) CONCEDIDOS EM 8 UF’s
(Familias beneficiadas, jan a dez/2020) 944

15.928

i familias beneficiadas
de jan a dez/2020

AC AM AL AP MA PE RJ SC TOTAL

Figura 06. DestinagOes para regularizagdo fundiaria e provisdo habitacional em 2020. Fonte: Relatério Mensal da SPU de
dezembro de 2020.

4 Inventdrio de mudancgas

Modelo de Gestao

Finalidade: Informar os processos e instrumentos a serem seguidos na gestao patrimonial

Motivos da proposi¢io / beneficios da proposta: apds diagndstico inicial e anélise das evidéncias, nota-
se a caréncia de um modelo a ser seguido como uma diretriz geral a todos os envolvidos no processo imobiliario,
qgue envolvam pontos criticos, tais como sistemas de informacgao, analise das necessidades (governamentais e

sociais); analise do ciclo de vida dos bens, especialmente para identificacdo dos custos de gestdao e mecanismos
de gestdo e de avaliacao do desempenho.

A construcdo da arvore de problemas trouxe algumas categorias de causas que fundamentaram a
construgao dessa proposta:

No ramo ‘Atividades e processos’: A existéncia de um arcabouco complexo e disperso, processos pouco
padronizados e sem manuais, somados as atribui¢des técnicas de alto nivel de complexidade;

No ramo ‘Gestdo estratégica’: descompasso entre diretrizes e instrumentos de execugao, subjetividade
e discricionariedade na definicdo do melhor aproveitamento do imével;

No ramo ‘Gestdo de Pessoas’: mdo de obra exigua, inexisténcia de carreira juridica especifica,
inexisténcia de programas de capacitagao.
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Se ndo existem diretrizes sodlidas, claras e unificadas, a atuagdo da Secretaria fica extremamente
prejudicada, cada setor atua da forma que quer e ndo da forma mais eficiente, eficaz e econ6mica, acarretando
grande falha de comunicagdo e execucdo, além de prejudicar diretamente aos cidaddos que ndo conseguem
usufruir de forma adequada dos bens imdveis geridos pela administracado.

Além disso, pode-se citar também que este ponto é o principal responsavel por uma atuacgdo
predominantemente reativa e ndo proativa, que causa aquela sensagdo de estar constantemente apagando
incéndio (percepg¢do que foi inclusive confirmada pelos servidores por meio do formulario disponibilizado). Se
ndo se sabe o que fazer nem como fazer, apagar incéndio torna-se uma atividade natural e corriqueira.

Abrangéncia/Relevincia: O modelo abrangeria toda a SPU (unidade central, Superintendéncias
Estaduais e Escritérios) e poderia ser, em parte, disponibilizado para adesdo pela Administracdo Publica Federal
Indireta.

O modelo de gestdo tem a capacidade de mudar a cultura organizacional da Secretaria, iniciando uma
nova era na gestao imobiliaria, resgatando a missdo institucional (“Conhecer o patrimonio imobilidrio da Unido,
assegurar o cumprimento de suas fung¢des socioambiental e econ6mica e fortalecé-lo como indutor de
desenvolvimento da Nagdo.”), com grande potencial de desenvolvimento econémico e geragao de valor publico
aos cidadaos por meio de uma gestao eficiente.

Mudangas/Impactos esperados: os principais resultados esperados com a implementacdo do modelo de
gestao sao:

- Sistema eletronico Unico ou em interoperabilidade: ao longo da existéncia da SPU, varias foram as
tentativas de implementacdo de sistemas. Entretanto, atualmente, a Secretaria possui varios sistemas
gue ndo se comunicam entre si e o SPUnet nao foi ainda integralmente implementado, o que gera uma
grande confusdo por parte dos usudarios, uma alta ineficiéncia e retrabalho. Com um sistema eletrénico
Unico, todos “falariam a mesma lingua”, o que reduziria a quantidade de ruidos informacionais,
melhoraria a qualidade do servico e o tempo de resposta. Além de fornecer um status real dos imdveis,
transparente e atualizado.

- Requisitos e ementa padrdo de programas de capacitagao periédicos: o arcabouco legal que trata de
imoveis é bastante vasto e peculiar. Os servidores que lidam com o assunto devem estar em constante
contato com as atualizacGes, melhores praticas de governanca e com facilitadores do processo. Aprender
tudo sobre imodveis apenas lendo a legislacdo é praticamente impossivel e enfadonho, o que se coloca
como uma das possiveis causas da alta rotatividade. Quanto mais capacitado o servidor, maior sua
seguranca ao realizar suas atividades e maior o prazer em contribuir.

- Redugdo da rotatividade profissional, recomposicdao da for¢a de trabalho capacitada: a SPU deve
investir em uma mudanga na cultura organizacional com vistas a se tornar um lugar mais atrativo e
prazeroso para o servidor. E inegavel que os profissionais precisam estar engajados e torna-se exaustivo
tentar exercer seu trabalho e deparar-se com inimeras barreiras organizacionais e sistémicas. O Plano
de Gestdo é fundamental para dar solidez as competéncias e aos processos da Secretaria. Ligado ao
tépico anterior (capacitagdo), o investimento em pessoal tende a ser algo com grandes retornos. O
servidor é quem atua na linha de frente; estar atento as suas necessidades e anseios é primordial para
melhorar a qualidade das entregas.

- Criagdo de grupo especializado de advocacia imobiliaria: como ja dito, o arcabouco legal imobiliario é
extenso e, por diversas vezes, se faz necessdria a atuacdo de profissionais especializados no ramo.
Atualmente a caréncia desses profissionais na SPU é um dos fatores que influencia diretamente na
morosidade dos processos e no grande nimero de processos sem andamento. Atrelado a isso, temos
servidores que ndao possuem orientagao e suporte juridico, o que torna a tomada de decisdo um processo
dificil e lento.
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- Manuais de processos e sugestdo de POP’s: é de suma importancia o compartilhamento do
conhecimento e o registro de atividades j& “dominadas”. Para isso, a construcdo de manuais de
processos pode ser bem eficiente. Manuais onde se registra detalhadamente o porqué, como fazer, a
guem recorrer no tocante as atividades. Isso auxilia na disseminag¢dao do conhecimento, da solidez aos
fluxos processuais, ajuda nos momentos de transicdo de pessoal (saida de alguns e chegada de novas
pessoas), além de abrir margem para revisdo e otimizacdo dos processos sempre que necessario.

- Diretrizes de inteligéncia patrimonial e gestao de riscos: atuar no modo “apagando incéndio” ndo é o
mais indicado, pois se acaba por tomar decisdes ndo tao eficientes e inteligentes, gerando, por vezes,
prejuizos e situagdes que poderiam ter sido previstas se as a¢des fossem cuidadosamente planejadas,
executadas e paralelas a uma gestdo de riscos. Esse € um ponto chave para a melhora nas entregas e
para a percepc¢ao final do cidadao.

- Diretrizes para previsao e execu¢dao orgamentaria: todos os anos tem-se o mesmo cendrio. Com o inicio
do exercicio financeiro, todos os gestores de planos orgamentarios apresentam mil propostas para sua
area técnica, a luta por uma fatia orcamentdaria comeca. Ao longo do exercicio a impossibilidade de
execucdo, pelos mais diversos motivos (falta de pessoal capacitado, excesso de burocracia, insucesso na
licitacdo, falta de tempo...) torna-se evidente. Nesse momento, come¢a o movimento contrario, tentar
redistribuir o orcamento para outras areas que possuem alguma forma para executar. Esse descompasso
no planejamento orcamentdrio é extremamente prejudicial a Secretaria como um todo. E necessario
largar mao dessa visao individualista e priorizar a SPU como uma Secretaria que tem muita coisa a ser
mudada, entendendo que a mudanca no coletivo, vai refletir positivamente no individual. Dessa forma,
a sugestdo aqui apresentada seria uma mudanca nas diretrizes orcamentarias dentro da Secretaria, de
modo que esse assunto fosse tratado sob outro ponto de vista.

- Programa continuo de modernizacdo do arcabougo legal imobilidrio: para uma gestdo inteligente, é
primordial estar atento as oportunidades, as mudangas, as melhores praticas. Prender-se as regras e
metodologias antigas é negar o avanco da sociedade e insistir em praticas que ndo sdo mais adequadas.
Proposicdes de melhoria e modernizacdo sdao sempre bem-vindas desde que bem embasadas e
estudadas. Dessa forma, um programa continuo de modernizac¢do seria uma ideia excelente para cumprir
esse papel. Boas oportunidades de melhoria seriam trabalhadas e levadas a frente para que se desse
inicio as articulagdes necessarias.

Viabilidade/Exequibilidade: como trata-se de proposta de um Modelo de Gest3o, acredita-se ser viavel
e exequivel, uma vez que, como demonstrado no tdpico anterior, o modelo se destrincha em varias atividades e
temas especificos, voltados para pessoal, processos, legislacdo, etc. Dessa forma, a execugdo pode se dar de
forma paulatina. Alguns tdpicos especificos requerem um aporte orgcamentario alto, como a questdo de
unificacao dos sistemas por exemplo. Para esses casos, foi apresentada uma sugestdo anteriormente, que seria
mudar as diretrizes orcamentarias culturalmente utilizadas na SPU ha anos, mudando o foco individualista e
abracando uma mudanga conjunta que, no principio pode parar o andamento de algumas ac¢des tematicas
individuas de cada coordenagdo-geral, mas que num futuro proximo, trard frutos pra a Secretaria em sentido
amplo. Abrir m3o de uma fatia orcamentaria significaria investir na SPU como equipe e, fazendo isso, todos saem
ganhando.

No que tange ao engajamento, o desenho do modelo deve ser aberto e transparente, para que todos se
sintam incluidos, ouvidos e importantes, o que fortaleceria o sentimento de pertencimento e daria forca para a
mudanca. Nada melhor que contar com o apoio “dos seus” para algo que vai gerar o crescimento de todos.

Modelo de Governanga
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Finalidade: para informar as diretrizes do sistema de gestdo e seus atores e atribuicdes

Mudangas/Impactos esperados:

Definicdo de um drgao estruturante

Obrigatoriedade de uma unidade especializada em direito imobilidrio na AGU (consultoria e contencioso)
Grupos de trabalho e comissGes temdticas para assuntos técnicos comuns (por exemplo, desafios da
incorporagdo pds-demarcatéria, experiéncias em acordos de cooperagao técnica com municipios para
regularizagao fundiaria etc);

Unidades internas obrigatdrias

o Engenharia patrimonial: centralizam as atividades de producdo de conhecimento sobre o
imovel, como identificagdo, demarcacdo, caracterizagdo, avaliacdo, fiscalizacdo, cadastro e
incorporagdo (inclusive registro nos Cartérios de Registro de Imdveis). S3o as atividades que
produzem insumo para todas as outras da gestao patrimonial.

o Destinagoes: sdo as atividades de consolida¢do das utilizagdes dos imdveis. Os instrumentos de
destinagdo possiveis (aforamento, cessdo, permissdo, ocupacdo, termo de autorizacdo de uso
sustentavel etc) serdo avaliados de acordo com as caracteristicas do imédvel, o
pleiteante/beneficiario e os usos que se pretendem dar ao bem. E a area de destinacdes, ainda,
gue avalia a existéncia de direitos de terceiros sobre bens da Unido.

o0 Inteligéncia patrimonial: sdo necessarios critérios objetivos para definicdo da vocagdo do imdvel
e para avaliacdo do adequado reaproveitamento do bem, de acordo com necessidades de entes
federais, estaduais e municipais, bem como demandas do terceiro setor ou mercado. Para
definicdo, aplicacdo, monitoramento e revisdo desses critérios, é fundamental area especifica
(de outro modo, podem ser definidos de maneira espasmddica e ndo sujeitos a adequacgdes e
revisdes, o que lhes imporia fatalmente a pecha de tentativa ndo exitosa de marca de uma ou
outra gestao).

0 Riscos: gestdo de riscos é basicamente a organizacdo de recursos humanos, materiais e
financeiros que visam mensurar as incertezas sobre os processos e minimizar seus impactos de
forma racional, protegendo a operagao das eventuais consequéncias da incidéncia de
ocorréncias indesejadas. Atualmente observa-se um comportamento predominantemente
reativo no que tange a gestdo imobiliaria, o planejamento e a execugdo nao conversam tdao bem
e, por muitas vezes problemas que poderiam ter sido previstos e terem seus riscos mitigados
acontecem, gerando uma crise. A proposta da criagdo de uma area especifica de riscos colocaria
a gestdo imobilidaria em um outro patamar, antevendo as situagdes que poderiam acontecer e
tracando um plano de ag¢do para cada uma delas. Deixando de “apagar incéndio” sobra mais
tempo para concentrar nas tarefas rotineiras e necessarias que acabam sendo prejudicadas pelo
descontrole na gestao.

0 Legislagdo: dada a especificidade da matéria, seria importante uma area especifica para
acompanhamento de projetos de lei do parlamento e proposicdo de aperfeicoamentos do
arcabouco juridico, como espécie de ponte entre demandas do parlamento e demandas das
areas técnicas (como, inclusive, ja existiu anteriormente na estrutura). Seria relevante a alocacgdo
de pessoal com conhecimento e experiéncia em matérias juridicas.

o Normatizagdo: como apontado ao longo do texto e corroborado pelas evidéncias, ha na SPU
grande demanda pela consolidacdo de normas, padronizacdao de processos e fluxo de
procedimentos. A variedade e particularidade das matérias cria, dentro da prdpria SPU, alguns
servidores hiperespecializados em determinados assuntos/instrumentos, inaptos a contribuir
com construgdes transversais, cada vez mais demandadas, ou servidores com conhecimentos
abrangentes e muito superficiais, sendo comuns processos com erros “basicos”. Assim, a
simplificacdo e padroniza¢do dos processos, procedimentos, fluxos, documentos, além de forte
anseio do quadro técnico, é fundamental para maior celeridade e segurancga juridica. Para tanto,
necessaria equipe técnica devidamente patrocinada para empreender os esfor¢os coordenados
e transversais.

Viabilidade/exequibilidade: do mesmo modo que o Modelo de Gestdo, o Modelo de Governanga aqui
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proposto é composto por diversas agées que podem ser implementadas de forma individual. No que tange a
essa iniciativa em especial, acredita-se que o ponto chave estaria na articulacdo entre os atores envolvidos pois,
quando se trata de uma mudancga na qual é necessdria a definicdo de competéncias, a revisdo de regimentos
internos, a criacdo de setores especificos, etc, tratamos de um ponto sensivel que requer apoio e sobretudo
concordancia das instancias superiores. Entretanto, uma vez superada essa barreira e compreendida a
necessidade de fortalecimento dos instrumentos de amparo a gestdo, acredita-se que os resultados obtidos
serdo excepcionais.

Analisando a parte orcamentaria/financeira para viabilizar a iniciativa, nota-se que, a principio o recurso
intelectual seria mais demandado, com eventuais necessidades de aumento de pessoal para fortalecimento das
equipes, investimento em consultorias e/ou parcerias e capacita¢cdo. Porém, nada que ndo pudesse ser incluido
no planejamento orgamentario.

Do ponto de institucionalizacdo de um modelo de governan¢a em assuntos de gestao patrimonial dos
6rgdos e empresas da Unido, a exemplo da modelagem adotada pela Unido em relagdo a emissdo de diretrizes
de governanca corporativa (Decreto 6.021/2007) para os dirigentes de suas empresas estatais federais, esta
equipe entende que um modelo similar pode ser adotado em relagdo a gestdo de patrimoénio da Unido.

O modelo proposto na Figura abaixo pressupde que as macrodiretrizes, direcionadoras da gestao
patrimonial da Unido devem ser estabelecidas por um colegiado que materialize a visdo de Governo (via Casa
Civil da Presidéncia da Republica) com estudos/visdes técnicas das dreas que compdem o Ministério da Economia
(Ministro da Economia e Secretaria Especial de Desestatizacdo, Desinvestimento e Mercados).

A Comissdo Interministerial de Governanga do Patrimdnio da Unido (CGPU) deve ser criada por Decreto
Presidencial e ter como Secretaria-Executiva a Secretaria do Patriménio da Unido.

Comissdo
Interministerial de
Gestao Patrimonial

~ ME, SEDDM e Casa Civil

Diretrizes de Governanca
Patrimonial

Orgao Central de
Gestdo Patrimonial

SPU

Empresas
Estatais
Federais

Orgdos da
APF

Figura 07: Proposta de organizagdo institucional para governanga patrimonial da Unido
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As decisdes desta comissdao devem ser tomadas de forma consensual e editadas por meio de resolucdes
cuja jurisdicdo se estenda as empresas estatais e aos érgdos da administracdo publica federal direta e indireta.

Vale ressaltar que as decisdes do Colegiado ora proposto ndo devem contraporem-se a autonomia legal
dada a determinados érgaos e entidades para sua gestdo patrimonial. O que se busca é a emissdo de diretrizes
gerais cuja implementacdo deve ser precedida de andlise, no mérito, pela SPU.

O escopo exato dos limites das diretrizes a serem emitidas requerem estudos mais aprofundados,
inclusive com base na andlise internacional comparada, cuja execucdo extrapola os limites temporais deste
trabalho, mas ndao impede que o modelo ora apresentado componha as bases da discussao que julgamos

pertinente e necessaria.

5 Considerag0es Finais

Ndo foi preciso ir muito longe para encontrar um case de sucesso. Ha algum tempo a propria SEST
implementou uma iniciativa muito bem-sucedida, que permeia por muitas das ideias aqui expostas e pelos resultados
esperados também. A Coordenacgdo-Geral de Governanga Corporativa de Estatais enfrentava um grande problema
com os Estatutos das Empresas Estatais, muitos eram antigos e obsoletos, ndo previam assuntos essenciais, a
organizacdo deixava a desejar e sequer eram de facil acesso. A partir desse problema, surgiu a ideia de elaborar um
estatuto social padrdo, que teria diferentes versGes de acordo com o porte da empresa. A principio, a equipe nao
estava esperando grandes resultados, afinal, se algumas empresas aderissem, “ja seria alguma coisa”. O estatuto foi
construido com ampla participacdo das outras Coordenacdes-Gerais da SEST e das prdprias Empresas Estatais. Os
analistas da SEST foram treinados para estarem experts no estatuto proposto e colocaram-se a disposicdo para
esclarecer duvidas e analisar sugestGes. Para surpresa de todos, o estatuto padrdo foi um sucesso. As empresas
ficaram muito interessadas, as relacdes foram estreitadas, todos aderiram, mesmo n3o sendo obrigatério. E
importante lembrar que para isso, ndo foi necessario nenhum investimento orcamentério/financeiro, apenas a boa
vontade, trabalho e dedicacdo de todos. O resultado foi tao positivo que, posteriormente, a SEST lancou um indicador
(IG-SEST) para “nivelamento” do grau de governancga das estatais, onde eram listados varios critérios, de diferentes
areas, que quando atendidos, elevaria a classificacdo da empresa no quesito Governanga Corporativa. A adesado ao
Estatuto Padrdo foi um dos critérios que compunha o rol de atividades positivas para a governanga. Foi uma
competicdo saudavel que mobilizou a Secretaria e as empresas em torno de boas praticas.

Esse case mostra que existem muitas iniciativas legais, de sucesso e logo “ao lado”, que podem ser
compartilhadas e replicadas. Os modelos aqui apresentados sdao compostos de varias pequenas a¢des que podem ser
colocadas em pratica separadamente, levando em conta sua complexidade e viabilidade com os recursos disponiveis.
“Ndo sao as grandes coisas que fazem a diferenca: sdo as centenas, milhares ou milhGes de pequenas coisas que
separam o ordindrio do extraordindario”. (Darren Hardy).

Melhorar a fluidez das diretrizes governamentais para a gestdo do patrimonio estatal € um requisito essencial
para fazer frente aos desafios atuais do setor publico: foco no cidaddo, accountability, maximizacdo de valor para a
sociedade e eficiéncia alocativa. A analise e o ‘case’ de sucesso trazido neste trabalho sao um convite ao debate sobre
como enfrentar esse desafio, prezando pelo bem maior tutelado pelo Estado: o interesse publico.
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CAUSAS
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Anexo llla - Processo de diagnostico
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Anexo lllb - Processo de diagndstico

Inter-relacoes SPU - SEST

O que as duas Secretarias tem em Comum

orgaos publicos que cuidam do patriménio da Uniao

O que cada Secretaria tem de singular
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Anexo llic - Processo de diagnodstico
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ANEXO IVa — Questionario online
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23/06/2021 Questionario para diagnéstico institucional de Secretaria do ME

Questionario para diagnostico institucional de Secretaria do
ME

Este formuldrio foi desenvolvido por um grupo de servidores federais no ambito do programa de capacitagao LideraGOV.

Nosso objetivo final é identificar necessidades e oportunidades de inovagdo, mudangas e melhorias que possam impactar positivamente o
desempenho de uma Secretaria do Ministério da Economia e, portanto, a sociedade.

Frente ao desafio, é necessario primeiramente fazer um diagndstico institucional. Nesse sentido, buscamos contribui¢gdes dos servidores da
Secretaria para mapear eventuais gargalos e outros problemas que comprometam a qualidade das entregas do 6rgéo.

0 questionario é composto por 13 perguntas (10 delas objetivas) e é de rapido preenchimento. As respostas sdo totalmente andnimas.
Agradecemos todas as contribuicdes!
Mais informagdes sobre o LideraGOV em https://extranet.economia.gov.br/lideragov/

*Qbrigatério

1. Em qual drea teméatica do 6rgao vocé trabalha? *

2. Elenque os 3 principais problemas do seu setor na sua opinido, por ordem de relevancia, em que o primeiro € o mais relevante
e o terceiro, menos relevante. *

3. Emuma escala de 0 a 10, qudo capacitado(a) vocé se considera para exercer suas atividades? *

Marcar apenas uma oval.

4.  Emuma escala de 0 a 10, o quanto vocé sente que sua equipe é qualificada para realizacdo do trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

5. Emuma escala de O a 10, o quanto vocé acredita que a quantidade de servidores na sua equipe € suficiente para atendimento
da demanda? *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/107gmSkNfhFyIL_Mn5y083BQxxOH6Gaiuh3wjN-rkPjs/edit 113
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23/06/2021 Questionario para diagnéstico institucional de Secretaria do ME
6. Emuma escala de 1a 5, quao eficiente &€ o desenho dos processos do 6rgao, na sua percepgao? *

Marcar apenas uma oval.

N&o ha qualquer padronizagédo dos processos Os processos sdo totalmente padronizados e eficientes

7.  Emuma escala de 0 a 10, quanto vocé diria que seu trabalho esta exposto a interferéncia politica? *

Marcar apenas uma oval.

8. Emuma escala de 0 a 10, vocé diria que seu tempo de trabalho € mais empregado em atividades de "apagar incéndio" ou em
atividades planejadas? *

Marcar apenas uma oval.

Tempo totalmente empregado em "apagar incéndios” Tempo totalment

9. Emuma escala de 0 a 10, quanto vocé diria que os sistemas corporativos do 6rgao sao adequados ao seu trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

10. Emrelagdo aos sistemas corporativos, apresente abaixo eventuais sugestdes de melhoria.

11.  Emuma escala de 0 a 10, qudo engajado(a) vocé se sente com o seu trabalho atualmente? *

Marcar apenas uma oval.

12.  Emuma escala de O a 10, qudo satisfeito(a) vocé estd com as entregas do 6rgao para a sociedade? *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/107gmSkNfhFyIL_Mn5y083BQxxOH6Gaiuh3wjN-rkPjs/edit 2/3
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13.

Questionario para diagnéstico institucional de Secretaria do ME

Das solugdes abaixo, marque as 3 que vocé julga mais importantes para aperfeicoamento do desempenho do érgao e suas
entregas. *

Marque todas que se aplicam.

Recomposicgao da forga de trabalho capacitada

Estratégia de capacitagdo dos servidores

Estratégias para motivagao e engajamento de servidores

Comunicagdo estratégica entre diregdo e corpo técnico

Monitoramento e avaliagdo de resultados de planos, projetos e servicos do 6rgdo
Padronizacdo de procedimentos e manuais de processos

Estabelecimento de critérios técnicos para ocupacdo de determinados cargos
Melhorias nos sistemas corporativos

Definigdo de diretrizes claras e instrumentos para sua concretizagdo

Ampliagdo da transparéncia sobre a atuagao técnica do 6rgao

Reestruturagdo das unidades de trabalho

Outro:

Este contelido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

https://docs.google.com/forms/d/107gmSkNfhFyIL_Mn5y083BQxxOH6Gaiuh3wjN-rkPjs/edit
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Anexo IVb - Sintese das respostas

1. Em qual drea temdtica do érgdo vocé trabalha?
Caracterizacdo ( engenharia)
Regularizacdo fundiaria
Caracterizagao
Identificacdo e caracterizacdo
Destinac¢do de préprios nacionais
Omomoveis da Inido
SPU

Caracterizacdo e assessoria Gabinete

Gestdo

Destinagao - SPU-RS

Receitas Patrimoniais

Superinténcia do Patrimdnio da Unido em SC
Avaliacoes

Destinagao

Gestdo do patrimonio imobilidrio da Unido.
Financeiro da SPU

SPU

SPU

Patrimdnio da Unido

Destinagdo Patrimonial

Gestdo Territorial

Destinacdo de imdveis da Unido

2. Elenque os 3 principais problemas do seu setor na sua opinido, por ordem de relevdncia, em
que o primeiro é o mais relevante e o terceiro, menos relevante.

Forca de trabalho insuficiente, falta de estrutura da secretaria, falta de diretrizes claras a serem
atingidas pelo setor

Falta de base de dados georreferenciadas, falta de ferramentas de ti que auxiliem na execugdo dos
trabalhos, falta de pessoal

Poucos recursos humanos; falta de equipamentos e softwares; complexidade normativa

Demandas e sugestdes de aprimoramento da gestdo ndo atendidas pelas chefias imediatas; pouco ou
nulo atendimento as diretrizes da Unidade Central; desconhecimento do instrumental técnico e normativo.
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1) Fanta de instrumentos normativos atualizados; 2) Legislacdo complexa e de dificil aplicagdo na
pratica em um drgdo com quase nenhuma estrutura para exercer as suas competéncias; 3) Dependéncia de
outros setores para exercermos as nossas competéncias.

Falta de pessoal. Resposta rapida e eficiente ao contribuonte. Celeridade na analise processual.
Falta de m3o-de-obra//

Auséncia de Carreira estruturada, Auséncia de consolidagdo normativa e Sistemas obsoletos sem
georreferenciamento

Deficiéncia normativa, Sistemas obsoletos, Processos ndo mapeados

Baixa institucionalizacdo de processos/procedimentos; Capacitacdo deficiente; Excesso de
temas/equipe diminuta/falta de especializacdo.

Genericamente falando, temos um sistema fraquissimo para desenvolvimento de nossas atividades:
SEI, SIAPA, SPU-NET.
Rarissimas sdo as vezes que trabalhamos com todos os sistemas funcionando simultaneamente.

Falta de padronizagao dos procedimentos, sistemas defasados impossibilitando o uso de novas
tecnologias, passivo enorme de processos.

Definicdo de prioridades, parametros para priorizagao e repasse de atividades.

Falta de Normativos
Falta de pessoal
Sistemas obsoletos

Falta de servidores; falta de servidores com experiéncia, ou conhecimento no trabalho, para
desenvolver com autonomia as atividades do setor; e servidores ativos que ndao desempenham suas funcdes,
ou desempenham com muito baixa produtividade.

Falta de comunicacgdo, organizacao e planejamento

Militares em cargos comissionados, falta de treinamento, tentativas de mudar procedimentos que
funcionam

Militares em cargos comissionados, falta de treinamento, tentativas de mudar procedimentos que
funcionam

Falta de planejamento, falta de padronizacdo de procedimentos, falta de servidores com formacao
especializada.

Sobrecarga da equipe, falta de ferramenta automatizada de controle de processos, burocracia
exagerada elevando o tempo de solugao

Desorganizagao, desconhecimento, falta de pessoal
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Falta de capacitacdo
Falta de normativos
Falta de pessoal

3. Emuma escala de 0 a 10, qudo capacitado(a) vocé se considera para exercer suas atividades?

Em uma escala de 0 a 10, quao capacitado(a) vocé se considera para exercer suas atividades?

23 respostas

6
5.(217%) g|(26119%) 5 (21,7%)
4
2(8,7%)
2
1(4,3%)
0(?%) 0(?%) 0(?%) 0(?%)

0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Emuma escala de 0 a 10, o quanto vocé sente que sua equipe é qualificada para realizagdo do trabalho?

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé sente que sua equipe é qualificada para realizacao do

trabalho?
23 respostas

(13%)

2(8,7%) 2(8,7%)

2(8,7%) 2(8,7%)

0 (?%) 0 (?%) 0 (?%)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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5. Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé acredita que a quantidade de servidores na sua equipe é
suficiente para atendimento da demanda?

Em uma escala de O a 10, o quanto vocé acredita que a quantidade de servidores na sua equipe €
suficiente para atendimento da demanda?

23 respostas

6
5(21,7%)
4 (17,4%)

4

3 3 3 2 (8,7%)
PO (13%) (13%) [ (13%)

1(4,3%) 1 (4,3%)
0 (0%) 0 (0%)

0 | I

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Emuma escala de 1 a 5, qudo eficiente é o desenho dos processos do 6rgdo, na sua percep¢do?
Obs: legenda em 1: “Nao ha qualquer padronizagao dos processos”; legenda em 5: “Os processos sao

totalmente padronizados e eficientes”.

Em uma escala de 1a 5, quao eficiente € o desenho dos processos do 6rgao, na sua percepgao?

23 respostas

15
12 (52,2%)
10
7 (30,4%)

5
2 (8,7%) 2 (8,7%) 0 (?%)

0

1 2 3 4 5
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7. Emuma escala de 0 a 10, quanto vocé diria que seu trabalho estd exposto a interferéncia politica?

Em uma escala de 0 a 10, quanto vocé diria que seu trabalho esta exposto a interferéncia politica?
23 respostas

1(4,3%) 1(4,3%) 1(4,3%) 1 (4,3%)

8. Em uma escala de 0 a 10, vocé diria que seu tempo de trabalho é mais empregado em atividades de
“apagar incéndio” ou em atividades planejadas?

Obs: legenda em 0: “tempo totalmente empregado em ‘apagar incéndios’”; legenda em 10: “tempo

totalmente empregado em atividades planejadas”.

Em uma escala de 0 a 10, vocé diria que seu tempo de trabalho € mais empregado em atividades

de "apagar incéndio” ou em atividades planejadas?
23 respostas

5 (21,7%)

2(8,7%) 2(87%) 2(8,7%)

1(4,3%) 1(4,3%) 1(4,3%)
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9. Em uma escala de 0 a 10, quanto vocé diria que os sistemas corporativos do érgéio sGo adequados ao
seu trabalho?

Em uma escala de O a 10, quanto vocé diria que os sistemas corporativos do 6rgao sao adequados

ao seu trabalho?
23 respostas

6
5 (21,7%) 5 (21,7%)
4
2(8,7%) 2(8,7%) 2(8,7%) 2 (8,7%)

2 |

1 (4,3%) 1 (4,3%)

0 (0%) 0 (0%)
0 \
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. Em relagdio aos sistemas corporativos, apresente abaixo eventuais sugestdes de melhoria.

As ferramentas ndo automatizam tarefas administrativas, ndo se tem sentido em se fazer oficio para
enviar processos entre érgaos do governo federal, as notificacdes de particulares deveriam ser automaticas,
as bases de dados deviam ser georreferenciadas e espacializadas, dentre varios outros.

Sistema de cadastro de imdveis deve ser geoespacial.
Concentragdo de todos os sistemas em um Unico, ouvindo os técnicos que trabalham na ponta.

Rapidez nas resposta, pessoal realmente capacitados para a realizagdo das tarefas ompostas.

Unificacdo e georreferenciamento

Unificacdo dos diferentes sistemas de gestdao de imdveis (SIAPA, SPIUNET, SARP, CIDI)

Sistemas sdo absolutamente fragmentados, com prejuizos relevantes de integracdo. Ha fragilidades
conceituais que afetam tipologias centrais e criam distor¢des nas bases e seus relacionamentos (dificultando
a gestdo da informac3o). Ferramentas gerenciais insuficientes/inadequadas.

N3o sou Técnico em Informatica mas, temos que melhorar, e muito nossos sistemas para que
possamos produzir bem e melhor nosso trabalho

Intercomunicagao entre os sistemas.

Unificacdo dos diversos sistemas
Didlogo dos sistemas com o SEI
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Incluir georreferenciamento dos dados

Integracdo das bases de dados do SEI ME e SEI MP
Criacdo de cargos oficiais, hoje o Orgdo n3o possui chefias, maior proximidade do Superintende e
colocar na coordenacgdo pessoa técnica e capacitada ao invés de preenchimento com vaga politica

Comunicagao entre os sistemas, temos vdrios sistemas que ndo se comunicam

11. Em uma escala de 0 a 10, qudo engajado(a) vocé se sente com o seu trabalho atualmente?

Em uma escala de 0 a 10, quao engajado(a) vocé se sente com o seu trabalho atualmente?

23 respostas

6
4
2(8,7%)
2
0((1)%) 0((I)%) 0(?%) 0(<|)%) 0(?%)
0
0 1 2 3 4 5

12. Em uma escala de 0 a 10, qudo satisfeito(a) vocé estd com as entregas do érgdo para a sociedade?

Em uma escala de O a 10, quéo satisfeito(a) vocé esta com as entregas do 6rgao para a

sociedade?
23 respostas

10,0
10](4315%)
75
5,0 4(17,4%)
o5 2(8.7%) 2 (8,7%) 2(8,7%)
’ 1 (4,3%) 1(4,3%) 1(4,3%)
0(0%) 0 (0%)
0,0 | |
7 8 9 10
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13. Das solugbes abaixo, marque as 3 que vocé julga mais importantes para aperfeicoamento do

desempenho do 6rgdo e suas entregas.

Das solugdes abaixo, marque as 3 que voceé julga mais importantes para aperfeicoamento do

desempenho do 6rgdo e suas entregas.

23 respostas

Recomposicéo da forca de trab

Estratégia de capacitagéo dos...
Estratégias para motivagéo e e...
Comunicagao estratégica entre...

Monitoramento e avaliagéo de...
Padronizagao de procedimento...
Estabelecimento de critérios té...
Melhorias nos sistemas corpor...
Definicao de diretrizes claras e...
Ampliacédo da transparéncia so...
Reestruturagdo das unidades d...

Estruturagéo de carrei

[ 15 (65,2%)

2 (8,7%)
1 (4,3%)

ra

6 (26,1%)
7 (30,4%)

5 (21,7%)

17 (73,9%)

20
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