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RESUMO

WOJEWNIK-FILIPKOWSKA, A.; RYMARZAK, M.; LAUSBERG, C.
Current managerial topics in public real estate asset management.
World of Real Estate, v. 94, n. 4, p. 5-10, 2015. Disponivel em:
https://www.swiatnieruchomosci.krakow.pl/components/com_jshoppi
ng/files/demo_products/94_01.pdf. Acesso em: 27 jun. 2025.

Esta dissertacdo apresenta um estudo sobre as praticas, desafios
e possibilidades de inovagdao na gestdo patrimonial imobilidria do
Governo do Distrito Federal (GDF). O contexto da pesquisa parte da
constatacdo de que, embora os bens imdveis publicos representem um
ativo estratégico de grande valor, sua administragdo ainda enfrenta
obstaculos como a auséncia de visao estratégica, fragmentacao
institucional e uso ineficiente desses ativos. Com base nesse cenario, o
estudo busca compreender como os agentes publicos — tanto de
orgdos centrais quanto setoriais — percebem as rotinas operacionais,
dificuldades enfrentadas e possiveis solugdes aplicaveis a realidade
local. O objetivo geral da pesquisa é analisar a gestao de bens imdveis
do DF com base na percepcao de servidores publicos que atuam nos
diferentes niveis institucionais. Entre os objetivos especificos estdo:
identificar e comparar as praticas de gestao adotadas; analisar os
principais entraves enfrentados; e levantar sugestdes de melhorias e
inovacgdes na gestao de bens imdveis apontados pelos proprios agentes
entrevistados. A pesquisa fundamenta-se em um arcabouco tedrico
gque abrange a evolucdo da administracdo publica no Brasil, as
abordagens contemporaneas de gestdo patrimonial (como o modelo
PREAM) e as experiéncias internacionais sobre o uso estratégico do
patrimonio publico. A metodologia empregada € qualitativa, com
delineamento de estudo de caso. Os dados foram coletados por meio
de entrevistas semiestruturadas com 9 servidores publicos — quatro
representantes dos érgaos centrais e cinco dos 6rgaos setoriais (Policia
Militar, Corpo de Bombeiros e Secretaria do Meio Ambiente). A selecao
considerou servidores com pelo menos cinco anos de atuacdo na area
de patrimbnio imobilidrio. A pesquisa revelou percepcbes distintas
entre os representantes dos érgaos centrais e setoriais quanto a gestao
dos bens imdveis publicos do Distrito Federal. Enquanto os 6rgaos
centrais demonstram uma visdo mais estratégica, com énfase em
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marcos normativos, tecnologias e integracao sistémica, os setoriais
destacam desafios operacionais, como caréncia de capacitacdo e
dificuldades na aplicagcdo das normas. Apesar das diferencas, ha
consenso sobre a importancia da padronizacdao de procedimentos,
modernizacao dos sistemas e adocao de praticas sustentaveis. As
contribuicbes apontam para a necessidade de fortalecimento
institucional, qualificagcdo das equipes e maior articulacdao entre os
niveis da administracdo publica para promover uma gestdao mais
eficiente, racional e alinhada ao interesse publico.

Palavras chave: Administracao publica, Gestao patrimonial, Bens
imoveis publicos, Governanca imobiliaria.




ABSTRACT

WOJEWNIK-FILIPKOWSKA, A.; RYMARZAK, M.; LAUSBERG, C.
Current managerial topics in public real estate asset management.
World of Real Estate, v. 94, n. 4, p. 5-10, 2015. Disponivel em:
https://www.swiatnieruchomosci.krakow.pl/components/com_jshoppi
ng/files/demo_products/94_01.pdf. Acesso em: 27 jun. 2025.

This dissertation presents a study on the practices, challenges,
and innovation opportunities in the real estate asset management of
the Government of the Federal District (GDF), Brazil. The research is
grounded in the premise that, although public real estate assets
represent high-value strategic resources, their management still faces
significant barriers such as lack of strategic vision, institutional
fragmentation, and inefficient use. Against this backdrop, the study
seeks to understand how public officials — from both central and
sectoral agencies — perceive operational routines, the difficulties
encountered, and viable solutions applicable to the local context. The
main objective is to analyze real estate asset management in the
Federal District based on the perceptions of public servants operating
at different institutional levels. Specific goals include identifying and
comparing management practices, analyzing key challenges, and
gathering suggestions and innovations proposed by the interviewed
agents. The theoretical foundation encompasses the evolution of public
administration in Brazil, contemporary approaches to asset
management (such as the PREAM model), and international
experiences in strategic public asset use. A qualitative methodology
was adopted, structured as a case study. Data were collected through
semi-structured interviews with nine public servants — four from
central agencies and five from sectoral ones (Military Police, Fire
Department, and the Secretariat for the Environment). Selection
criteria included a minimum of five years of experience in public real
estate management. The research revealed distinct perceptions
between representatives of central and sectoral agencies regarding the
management of public real estate assets in the Federal District. While
central agencies demonstrate a more strategic perspective—
emphasizing regulatory frameworks, technology, and system
integration—sectoral agencies highlight operational challenges, such
as lack of training and difficulties in applying regulations. Despite these
differences, there is consensus on the importance of standardizing
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procedures, modernizing systems, and adopting sustainable practices.
The findings point to the need for institutional strengthening, staff
qualification, and greater coordination between administrative levels to
promote more efficient, rational, and publicly oriented real estate
management.

Keywords: Public administration, Asset management, Public real
estate assets, Real estate Governance.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

Este estudo busca investigar a gestao de bens imdveis publicos
no Distrito Federal (DF) com base na percepcao dos agentes publicos
envolvidos na gestdao e controle do patriménio publico imobiliario do
DF, fazendo uma analise comparativa entre a perspectiva dos agentes
que atuam nos 6rgaos centrais em face da visdao dos agentes dos
orgdos setoriais da Policia Militar, do Corpo de Bombeiros e da
Secretaria do Meio Ambiente. Essa abordagem permite explorar as
visoes dos agentes responsaveis pela formulagcao de politicas publicas
em contraposicao aqueles que atuam diretamente na execucdo dessas
politicas. Essa distincdo é fundamental para compreender como
diferentes niveis de atuacdo interpretam e enfrentam as questdes
relacionadas a gestdo de bens imdveis publicos.

Ao examinar as percepcoes desses agentes, este projeto busca
identificar possiveis convergéncias e divergéncias nas praticas
adotadas, nos desafios enfrentados e nas solucdes propostas por cada
grupo. Essa analise pode ndo apenas revelar fragilidades e
potencialidades no modelo atual de gestao, mas também contribuir
para o aprimoramento das politicas publicas relacionadas ao
patrimonio imobilidrio, promovendo maior integracao entre os érgaos
centrais e setoriais e, consequentemente, uma gestao mais eficiente e
alinhada as necessidades da sociedade.

A gestao de bens imdveis publicos € uma atividade estratégica
para a administracdo publica, visto que envolve a administracao de um
patrimoénio de elevado valor econdmico e funcional. Esse patrimodnio
ndo apenas sustenta a infraestrutura necessaria para a execucao das
politicas publicas, mas também desempenha um papel crucial no
cumprimento das funcdes sociais do Estado (Paiva; Fonseca; Paiva,
2017).

Apesar da relevancia dos bens publicos para o Estado e a
sociedade, sua gestao ainda enfrenta desafios significativos. Entre as
principais dificuldades, destaca-se a auséncia de um levantamento
sistematico e atualizado do patrimonio imobilidrio, o que dificulta o




planejamento estratégico e a implementacao de praticas de gestao
eficazes (Moura, 2020). Outro entrave recorrente é a fragmentacao das
acoes entre os diferentes érgaos e entidades responsaveis, o que
compromete a integracao das atividades e a aplicacdo de principios
fundamentais, como eficiéncia e transparéncia (Cavalcante; Negri,
2022).

Nesse cenario, a analise das percepcdes dos agentes publicos,
tanto de érgdos centrais quanto setoriais, revela-se uma abordagem
indispensavel. Entender como esses agentes enxergam a gestdo atual
dos equipamentos publicos no Distrito Federal € fundamental para
identificar as dificuldades e desafios enfrentados nesse processo. Por
meio dessas percepgoes, é possivel tragcar um panorama detalhado da
situacao atual, permitindo uma compreensao mais aprofundada da
gestao de bens imdveis publicos no Distrito Federal e contribuindo para
o aprimoramento das politicas e praticas relacionadas a esses ativos.

Diante disso, esta pesquisa tem como objetivo avaliar gestao de
equipamentos publicos do Distrito Federal, com base nas percepgoes
de agentes publicos de 6rgdos centrais e setoriais.

12 APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA PERGUNTA
DE PESQUISA

Os paises da América Latina e do Caribe (ALC) ainda nao
exploram plenamente os beneficios que os ativos publicos nao
financeiros podem proporcionar (Mejia, et al., 2021). Essa limitagao é
atribuida a falta de instrumentos de gestao adequados e a estruturas
regulatérias desatualizadas. Contudo, questiona-se cada vez mais se
essa abordagem tradicional ainda é a mais apropriada. A gestao dos
bens imdveis publicos poderia ser repensada para integrar, de maneira
ampla, os aspectos econémicos, sociais e organizacionais (Trajano,
2023). A integracdo desses aspectos na gestao dos bens imdveis
publicos poderia ser feita adotando uma abordagem estratégica e
multidimensional, que considere nao apenas o valor patrimonial e
financeiro desses ativos, mas também sua fungao social e a eficiéncia
administrativa na utilizacao desses recursos. No aspecto social, a gestao
deve priorizar a alocagdo dos imdveis de acordo com as necessidades
da populagdao, garantindo que esses bens sejam utilizados para
promover politicas publicas essenciais, como saude, educacao,
seguranca e assisténcia social. Do ponto de vista econ6mico, essa




integracao implica maximizar o uso dos imdveis publicos, evitando a
subutilizacao e promovendo alternativas como concessdes, parcerias
publico-privadas (PPPs) e outras formas de destinacdo que possam
gerar receitas ou reduzir custos operacionais para o Estado.

Nesse contexto, Guimaraes (2022) destaca que a Administragao
Publica j@ comecou a adotar novas praticas de gestdo patrimonial.
Essas iniciativas buscam superar as barreiras burocraticas e corrigir
deficiéncias estruturais, abrindo caminho para uma administracao
mais eficiente e eficaz dos bens publicos imobiliarios.

A gestdo dos bens imobiliarios publicos no Distrito Federal pode
apresentar caracteristicas semelhantes as observadas em outros paises
da América Latina, conforme mencionado por Mejia et al. (2021). Assim
como na regido, € possivel que desafios relacionados a otimizagao do
patrimoénio publico e a geracao de valor para a sociedade também
estejam presentes no DF. A falta de instrumentos modernos de gestao
e de estruturas adequadas pode ser um fator que, em determinados
contextos, limita o pleno aproveitamento do potencial desses ativos,
prejudicando uma administragdo mais eficiente e alinhada as
necessidades sociais e econémicas.

Segundo Mejia et al. (2021), as principais deficiéncias nos
sistemas de gestdao de bens imdveis incluem:

a) Auséncia de visao estratégica: Falta de um planejamento de
longo prazo que defina objetivos e prioridades para a gestao
do patrimonio publico.

b) Estrutura de gestdo precaria: Recursos humanos e materiais
insuficientes, além de processos ineficientes e burocraticos.

c) Dados e informagoes incompletos: Auséncia de um sistema
integrado de informacoes, o que dificulta a tomada de
decisoOes estratégicas e a avaliacao da efetividade das politicas
publicas.

d) Desinteresse do governo em relacao ao tema: A gestao dos
bens imobiliarios publicos ndao é considerada uma prioridade
pelo governo, o que resulta em investimentos insuficientes e
na falta de medidas para solucionar os problemas existentes.

Ainda segundo Mejia et al. (2021), essas deficiéncias na gestao
podem acarretar consequéncias negativas, tais como:




a) Reducao na obtencao de recursos: O patrimonio publico nao é
utilizado de forma eficiente para gerar receitas, limitando a
capacidade do governo de investir em politicas publicas e
servicos para a populacao.

b) Pouca melhoria na prestacao de servicos: A qualidade dos
servicos publicos oferecidos a populacao é prejudicada pela
falta de infraestrutura adequada e pela ineficiéncia na gestao.

c) Baixa geracao de valor publico: O patrimonio publico ndo é
aproveitado para gerar valor a sociedade, como na criacao de
espacos publicos de qualidade ou na promocao do
desenvolvimento social e econémico.

De modo a analisarmos de o cenario acima se verifica no caso do
Distrito Federal, faz-se necessario investigar a percepcao dos agentes
publicos envolvidos na gestao do patrimobnio publico imobiliario, a fim
de compreender o real contexto da administracao dos equipamentos
publicos do DF. Deve-se considerar elementos fundamentais, como a
otimizagdo dos recursos publicos, a transparéncia e a responsabilidade
na prestacdao de contas, a conformidade com a legislagcao vigente e o
planejamento e desenvolvimento urbano.

Com base no que foi apresentado, a questao central desta
dissertacao é:

Como os agentes publicos dos 6rgaos centrais e setoriais
percebem as praticas, as dificuldades e os desafios da gestdo dos
bens imoveis publicos do Distrito Federal e de que forma suas
percepcoes podem contribuir para o aprimoramento das politicas
patrimoniais?

1.3 ENUNCIAGCAO DOS OBJETIVOS

131 OBJETIVO GERAL

Analisar a gestdo de bens imoveis do Distrito Federal, a partir da
percepcao dos agentes publicos dos 6rgdos centrais e setoriais.

132 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar as praticas adotadas na gestao dos imodveis
publicos do Distrito Federal, considerando e comparando as
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perspectivas dos agentes publicos lotados nos 6rgaos centrais
e setoriais, diretamente envolvidos com essa atividade.

b) Identificar e comparar as percepcoes dos agentes publicos,
dos orgaos centrais e setoriais, sobre as dificuldades e desafios
enfrentados na gestao de bens imdveis do DF.

c) Comparar as percepcoes dos agentes publicos, dos orgaos
centrais e setoriais, sobre as inovacoes e oportunidades de
melhoria da gestao de bens imoveis do DF.







REFERENCIAL TEORICO

2.1 REFORMAS DA ADMINISTRAGAO PUBLICA NO BRASIL

O modelo patrimonialista predominou na administracdo publica
brasileira desde o periodo colonial até o inicio do século XX, sendo
caracterizado pela confusdao entre o publico e o privado (Filgueiras,
2018). Nesse contexto, os imoveis publicos eram frequentemente
tratados como extensdes das propriedades pessoais dos governantes,
e 0s cargos publicos eram negociados, favorecendo praticas de
nepotismo, clientelismo e privilégios. Nesse caso, observa-se uma clara
desobediéncia ao principio da impessoalidade e da moralidade. E
apesar de o patrimonialismo ter sido gradualmente substituido por um
modelo burocratico mais formal, suas caracteristicas ainda permeiam
a estrutura do Estado brasileiro, tornando a reforma administrativa um
desafio continuo (Pinho, 2016).

A transicao para o modelo burocratico comegou com a criagao
do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) em 1938,
como parte de um esforco para modernizar o Estado. Inspirada nos
principios da burocracia weberiana, essa fase buscou a
profissionalizacdo e racionalizacdo da gestao publica, introduzindo
critérios impessoais e procedimentos normativos para a ocupacdo de
cargos e fungdes publicas (Faleiros Junior, 2017). O objetivo principal era
aumentar a eficiéncia do servico publico, adotando praticas como
concursos publicos e regulamentacao de carreiras, além de estabelecer
critérios mais objetivos para o uso e a destinacao dos imdveis publicos
(Filgueiras, 2018). No entanto, a burocracia estatal brasileira enfrentou
desafios, como o excesso de formalismo e rigidez, que frequentemente
limitavam sua capacidade de adaptacao e inovagao, evidenciando a
necessidade de novas reformas (Pinho, 2016).

Na década de 1990, o Brasil deu inicio a uma nova etapa de
reformas administrativas com a implementacdao do modelo gerencial,
também conhecido como Nova Gestdo Publica (New Public
Management). Esse modelo foi introduzido pelo Ministério da
Administracao e Reforma do Estado (MARE) com o objetivo de tornar o
Estado mais eficiente, focado em resultados e com maior
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accountability (Faleiros Junior, 2017). O gerencialismo trouxe praticas
inspiradas no setor privado, como o uso de indicadores de
desempenho, contratos de gestao e maior autonomia para os gestores
publicos, buscando superar as limitagdes do modelo burocratico
tradicional e alinhar a administracdo publica as demandas da
globalizacao e do mercado (Pinho, 2016).

Embora o modelo gerencial tenha gerado avancos em termos
de eficiéncia fiscal, transparéncia e qualidade dos servigos publicos, ele
também enfrentou desafios significativos, como a resisténcia ao
abandono de praticas burocraticas e patrimonialistas profundamente
enraizadas (Filgueiras, 2018). Além disso, criticas foram direcionadas ao
seu foco excessivo na eficiéncia, frequentemente em detrimento da
equidade e da participacdo cidada (Faleiros Junior, 2017). Nesse
contexto, embora o modelo gerencial tenha promovido avangos na
gestdo publica, ele ndao conseguiu eliminar completamente as
disfuncbes herdadas do sistema burocratico, destacando a
necessidade de novas abordagens baseadas na governanca
democratica (Pinho, 2016).

Na tentativa de superar as limitagdes do gerencialismo, surgiu a
agenda de governanca democratica, que busca integrar a eficiéncia
administrativa a participacao ativa da sociedade na formulacdo e
implementacdao de politicas publicas (Faleiros Junior, 2017). Essa
abordagem promove uma administracao publica mais aberta, inclusiva
e responsiva as demandas sociais, enfatizando mecanismos de
participacao direta, como orgamentos participativos, audiéncias
publicas e consultas populares (Pinho, 2016). A administracao publica
consensual é considerada uma evolugdao do modelo gerencial, ao
incorporar a légica do consenso e da cooperacdo entre Estado e
sociedade, com o objetivo de alcangar maior legitimidade e qualidade
nas decisdes publicas (Filgueiras, 2018).

A evolucao da administracdo publica no Brasil reflete um
processo continuo de adaptacdao e modernizacdo, marcado por
diferentes modelos, cada um deles buscando responder aos desafios
de seu contexto histérico. A construcao de uma administracdao publica
mais eficiente, democratica e orientada para resultados ainda é um
projeto em andamento, enfrentando resisténcias internas e a
complexidade das demandas sociais e econbémicas contemporaneas
(Filgueiras, 2018). Nesse cenario, a gestao patrimonial acompanhou de
forma moderada essa evolugao da administracao publica no Brasil, com




algumas iniciativas que contribuiram para o aperfeicoamento da
administracao desses ativos.

2.2 GESTAO DE ATIVOS IMOBILIARIOS PUBLICOS

A gestao dos bens imobilidrios publicos constitui uma atividade
estratégica da administracdao publica, ndo apenas pelo elevado valor
econdmico dos ativos, mas também por possibilitar ao Estado executar
suas atividades administrativas e proporcionar o melhor
funcionamento da maquina publica no cumprimento da fungao social
da propriedade (Paiva; Fonseca; Paiva, 2017).

Os bens publicos, enquanto ativos pertencentes ao Estado,
desempenham multiplas funcdes. Além de servirem como insumos
para a prestacdo de servicos publicos, esses bens podem ser utilizados
para gerar receitas ou promover o desenvolvimento econémico e social.
Essa versatilidade reforca a importancia de uma gestao eficiente e
estratégica desses ativos, a fim de maximizar seus beneficios para a
coletividade (Cristévam; Bertoncini, 2019).

Os imdveis publicos representam um patriménio de alto valor
econdmico, frequentemente subestimado. Uma gestdo estratégica,
eficiente e transparente pode maximizar seu potencial e gerar um
retorno financeiro significativo para o Estado. A gestdao do patrimoénio
imobilidrio assume uma funcdo estratégica nas organizagodes publicas,
considerando a relagdo estabelecida com as demais fungoes
administrativas (Sousa et al., 2017).

Os bens publicos sao entendidos como o conjunto de bens
materiais e imateriais indispensaveis ao Estado para atender as
demandas da sociedade e garantir o bem-estar coletivo, podendo ser
classificados de acordo com sua disponibilidade e destinacao (Almeida,
2010).

Esses bens sdo classificados, quanto a disponibilidade, em duas
categorias principais: bens disponiveis, que podem ser alienados, e
bens indisponiveis, que ndo podem ser alienados. Essa classificacao
esta diretamente relacionada aos conceitos de afetacao e desafetacao.
Bens disponiveis, por serem alienaveis, sdao considerados desafetados,
ou seja, ndao possuem uma destinacdo publica especifica. Em
contrapartida, bens indisponiveis sdao aqueles afetados, destinados a




finalidades publicas especificas e, portanto, ndo podem ser alienados
(Di Pietro, 2017).

Em relacao a destinacao, os bens publicos sdo divididos em trés
categorias: bens de uso comum do povo (como pracgas e ruas), bens de
uso especial (destinados a servicos publicos especificos, ex: escolas
publicas, hospitais, edificios funcionais, teatros, bibliotecas) e bens
dominicais (aqueles que podem ser utilizados pelo Estado de forma
mais flexivel, tais como: terras devolutas, terreno de marinha, prédios
de renda) (Cristévam; Bertoncini, 2019).

A respeito da classificagao descrita, Di Pietro (2017), ressalta que
os bens da primeira categoria, ou seja, os bens de uso comum do povo,
sao destinados ao uso coletivo. J& os bens de uso especial, sao
destinados ao uso da Administracdo Publica, como no caso das
reparticoes de atendimento ao publico, ou de prédios que sediam
escolas, hospitais, equipamentos publicos em geral. Os bens
classificados como dominicais pertencem a terceira categoria e nao
possuem uma destinagdo publica especifica. Geralmente, sao utilizados
para gerar receita por meio de alienagdo, realizada através de
procedimentos administrativos, como licitagdes. Nesse contexto, os
bens de uso especial sdo considerados bens patrimoniais indisponiveis,
enquanto os dominicais sao classificados como bens patrimoniais
disponiveis.

O tema da gestdo do patrimbnio publico imobilidrio vem
ganhando relevancia no cenario governamental, especialmente em
situacbes emergenciais em que esses bens sao utilizados como
alternativa diante da caréncia de recursos financeiros. O Estado
desempenha um papel fundamental na gestao desses ativos, com o
objetivo de atender aos interesses da sociedade (Garmendia; Kapur,
2013; Kaganova, 2010; Vermiglio, 2011).

Em muitos paises, a gestdo de bens imdveis publicos tem sido
amplamente estudada, destacando-se pela busca de eficiéncia e
maximizagao do valor desses ativos. Van Dooren e Van de Walle (2008),
ao analisarem a experiéncia de paises europeus na gestao de
patrimonios publicos, ressaltam a necessidade de maior transparéncia
e responsabilizacdo na administracdao desses bens. Eles argumentam
gue a governanca dos ativos publicos deve estar fundamentada em
principios de accountability e eficiéncia, nos quais a transparéncia nas




decisOes e a participacao cidada sao fatores cruciais para o sucesso das
politicas de gestao patrimonial.

Nas ultimas décadas, a gestao imobilidria ganhou destaque, e
esse novo enfoque trouxe a tona a percepcao de que o patrimonio
imobilidrio publico deve ser tratado como um ativo de capital, cuja
gestao eficiente pode impactar diretamente o valor desses bens,
gerando ganhos financeiros significativos para o governo (Cohen et al.,
2023).

Segundo Kaganova (2008), ¢é fundamental alinhar a
administracao desses bens a objetivos mais amplos de transparéncia
fiscal e combate a corrupcdo. Integrar a gestdao de propriedades
publicas a transparéncia fiscal pode melhorar a eficiéncia e mitigar
riscos de uso indevido dos ativos do Estado, ja que a falta de clareza nos
processos é um fator que frequentemente impede a plena realizacdo
do potencial desses bens.

Para Shulzhenko (2019), a gestdao publica de imoveis deve ser
considerada uma parte essencial das financas publicas, com normas
orcamentarias e de gestdao patrimonial tratadas de forma integrada. A
consolidacdo dessas normas no Cddigo Orcamentario € uma medida
gue pode trazer maior clareza e coesao aos processos de planejamento,
uso e alienacdo de bens publicos. Esse alinhamento também facilita a
criacao de indicadores de desempenho mais precisos para o
gerenciamento desses ativos, essenciais para alcancar metas de
eficiéncia.

Segundo Wojewnik-Filipkowska et al. (2015), a gestao de imdveis
publicos atualmente deve contemplar diversos aspectos, como o
reconhecimento do valor de mercado, a classificagao adequada dos
imoveis, a medicao de desempenho e a analise de portfélio.

Diante do contexto que envolve os ativos publicos imobiliarios, o
conceito de Gestdao de Ativos Publicos Imobiliarios - PREAM (Public
Real Estate Asset Management) tem adquirido crescente relevancia.
Esse conceito, em uma perspectiva ampla, integra fundamentos da
teoria da administracao publica e da teoria financeira, refletindo uma
abordagem interdisciplinar para a gestao estratégica e eficiente desses
ativos. Nos ultimos anos, o PREAM tem sido impulsionado ndao apenas
por avangos na pesquisa académica, conforme estudos de diversos
autores (Just; Maennig, 2012; Wojewnik-Filipkowska, Rymarzak;
Lausberg, 2015; Marona et al. 2018; Hoing & KaempfDern, 2018;
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Carbonara; Stefano, 2020; Gross; & Wolny-Kucijska, 2021), mas também
pela aplicacao pratica. O conceito evoluiu de uma abordagem focada
na administracao de propriedades e instalagdes para um modelo mais
abrangente e complexo de gestdo de ativos e portfdlios. Inicialmente, o
principal objetivo do PREAM era simplesmente disponibilizar espacos
para funcbes publicas, respeitando os limites orcamentarios
estabelecidos (Shulzhenko, 2019).

O conceito de PREAM combina a gestao estratégica e
operacional de ativos imobilidrios publicos, compreendendo tanto suas
caracteristicas financeiras e fisicas quanto seus aspectos econdémicos,
sociais e estéticos. Fundamentado nas teorias da administracao publica
e financeira, o PREAM utiliza principios da Nova Gestdao Publica (NPM)
para adaptar praticas do setor privado ao contexto publico.
Historicamente, a gestdo de imdveis publicos era vista apenas como
um meio de prestacao de servigos, sem considerar o valor estratégico
desses ativos. A partir da década de 1990, contudo, comecou a ganhar
relevancia global, impulsionada por criticas a lentidao e negligéncia no
setor e pela introducao de modelos de gestao inspirados no CREAM
(Corporate Real Estate Asset Management).

Embora o PREAM tenha avancado significativamente, ainda
enfrenta desafios, como a necessidade de adaptar ferramentas e
processos de gestdo privada a complexidade dos imoveis publicos, que
muitas vezes possuem valor histérico e cultural inestimavel. Assim, o
PREAM emerge como uma abordagem essencial para otimizar o uso
de recursos publicos e responder as demandas por eficiéncia e
transparéncia na gestdo patrimonial (Wojewnik-Filipkowska,
Rymarzak; Lausberg, 2015).

A andlise da eficiéncia na gestdo do PREAM tem sido
amplamente explorada por diferentes pesquisadores, que apresentam
abordagens variadas para mensura-la. Carbonara e Stefano (2020)
sugerem um método baseado no calculo do indice de utilizacdo, que
avalia o nivel de aproveitamento dos iméveis. Ragauskiené (2011)
chama atencdo para a importancia do processo de gestdo de imdveis
estatais, destacando sua relevancia para o desempenho
governamental. J& Gross e Wolny-Kucijska (2021) propdem que a
eficiéncia do PREAM pode ser analisada por meio da relacdo entre a
receita gerada pelos imdveis e os custos destinados a sua manutencao.
Por sua vez, Just e Maennig (2012) examinam os fatores que influenciam
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a eficiéncia do PREAM, aprofundando-se nos elementos que impactam
os resultados da gestao.

Estudos complementares, como os de Wojewnik-Filipkowska;
Rymarzak; Lausberg (2015), investigam questdes especificas da gestao
estatal de imdveis, enquanto Klumbyté e Apanavijiené (2014) exploram
métodos modernos de administracdo, incluindo a aquisicao,
manutencao, renovacdo de imoveis existentes e a alienagao ou locagao
de ativos subutilizados. Outros autores, como Mazylis e Jasudavijijtj
(2005) e MackevicCius e Ragauskiené (2012), argumentam que modelos
centralizados de gestdao podem melhorar significativamente a
eficiéncia do uso de imdveis publicos. Sob uma perspectiva mais
tedrica, Klumbyté e Apanaviciené (2014) salientam a relevancia de
alinhar a gestdo de imdveis estatais a eficiéncia operacional, reforcando
a necessidade de estratégias que atendam as demandas do setor
publico.

Assim, a literatura disponivel ndao apenas reconhece, mas
também avanca na compreensdao e aceitacdo da importancia da
eficiéncia no contexto do PREAM, trazendo contribuicdes significativas
para a modernizacao das praticas de gestdo e o fortalecimento de
modelos que maximizem o valor dos ativos publicos.

Pesquisas recentes evidenciam a importancia de uma gestdo
aprimorada dos ativos publicos. Por exemplo, as melhorias na gestao
de bens imodveis na Coreia do Sul resultaram em um expressivo
aumento nas receitas publicas: crescimento de 36,7% nas receitas
provenientes da venda de ativos, 23,7% nas receitas de aluguéis e 34,2%
nas multas por uso indevido, demonstrando o potencial de otimizacao
dos recursos imobilidrios do Estado (Mejia, et al., 2021).

Na Litudnia, foram implementadas novas metodologias e
praticas que transformaram a gestao imobilidria publica, como a
aquisicao de propriedades estatais, a crescente visao dos ativos
publicos como fontes de rentabilidade e a aplicacdo de principios de
mercado livre na gestao desses bens. Além disso, houve uma mudanga
no status das entidades publicas, que passaram de prestadoras de
servigos para parceiras e reguladoras (Cohen, et al., 2023).

Diversos modelos de gestdao de imdveis publicos tém surgido
globalmente, cada um com caracteristicas e aplicacdes especificas.
Segundo Mejia et al. (2021), alguns modelos de gestdo de ativos

publicos se destacam, como:




a) Agéncia Governamental: Entidade autonoma com foco na
eficiéncia e na profissionalizacdao da gestdao, exemplificada
pela "Government Property Agency" do Reino Unido.

b) Corporacdao Governamental: Empresa publica com fins
lucrativos, adotada na Finlandia.

c) Fundo de Riqueza Urbana ou Nacional: Modelo de
investimento estratégico para geracio de renda e
desenvolvimento, como o "Fundo Soberano de Cingapura".

d) Parceria Publico-Privada (PPP): Cooperacao entre o governo e
empresas privadas para financiar, construir e operar projetos,
como o modelo de concessoes de rodovias.

e) Servicos digitais na gestao de imoveis publicos: Novas
implementacoes de ferramentas digitais, como: inteligéncia
artificial, protocolos eletronicos e sistema de gestao
patrimonial integrada.

Além dos modelos mais robustos de gestao, existem iniciativas
pontuais que também se mostram produtivas e eficazes na
administracao de ativos de um estado. A digitalizacao de processos e a
incorporagao de sistemas de informagao, como analisado por Rozhkov
(2021), tém se mostrado eficazes para potencializar o controle e a
transparéncia na gestao de propriedades publicas. A integracdo de
plataformas digitais permite ao governo monitorar ativos com maior
facilidade e disponibilizar dados estratégicos em tempo real tanto para
tomadores de decisdo quanto para o publico. Isso contribui para o
aumento da confianca e da accountability (Kaganova, 2008).

Além do mais, como destacam Leonova et al. (2022), a
implementacao de praticas de digitalizacdo no setor publico possibilita
a adocdo de solucdes inovadoras para a gestao imobilidria, como o uso
de tecnologias de georreferenciamento para identificar e avaliar
melhor o potencial de cada propriedade. Essa abordagem nao apenas
maximiza o uso de terrenos e edificacdes subutilizados, mas também
contribui para o desenvolvimento urbano sustentavel e para o aumento
da rentabilidade dos ativos publicos. Esses avancos reforcam a
importadncia de uma estrutura organizacional adaptavel e orientada
para resultados, que tenha a eficiéncia fiscal e a transparéncia como
pilares centrais da gestao.

Agapeev (2023) argumenta que, em uma estrutura colaborativa,
a digitalizagao facilita o compartilhamento de informacgdes entre
parceiros publicos e privados, permitindo que ambos os setores




operem com uma compreensao unificada dos objetivos e resultados
esperados. Essa sinergia promove o alinhamento dos interesses
publicos e privados, criando um ambiente em que as decisdes de
gestdo sdao mais rapidas, precisas e direcionadas ao interesse publico.

Além da digitalizacdao, uma das principais iniciativas inovadoras
na gestao de bens imdveis, as parcerias publico-privadas (PPPs), que
possibilitam a cooperacdo entre o setor publico e o privado para
potencializar recursos e eficiéncia; as agéncias governamentais, criadas
para profissionalizar e centralizar a gestao patrimonial;, os fundos
soberanos, utilizados para investir estrategicamente no valor dos bens;
e as permutas, que oferecem alternativas criativas e eficazes para a
otimizacdo do uso e da alienagcao de imdveis publicos. Essas praticas
representam avancgos significativos no campo da gestdao publica, ao
combinar inovacgao, eficiéncia e alinhamento com o interesse coletivo.

No cenario das (PPPs), como discutido por Agapeev (2023), a
gestao de imdveis publicos pode se beneficiar significativamente de
praticas de cooperacdo entre os setores publico e privado,
especialmente em projetos de infraestrutura e na gestao de espagos
urbanos. Quando bem estruturadas, as PPPs nao apenas alocam
recursos de maneira mais eficaz, mas também mitigam riscos
financeiros e administrativos por meio de uma abordagem
colaborativa, impactando diretamente a eficiéncia e a qualidade dos
servigos oferecidos a sociedade.

Conforme destacado, as Parcerias Publico-Privadas
demonstram ser uma estrutura promissora para gerenciar
infraestrutura e servicos publicos de maneira eficaz. Por exemplo, o
modelo de PPP na area de saude de Andhra Pradesh, na India,
enfatizou a necessidade de uma colaboracao estruturada, onde tanto
as entidades publicas quanto privadas compartilham
responsabilidades e riscos para alcancar melhores resultados. Nesse
modelo, o parceiro privado foi responsavel por gerenciar aspectos
operacionais, como qualidade do servico e eficiéncia de custos,
enquanto o governo manteve a supervisao, garantindo
responsabilidade e conformidade com os padrdoes de saude publica.
Essa abordagem melhorou significativamente a prestacao de servicos,
ao mesmo tempo em que mitigou as limitacdes financeiras (Kudtarkar,
2023).




De forma semelhante, o projeto de PPP de Equipamentos de
Iluminacdo Publica de Bandung, na Indonésia, destaca a importancia
de estruturas de PPP personalizadas para enfrentar desafios especificos
de infraestrutura. Essa iniciativa adotou o modelo Design-Build-
Operate-Maintain (DBOM), permitindo que entidades privadas
lidassem com tarefas de design, construcao e operacao. Isso nao
apenas acelerou a implementacao do projeto, mas também promoveu
a eficiéncia energética por meio de tecnologias inovadoras, como
sistemas de iluminagao inteligente. O governo manteve um papel
regulador, garantindo que objetivos como sustentabilidade e reducao
de custos fossem alcancados. Esses exemplos ilustram como PPPs
estruturadas podem levar a uma melhor alocagcao de recursos,
qualidade de servico e alinhamento com os interesses publicos
(Kurniadi, etal., 2023).

Nesse contexto, a adocao de uma abordagem integrada, que
combine transparéncia, responsabilidade fiscal e praticas colaborativas
de gestdao, pode transformar a forma como os bens publicos sao
administrados, promovendo maior eficiéncia e uso mais estratégico
desses recursos (Kaganova, 2008).

O levantamento preciso do nimero de imédveis, acompanhado
da atualizagao do valor desses bens, constitui uma iniciativa
fundamental, conforme destaca Moura (2020). Corroborando com essa
perspectiva, Mejia et al. (2021) argumentam que a contabilizagao do
valor de mercado dos ativos é o primeiro passo para alcancar uma
gestao de qualidade.

De acordo com Mejia et al. (2021), muitos estados ainda carecem
de um entendimento completo sobre o valor dos bens imdveis que
integram seu patrimoOnio, desconhecendo, em muitos casos, suas
caracteristicas especificas e as estratégias mais adequadas para uma
gestao eficiente desses ativos. A escolha do modelo ideal de gestao
para cada contexto depende de diversos fatores. As caracteristicas do
pais e do local, a cultura, o contexto socioecondmico, a infraestrutura e
a legislacao. Além disso, as caracteristicas dos bens imoveis, como tipo,
localizagao, valor e potencial de uso. Por fim, os objetivos da gestao,
como geracao de renda, otimizacdao de recursos, desenvolvimento
social ou urbano.

Além disso, a classificacdo dos modelos de gestao de ativos
publicos é essencial para compreender as diferentes formas de




organizar e administrar o patrimonio estatal. A gestdo pode ser baseada
na locacdo ou na utilizacdo e prestacao de servicos, e pode ser
estruturada de maneira centralizada, descentralizada ou hibrida. No
modelo centralizado, a gestao é concentrada em um Unico érgao; no
modelo descentralizado, a responsabilidade é distribuida entre diversas
entidades que utilizam os ativos; ja o modelo hibrido combina
caracteristicas de ambos (Cohen et al., 2023).

Independentemente do modelo adotado, muitos governos
ainda ndao dedicam a atencao necessaria ao patrimonio imobiliario,
relegando esses recursos a uma posicao secundaria em termos de
prioridade. Alabaga (2013) observa que, embora o Estado detenha um
patrimonio imobiliario consideravel, a gestao desses bens ainda nao é
tratada como uma carteira de ativos.

A gestdao patrimonial também é fortemente influenciada pelo
impacto nas contas publicas. A Unido Europeia, por exemplo,
implementou regras rigorosas para a contabilizacao de operacoes
imobilidrias entre os estados membros, enfatizando a necessidade de
conformidade com parametros de déficit e divida publica (Alabaca,
2013).

No Brasil, as pesquisas sobre o mercado imobiliario se
concentram principalmente na atuacao do Estado como provedor de
infraestrutura e regulador do uso e ocupacao do solo, havendo poucos
estudos que explorem seu papel enquanto proprietario fundiario
(Moura, 2020). Em muitos casos, a gestdo de imdveis publicos tem se
limitado ao cadastramento e controle desses bens, uma abordagem
gue restringe o potencial de retorno econdmico e social, além disso,
barreiras legais muitas vezes dificultam ou tornam morosas iniciativas
de gestao inovadora que poderiam beneficiar o Estado.







GESTAO IMOBILIARIA DO
DISTRITO FEDERAL

A ideia de criar Brasilia teve origem em 1823, quando José
Bonifacio de Andrade, conhecido como o Patriarca da Independéncia,
prop6s a construcdo de uma nova capital no interior do Brasil,
sugerindo o nome Brasilia. Esse movimento em favor da mudanga da
capital para o centro do pais foi reforcado na Constituicao Brasileira de
24 de fevereiro de 1891. O Artigo 3° da referida Constituicdo
determinava: “Fica pertencente a Unido, no Planalto Central da
Republica, uma zona de 14.400 km2, que sera oportunamente
demarcada, para nela estabelecer-se a futura Capital Federal”. A
constituicdo de 1934 manteve a ideia de transferéncia da capital, porém
somente em 1953 o Poder Executivo foi autorizado a realizar estudos
para definicdo da area. Uma vez definido o local, o Governo do
Presidente Juscelino Kubitschek, realiza, em 1956, a transferéncia da
Capital para o Planalto Central do Brasil. Dando efetividade a ideia de
construcdo da Nova Capital, em 1956 é sancionada a Lei n°® 2.874, que
criou a Companhia Urbanizadora da Nova Capital (NOVACAP), com
objetivo de tocar as obras da nova capital (Oliveira; Manicoba, 2014).

O processo de incorporagao das terras ao patrimonio publico foi
essencial para viabilizar a criacao do novo Distrito Federal, conforme
estabelecido na Lei n° 2.874 de 19 de setembro de 1956. Essa lei nao
apenas regulamentou a mudanca da capital, mas também autorizou a
criagago da Companhia Urbanizadora da Nova Capital do Brasil
(NOVACAP), cuja principal funcao era planejar e executar as obras e
servicos necessarios a construcao da nova cidade.

A NOVACAP desempenhou um papel estratégico, promovendo
desapropriagdes e adquirindo terras que passaram a integrar o
patrimbnio da Unido. Essas terras, anteriormente pertencentes ao
estado de Goias e a particulares, foram incorporadas ao territério do
novo Distrito Federal por meio de acordos e processos de
desapropriacdao, garantindo a conformidade legal e administrativa. A
gestdo desse patrimobnio fundidrio permitiu que as &reas fossem
planejadas para atender aos objetivos urbanos e administrativos da
nova capital.
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Com a inauguracdo de Brasilia em 1960, a administragao publica
enfrentou o desafio de gerir os bens imdveis publicos que, além de
terras, incluiam equipamentos publicos fundamentais para o
funcionamento da cidade. A criacao de estruturas como escolas,
hospitais, prédios administrativos e adreas de Ilazer estava
intrinsecamente ligada a organizacdo e gestdo do patrimodnio
imobiliario, garantindo que esses equipamentos estivessem alinhados
as funcdes sociais da cidade.

Posteriormente, em 1972, com a Lei n° 5.861, foi instituida a
Companhia Imobilidria de Brasilia (TERRACAP), que sucedeu a
NOVACAP em relagdo a administracao das atividades imobiliarias do
Distrito Federal. A TERRACAP foi responsavel por consolidar o
patrimoénio fundidrio e promover a organizagao territorial, além de
realizar obras e servigos de infraestrutura para viabilizar o crescimento
planejado de Brasilia. Essa reestruturagdao reforgou a importancia de
um modelo de gestado eficiente para atender as demandas crescentes
de urbanizacao e uso do solo.

O processo de incorporacgao das terras ao patrimonio publico e a
consequente criacdo dos equipamentos publicos no Distrito Federal
foram fundamentais para a materializacdo de Brasilia como capital do
Brasil.

Em 1978, criou-se o Plano Estrutural de Organizagao Territorial -
PEOT, que foi a primeira medida administrativa com o objetivo do
ordenamento territorial do Distrito Federal (Decreto n.% 4.049, de 10 de
janeiro de 1978). Em 1992, foi aprovada a criagcao do Plano Diretor de
Ordenamento Territorial - PDOT, que absorveu as legislacdes anteriores
e que é, até os dias de hoje, o principal instrumento de orientacdo para
a politica territorial do Distrito Federal, servindo como guia para os
agentes publicos e privados envolvidos na gestdo e desenvolvimento
das areas urbanas, de expansdo urbana e rurais do territorio. Apds sete
anos da aprovacao da criagao foi publicada a Lei Complementar n© 17,
de 28 de janeiro de 1997, que criou o PDOT do Distrito Federal e que
vem sendo atualizado até os dias de hoje.

O PDOT vigente é a Lei Complementar n° 803 de 25 de abril de
2009, com alteragdes decorrentes da Lei Complementar n® 854 de 15 de
outubro de 2012, da Lei Complementar n® 951 de 25 de marco de 2019, e
da Lei Complementar n© 986 de 30 de junho de 2021. Em 2025, a
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Urbano e Habitacao (Seduh)
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apresentou um cronograma para a revisao do PDOT. O cronograma
prevé a realizacao de eventos para ouvir as propostas da populagao,
como reunides e audiéncias publicas.

O Distrito Federal, por exemplo, conta atualmente com uma
base de dados que registra mais de 4.325 imdveis cadastrados no
Sistema Geral de Patrimonio. Grande parte desses bens esta sob uso,
guarda, manutencdo e responsabilidade dos 6rgaos que os utilizam
para desempenhar suas funcOes especificas. No entanto, ha um
estoque de aproximadamente 1.285 imdveis, majoritariamente terrenos
vazios, que atualmente ndao possuem destinagao e permanecem sob a
responsabilidade do ¢6rgao central de controle do patrimdnio
imobiliario. Esses lotes foram criados, por meio de projeto urbanistico,
com a perspectiva de implantacdao de algum equipamento publico
especifico, porém, em funcdao dos mais variados aspectos (orgamento,
falta de destinacdo especifica, entre outros), ainda nao foram utilizados
pelo estado.

A gestdao e o controle dos bens imdveis publicos do Distrito
Federal (DF) sao processos fundamentais para garantir a eficiéncia, a
transparéncia e a otimizacdao do uso desses ativos, que representam
recursos estratégicos para a administracdao publica. No ambito do
Distrito Federal, essas fungdes sao desempenhadas pela Subsecretaria
de PatrimoOnio Imobiliario (SPI) e pela Unidade Geral de Patriménio
(UGP), ambas vinculadas a Secretaria de Estado de Economia do
Distrito Federal (SEEC). Essas estruturas possuem papéis
complementares na formulacao, execucao e monitoramento das
politicas relacionadas a gestao patrimonial.

De acordo com o Regimento Interno definido pela Portaria n©
140, de 17 de maio de 2021 (Brasil, 2021b), a Subsecretaria de Patrimonio
Imobilidrio (SPI) exerce fungdes estratégicas voltadas ao planejamento
e a coordenacao de politicas de gestdao patrimonial no ambito do
Distrito Federal. Dentre suas atribuicdes, destacam-se: o planejamento
e a implementacao de politicas de gestdo, com a definicdo de diretrizes
e estratégias para uma administracdo eficiente e uma destinacao
adequada dos imdveis publicos; a regularizacdo fundiaria e a
destinacao dos imdveis as necessidades dos érgaos e entidades da
administracao publica; o levantamento e cadastramento dos bens
imOveis pertencentes ao Distrito Federal, com a consolidacdao de dados
essenciais ao monitoramento e a tomada de decisdes; e a elaboracao
de estudos técnicos que subsidiam a formulacdo de estratégias e
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politicas publicas, considerando aspectos como valor econdmico,
ocupacdo e funcionalidade dos iméveis (Brasil, 2021b).

Essas atribuicdes revelam o carater estratégico da SPI, que atua
na formulacdo de politicas e na coordenagao geral das acdes voltadas
para a gestdao patrimonial.

A Unidade Geral de Patriménio (UGP), conforme disposto no
artigo 311 da Portaria n® 140/2021, exerce fungdes operacionais e de
controle no dmbito da gestdo de bens imdveis publicos do Distrito
Federal. Suas principais atribuicdes incluem: a manutencao do Sistema
Geral de PatrimOnio, por meio da atualizacdao e do gerenciamento dos
registros dos imdveis, assegurando a disponibilidade e organizacao das
informacdes para consultas e auditorias; o monitoramento do uso dos
bens publicos, a fim de garantir a conformidade com sua destinagao
oficial; a fiscalizacdo de ocupacdes irregulares, com agdes voltadas a
identificacdo de usos indevidos e a proposicdo de medidas
administrativas ou judiciais para a recuperacgao dos imoveis; e, por fim,
a producao de relatorios e auditorias, em parceria com a Subsecretaria
de Patrimonio Imobilidrio (SPI), com o objetivo de avaliar a efetividade
das politicas adotadas e propor melhorias continuas a gestao
patrimonial (Brasil, 2021b).

A atuacgdo integrada entre a SPI e a UGP é essencial para a gestao
eficaz dos bens publicos do Distrito Federal. Enquanto a SPI estabelece
as diretrizes estratégicas, a UGP se concentra na execucdo e no
controle, garantindo que as politicas sejam implementadas de forma
eficiente. Essa complementaridade permite que os 0Orgaos
identifiguem desafios, proponham solugcbes e assegurem a
preservacdo e o uso racional do patriménio publico.

Além dos 6rgaos centrais, como a Subsecretaria de Patrimonio
Imobiliario (SPI) e a Unidade Geral de Patrimonio (UGP), que
desempenham fungoes estratégicas e de controle na gestao dos bens
imoveis publicos do Distrito Federal, a estrutura de gestdo é
complementada pelas unidades patrimoniais localizadas nas diversas
Secretarias e  Administracdes  Regionais. Essas unidades
descentralizadas possuem um papel essencial no gerenciamento
cotidiano dos imodveis, uma vez que atuam mais proximas das
realidades e necessidades especificas de cada localidade.

Nas Secretarias, essas unidades sdo responsaveis por gerenciar
os bens destinados as suas respectivas areas de atuacao, como saude,




educacdo e infraestrutura, garantindo que os imoveis sejam utilizados
de maneira adequada para cumprir as politicas publicas. Ja nas
Administracbes Regionais, as unidades patrimoniais desempenham
fungdes importantes, como o levantamento e controle de imdveis em
suas respectivas regides administrativas, além de colaborar na
fiscalizacdao de ocupacoes irregulares e na destinacao de espagos para
projetos locais.

Essa descentralizacdo visa ampliar a eficacia da gestao,
promovendo maior integracao entre as necessidades locais e as
diretrizes estabelecidas pelos o6rgaos centrais. No entanto, essa
estrutura também apresenta desafios, como a necessidade de
padronizacao de processos, a comunicacao eficiente entre os
diferentes niveis de gestdo e a capacitacdo dos agentes publicos
envolvidos. A interacdo harmobnica entre os 6érgaos centrais e as
unidades descentralizadas é fundamental para garantir uma gestdo
patrimonial eficiente, transparente e alinhada as necessidades da
sociedade.

Apesar dessa estrutura organizacional e normativa, ainda
existem desafios significativos relacionados a integracao das atividades
desses dois 6rgdos. Além das funcdes desempenhadas pelos érgaos
centrais e setoriais na gestao dos bens imdveis publicos do Distrito
Federal, ha desafios estruturais e oportunidades que merecem
destaque para aprimorar a administracao patrimonial desses ativos.

A UGP tem o papel de monitorar a ocupacdo de bens publicos,
mas a descentralizacao da gestao patrimonial dificulta uma fiscalizagao
efetiva em tempo real (Portaria n® 140/2021). Algumas areas publicas
sao invadidas ou utilizadas de forma irregular sem que haja uma
resposta administrativa célere para sua recuperacdo. Esse problema
evidencia a necessidade de maior articulacido entre o&rgaos
responsaveis pela fiscalizacdo, além da implementacao de tecnologias
gue facilitem o monitoramento continuo do uso dos imodveis publicos
(Kaganova, 2008). A adocao de metodologias inovadoras de
governanga, como sistemas de rastreamento de ocupagdes e
auditorias automatizadas, pode mitigar esses problemas e promover
maior controle patrimonial (Shulzhenko, 2019).

A modernizacdao da gestao patrimonial passa ainda pela
capacitacao continua dos servidores publicos que atuam nessa area. A
complexidade dos processos de regularizacdao, destinacdo e alienacao




de bens publicos exige conhecimento técnico especifico sobre normas
legais, avaliacao imobilidria, planejamento urbano e gestao de ativos (Di
Pietro, 2017). No entanto, muitos dos agentes publicos responsaveis
pela administracao patrimonial carecem de treinamentos regulares
que os capacitem para lidar com essas demandas de forma eficiente. A
implementacao de programas de capacitacdo continua poderia
contribuir significativamente para aprimorar a governanca dos bens
publicos no Distrito Federal, preparando os servidores para lidar com os
desafios da administracao patrimonial de maneira mais qualificada e
estratégica.

O uso de sistemas de georreferenciamento, inteligéncia artificial
e big data tem se mostrado eficaz na administracdao patrimonial,
permitindo um controle mais preciso da localizagdao, destinacao e
condicdes dos imodveis publicos (Rozhkov, 2021). Essas tecnologias
facilitam a identificagdo de areas subutilizadas, aceleram processos de
regularizacdo e proporcionam maior transparéncia ao disponibilizar
dados publicos acessiveis a sociedade (Leonova, et al., 2022). Além disso,
a digitalizacao dos processos pode contribuir para a integragao das
informacOes entre diferentes 6rgaos, reduzindo a burocracia e
tornando a gestao patrimonial mais eficiente (Kaganova, 2008).







METODOLOGIA

4.1 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso de abordagem
qualitativa, que busca compreender as percepcdes e experiéncias dos
agentes publicos diretamente envolvidos na gestdao de imdveis
publicos no Distrito Federal em dois ambientes diferentes, os drgaos
centrais de gestao e os 6rgdos publicos setoriais. A natureza qualitativa
€ adequada ao objetivo de explorar os significados atribuidos pelos
participantes as praticas e desafios enfrentados no contexto da
administracao patrimonial.

Para garantir maior consisténcia as interpretacdes e reforgar a
validade dos resultados obtidos, adotou-se o instrumento da
triangulacao, reconhecido na literatura de pesquisa qualitativa como
estratégia para fortalecer a fidedignidade dos estudos de caso
(Eisenhardt, 1989; Merriam, 1998; Yin, 2010; Coraiola et al., 2013). No
presente estudo, a triangulacao foi aplicada por meio da combinacgao
de diferentes fontes de evidéncia — como documentos normativos,
registros administrativos e entrevistas semiestruturadas —, além do
cruzamento de diferentes perspectivas tedricas e praticas. Essa
abordagem metodoldgica contribuiu para a construcdo de uma analise
mais robusta, permitindo a comparacao entre percepgoes dos 6rgaos
centrais e setoriais. O procedimento também se inspira na técnica
proposta por Trivinos (1987), que sugere uma sequéncia de passos
sistematicos na triangulacdo, favorecendo a rastreabilidade do
processo analitico. Ao adotar essa estratégia, buscou-se ampliar a
confiabilidade do estudo e proporcionar maior clareza no
encadeamento das evidéncias.

A pesquisa também pode ser classificada como descritiva e
exploratoria. O carater descritivo esta relacionado a necessidade de
mapear e detalhar as praticas de gestao, os desafios, as dificuldades e
as oportunidades percebidas pelos agentes publicos. J& o aspecto
exploratério justifica-se pelo foco em identificar possiveis inovagoes e
estratégias para melhorar a gestdo patrimonial, aspectos que ainda séo
pouco discutidos no contexto especifico do Distrito Federal.
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A escolha de entrevistas como uma das técnicas de coleta de
dados se justifica pelo carater interpretativo desta investigacao, uma
vez que permite captar as percepcdes, opinides e experiéncias dos
participantes, possibilitando uma anadlise reflexiva das informacdes
obtidas.

A titulo de delimitacdo do escopo da pesquisa, ressaltamos que
sera avaliada a gestdo dos bens imdveis pertencentes a administracao
direta do DF, ou seja, ndo é objeto de estudo desta pesquisa os imdveis
pertencentes as autarquias e fundagdes. As unidades descentralizadas
selecionadas para a coleta de dados incluem a Policia Militar do Distrito
Federal (PMDF), o Corpo de Bombeiros do Distrito Federal (CBMDF) e a
Secretaria de Estado do Meio Ambiente (SEMA). Essas unidades foram
escolhidas porque apresentam estruturas de gestdo mais bem
estruturadas em termos de organizagao da gestao dos bens imoveis e
com servidores experientes, que atuam ha mais de 5 anos na gestao
dos bens imdveis. Nao fazem parte desta investigacao a gestao dos
imoveis das autarquias, das fundagdes, das empresas publicas e das
sociedades de economia mista.

4.2 FUNDAMENTAGCAO EMPIRICA: DADOS E TECNICAS DE
COLETA

Os dados utilizados nesta pesquisa sao de natureza primaria,
obtidos diretamente por meio de entrevistas com agentes publicos
envolvidos na gestdao de bens imédveis no Distrito Federal. Essas
informacdes constituem a base empirica do estudo e sdao essenciais
para o cumprimento dos objetivos propostos, especialmente no que se
refere a andlise das praticas vigentes, a identificacdo dos principais
desafios enfrentados e a formulacdo de estratégias voltadas ao
aprimoramento da gestao patrimonial.

Foram realizadas entrevistas com nove servidores publicos, dos
quais quatro estdo lotados em 6rgaos centrais responsaveis pela gestado
e controle do patrimonio imobiliario, e cinco atuam em dérgaos setoriais.
As unidades descentralizadas contempladas na amostra incluem a
PMDF, o CBMDF e a SEMA. A escolha desses participantes foi planejada
com o objetivo de captar diferentes perspectivas sobre o processo de
gestdo, contemplando tanto a visdo estratégica e normativa dos 6rgaos
centrais quanto as vivéncias praticas e operacionais das unidades
descentralizadas. Essa abordagem contribui para uma andlise mais
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ampla, representativa e equilibrada da realidade da gestdao de bens
imodveis no Distrito Federal.

A técnica adotada para a coleta de dados foi a entrevista
semiestruturada, que alia um roteiro de perguntas previamente
elaboradas a flexibilidade necessaria para explorar temas emergentes
ao longo da conversa. Esse formato favorece a obtencao de
informagdes mais ricas e contextualizadas, permitindo que os
entrevistados expressem suas percepcoes de forma mais livre e
aprofundada.

Com o intuito de assegurar a profundidade e a relevancia das
informacdes obtidas, os participantes foram selecionados com base em
critérios previamente definidos, como experiéncia minima de cinco
anos na area de gestdo patrimonial e envolvimento direto com
atividades relacionadas a administracdo de imdveis publicos. Esses
critérios visaram garantir que o0s entrevistados possuissem
conhecimento técnico e vivéncia suficiente para contribuir de forma
qualificada com os objetivos da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas em formato presencial (7) e
remoto (2). Antes da realizagao das entrevistas, todos os participantes
receberam o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), por
meio do qual foram informados sobre os objetivos da pesquisa, o
tratamento das informacdes coletadas e as garantias quanto a
confidencialidade e ao uso ético dos dados. Esse procedimento
assegurou a conformidade com os principios éticos da pesquisa
cientifica.

Durante as entrevistas, utilizou-se gravacao de audio com o
objetivo de assegurar a integridade das informacdes e facilitar as etapas
subsequentes de transcricaio e anadlise. As gravagdes foram
armazenadas em ambiente seguro, com acesso restrito, garantindo a
confidencialidade dos dados. A transcricdo do conteudo foi realizada
com o apoio do software Transkriptor, ferramenta que contribuiu para
manter a fidelidade as falas dos participantes. Apds essa etapa, foi feita
uma revisao minuciosa dos textos transcritos, com o intuito de verificar
e corrigir possiveis imprecisdes na interpretacao automatica do audio,
assegurando, assim, a autenticidade das informacgoes coletadas.

A anadlise das entrevistas realizadas foi feita com o apoio do
software NVIVO. O uso do software proporcionou uma abordagem
sistematica e organizada para a analise qualitativa, contribuindo para a




robustez das conclusdes e para a formulacao de recomendacdes
fundamentadas nos achados da pesquisa.

4.3 ESTRUTURA DAS ENTREVISTAS E PERGUNTAS
RELACIONADAS AOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com base em
um roteiro previamente elaborado, alinhado aos objetivos especificos
da pesquisa. As questdes foram formuladas com o intuito de explorar,
de forma aprofundada, as praticas adotadas na gestao de bens imdveis
publicos, as principais dificuldades enfrentadas pelos agentes publicos
em suas rotinas e as estratégias que consideram viaveis para aprimorar
a eficiéncia e a efetividade desse processo. Essa abordagem permitiu
flexibilidade na condugao das entrevistas, possibilitando ao
entrevistador aprofundar temas emergentes e captar nuances
relevantes nas percepgoes dos participantes.

43.1 PARA AVALIAR AS PRATICAS DE GESTAO
ATUALMENTE ADOTADAS NA GESTAO DOS
EQUIPAMENTOS PUBLICOS DO DISTRITO FEDERAL

1. Quais sdao os principais processos e rotinas adotados
atualmente para a gestao/controle dos imdveis publicos do
DF?

2. Existem diretrizes padronizadas para a gestao desses bens?
Como elas sao aplicadas no dia a dia?

3. Como ocorre a interacao entre os orgaos centrais e setoriais
na administracao patrimonial? Ha cooperacao efetiva?

4. Quais ferramentas ou tecnologias sao adotadas na gestao
patrimonial?

5. Na sua opinidao, quais sao os pontos fortes dessas praticas
de gestao?

6. Quais aspectos vocé acredita que necessitam de melhorias
ou ajustes?

4.3.2. IDENTIFICAR E ANALISAR DIFICULDADES
ENFRENTADOS NA GESTAO DE BENS IMOVEIS PUBLICOS
DO DF:

7. Quais sao os principais desafios enfrentados na gestao de
imoveis publicos no DF?
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8. Vocé acha que ha auséncia de visao estratégica, estrutura
precaria, dados e informacdoes incompletos, processos
ineficientes e burocraticos, na gestao/controle dos imoveis
do DF? Se sim, descreva como essas dificuldades se
manifestam.

9. Quais sao as principais dificuldades relacionadas a
ocupacoes irregulares?

10. Quais sao as principais dificuldades relacionadas a
regularizacao e destinacao de imoveis publicos?

11. Vocé percebe entraves burocraticos que dificultam a
gestao eficiente desses bens? Se sim, quais sao?

12. Quais barreiras vocé identifica para implementar
mudangas significativas na gestao patrimonial?

13. Vocé acredita que os servidores envolvidos na gestao dos
imdveis publicos recebem capacitacao adequada para lidar
com os desafios dessa area? O que poderia ser aprimorado?

4.3.3 PARA PROPOR RES:OMENDA(}ﬁES,DE MELHORIAS
E INOVACOES DA GESTAO DE BENS IMOVEIS DO DF

14. Quais estratégias ou solucoes vocé acredita que poderiam
melhorar a gestao dos bens imdveis publicos no DF?

15. Como o uso de tecnologias e ferramentas digitais pode
contribuir para uma gestao mais eficiente?

16. Quais medidas poderiam ser implementadas para um
melhor aproveitamento dos iméveis do Distrito Federal?

17. O que poderia ser feito para otimizar o uso dos imdveis
publicos ociosos ou subutilizados?

18. Vocé poderia sugerir praticas sustentaveis ou inovadoras
que poderiam ser incorporadas a gestiao de bens imoveis
no Distrito Federal?

19. Ha alguma sugestao ou recomendacdao que vocé gostaria
de compartilhar para aprimorar a gestao dos bens publicos
no Distrito Federal?

De modo geral, as entrevistas transcorreram de forma fluida,
com os participantes demonstrando facilidade para compreender e
responder aos questionamentos propostos. As contribuigdes oferecidas
revelaram-se indispensaveis e de grande utilidade para o
desenvolvimento da pesquisa, permitindo captar percepcoes valiosas
sobre a gestdao de bens imoveis no Distrito Federal. No entanto,
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observou-se que alguns entrevistados, especialmente aqueles
vinculados aos 6rgaos setoriais, apresentaram certa dificuldade em
responder a pergunta 18. Essa dificuldade possivelmente decorre do
carater mais inovador do conteudo abordado, que exigia uma reflexao
prospectiva ou conhecimento sobre praticas ainda pouco consolidadas
no cotidiano da gestao patrimonial.







ANALISE DAS ENTREVISTAS E
RESULTADOS

A partir da analise das entrevistas realizadas com o apoio do
software NVivo, foi possivel realizar a codificacdo dos conteldos
abordados pelos participantes e identificar os temas mais recorrentes
ao longo das falas. Essa etapa permitiu a sistematizacao das
informacdes e a organizacao dos dados com base na frequéncia e
relevancia dos assuntos mencionados. Os temas emergentes foram
classificados conforme apresentado na tabela a seguir, a qual também
explicita o nimero de referéncias feitas por cada entrevistado em
relacdo a cada categoria tematica.

Quadro 1 — Categorias tematicas x entrevistados

Quadro de quantidade de referéncias dos entrevistados em relacao a cada
assunto, conforme codificacao

Entr. Entr. Entr. Entr. Entr. Entr. Entr. Entr. Entr.
1 4 ) 6 V4 8 9

1 : Padronizacao de processos 5 5

2 : Ferramentas tecnologicas

4 6
3 : Estrutura precaria 0 0
0 0

4 : Falta de orgamento

5 : Interagdo entre 6rgdos
centrais e setoriais

6 : Interagdo entre os 6rgdos
centrais

7 : Fragilidade no processo

decisério
8 : Inacgdo do estado 0 1 0 1 1 0 2 0 1
9 : Interferéncia politica 2 0 0 1 1 1 0 0 0
10 : Legislacao desatualizada 0 1 0 4 7 2 3 1 0
11 : Questdes judiciais 0 1 0 0 0 0 1 0 0
12 : Burocracia 3 6 0 0 4 1 1 0 2




13 : Auséncia de Planejamento
estratégico

14 : Divisao de tarefas 1 0 1 0 0 0 2 1 3

15 : Capacitagao dos servidores 1 4 2 3 2 3 1 1 3
16 : Informagdes desatualizadas 1 5 1 1 1 0 4 12 8
17 : Préticas sustentaveis 0 1 0 0 0 0 1 0 0

18 : Inovacdo na gestao dos

. 3 0 1 1 0 0 2 2 2
imoveis

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Com base em uma analise preliminar do quadro de quantidade
de referéncias por tema e entrevistado, observa-se que ha variagdes
significativas entre os entrevistados dos drgdos centrais (entrevistados
1,7, 8 e 9) e os dos 6rgaos setoriais (entrevistados 2, 3, 4, 5 e 6), tanto na
frequéncia quanto na énfase dos temas abordados.

Nos d&rgaos centrais, os temas predominantes foram
“ferramentas tecnoldgicas”, ‘“informacdes desatualizadas” e
“padronizagcao de processos”, evidenciando uma preocupagao com 0s
aspectos estruturais e estratégicos da gestao patrimonial. A recorrente
mencdo as ferramentas tecnoldgicas revela uma percepgao critica
sobre a fragmentagao e a falta de integracao dos sistemas existentes,
que, apesar de alguns avancos pontuais, continuam a dificultar a
eficiéncia das rotinas operacionais e a fluidez das agdes administrativas.
Quanto a desatualizacdo das informacgdes, os entrevistados apontam
que a auséncia de dados atualizados compromete diretamente a
qualidade da gestdo e a assertividade das decisOes institucionais,
tornando os processos mais lentos e menos eficazes. Por outro lado, as
referéncias a padronizacao de processos indicam que houve progresso
significativo nesse campo, sobretudo com a adogao de rotinas
unificadas e normativas que tém contribuido para maior previsibilidade
e controle das acbOes patrimoniais. As mengdes a ‘“interacao entre
orgaos centrais e setoriais” e a “divisdo de tarefas” demonstram uma
consciéncia crescente sobre a importancia da governancga
interinstitucional e da clareza nas atribuicdes para o fortalecimento do
sistema. A énfase em “estrutura precaria” e “interacao entre érgaos”
reforca o diagndstico de que ainda ha obstaculos estruturais e falhas de
comunicagao que limitam o desempenho coletivo da gestao.




Nos orgdos setoriais, o destaque dado as ‘“informacdes
desatualizadas” e as “ferramentas tecnoldgicas” indica que, embora
esses recursos sejam valorizados, suas deficiéncias operacionais ainda
impactam a rotina administrativa. A diversidade dos temas
mencionados, como “burocracia”, “capacitacdao dos servidores” e
“legislacao desatualizada”, pode sugerir para uma visao mais
pragmatica e centrada nas dificuldades cotidianas.

A diferenca dos enfoques entre os entrevistados dos o6rgaos
centrais e setoriais revela nao apenas diferentes atribuicdes, mas
também distincao de percepcdes sobre os principais desafios da gestao
patrimonial. A énfase dos representantes dos érgaos centrais em temas
como “ferramentas tecnoldgicas” e “informacdes desatualizadas”
sugere uma orientagdo mais estratégica, voltada a construgao de um
modelo de gestao mais integrado, padronizado. Esse posicionamento
reflete uma preocupagcao com a estrutura da gestao patrimonial,
especialmente no que diz respeito a consisténcia dos dados e a
eficiéncia dos sistemas de informacdo. Por outro lado, os agentes dos
orgdos setoriais demonstram uma perspectiva mais centrada na
execucdo, ao destacarem obstaculos como a burocracia excessiva, a
rigidez da legislagao vigente e a caréncia de capacitagao técnica. Essas
preocupacoes revelam um cotidiano marcado por limitagdes
operacionais, em que a auséncia de suporte normativo e formativo
compromete o andamento das acdes administrativas. A baixa
incidéncia de mengdes a “interacao entre 6rgdos centrais e setoriais”
por parte dos entrevistados setoriais pode ser interpretada como um
possivel distanciamento institucional, sugerindo uma percepgao de
fragilidade na articulacao e no suporte recebido por esses agentes. Esse
descompasso evidencia a necessidade de aprimorar os canais de
comunicacdo e coordenacao entre os diferentes niveis da gestdo, de
modo a construir um sistema mais colaborativo e funcional.

Dando continuidade a andlise das categorias tematicas
identificadas, € possivel extrair conclusGes relevantes acerca das
percepcdes dos agentes publicos dos drgaos centrais e setoriais,
considerando a abordagem de cada tema em consondncia com o0s
objetivos especificos da pesquisa. Essa comparacao contribui para
compreender, de forma mais aprofundada, as convergéncias e
divergéncias entre os diferentes niveis da administracao na gestao dos
bens imdveis do Distrito Federal.




5. PRATICAS ADOTADAS NA GESTAO DOS IMOVEIS
PUBLICOS DO DISTRITO FEDERAL

A analise das entrevistas realizadas com representantes dos
orgaos centrais e dos 6rgdos setoriais da administracdo publica do
Distrito Federal evidencia que a gestdao de bens imoveis esta
fortemente ancorada em processos e rotinas ja consolidados,
especialmente no que diz respeito a incorporagao, controle, destinacao,
regularizacdo e uso dos imdveis publicos. Ainda assim, os depoimentos
revelam tanto avangos importantes na padronizagao quanto desafios
significativos para o aprimoramento desses procedimentos.

Os servidores dos érgaos centrais relatam a existéncia de uma
estrutura normativa abrangente, composta por leis, decretos e
instrucdes normativas que orientam as agdes dos drgaos e entidades
da administracdo publica. Dentre os dispositivos mais citados estdo o
Decreto n°© 38.427/2017, que regulamenta a consulta e distribuicao de
imoveis; o Decreto n° 39.536/2019, que trata da estrutura de gestao
patrimonial; e a Lei n°® 7.432/2024, que obriga a divulgacao periddica dos
contratos de locacao de imédveis. Um dos entrevistados destacou: “Eu
posso apontar algum aqui, que seria o decreto 39.536, que fala da
estrutura de gestdo do patrimonio imobilidrio”. A Subsecretaria de
PatrimoOnio Imobilidrio (SPI) e a Unidade Geral de Patriménio (UGP) sao
mencionadas como instancias centrais responsaveis por normatizar e
acompanhar a aplicacao dessas diretrizes, atuando como articuladoras
das praticas institucionais.

No contexto setorial, os relatos indicam uma adesao crescente
as rotinas padronizadas. H& mencgdes frequentes a processos de
incorporacao de obras, digitalizacao de documentos,
acompanhamento da execugdao orcamentaria e criagdo de processos
administrativos especificos para cada imdvel. Tais acoes tém permitido
maior controle sobre os bens sob responsabilidade dos 6rgaos. Um
entrevistado, por exemplo, relatou que sua unidade passou a adotar a
pratica de verificar a situacdo do imdvel (invasdes, cercamento,
regularidade fundidria) antes mesmo da formalizacdo da transferéncia
de carga, incorporando medidas preventivas ao processo de gestao.

Apesar da existéncia de uma base normativa e de rotinas
operacionais estabelecidas, os entrevistados também ressaltam
fragilidades. Uma critica originada nos 6rgaos setoriais diz respeito a
falta de uniformidade na aplicacao das diretrizes, especialmente em
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razao do grau de maturidade administrativa distinto entre os drgaos.
Alguns apontam a caréncia de capacitacao técnica para lidar com as
exigéncias normativas; outros mencionam que a sobrecarga de
trabalho e a escassez de recursos humanos comprometem a
observancia dos procedimentos padronizados.

Representantes dos érgaos centrais, foram enfaticos ao afirmar
gue ndo existem rotinas predefinidas para a gestao imobilidria e que
muitas decisdes sdao tomadas “no andar do processo”, de maneira
improvisada. Essa falta de sistematizagao impacta diretamente na
morosidade da gestao, especialmente em temas como as ocupagoes
irregulares, para as quais ndao ha um procedimento uniforme e bem
definido. O mesmo entrevistado destacou a necessidade de criagao de
processos homogéneos, aplicaveis de forma padronizada em toda a
administracao publica, ao afirmar que: “No caso das ocupagdes ocorre
muita morosidade, principalmente por falta de procedimentos, o que
deveria ser uniformizado para todos os 6rgaos”.

Um entrevistado dos 6rgdos centrais afirmou que a centralizacao
das informacbes e a 'modernizacdo dos processos, com o uso de
ferramentas digitais como o Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI),
Sistema Geral de Patrimbnio (SISGEPAT), Sistema de Patrimonio
Publico (SPP) e Sistema de Identificacdo de Concessdes e Permissoes
(SICP), sao apontadas como pontos fortes do modelo atual,
contribuindo para a rastreabilidade e a transparéncia das operacoes
patrimoniais. No entanto, a interoperabilidade entre os sistemas ainda
é limitada, dificultando a consolidacdo de uma base Unica e confiavel
de dados sobre o acervo imobiliario do Distrito Federal, ao afirmar que:
“Entdo, para a gente fazer essa gestdao, para a melhoria da gestdao, a
gente precisava de uma plataforma integrada”.

Além disso, a padronizagao de processos é percebida ndo apenas
como instrumento de controle, mas também como fator de justica
administrativa. Por meio de critérios objetivos para a distribuicao e uso
de imodveis, evita-se o uso discricionario ou politizado do patrimdnio
publico. Um entrevistado enfatizou que a uniformizacdo é essencial
para assegurar decisoes corretas e imparciais. Isso evidencia a busca

1 SEI - Sistema Eletronico de informagdes — gerencia processos, SISGEPAT - Sistema
Geral de Patrimbnio — Banco de dados com o cadastro dos imdveis do DF, SPP -
Sistema de Patrimo6nio Publico - sistema informatizado de registro, controle,
manutengdo e gestdo do patrimdnio publico do DF, SICP - Sistema de Identificagao
de Concessdes e Permissdes — registro de concessdes e permissoes.




por critérios objetivos na gestdao, com o intuito de evitar arbitrariedades
e promover maior equidade na administracdao dos bens publicos.

Em conclusdo, as falas revelam que a gestao de bens imdveis no
DF avancou significativamente na institucionalizacdo de rotinas e
processos padronizados, especialmente a partir da atuacgao
coordenada da SPI e da UGP. A existéncia de marcos legais e sistemas
digitais tem contribuido para a eficiéncia e a seguranca juridica das
operacdes. No entanto, ainda € necessario ampliar a capacitacao dos
servidores, uniformizar a aplicacao das normas e aprimorar a
integracdo entre os érgaos e entre os sistemas, de modo a garantir uma
gestao mais equitativa, eficiente e orientada ao interesse publico. A
padronizagdo, quando aliada a capacitacdo e ao fortalecimento
institucional, configura-se como um dos pilares para a melhoria
continua da governanca patrimonial no Distrito Federal.

Os representantes dos 6rgaos centrais destacam um conjunto
robusto de ferramentas atualmente em uso. Entre elas, o SISGEPAT, o
SPP, o SICP e o Geoportal aparecem como plataformas fundamentais
para o registro, acompanhamento e andlise dos imdveis. Essas
tecnologias permitem, por exemplo, a consulta a titularidade, ocupagao
e parametros urbanisticos dos bens, além de auxiliar na visualizagao
georreferenciada do acervo imobilidrio. Ainda assim, ressaltou-se a
necessidade de maior integracao entre os sistemas — como o
SISGEPAT e o Geoportal — para que as informagoes circulem de forma
mais agil e coerente entre as unidades.

Os orgdos setoriais também demonstram avancos no uso da
tecnologia, embora enfrentem mais restricoes de acesso e suporte
técnico. Ferramentas como o SEI tém sido amplamente utilizadas,
inclusive como solucdo improvisada para suprir a auséncia de sistemas
especificos de gestdo imobilidria. Ha relatos de praticas como a
digitalizacao e anexacgao de fotos, projetos e documentos diretamente
aos processos eletronicos, o que favorece a rastreabilidade das agoes e
a organizacao das informacgOes. Contudo, esses avancos ainda sao
pontuais e, muitas vezes, limitados pela caréncia de capacitacao
técnica e pela falta de padronizacdo entre as unidades.

Em sintese, observa-se uma percepcao generalizada quanto ao
papel essencial das ferramentas tecnoldogicas na gestdao dos bens
imoveis publicos. Contudo, essa mesma percepcao € acompanhada por
criticas a precariedade das solugdes tecnoldgicas atualmente




disponiveis. Esse diagnostico é compartilhado tanto por representantes
dos drgaos centrais quanto pelos setoriais, ainda que com nuances
distintas que merecem atencao.

Comparando o numero de citacdes de cada grupo institucional,
podemos observar algumas caracteristicas relacionadas a cada um:

Figura 1 — Objetivo especifico 1 - Categorias tematicas x entrevistados

Numero de citagoes de cada grupo de entrevistados sobre cada assunto
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1:Padronizacdo de processos _
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B Orgdos Centrais W Orgaos Setoriais

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A analise da frequéncia com que os entrevistados mencionaram
cada tema revela importantes achados sobre as percepgdoes dos
agentes dos 6rgdos centrais e setoriais a respeito dos aspectos mais
relevantes da gestao de bens imdveis publicos no Distrito Federal. Os
dados revelam que o tema “padronizacao de processos” foi citado de
forma relativamente equilibrada entre os dois grupos, com 13 mengoes
por parte dos representantes dos o6rgdos centrais e 16 pelos
representantes dos o6rgdos setoriais. Esse resultado sugere que a
padronizacdo é percebida como uma demanda comum, ainda que
com énfase levemente maior entre os setores executores, que lidam
diretamente com a operacionalizagao das atividades patrimoniais. Para
esses agentes, a existéncia de normas claras e rotinas uniformes
representa um fator de seguranca administrativa, além de contribuir
para a mitigacao de praticas discriciondrias na alocacdo de imoveis
publicos.

Por outro lado, o tema “ferramentas tecnoldgicas” apresentou
uma diferenca mais significativa entre os grupos analisados. Os agentes
dos 6rgdos centrais mencionaram esse tema 43 vezes, enquanto os
representantes dos 6rgaos setoriais o citaram em 23 ocasides. Essa




assimetria pode refletir o papel estratégico dos érgaos centrais na
formulacdo de politicas e no desenvolvimento de solucdes
estruturantes, como a digitalizacao de processos, a utilizacao de
sistemas de georreferenciamento e a integracao de bases de dados. A
énfase atribuida as tecnologias pelos 6rgaos centrais pode indicar um
esforco de modernizacdao institucional voltado a qualificacdo da
governancga patrimonial, ainda que os efeitos praticos dessas inovacoes
nem sempre se reflitam, de forma imediata, nas rotinas dos érgaos
setoriais.

Essa distingao entre os focos de atengao de cada grupo reforga a
importancia de considerar o papel institucional desempenhado pelos
diferentes agentes na gestdao do patrimoénio imobiliario publico.
Enquanto os 6rgdos centrais demonstram maior preocupacao com a
estruturagcdo e o aprimoramento sistémico da gestdao, os o6rgaos
setoriais tendem a valorizar aspectos operacionais que influenciam
diretamente o desempenho de suas atividades finalisticas. Esse
descompasso, embora compreensivel, pode dificultar a
implementacdao de politicas patrimoniais integradas, especialmente
guando nao ha canais eficazes de articulagao entre os niveis estratégico
e operacional da administracdo publica.

52 DIFICULDADES E DESAFIOS ENFRENTADOS NA
GESTAO DE BENS IMOVEIS DO DF

Ao analisar as entrevistas dos agentes publicos dos érgaos
centrais e setoriais percebe-se que apesar de haver o entendimento de
gue alguns processos e rotinas estao bem definidos, ainda tem muita
coisa a ser aprimorada na gestdo dos bens imdveis publicos do Distrito
Federal.

De modo geral, os entrevistados apontaram uma série de
dificuldades que impactam diretamente a gestdao dos bens imdveis
publicos. Entre os principais desafios mencionados destacam-se:
limitacbes nas ferramentas tecnoldgicas, informacdes patrimoniais
desatualizadas, estrutura administrativa precaria, insuficiéncia
orcamentaria, falhas na articulacdo entre os 6rgaos centrais e setoriais,
além de lacunas na comunicacao entre os préprios 6rgdos centrais.
Também foram citadas a fragilidade dos processos decisorios, a inacao
do Estado, interferéncias politicas, uma legislacao defasada, entraves
judiciais, excesso de burocracia, auséncia de planejamento estratégico,




indefinicdo na divisdo de responsabilidades e caréncia de capacitacao
técnica dos servidores envolvidos. Analisando cada dificuldade
elencada, é possivel extrair algumas conclusdes sobre as percepgoes
dos agentes publicos lotados nos o6rgdos centrais e setoriais,
percebendo as divergéncias e coincidéncias das visdes de cada grupo.

5.2.1 LIMITACOES NAS FERRAMENTAS TECNOLOGICAS

Os entrevistados dos o6rgdos centrais apontam de forma
recorrente a deficiéncia na integracdo dos sistemas utilizados para o
controle patrimonial. Também é relatado a inexisténcia de ferramentas
adequadas para analise de processos e a necessidade de interligagao
entre os sistemas de receita, orcamento e gestdo de imdveis. Outro
problema mencionado é de que os dados disponiveis sdo incompletos,
especialmente no que se refere a ocupagdo atual dos imdveis. Um
entrevistado do drgao central complementa essa analise ao afirmar que
os sistemas precisam de constante atualizacao para acompanhar as
novas demandas e ferramentas disponiveis, como
georreferenciamento e business intelligence (BI), e destaca a
necessidade de armazenamento digital de documentos. Outro
entrevistado enfatiza o problema da fragmentacao dos sistemas e a
auséncia de uma plataforma integrada capaz de consolidar dados
essenciais — como ocupacdo, edificacdo, destinacao e caracteristicas
urbanisticas — e defende a implementacao de um sistema visual e
georreferenciado para facilitar a gestdo. Também mencionam que os
sistemas existentes, como o SPP, SISGEPAT e SICP, sao insuficientes
quando considerados de forma isolada, e que a integragao entre essas
plataformas ainda é uma barreira estrutural para uma gestao eficaz,
como afirmou um entrevistado: “um sistema que integre todas as
informacbées que sejam informacgées centralizadas para que a gente
faca essa gestdao mais eficaz”. A expectativa depositada no Censo
Imobiliario e na reformulacao do SPP indica uma tentativa concreta de
superar essas dificuldades.

Entre os dérgdos setoriais, a insatisfacdo com as ferramentas
tecnologicas também ¢é evidente. Um entrevistado menciona a
subutilizacdao dos sistemas existentes e aponta a falta de integracao
como um entrave direto a regularizacao e ao planejamento. J& outro
destaca que, ao contrario dos bens moveis, a gestdo dos bens imoveis
ainda é marcada por procedimentos manuais e sistemas que nao
funcionam em tempo real, o que compromete a agilidade e eficiéncia




da administracdo. H& também uma critica com o desempenho do
Sisgepat Imdveis?, classificando-o como ultrapassado e sugerindo sua
transformacdao em uma plataforma online. Por outro lado, um
entrevistado reconhece que o sistema atual é informatizado, mas
ressalta sua obsolescéncia e falhas nos relatorios e integracdo com a
documentacao necessaria para as rotinas administrativas. Enquanto
isso, outro entrevistado relata o uso limitado de tecnologia e
ferramentas na pratica cotidiana, restringindo-se ao
georreferenciamento manual e a auséncia de solugdes como drones ou
sistemas integrados de dados.

A andlise geral das falas evidencia uma forte convergéncia entre
os agentes publicos: todos apontam que a auséncia de ferramentas
tecnolégicas modernas, integradas e responsivas limita de forma
significativa a capacidade do Estado em gerir adequadamente seu
patrimoénio imobiliario. Os sistemas atualmente em uso sdo, em sua
maioria, fragmentados, desatualizados e incapazes de fornecer dados
em tempo real, o que dificulta 0 mapeamento preciso da situagao dos
imoveis e compromete o processo de tomada de decisdo estratégica.
Além disso, a auséncia de informagdes completas, como titularidade,
ocupacao, destinacao e condicdes estruturais, impede a formulacao de
politicas publicas mais eficazes.

Em funcao das percepcgdes dos entrevistados, pode-se afirmar
gue a modernizacao tecnoldgica é uma das condigdes fundamentais
para o aprimoramento da gestdao dos bens imdveis publicos no Distrito
Federal. Isso implica nao apenas atualizar os sistemas existentes, mas
sobretudo integra-los em uma plataforma Unica, capaz de consolidar e
cruzar dados oriundos de diferentes fontes institucionais.

5.2.2 INFORMAGCOES PATRIMONIAIS DESATUALIZADAS

Aliado ao problema com as ferramentas tecnoldgicas, a questdo
da atualizacao das informacdes fornecidas pelos sistemas de
tecnologia, também é wuma dificuldade mencionada pelos
entrevistados. Essa fragilidade informacional afeta diretamente a
capacidade do Estado de planejar, alocar e monitorar o uso dos seus
ativos imobiliarios, prejudicando a eficiéncia administrativa e o
atendimento ao interesse publico.

2 Sisgepat imoveis — Sistema Geral de Patrimonio que armazena as infprmagodes dos
iméveis do Distrito Federal.




De modo geral, os entrevistados apontam que muitos iméveis
permanecem com informacdoes defasadas ou incompletas nos
sistemas oficiais. Ha casos em que ndo se sabe com precisdo a
localizacao, o status de ocupacao, a titularidade ou mesmo a existéncia
formal de determinados bens. Como exemplificou um dos
entrevistados do 6rgao central, “pode ser que o Distrito Federal tenha
imoveis que a gente desconhece do acervo”. Esse tipo de lacuna
compromete ndo apenas a regularizacao fundiaria, mas também a
formulacao de politicas de racionalizacdao do uso de imdveis, como a
cessdo, alienagcao, permuta ou compartilhamento entre 6rgaos
publicos.

Nesse contexto, destaca-se a relevancia do Censo Imobilidrio do
Distrito Federal, citado por diversos participantes como uma agao
estratégica em andamento, conduzida pelo Instituto de Pesquisa e
Estatistica do DF (IPEDF) em parceria com a Secretaria de Economia. O
objetivo da iniciativa é identificar todos os imoveis pertencentes ao DF,
suas caracteristicas fisicas, legais e ocupacionais, de modo a subsidiar a
gestao patrimonial com dados atualizados e categorizados. Segundo os
entrevistados, os resultados desse levantamento permitirao, por
exemplo, identificar imdveis vagos, subutilizados, ocupados
irregularmente, ou ainda aqueles em que a edificagao nao corresponde
ao uso institucional pretendido.

Além disso, os depoimentos evidenciam que o problema da
desatualizagdo esta relacionado ndao apenas a auséncia de dados, mas
também a falta de integragdao entre os sistemas existentes. Sistemas
como o SISGEPAT, o SPP, o Geoportal, o SEI, a plataforma para registros
cartoriais (ONR) e outros sdo mencionados como ferramentas Uteis,
mas ainda operando de forma fragmentada. A necessidade de realizar
multiplas consultas, em plataformas distintas e nao sincronizadas, gera
retrabalho e incertezas, dificultando a obtencao de um diagndstico
preciso sobre cada imével.

Outro ponto frequentemente citado é a deficiéncia na
alimentacdo e atualizacao continua dessas bases de dados. Os érgaos
setoriais relatam que, em muitos casos, nao dispdoem de equipes
suficientes ou treinadas para manter os sistemas atualizados, o que
resulta em registros desatualizados mesmo em situagdes rotineiras,
como a transferéncia de carga ou o encerramento de cessdes de uso.
Essa situacdao é agravada por dificuldades operacionais como
enderecos imprecisos, imoveis sem matricula atualizada ou auséncia




de instrumentos legais que formalizem as ocupagdes. Um entrevistado
relatou, por exemplo, que existem prédios ocupados por érgdaos
publicos sem qualquer formalizacdo da cessdao, o que impede a
regularizacdo e compromete a seguranca juridica da posse.

Por outro lado, foi observado que algumas praticas vém
contribuindo para mitigar esses problemas. A digitalizacdo dos
processos administrativos por meio do SEI, por exemplo, foi
considerada um avanco relevante, pois possibilita anexar documentos
como habite-se, alvarads, fotos e termos de vistoria em um mesmo
processo digital. Também se destacam o uso de ferramentas de
georreferenciamento, como o Geoportal e o Terrageo, e a
implementacao de sistemas de business intelligence, como o
ClickView, que permitem visualizar, cruzar e analisar dados territoriais e
patrimoniais em mapas tematicos.

Apesar dos esforgos, os depoimentos convergem na avaliagao de
que a gestao do patrimoOnio imobilidrio no DF ainda carece de um
sistema unificado, com dados consolidados e atualizados em tempo
real. Um entrevistado do drgao central prop6s a criacdo de uma base
Unica de dados compartilhada entre os diversos entes envolvidos na
gestdo patrimonial, como a Secretaria de Estado de Economia do
Distrito Federal (SEEC), a Companhia Imobiliaria de Brasilia (Terracap),
a Secretaria de Habitacao e Desenvolvimento Urbano (SEDUH), a
Companhia DE Desenvolvimento Habitacional (CODHAB) e a
Secretaria de Estado da Agricultura, Abastecimento e Desenvolvimento
Rural (SEAGRI). Essa base permitiria reduzir divergéncias de
informagao, custos com manutencao de sistemas paralelos e,
sobretudo, possibilitaria acdes mais ageis e integradas.

5.2.3 DEFICIT NA ESTRUTURA ADMINISTRATIVA E FALTA
DE CAPACITACAO

Outro fator mencionado pelos entrevistados é o da estrutura
precaria destinada a gestdao dos bens imdveis publicos do Distrito
Federal. Ambos os grupos destacaram limitacdes relacionadas a
escassez de pessoal, acumulo de demandas, auséncia de politicas
estruturadas e baixa capacidade operacional para executar as
atividades necessarias a boa governanca patrimonial.

Os servidores dos 6rgaos centrais relataram com clareza os
impactos da estrutura reduzida sobre o desempenho das funcdes
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estratégicas e operacionais. Um entrevistado afirmou que a estrutura
atual impossibilita uma atuacdao mais estratégica, pois a equipe,
bastante enxuta, precisa lidar com tarefas operacionais repetitivas,
como consultas de disponibilidade de imdveis, em vez de se dedicar a
analise de dados ou planejamento. Relatou também a existéncia de
apenas dois gerentes responsaveis por mais de 6 mil unidades
imobilidrias. De modo semelhante, outro entrevistado ressaltou a
caréncia de pessoal para realizar vistorias e alimentar o sistema
patrimonial com informacdes atualizadas, além de destacar a
rotatividade nos érgaos setoriais, como percebe-se neste relato:” Entao,
hoje, realmente, a gente carece de pessoal para poder realizar a
vistoria. E sempre muito dificultoso, porque a gente tem que deslocar
pessoas das atividades corriqueiras de processo, de responder
processo, parar para poder desloca-las para fazer eventuais vistorias
que acontecem, que sdo necessarias. Entdo, isso também é um
gargalo. o numero de pessoas, pessoal, isso é uma dificuldade que a
gente encontra’. ]Ja outro entrevistado abordou a necessidade urgente
de redimensionamento da forgca de trabalho da SPI e da UGP, conforme
apontado pelo préprio Tribunal de Contas. A insuficiéncia de pessoal,
segundo ele, limita a prevengao e o combate a ocupacodes irregulares e
enfraquece a capacidade de resposta administrativa e juridica.

Por outro lado, alguns entrevistados dos Orgdos setoriais
também percebem a estrutura como insuficiente para as necessidades
praticas da gestdao cotidiana. Um entrevistado afirmou que essa
precariedade é comum a toda a administracao publica e que impacta
diretamente a capacidade de regularizagdo dos imdveis, uma vez que
a documentacdo exigida pelas proprias normas do governo € muitas
vezes inacessivel, o que revela um descompasso entre a exigéncia
normativa e a estrutura disponivel. Ja outro entrevistado destacou que,
apesar dos esforcos, os préprios 6rgdos setoriais tém dificuldade de
cuidar dos seus proprios imoveis, devido a auséncia de verbas para
manutencdo ou obras e a escassez de pessoal técnico para lidar com
demandas especificas, como vistorias, limpeza ou vigilancia.

De maneira geral, ha concordancia entre os dois grupos quanto
a existéncia de gargalos estruturais significativos que comprometem
tanto a atuacdo estratégica quanto a operacional. A falta de pessoal, de
recursos técnicos e financeiros, a elevada rotatividade de servidores, a
falta de qualificacdo e a sobrecarga de processos sao fatores que
impactam diretamente a eficiéncia da gestdao de bens imdveis no DF.




A falta de capacitacdo dos servidores envolvidos na gestao dos
bens imdveis também é percebida pelos servidores dos érgaos centrais
e setoriais como uma dificuldade a ser superada para melhoria dos
servicos oferecidos a sociedade.

Entre os entrevistados dos érgaos centrais, ha consenso de que
a auséncia de programas estruturados de formacdo técnica
compromete significativamente a qualidade da gestao. Um
entrevistado foi direto ao afirmar que “infelizmente ndo ha capacitacao
alguma”, o que se soma a limitacdo de pessoal qualificado. Outro
entrevistado reforgou a complexidade dos temas relacionados a gestdo
patrimonial, que exigem conhecimentos especificos em areas como
direito administrativo, imobiliario, contabilidade publica e tecnologia,
mas que raramente sao abordados em treinamentos oferecidos aos
servidores. Da mesma forma, outro entrevistado reconheceu que os
profissionais aprendem mais pela experiéncia pratica do que por meio
de capacitagoes formais, destacando a falta de formagao em legislagao
urbanistica como um entrave a regularizacdo dos imoveis. Um
entrevistado complementou ao afirmar que o tema ainda é tratado
com pouco vigor pelos gestores maximos e que nao ha uma politica
consistente de valorizacao e formacgao dos servidores que atuam com
patrimoénio publico.

Do lado dos 6rgdos setoriais, a percepgao € igualmente critica.
Um dos entrevistados salientou a necessidade urgente de
treinamentos regulares sobre legislagao, ferramentas tecnoldgicas e
praticas de gestdo patrimonial, associando a falta de capacitagao a um
dos principais obstaculos a modernizacdo do setor. J& outro
entrevistado relatou que sua experiéncia foi adquirida de forma
autodidata e destacou que muitos servidores se aposentam sem
transmitir adequadamente o conhecimento acumulado. Para o
entrevistado, os servidores muitas vezes aprendem com base na pratica
e no apoio informal de coordenadores, sugerindo a criagdao de cursos
basicos padronizados como estratégia de aprimoramento. J& outro
destacou a nomeacao de servidores comissionados e sem formacgao
técnica especifica para atuar na area patrimonial, o que compromete a
continuidade e o aprofundamento das acgdes. Por fim, outro
entrevistado reconheceu que embora existam iniciativas pontuais da
SPI para capacitacdo voltada a manutencao predial, ndo ha acgoes
voltadas diretamente a gestdo de imdveis, o que fragiliza o
desempenho dos servidores da area.




Apesar de algumas iniciativas positivas, como a realizagdao de
capacitacdes promovidas pela SPI para temas especificos e pontuais,
como manutencao predial ou gestao do sistema SPP, o sentimento
predominante é de que tais acdes sdo insuficientes, esporadicas e nao
abrangem o conjunto de competéncias necessarias para a gestao
estratégica dos ativos imobilidrios do Distrito Federal. Também foi
sugerida a criacdo de rotinas de capacitacao integradas entre 6rgaos
centrais e unidades setoriais, com encontros, palestras e trocas de
experiéncias como forma de promover a difusdo de boas praticas e o
fortalecimento institucional.

Em sintese, as entrevistas revelam uma falha critica na formacao
técnica e estratégica dos servidores responsaveis pela gestdo
patrimonial. A auséncia de capacitacdo sistematica e continua
compromete a eficiéncia da gestdo, dificulta a padronizacao de
procedimentos, acarreta perda de conhecimento institucional e limita
a capacidade de planejamento e tomada de decisao. Assim, investir em
programas estruturados de capacitagao, com foco nas especificidades
da gestao de bens imdveis publicos, é uma prioridade para qualificar os
recursos humanos, reduzir a rotatividade, valorizar os servidores e
assegurar a profissionalizacdo da area patrimonial no Distrito Federal.

524 PLANEJAMENTO ESTRATEGICQ E ORCAMENTO
DESTINADO A GESTAO DOS BENS IMOVEIS

Outro fator mencionado pelos entrevistados e que esta
intimamente ligado aos problemas anteriores, é a falta de orcamento
destinado a gestdo dos bens imdveis. As entrevistas realizadas revelam
que a limitacdo orcamentaria constitui um dos principais entraves a
regularizacdo, destinacdo e utilizacao adequada dos imédveis publicos, e
essa caréncia de recursos impacta diretamente tanto a esfera setorial
guanto os 6rgaos centrais da administracdo publica distrital.

Um entrevistado, vinculado a um érgao setorial, relata a falta de
previsao orcamentaria € apontada como o principal fator que inviabiliza
a destinacdo de imoveis publicos, mesmo quando ha interesse e
necessidade de uso. Ele destaca que, ainda que o terreno esteja
disponivel e as diretrizes legais estejam previstas, a auséncia de
recursos impede a construcdo de equipamentos publicos ou a
adaptacao da infraestrutura existente, resultando na inércia quanto a
ocupacao funcional dos espacos.




Outro entrevistado, também de um dérgdo setorial, reforca a
dificuldade enfrentada pelos préprios érgaos na gestao dos imdveis sob
sua responsabilidade. Embora reconheca que o 6rgao central nao
possui estrutura para gerir todos os imdveis do DF, aponta que os
orgaos setoriais também falham nesse papel por ndo disporem de
recursos suficientes para realizar manutengbes ou reformas
necessarias. O resultado é a subutilizacdo ou o completo abandono de
bens que, em outras condicdes, poderiam estar a servigo da populagao.
Em suas palavras, muitas vezes a localizacao é adequada, mas a falta de
verba para obras inviabiliza qualquer uso, perpetuando o ciclo de
ociosidade e degradacgao.

Esses relatos convergem para um diagnodstico comum: sem
recursos financeiros adequados e continuos, os esforcos para planejar,
regularizar, adaptar ou destinar imdveis publicos tornam-se ineficazes.
A auséncia de orcamento compromete a prépria finalidade dos bens,
impede sua valorizacdao e exp0de fragilidades institucionais no que diz
respeito a gestao patrimonial.

Vale ressaltar, que essa dificuldade relatada nao foi abordada por
nenhum entrevistado pertencente aos 6rgdos centrais, o que pode
indicar se tratar de um problema relacionada a gestao operacional dos
bens imdveis, e por esta razao ndo seria percebida pelos servidores
daqueles 6rgdos.

Observa-se que a gestao de bens imdveis no Distrito Federal
demanda, além de capacidade técnica e institucional, o fortalecimento
da previsdo orcamentaria especifica para manutencdo, reforma e
destinacao desses ativos. A integracao entre planejamento estratégico
e planejamento orcamentario deve ser reforcada, com alocacdo de
recursos compativeis com a complexidade e a importancia desses bens
para a implementacdo de politicas publicas.

O planejamento estratégico na gestdo dos bens imodveis
publicos foi relatado pelos entrevistados, tanto dos érgaos centrais
como dos setoriais, como um fator importante para evitar a
subutilizacdo, o abandono e a ocupacao irregular de imdveis publicos.

Um entrevistado relata que a sobrecarga de processos impede
gue os gestores se dediquem ao planejamento estratégico e ao
desenvolvimento de agOes estruturantes para a administracao dos
bens. Outro aspecto recorrente é a discrepancia entre a gestao de bens
modveis e imdveis. Enquanto os bens modveis contam com maior




controle e organizacao, os bens imdveis ainda enfrentam resisténcia
cultural e falta de prioridade institucional. Isso se traduz na auséncia de
setores especificos dedicados exclusivamente a gestdo imobiliaria,
como sugerido por alguns entrevistados, que apontam a necessidade
de criacao de comissdes ou unidades especializadas.

Outro fator apontado € a rotatividade de servidores e a baixa
valorizacao institucional das comissdbes de patrimbénio, o que
compromete a continuidade das acbes e a consolidacdo de uma
cultura organizacional voltada a boa governanga dos ativos publicos.
Soma-se a isso a baixa interoperabilidade dos sistemas entre os
diversos setores envolvidos na gestao, como urbanismo, contabilidade,
orcamento, registro cartorial e fiscalizagao.

No contexto dos drgaos setoriais, as respostas convergem para a
necessidade de tornar a destinacao dos bens imdveis mais racional e
orientada por critérios estratégicos. Os entrevistados enfatizam que a
alocacao dos imdveis deve considerar fatores como a natureza da
atividade do 6rgao beneficiado, a localizagcdo dos imodveis e as
necessidades da populagao. Essa perspectiva evidencia uma
compreensao de que a gestao patrimonial nao deve ser um fim em si
mesma, mas um instrumento de apoio as politicas publicas, capaz de
promover inclusao, acesso a servicos e melhoria da qualidade de vida.
O uso de imoveis publicos para fins sociais, como a instalacdo de
escolas, unidades de saude ou equipamentos comunitarios, aparece
como uma forma de redefinir a fungdao da propriedade publica,
integrando-a ao planejamento territorial e as estratégias de
desenvolvimento. Além disso, os agentes setoriais apontam que, a
criacao de nucleos técnicos especializados na gestao de imdveis dentro
dos préprios 6rgaos, poderia fortalecer a atuacdao descentralizada,
garantindo maior atencdo a conservacao, destinacdo e aproveitamento
dos ativos sob sua responsabilidade. Essa proposta de descentralizagao
nao implica fragmentacdo, mas sim uma distribuicdo de competéncias
articulada com diretrizes centrais, promovendo uma governanga mais
colaborativa, técnica e eficaz no uso do patriménio publico. As falas,
quando articuladas, revelam uma preocupagao comum com a
superacao do improviso e do uso politico dos bens, reforcando a
necessidade de planejamento de médio e longo prazo como elemento
estruturante da gestdo patrimonial.

Ja entre os representantes dos érgaos centrais, o planejamento
estratégico aparece como condicdo indispensavel para o




enfrentamento de desafios histéricos, como a ocupacdo irregular e o
alto nimero de imodveis desocupados. Um entrevistado ressalta a
importancia de um marco regulatorio e de uma politica publica
especifica para os imoveis ociosos ou subutilizados, com diretrizes
claras, mecanismos de monitoramento e agdes coordenadas. Outro
reforca a necessidade de um controle preventivo, tanto para evitar
novas ocupagldes quanto para garantir o uso eficiente de espagos
publicos.

Conclui-se que hd um consenso entre os entrevistados sobre a
urgéncia de incorporar praticas de planejamento estratégico a gestao
de bens imdveis publicos no DF. Essa abordagem deve envolver o
mapeamento preciso dos imdveis, a definicdao de critérios técnicos para
sua destinagao, a coordenacao intersetorial e o alinhamento com as
politicas publicas prioritarias. A auséncia desse planejamento resulta na
perpetuacdo de passivos estruturais, como imdveis ociosos, ocupagoes
irregulares e gastos desnecessarios com locagdes, além de propiciar o
surgimento de outras dificuldades, como a fragilidade no processo
decisdrio, a dificuldade na divisdo de tarefas e a inacao do estado.

525 FRAGILIDADE NO PROCESSO DECISORIO E
DIFICULDADE NA DIVISAO DE TAREFAS

As entrevistas também apontam a existéncia de fragilidades
significativas nos processos decisorios relacionados a gestdo dos bens
imoveis publicos. Esse panorama evidencia uma caréncia de estrutura
institucional adequada, de fluxos procedimentais claros e de
articulacao politica e técnica eficaz para a tomada de decisdes
estratégicas e operacionais.

No contexto dos drgaos centrais, um entrevistado menciona a
existéncia de uma unidade de gestdo patrimonial composta por
titulares de cinco pastas, mas critica a auséncia de uma orientacado clara
para deliberar sobre os problemas em pauta, como é possivel
evidenciar nesta fala: “Quanto a gestdo dos imoveis, é bom lembrar
que aqui no Distrito Federal existe uma unidade de gestdo
patrimonial, que é composta por titulares de de 5 pastas. Deveria ter
uma orientacao para a votacao dos problemas apontados que vdo em
pauta nessa unidade.” Essa observacao evidencia uma estrutura
colegiada formal, mas com baixa efetividade na conducao dos
encaminhamentos necessarios a gestdo dos imoveis. A falta de uma
diretriz decisdria eficaz compromete a operacionalizagdo de solugdes e




contribui para a manutencdo de imdveis subutilizados ou com
dificuldades de destinacao, cuja resolucdo, segundo o entrevistado,
depende nao apenas de aspectos técnicos, mas também de apoio
politico, o que reforca o carater difuso e vulneravel do processo
decisorio.

Nos 6rgaos setoriais, um entrevistado compartilha uma visao
similar ao relatar dificuldades em resolver problemas do cotidiano da
gestao patrimonial, muitas vezes por falta de respostas claras dos
proprios O0rgaos centrais. Essa situagcao, segundo ele, leva a uma
estagnacdo das decisbes e a perpetuacao de entraves historicos,
sobretudo em processos de regularizacdo fundiaria. A auséncia de uma
definicao clara de responsabilidades institucionais impede avangos
concretos, especialmente em temas que envolvem multiplas
entidades, como a Terracap e a SPI, conforme mencionado pelo
entrevistado. Isso gera um ambiente decisoério fragmentado, no qual os
orgdos setoriais muitas vezes se limitam a acompanhar processos, sem
capacidade efetiva de deliberacao.

Outro entrevistado, também de d&rgao central, reforca a
importancia de informagoes tempestivas e qualificadas para subsidiar
o processo decisério. Ele destaca que a complexidade da gestao
imobiliaria publica requer conhecimentos técnicos especializados,
especialmente em areas como direito, orgamento publico e
contabilidade. Essa afirmacao indica que, além da caréncia de dados
organizados, ha também uma lacuna na formagao dos agentes que
participam das decisOes. A auséncia de treinamento especifico e a falta
de ferramentas analiticas apropriadas dificultam ainda mais a definicdo
de estratégias consistentes para a destinacdo e uso adequado dos
imoveis publicos.

Observa-se que, embora os diferentes perfis de entrevistados
revelem particularidades em suas rotinas institucionais, ha uma
concordancia geral quanto a fragilidade do processo decisério na
gestao de bens imdveis no DF. Essa fragilidade decorre, em grande
parte, da falta de diretrizes claras, da desarticulagao entre os érgaos
envolvidos, da escassez de informacdes integradas e da auséncia de
capacitacdao técnica dos servidores publicos. Além disso, o
distanciamento entre a dimensao técnica e a politica torna o processo
lento, reativo e ineficiente. E uma consequéncia direta da fragilidade no
processo decisorio é a dificuldade na divisdao de tarefas.




Tanto os representantes dos 6rgdos centrais quanto dos drgdos
setoriais destacam a necessidade de aprimoramento na definicao de
papéis institucionais e na coordenacao entre os entes responsaveis.

Do ponto de vista dos drgaos centrais, ha uma percepcao de que
a divisao entre as funcdes de gestao e controle interno ndo esta
acompanhada de uma integracao suficiente. Um dos entrevistados
ressalta que essas atividades sao exercidas por unidades diferentes, o
que pode gerar redundancias, lacunas ou conflitos de competéncia.
Além disso, a interagao entre os préprios 6rgdos centrais — como a
Subsecretaria de Patrimdnio Imobiliario (SPI) e a Unidade Geral de
Patrimbénio (UGP) — é percebida como limitada, afetando a
uniformidade das diretrizes e dificultando a interlocugdo com os 6rgaos
setoriais. A auséncia de uma comunicacao clara e direta com as
chamadas "pontas" resulta em duvidas sobre competéncias e
atribuicOes, refletindo-se na ineficiéncia de procedimentos e na
inseguranca juridica em processos de destinacao ou regularizacao de
imoveis.

Nos relatos dos entrevistados setoriais, observa-se que a recente
definicao mais clara de papéis internos, foi percebida como um avanco.
Contudo, esse aprimoramento ainda é incipiente e ndo supre, por si so,
a auséncia de uma politica mais ampla de descentralizagao planejada
e coordenada. A fragmentacdo institucional é outro ponto apontado
como obstaculo: multiplos d6rgaos atuam com diferentes
responsabilidades sobre os imdveis — desde o registro cartorial,
fiscalizacdo e controle urbanistico até a gestdo patrimonial e
habitacional — mas com baixa interoperabilidade e cooperagao pratica.

Ha também sugestdes para maior democratizacdo no acesso as
plataformas de gestdao imobilidria, de modo que todas as unidades
gestoras possam consultar dados diretamente, sem depender
exclusivamente de instancias centrais para cada operacdo. Essa
descentralizagao técnica, se aliada a protocolos bem definidos, poderia
reduzir a morosidade processual e empoderar os érgdos setoriais no
cumprimento de suas responsabilidades.

Por fim, as falas indicam que a indefinicdao de responsabilidades
ou a superposicao de tarefas entre diferentes 6rgaos contribui para o
surgimento de problemas como a ocupacao irregular, a auséncia de
regularizacdo fundiaria e a destinagao ineficaz de imoveis. A ativacao
recente do banco de estoque imobilidrio é citada como uma melhoria,




por trazer mais transparéncia e racionalidade a esse processo, ainda
gue carega de consolidacgao.

5.6 INERCIA DO ESTADO EM AGIR

Outra dificuldade que se relaciona diretamente aos dois
problemas anteriores, e que foi mencionado pelos servidores dos
orgaos centrais e dos setoriais, € a inércia do estado em agir. Segundo
relatos, essa inacao se manifesta em diferentes dimensdes da
administracao patrimonial, afetando desde a implementacao de
medidas corretivas até a articulagao entre os diversos atores envolvidos
NO processo.

Entre os drgdos setoriais, destaca-se a percepcdo de um
entrevistado, que identifica a auséncia de fiscalizacdo continua, a
judicializagao recorrente dos processos de desocupacgao e a resisténcia
social ao desalojamento como entraves centrais. Esses elementos
revelam a dificuldade do Estado em agir de forma preventiva e assertiva
frente a ocupacgodes irregulares, evidenciando uma postura reativa e
fragmentada. Complementando essa perspectiva, outro entrevistado
aponta que muitas das sugestdes técnicas apresentadas pelos setores
responsaveis sequer chegam as instancias decisorias, demonstrando
um bloqueio estrutural entre os niveis operacional e estratégico da
administracao publica.

Outro entrevistado, também dos érgaos setoriais, reforca essa
visdo ao afirmar que os entraves enfrentados pelos érgdos tendem a se
perpetuar, sem solugao efetiva, sendo "empurrados" de governo em
governo. Essa fala reflete uma cultura institucional marcada pela
procrastinacdo, na qual a resolucdo de problemas estruturais é
constantemente adiada, criando um ciclo de inércia administrativa que
compromete o avanco na gestao dos bens publicos.

Do ponto de vista dos 6rgaos centrais, um entrevistado destaca
a ineficacia do controle preventivo sobre ocupacgdes irregulares, além
da fragilidade no gerenciamento dos espacos publicos vagos. Para ele,
a auséncia de medidas eficazes contribui para o aumento dos gastos
publicos, como os decorrentes de aluguéis e construcoes
desnecessarias, e compromete a seguranca juridica dos registros
imobiliarios. A morosidade nas acdes administrativas e juridicas para
lidar com as irregularidades também é apontada como fator critico,
agravando a inércia estatal na gestao desses bens.




J3, outro entrevistado expde outro reflexo da inacao estatal: a
baixa adesao das unidades setoriais as iniciativas dos érgaos centrais.
Mesmo diante de tentativas de padronizar procedimentos, como no
caso do envio de formularios eletrénicos para controle de locacdes, a
resposta das unidades € morosa e pouco eficaz, exigindo esforgos
adicionais de sensibilizacao. Essa situacao indica uma fragilidade nas
estratégias de governanca e comunicacao dentro da estrutura do
governo distrital.

Em sintese, as falas dos entrevistados convergem para o
diagnéstico de que a inacdo do Estado na gestdao dos bens imdveis do
DF tem varias dimensodes. Ela envolve desde a falta de articulagao entre
as instancias administrativas, passando pela auséncia de acoes
preventivas e corretivas efetivas, até o bloqueio de propostas técnicas e
a desmobilizacao dos servidores. Superar essa realidade demanda o
fortalecimento dos canais de decisdo, a valorizacdao das instancias
técnicas, a criacdo de mecanismos eficazes de fiscalizacdo e a
implementacdao de estratégias de governanca que promovam a
responsabilizacao e a agilidade na gestao patrimonial.

527 FALTA DE INTERACAO ENTRE OS ORGAOS
CENTRAIS E ENTRE OS ORGAOS CENTRAIS E SETORIAIS

Outras duas dificuldades sao mencionadas pelos entrevistados
ao relatarem fatores que consideram prejudiciais a gestdao dos bens
imoveis publicos do Distrito Federal, sdo eles a falta de interacdo entre
os 6rgaos centrais e entre os 6rgaos centrais e setoriais.

De forma geral, os participantes apontam que ha canais de
interacao estabelecidos, como reunides, memorandos, sistemas de
gestdo e orientacdes formais. Um servidor do érgao central ressaltou
gue a interacao entre os 6rgaos centrais e setoriais ocorre de maneira
sistematica, envolvendo tanto tramites processuais quanto encontros
para alinhamento e orientacdo, especialmente nas épocas de
elaboracdo do inventario patrimonial. Outro entrevistado relatou que
ha cooperacao efetiva por parte da Secretaria de Economia,
especialmente apds a criacdo da Superintendéncia de Patrimonio
Imobiliario (SPI), que teria representado um avanco institucional no
apoio aos 6rgaos setoriais.

Contudo, apesar dessas iniciativas, a percepcao predominante —
especialmente entre os servidores dos 6rgaos setoriais — é de que essa




interacdo ainda é insuficiente, desigual e muitas vezes reativa,
ocorrendo apenas mediante demandas pontuais. Um dos
entrevistados explicou que a SPI atua mediante solicitagdes e que, na
pratica, a interacdo depende da iniciativa dos prdprios setores
demandantes. Ha também reclamagdes sobre a morosidade na
resposta de certos 6rgaos, como a Terracap e o DF Legal, que, segundo
um servidor, demorariam anos para responder processos de
regularizacdo fundiaria ou desocupacao de imodveis publicos.

Outro ponto critico identificado refere-se a falta de clareza na
divisdo de responsabilidades entre os érgdos envolvidos. Segundo
relato de um servidor setorial, durante muito tempo houve uma
indefinicdo de papéis entre areas técnicas internas e os gestores
setoriais. Somente recentemente, com a realizacao de reunides e a
delimitacdao mais precisa das funcdes, esse vacuo comegou a ser
preenchido. Situagdes em que documentos e processos sao
indevidamente encaminhados para érgaos errados, como SPI e UGP
trocarem atribuicdes, ainda sao relatadas, o que revela falhas na
comunicagao institucional e na padronizacao de fluxos.

Por outro lado, ha iniciativas que apontam caminhos
promissores para o fortalecimento da interacdo. A constituicao de
comissoes internas de patrimoOnio, a definicdo de canais diretos de
comunicacdo com o0s 0Orgaos centrais e a padronizacdo de
procedimentos foram destacadas como boas praticas. Um entrevistado
sugeriu a criacao de uma “linha direta” com os drgaos responsaveis
para acelerar decisOes e resolver entraves burocraticos, aproximando o
didlogo entre setores como se fosse uma conversa entre “pai e filho”,
em suas palavras.

A escuta ativa dos 6rgdos centrais também foi mencionada
como aspecto a ser melhorado. Para alguns servidores, ainda falta uma
postura mais propositiva desses 6rgaos na identificacdo de dificuldades
enfrentadas nos setores e no apoio a resolucdao de problemas
cotidianos. Espera-se que o 6rgao central ndo apenas reaja as
demandas, mas atue de forma mais préxima, orientadora e proativa,
acompanhando o0s casos criticos e promovendo capacitacoes
regulares.

A analise das respostas dos representantes dos érgaos centrais
revela uma percepcao comum de que a interagcao entre as unidades
responsaveis pela gestdo patrimonial — especialmente entre a




Subsecretaria de PatrimOnio Imobiliario (SPI) e a Unidade Geral de
Patrimonio (UGP) — apresenta fragilidades que comprometem a
efetividade das politicas publicas nessa area. Embora haja mencao a
mecanismos formais e informais de comunicacao, como sistemas de
informacdao, manuais operacionais e até grupos de mensagens
instantaneas, esses instrumentos sao vistos como insuficientes para
garantir uma articulacao institucional sélida e continua. A percepcgao
recorrente é de que falta uma instdncia de coordenacdo estratégica
capaz de alinhar as agdes das duas unidades, evitar sobreposicao de
competéncias e garantir maior fluidez nos processos. Esse déficit de
integragao repercute negativamente nas unidades descentralizadas,
que enfrentam dificuldades para identificar com clareza qual 6rgao
deve ser acionado em cada tipo de demanda. Tal ambiguidade gera
atrasos, retrabalho e inseguranca deciséria, afetando diretamente a
operacionalizacdo das politicas patrimoniais. A critica mais
contundente aponta para um erro estratégico de estrutura, em que a
auséncia de uma linha clara de responsabilizacdo institucional
compromete tanto o planejamento quanto a execugao das agoes.
Nesse sentido, os depoimentos convergem para a necessidade de
revisao dos fluxos internos, definicao precisa de atribuicdes e criacao de
canais permanentes de articulagdo entre SPI e UGP, visando a
construcao de uma governanga mais integrada e funcional.

Alguns entrevistados dos o6rgaos centrais reforcam que a
auséncia de integracdo é um entrave concreto. Ambos apontam que a
coordenacao interinstitucional é falha, e sugerem que o
aprimoramento da comunicagdao entre os o6rgaos poderia mitigar
problemas de morosidade, sobreposicdo de funcgdes e ineficiéncias
administrativas.

Diante desse panorama, conclui-se que a falta de integracgao
entre os 6rgaos centrais e entre esses e os 6rgaos setoriais constitui
uma dificuldade na gestao eficiente do patrimonio imobilidrio publico
do DF. A superacao dessa limitacao passa pela criacdao de canais
institucionais mais claros e estruturados de comunicacdo, definicao
precisa de atribuicbes, padronizacao dos fluxos interinstitucionais e
promocao de espacos regulares de didlogo e capacitagcao conjunta. A
adocdo de uma abordagem colaborativa, com énfase na governancga
integrada, é essencial para fortalecer a gestao patrimonial dos bens
publicos.




5.8 BUROCRACIA NA GESTAO DOS BENS IMOVEIS.

Outra dificuldade foi mencionada pelos entrevistados como uma
guestao recorrente e que é percebida de forma critica pelos servidores
dos 6rgaos centrais e setoriais. Trata-se da burocracia na gestao dos
bens imoveis.

Os entrevistados dos 6rgaos centrais demonstraram um
entendimento de que o problema é o excesso de burocracia, e ndo a
burocracia em si. Eles reconhecem sua existéncia e seus impactos, mas
ponderam que, em alguns casos, a burocracia é necessaria como
mecanismo de controle e prevengao de irregularidades. Um
entrevistado, por exemplo, apontou que a exigéncia de processos como
consulta de disponibilidade e apresentacao de plano de ocupagao sao
entraves burocraticos, mas importantes para evitar erros do passado,
como destinagdes indevidas de imdveis a 6rgaos distintos.

As percepgcdes sobre a burocracia revelam-se como um ponto
critico tanto para os representantes dos drgaos centrais quanto para os
dos setoriais, ainda que com énfases distintas. No ambito central,
destaca-se uma preocupacao com o excesso de formalismos e a
complexidade da cadeia deciséria, especialmente em processos como
a alienacao de imodveis ociosos. A burocracia, segundo os entrevistados,
representa um obstaculo significativo a efetivacdo de uma gestao
estratégica, pois mesmo quando ha diretrizes claras e visdao de longo
prazo, as exigéncias operacionais e o volume de demandas impedem a
atuacdao estruturada dos gestores. Isso evidencia uma possivel
desconexao entre o planejamento e a execugao, em que as rotinas
administrativas ndo acompanham a celeridade exigida pelas agoes
patrimoniais.

Entre os 6rgdos setoriais, a visao da burocracia assume tracos
ainda mais criticos. Os entrevistados apontam que os tramites sao
lentos, fragmentados e com exigéncias excessivas, o que compromete
a regularizacao e a destinacao funcional dos imoveis. A recorréncia
dessas observacOes sugere que a burocracia ndao é apenas uma
dificuldade pontual, mas um traco estrutural do sistema que limita a
eficacia da gestdao no nivel operacional. A comunicacao institucional,
guando feita majoritariamente por vias formais como o SEI, é percebida
como insuficiente para resolver questdes praticas com a agilidade
necessaria. Soma-se a isso a critica a estrutura legal vigente, vista como
desatualizada e desproporcionalmente exigente, inclusive para




procedimentos simples. Ainda assim, uma declaragao contraria aponta
a inexisténcia de entraves burocraticos relevantes, o que pode refletir
variacoes internas de organizacao e capacidade institucional entre os
orgaos setoriais.

A andlise revela um consenso entre os entrevistados quanto a
presenca de burocracia excessiva na gestdao de imdveis publicos no DF,
mas com diferentes interpretacdes sobre sua origem e impacto. Os
orgaos centrais reconhecem a necessidade de certos controles
burocraticos como forma de garantir seguranga juridica, ao passo que
os Orgaos setoriais vivenciam a burocracia como um entrave
operacional direto, que dificulta a execugao das tarefas cotidianas,
como a regularizacao, cessao ou destinagao dos imdveis.

Em comum, ambos os grupos reconhecem que a atual estrutura
processual é lenta, fragmentada e pouco responsiva as demandas da
gestao patrimonial. A falta de integracao entre os 6rgaos, a duplicidade
de exigéncias documentais e a auséncia de canais mais ageis de
comunicacdo tornam o processo mais complexo do que o necessario.

Portanto, a burocracia precisa ser reformulada, nao eliminada.
Recomenda-se a racionalizacao dos processos, com uso de tecnologia
e integracao dos sistemas, que permita manter os mecanismos de
controle e legalidade, mas com agilidade e clareza. A criacao de
protocolos padronizados, treinamento dos servidores e maior
interoperabilidade entre SPI, UGP e unidades setoriais também
aparecem como caminhos viaveis.

5.2.9 INTERFERENCIA POLITICA NA GESTAO DOS BENS
IMOVEIS

Além da burocracia, a interferéncia politica também é citada
como um fator que compromete a gestao dos bens imdveis do Distrito
Federal. Tanto representantes dos 6rgaos centrais quanto dos setoriais
mencionam que a conducdo da politica patrimonial frequentemente
se subordina a interesses externos, prejudicando a padronizagao dos
procedimentos e a aplicagao técnica das normas de regularizacao e
destinacdao de imodveis.

Os entrevistados dos o6rgdos centrais evidenciam que a
politizacao excessiva compromete a racionalidade administrativa. Um
entrevistado, por exemplo, afirma que a gestdo politica € um dos




principais entraves a eficiéncia e a eficacia da administracdo
patrimonial. Em sua visdo, a auséncia de um direcionamento técnico
consistente é substituida pelo “querer politico”, que interfere
diretamente nas decisdes sobre uso e regularizacdao de imoveis
publicos. Essa percepcao ¢é reforcada pela critica a falta de
padronizacdo, o que sugere que as decisdes acabam sendo casuisticas
e pouco alinhadas com diretrizes administrativas claras.

No ambito dos érgaos setoriais, a interferéncia politica aparece
de forma ainda mais explicita. Um entrevistado relata que tentativas de
desocupacgao de imdveis publicos sao frequentemente frustradas por
acoes diretas de autoridades politicas. Em um dos episodios citados, a
presenca de dois secretarios de Estado no momento da operacao levou
a suspensao da desocupacdo de um terreno, comprometendo o
cumprimento da legalidade e evidenciando a fragilidade do Estado
diante de pressdes politicas. Essa situacdo ilustra como interesses
politicos podem se sobrepor ao interesse publico e a legalidade, criando
inseguranca juridica e desmobilizando as equipes técnicas.

As entrevistas também revelam como a interferéncia politica
atua como um entrave significativo a gestdao eficiente dos bens
publicos, especialmente no enfrentamento de ocupacgdes irregulares.
Os relatos indicam que, em alguns casos, areas publicas invadidas
permanecem sem recuperacdao devido a vinculos com organizacdes
nao governamentais associadas a figuras politicas, o que evidencia a
instrumentalizacao do patrimonio publico como capital politico. Nesses
contextos, a ocupacdo irregular ndo apenas se sustenta pela auséncia
de acao administrativa, mas se fortalece por mecanismos informais de
protecao, mesmo diante da comprovacao documental da titularidade
estatal. A presenca dessa dinamica fragiliza a autoridade técnica dos
orgaos responsaveis e impede a aplicacdo equitativa das politicas
publicas, gerando um ambiente de inseguranca juridica e institucional.

Ainda que nem todos o0s entrevistados mencionem
explicitamente a interferéncia politica, o reconhecimento de barreiras
que extrapolam a alcada técnica dos 6rgaos é recorrente. A
regularizacdo fundiaria, sobretudo em areas ambientalmente sensiveis
como parques, €& frequentemente condicionada a decisoes
centralizadas em instancias superiores, que muitas vezes operam em
l6gicas politicas e nao administrativas. Esse deslocamento da
capacidade deciséria compromete a autonomia dos érgdos técnicos e
dificulta o alinhamento entre planejamento institucional e execugao. A




articulacdo desses relatos sugere que, para além dos desafios
normativos e operacionais, ha uma dimensdo politica da gestdo
patrimonial que precisa ser enfrentada por meio do fortalecimento
institucional, da protecdao a decisdo técnica e da promocgdo de maior
transparéncia nos processos de destinacao de imdveis publicos.

Diante desses depoimentos, €& possivel concluir que a
interferéncia politica na gestao dos bens iméveis do Distrito Federal
constitui um fator estrutural de fragilidade institucional. Ela
compromete a autonomia técnica dos érgaos responsaveis, dificulta a
padronizacao de procedimentos, estimula ocupagOes irregulares e
impede a recuperagao de areas publicas. Para superar esse cenario,
torna-se essencial reforgar os instrumentos normativos de protecao ao
patrimonio publico, estabelecer instancias decisorias menos
vulneraveis a pressdes externas e ampliar a transparéncia dos
processos decisorios.

5.2.10 LEGISLACAO DESATUALIZADA

As entrevistas também evidenciaram que a legislacdo
atualmente vigente é uma das principais barreiras a gestdo eficiente
dos bens imodveis publicos no Distrito Federal. A percepcgao
compartilhada por servidores dos érgaos centrais e setoriais € a de que
0 marco normativo, especialmente o Decreto n® 16.109/1994, encontra-
se desatualizado e desalinhado das praticas e exigéncias
contemporaneas da administracao publica, tornando-se um entrave
para a regularizacao, destinagao e incorporacdo de imdveis.

Os entrevistados dos 6rgdos setoriais foram particularmente
enfaticos ao apontar os obstaculos criados pela legislacdo. Para esses
agentes, o decreto exige documentacdes que, na pratica, sao de dificil
ou impossivel obtengao, como o termo de recebimento definitivo e o
habite-se de obras publicas. Isso é especialmente problematico no caso
de edificacdes antigas, que muitas vezes nao dispdem desses registros
formais, o que paralisa a possibilidade de incorporacao ao patrimoénio
publico. Além disso, destaca-se a critica de que o decreto trata os bens
publicos como se fossem imdveis privados, desconsiderando as
peculiaridades da gestao publica e o contexto urbano de formacao de
varias regioes administrativas do DF.

Da mesma forma, outros relatos mencionam a impossibilidade
de avancar em processos de regularizagao por falta de escritura ou de




mecanismos normativos que reconhecam realidades consolidadas,
como a ocupacao de areas sem planejamento prévio. Ha também a
indicacao de que a atualizacao legislativa se tornou uma “barreira
latente”, uma vez que sua auséncia perpetua praticas ineficazes e
burocraticas que nao acompanham a digitalizacdo e os avancgos
tecnoldgicos que poderiam ser incorporados a gestdo patrimonial.

Nos orgdos centrais, embora se reconheca a existéncia de
diretrizes e normativos internos emitidos pela Secretaria de Economia,
também é consenso que o Decreto n® 16.109 impde dificuldades
operacionais, especialmente ao exigir documentos que muitas vezes
nao existem ou nao podem ser emitidos. Um dos entrevistados,
inclusive, sugeriu a necessidade de criar alternativas legais para
substituir a exigéncia do habite-se em casos de imdveis publicos
antigos, de forma a permitir a regularizacao dessas estruturas. Além
disso, foi apontada a auséncia de uma normatizacao federal Unica e
padronizada para todos os entes federativos, o que poderia conferir
maior uniformidade e seguranga juridica a gestao patrimonial em
escala nacional, como ocorre com o Manual de Contabilidade Aplicada
ao Setor Publico (MCASP).

Também foi mencionado que, além da desatualizacdo
normativa, existe uma lacuna na regulamentacao de procedimentos
fundamentais, como a desocupacdao de imodveis irregulares, o que
contribui para a inacao do Estado em casos de ocupagoes indevidas. A
falta de normativos especificos para esses processos compromete a
capacidade de resposta dos 6rgdos publicos e prolonga situacdes de
irregularidade, o que prejudica o planejamento e o aproveitamento
racional do patriménio publico.

Em sintese, a andlise das entrevistas demonstra que a legislacao
vigente nao acompanha a complexidade atual da gestdao patrimonial
publica no DF. Sua revisao, modernizagcdo e alinhamento com praticas
administrativas mais flexiveis e tecnoldgicas sdo urgentes para garantir
a efetividade das politicas publicas de regularizacao, incorporacao e uso
dos bens imdveis publicos. A construcdo de um arcabougo normativo
mais dinamico, adaptado a realidade local e integrado com plataformas
digitais, é apontada como condicdao indispensavel para o
aprimoramento da gestao patrimonial no Distrito Federal e, inclusive,
para evitar a judicializacao dos atos da administracao publica.




5.2.11 QUESTOES JUDICIAIS

Alguns entrevistados revelam que as questdoes judiciais
representam uma dificuldade a regularizacdo e destinacdo dos bens
imoveis publicos no Distrito Federal. Embora em quantidade menor de
citacoes, tanto servidores de érgaos centrais quanto de érgaos setoriais
identificaram a judicializacdo como um fator limitante para a
efetividade da gestao patrimonial, interferindo diretamente nos
processos de incorporacdo, uso e planejamento estratégico desses
bens.

Do ponto de vista dos 6rgdos setoriais, um dos entrevistados
apontou que, além da falta de documentacao atualizada e da lentidao
burocratica, as disputas judiciais configuram um obstaculo relevante,
muitas vezes paralisando a destinacdao dos imoveis publicos. Esse
impasse compromete ndo apenas a execucdao de politicas publicas
vinculadas a esses bens, como também impede que o patrimoénio seja
aproveitado de forma eficiente, conforme os interesses da
administracao e da sociedade.

Entre os representantes dos 0&rgaos centrais, também foi
registrada a percepgao de que os imdveis publicos inseridos em litigios,
especialmente relacionados a parcelamentos urbanos e questdes
fundiarias, enfrentam dificuldades significativas para regularizacdo. A
judicializagao, nesse caso, prolonga indefinidamente a inseguranca
juridica e impossibilita a realizacdo de atos administrativos como
transferéncias patrimoniais, cessdes de uso ou incorporagdes ao
patrimonio do Distrito Federal.

A convergéncia das falas evidencia que a judicializacdo dos
imOveis publicos estd frequentemente associada a auséncia de
regularizacdo fundiaria prévia, a indefinicdo quanto a titularidade dos
bens e a fragilidade na articulacdo entre os 6rgaos publicos e os demais
atores envolvidos no processo. A resolucao desses litigios, por sua vez,
depende de longos tramites no Judicidrio, o que compromete a
celeridade e a racionalidade administrativa.

Em conclusdo, a analise das entrevistas realizadas com os
servidores dos 6rgaos centrais e setoriais do Distrito Federal revela um
panorama complexo dos desafios enfrentados na gestdao dos bens
imodveis publicos. A convergéncia das falas evidencia que, embora haja
avancgos pontuais e esforgos institucionais relevantes, o cenario atual




ainda estd marcado por fragilidades estruturais e operacionais que
comprometem a eficiéncia, a racionalidade e a transparéncia das acoes
de gestdo patrimonial. As limitacOes tecnoldgicas, a desatualizacdo e
fragmentacao das informacOes, a estrutura precaria dos oOrgaos, a
escassez de recursos orcamentarios, a auséncia de planejamento
estratégico consolidado, a fragilidade nos processos decisérios, a
burocracia excessiva e a interferéncia politica reiterada configuram um
conjunto de entraves interdependentes que demandam intervencgoes.
Ao mesmo tempo, o depoimento dos entrevistados aponta caminhos e
propostas de aprimoramento que merecem atengao: a modernizagao
e integracao dos sistemas de gestao, o fortalecimento das estruturas
administrativas com pessoal qualificado e capacitado, a criagao de uma
base normativa mais flexivel e ajustada a realidade da gestdo publica, e
o estabelecimento de canais institucionais mais eficazes de articulagao
entre os 6rgaos. A superacao desses desafios requer, portanto, nao
apenas investimentos em tecnologia e capacitacao, mas sobretudo
uma mudanca institucional. Ao integrar planejamento estratégico,
controle social e autonomia técnica, a administracdo publica podera
transformar os bens imdveis em ativos promotores de
desenvolvimento, inclusdo e eficiéncia administrativa, cumprindo sua
funcao social e otimizando os recursos do Estado.

A partir da analise do nimero de citagdes atribuidas a cada
categoria tematica, referentes ao objetivo especifico voltado a
identificacdo e comparacao das percepcdes dos agentes publicos sobre
as dificuldades e desafios enfrentados na gestdo de bens imdveis do
Distrito Federal, é possivel extrair algumas conclusdes. Nesse sentido,
segue 0 quadro com o numero de citagdes por categoria tematica,
discriminado segundo os grupos de entrevistados dos 6rgdos centrais
e dos orgdos setoriais. Essa separacdo permite evidenciar padroes de
percepcdo distintos entre os dois niveis de atuacdo e contribui para
uma compreensao mais aprofundada das coincidéncias e divergéncias
na gestdo dos bens imoveis do Distrito Federal.




Figura 2 — Objetivo 2 - Categorias tematicas x entrevistados

Numero de citacdes de cada grupo de entrevistados sobre cada dificuldade
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Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Os dados revelam uma distribuicao heterogénea das percepgoes
sobre os principais entraves enfrentados na gestao patrimonial. A
categoria “estrutura precaria” foi a mais citada pelos agentes dos
orgdos centrais (14 mencgdes), contrastando com o baixo niumero de
citacdes entre os setoriais (2 mengodes). Esse resultado sugere que os
representantes dos 6érgaos centrais, ao adotarem uma visdo mais
sistémica, percebem com maior clareza os impactos estruturais que
comprometem o funcionamento da gestdo como um todo. J& para os
orgdos setoriais, tais dificuldades podem ser percebidas como parte do
cotidiano ja internalizado, o que explica sua menor énfase na categoria.

Outro ponto de destaqgue é a categoria ‘“informacoes
desatualizadas”, com 25 mengoes entre os érgaos centrais — o maior
numero de citacdes em toda a amostra — frente a 8 nos 6rgaos
setoriais. Essa discrepancia reforca o diagndstico de que os 6rgaos
centrais, por estarem diretamente envolvidos na formulagao,
coordenacao e consolidacao dos dados patrimoniais, enfrentam com
mais intensidade os desafios relacionados a auséncia de dados
confidveis e atualizados. Para esses agentes, a desatualizacdao das
informacdes compromete ndao apenas a eficacia da gestdo, mas
também a tomada de decisdo estratégica e a prestacao de contas.




Por outro lado, os representantes dos 6&rgdos setoriais
destacaram com maior intensidade temas relacionados a execucgao
pratica da gestdo. A categoria “capacitacdo dos servidores”, por
exemplo, obteve 14 citagcdes entre os setoriais, frente a 6 nos 6rgaos
centrais, o que indica uma percepcao mais aguda, por parte das
unidades executoras, da caréncia de qualificacdo técnica para lidar com
0s processos patrimoniais. Da mesma forma, “legislacdao desatualizada”
foi mencionada 14 vezes pelos setoriais contra apenas 4 pelos centrais,
o0 que pode demonstrar a dificuldade enfrentada por esses agentes ao
interpretar e aplicar normativos pouco aderentes a realidade
operacional.

Outros temas, como “auséncia de planejamento estratégico” e
“burocracia”, foram citados por ambos o0s grupos, indicando uma
percepcdo compartilhada sobre a ineficiéncia dos processos
administrativos e a falta de diretrizes de longo prazo. No entanto, a
guantidade de mencgOes ainda varia, como no caso do planejamento
estratégico, que aparece com 10 citagdes entre os centrais e 12 entre os
setoriais, evidenciando um problema transversal a estrutura
administrativa.

A analise comparativa também evidencia que a “interagao entre
orgdos centrais e setoriais” € uma preocupacao relevante para ambos
0s grupos, com 9 e 10 citagdes, respectivamente. Esse equilibrio reforca
a nocdo de que a auséncia de articulacdo institucional é reconhecida
como um obstaculo critico, cuja superacdao depende de maior
integracao entre os niveis estratégicos e operacionais da gestao
publica.

Por fim, observa-se que categorias como “interferéncia politica”,
“inacdo do Estado” e “fragilidade no processo decisério” receberam
menos mengdes no geral, embora ainda expressem elementos
importantes de critica ao modelo vigente.

Em conjunto, essas evidéncias indicam que os agentes dos
orgdos centrais tendem a enfatizar dificuldades de ordem sistémica e
estratégica, enquanto os representantes dos 6rgaos setoriais apontam
com mais frequéncia os entraves operacionais e normativos do dia a
dia. Essa diferenciacao reforca a necessidade de politicas publicas que
combinem acdes estruturantes com medidas de apoio a execucao,
promovendo maior articulagdo entre os niveis de governancga
patrimonial no Distrito Federal.




55 INOVAGCOES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA DA
GESTAO DE BENS IMOVEIS DO DF

As entrevistas realizadas com os agentes publicos do Distrito
Federal revelaram a percepcao de que a inovagao na gestao de bens
imOveis publicos € um componente essencial para superar desafios
historicos e promover um uso mais eficiente e sustentavel desses
ativos.

As sugestdes dos entrevistados englobam desde estratégias
mais conhecidas, como alienacdo e cessdo de uso de imdveis ociosos,
até propostas tecnoldgicas e estruturais que apontam para uma
modernizacao da politica patrimonial.

As sugestdes de inovacao apresentadas pelos entrevistados dos
orgdos centrais indicam um esforco voltado a modernizagao da gestao
patrimonial, com destaque para o uso de solugdes tecnoldgicas e
modelos de gestdao que ampliem a eficiéncia e a sustentabilidade dos
ativos publicos. A adogao de ferramentas como inteligéncia artificial e
sensores de movimento foi apontada como estratégia para o
monitoramento do uso dos imdveis, permitindo identificar padroes de
ocupacao e subsidiar decisdes de realocagdao com base em dados
objetivos. Além disso, surgem propostas como a criacdao de fundos
imobilidrios publicos, a integracdo de sistemas digitais, o uso de drones
para inspecdao e controle, e a instalacdo de painéis solares, como
solugdes que combinam inovacao tecnoldgica com sustentabilidade
fiscal e ambiental. A ideia de parcerias publico-privadas também ganha
destaque como alternativa para dividir responsabilidades operacionais
e reduzir custos, ao mesmo tempo em que se amplia a capacidade de
investimento e manutencao da infraestrutura.

Nos drgdos setoriais, as propostas de inovagao demonstram uma
preocupacao mais direta com a otimizacao do uso dos espacgos
disponiveis. Os entrevistados evidenciam situacdes de subutilizacao e
superdimensionamento de imdveis, sugerindo que a redistribuicao
dessas estruturas entre diferentes 6érgaos ou sua cessao para
organizacdes da sociedade civil poderia ampliar sua funcionalidade e
reduzir desperdicios. A devolugao de imdveis subutilizados ao banco de
estoque patrimonial aparece como estratégia de reorganizacdao dos
ativos, permitindo que sua destinacdo seja reavaliada a luz de novas
demandas e prioridades da administracdo publica. De forma geral, as
proposicoes dos dois grupos demonstram convergéncia em torno da




necessidade de modernizar e tornar mais racional a gestdo patrimonial,
ainda que partam de perspectivas e énfases distintas: enquanto os
orgaos centrais focam na incorporacao de tecnologias e novos modelos
de financiamento, os 6rgaos setoriais priorizam o aproveitamento mais
eficiente da estrutura ja existente.

Ainda com foco na inovacao organizacional, alguns participantes
propuseram modelos de gestdao mais integrados, com melhor fluxo de
informacoes entre as instituicdes e tomada de decisdes mais agil e
coordenada. A integracao de sistemas de informacao e a padronizagao
de critérios para uso e cessao de imdveis foram apontadas como
praticas fundamentais para garantir uma gestao inovadora, eficiente e
transparente.

A incorporacao de praticas sustentaveis na gestao de bens
imoveis publicos do Distrito Federal foi percebida como uma
oportunidade relevante, ainda que pouco explorada. Dentre essas
praticas, destaca-se o uso de energias renovaveis como alternativa
viavel para modernizar a administracdo patrimonial do Estado. Porém
poucos entrevistados souberam sugerir praticas sustentaveis que
pudessem ser implementadas na gestdo dos bens imdveis do Distrito
Federal.

No grupo dos 6rgdos centrais, somente um entrevistado
ressaltou a necessidade de adocao de solucdes inovadoras e
sustentaveis, mencionando, por exemplo, o uso de painéis solares em
equipamentos publicos como forma de reduzir os custos com energia
elétrica. Além disso, foram sugeridas estratégias mais abrangentes de
modernizagcdao da gestao, como a aplicacdao de tecnologias como
inteligéncia artificial e drones para monitoramento remoto dos iméveis.
Tais praticas apontam para uma visdo estratégica que alia
sustentabilidade, eficiéncia energética e inovacdo tecnoldgica.

Nos 6rgaos setoriais, também se evidenciou a percepcao de que
0 uso de energias renovaveis, o reaproveitamento de materiais em
obras e reformas, e a adesdao a praticas sustentaveis representam
caminhos promissores para qualificar a gestdo dos imdveis publicos.
Tais iniciativas, além de ambientalmente adequadas, também podem
contribuir para a reducao de custos operacionais e para o cumprimento
de metas governamentais ligadas a responsabilidade ambiental.

Observa-se, portanto, uma convergéncia entre os entrevistados
guanto a importancia de incorporar praticas sustentaveis na gestdo de




bens publicos, em especial no que se refere ao aproveitamento de
fontes de energia renovavel. Entretanto, as falas também indicam que
tais medidas ainda sdo incipientes e carecem de politicas publicas
claras, investimentos e incentivos que viabilizem sua implementagao
em larga escala.

Conclui-se que ha, entre os servidores publicos entrevistados,
uma clara percepcao de que a gestao dos bens imdveis do Distrito
Federal precisa evoluir para incorporar praticas inovadoras. Essas
inovacdes nao se limitam a tecnologia, mas também envolvem
modelos de governancga, planejamento estratégico e reestruturacao de
processos internos.

Para tanto, é necessario investir na qualificacdo técnica das
equipes, garantir recursos financeiros, criar um ambiente institucional
que favoreca a adogao de solucdes criativas e sustentaveis na gestao
patrimonial, promover acdes de planejamento integrado, estabelecer
marcos normativos que incentivem tais praticas e buscar parcerias
publico-privadas que viabilizem projetos sustentaveis em edificagdes
publicas, contribuindo assim para uma gestao patrimonial mais
eficiente e alinhada aos principios do desenvolvimento sustentavel. A
implementacao dessas propostas pode representar um avango
significativo na racionalizagdo do uso dos bens publicos e na melhoria
da qualidade dos servigos prestados a populacdo.

Analisando as categorias tematicas associadas ao objetivo
especifico relacionado as inovacdes e oportunidades de melhoria na
gestdao dos bens imodveis do DF e o numero de citacdes dos
entrevistados dos 6rgdos centrais e dos 6rgaos setoriais, podemos
extrair algumas conclus6es complementares a analise ja realizada.




Figura 3 — Objetivo especifico 3 - Categorias tematicas x entrevistados

Numero de citacoes de cada grupo de entrevistados sobre cada assunto

17 : Praticas sustentaveis -
18- Inovagio na gestio dos iméveis —

B Orgdos Centrais W Orgdos Setoriais

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Os dados indicam uma baixa incidéncia de citagdes relacionadas
as categorias “praticas sustentaveis” e “inovacdo na gestdao dos
imoveis”. A categoria “praticas sustentaveis” recebeu apenas uma
mencdo por parte dos agentes das duas categorias de drgaos,
revelando que, apesar da crescente importancia do tema no discurso
sobre gestdo publica moderna, ele ainda nao figura como prioridade
perceptiva entre os entrevistados. Isso pode sugerir tanto uma auséncia
de iniciativas concretas nessa area quanto uma possivel desconexao
entre as diretrizes de sustentabilidade e a pratica cotidiana da gestao
patrimonial.

Por outro lado, a categoria “inovacdo na gestao dos iméveis” foi
mencionada 9 vezes pelos representantes dos érgaos centrais, em
contraste com apenas 2 mengdes entre os representantes dos érgaos
setoriais. Essa diferenca pode revelar que o tema da inovagao é mais
presente na perspectiva dos agentes que atuam nos niveis estratégicos
da administracdo publica, possivelmente em razao de sua proximidade
com politicas de transformacao digital, modernizacao de processos e
desenvolvimento institucional. Para os o6rgdos setoriais, cujas
demandas estdao mais voltadas a operacao e manutencao dos imédveis,
a inovagao pode ainda ser percebida como um conceito distante ou de
aplicacdo limitada frente as urgéncias praticas enfrentadas no
cotidiano.

A baixa frequéncia de mencodes a esses temas indica que tanto a
sustentabilidade quanto a inovacao ainda nao estao consolidadas
como eixos estruturantes da politica de gestao patrimonial no Distrito




Federal. Esse cenario reforca a necessidade de promover acgdes de
sensibilizacdo, formacdo e inducao de boas praticas, sobretudo nos
niveis operacionais da administracao, de modo a fomentar uma cultura
institucional voltada a eficiéncia, responsabilidade ambiental e
inovacao.

Além disso, a assimetria entre as percepcdes dos grupos
também evidencia um desafio de integracdo: é fundamental que as
inovagdes concebidas nos o&rgdos centrais sejam efetivamente
incorporadas e apropriadas pelos o6rgdos setoriais. Sem esse
alinhamento, corre-se o0 risco de que as iniciativas inovadoras
permanecam restritas a esfera do planejamento, sem alcangar impacto
concreto na ponta da execucgao.

54 NUVEM DE PALAVRAS

Como recurso adicional a analise qualitativa da base de dados
oriunda das entrevistas, utilizou-se a ferramenta de nuvem de palavras
disponibilizada pelo software NVivo. Essa ferramenta, de carater visual
e intuitivo, permite destacar de forma grafica os termos mais
recorrentes nas falas dos entrevistados, oferecendo indicios relevantes
sobre as principais énfases e direcdes do pensamento dos
participantes.

Com o intuito de aprofundar a comparacao entre os diferentes
grupos de entrevistados, foram elaboradas duas nuvens de palavras:
uma correspondente aos agentes lotados nos érgaos centrais e outra
referente aos servidores dos 6rgaos setoriais. A seguir, sao apresentados
os resultados obtidos com essa segmentacao.




Figura 4 — Nuvem de palavras - Orgdos Centrais
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Nota: os dados foram coletados durante do 1° semestre de 2025.

Figura 5 — Nuvem de palavras - Orgéos Setoriais
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A analise comparativa das nuvens de palavras extraidas das falas
dos entrevistados dos Orgaos centrais e setoriais revela diferentes
prioridades, enfoques e niveis de atuacao no que se refere a gestao de
bens imdveis no Distrito Federal.

Na nuvem de palavras dos 6rgdos centrais, destacam-se termos
como gestdo, controle, sistema, informagodes, processo, patrimonio,




regularizacdo e cadastro. A predominancia desses termos sugere uma
énfase maior na estrutura normativa e administrativa da gestao
patrimonial, refletindo uma preocupagcao com a padronizagao,
monitoramento e centralizacdo de dados. Os 6&rgdos centrais
demonstram um foco estratégico e gerencial, buscando garantir que
0s processos estejam alinhados a diretrizes normativas e sustentados
por sistemas de informacado eficazes. O vocabulario indica também um
papel de coordenacao e orientacdo técnica as demais unidades.

Ja na nuvem de palavras dos érgaos setoriais, observa-se a
frequéncia de termos como terreno, documento, regularizar, area,
demanda, propriedade, utilizacao e localizagao. Essas palavras indicam
uma atuacao mais operacional, voltada para a resolugao de problemas
concretos e imediatos relacionados ao uso, regularizacao e ocupagao
dos imdveis sob sua responsabilidade. Os setoriais enfrentam
diretamente os desafios de documentacao incompleta, ocupacgdes
irrequlares e dificuldades em obter respostas rapidas dos o6rgdos
centrais, como apontado em entrevistas anteriores.

As nuvens evidenciam a complementaridade das funcdes entre
os 6rgaos. Enquanto os centrais atuam de forma macro e institucional,
os setoriais lidam com os aspectos micro e operacionais da gestao de
imoveis. A auséncia de termos relacionados a integracdao ou
colaboracdo nas nuvens sugere um possivel distanciamento entre os
niveis de gestdo, o que corrobora falas anteriores sobre falhas na
comunicacdo entre O6rgdos centrais e setoriais. Os 6érgaos centrais
parecem centrados em sistemas e normas; os setoriais, nos imoveis e
nas dificuldades do cotidiano da gestao.

A anadlise reforca a importancia de alinhamento entre
planejamento estratégico e execucao operacional. A criacdo de canais
mais eficazes de troca de informagdes pode potencializar o uso dos
sistemas desenvolvidos pelos centrais e atender melhor as
necessidades dos setoriais. Essa analise pode subsidiar recomendacgoes
voltadas ao aprimoramento da governanga patrimonial, como o
fortalecimento da interoperabilidade dos sistemas, a revisao de fluxos
de comunicagao entre os entes e a oferta de capacitagao voltada para
a articulacao entre as partes.







CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo central analisar a gestao de
bens imdveis do Distrito Federal, a partir da percepcdo de agentes
publicos lotados tanto em 6rgdos centrais como setoriais. Para alcangar
esse proposito, foram definidos trés objetivos especificos: identificar as
praticas adotadas na gestao desses bens, compreender as dificuldades
enfrentadas no cotidiano dessa atividade e levantar percepcdes sobre
inovacoes e oportunidades de aprimoramento na gestao patrimonial,
sempre considerando e comparando as perspectivas dos dois grupos
institucionais.

A partir da analise qualitativa de entrevistas realizadas com nove
servidores que atuam diretamente na gestdo de bens publicos, sendo
guatro em o6rgaos centrais e cinco em 6rgaos setoriais, foi possivel
tracar um panorama detalhado sobre as percepcoes desses agentes
em relacdo as praticas institucionais, dificuldades operacionais e
possibilidades de melhoria.

Com base na analise das entrevistas e nas evidéncias extraidas,
segue uma tabela que relaciona os trés objetivos especificos da
pesquisa com 0s principais achados e evidéncias que demonstram o
alcance de cada um:

Quadro 2 — Relacao entre os Objetivos Especificos e as Evidéncias da Pesquisa

Objetivos

o Evidéncias e achados
Especificos

1. Identificar as

- As entrevistas revelam praticas distintas, mas também
praticas adotadas

convergentes entre os dois grupos, permitindo um

na gestdo dos
imdveis publicos
do Distrito Federal,
considerando e
comparando as
perspectivas dos
agentes publicos
lotados nos érgdos
centrais e setoriais

mapeamento claro das rotinas, diretrizes, sistemas utilizados e
desafios enfrentados no processo de gestdo patrimonial.
Os agentes dos érgdos centrais, como a SPI, detalham rotinas
como a identificagdo de imoveis, a regularizacdo fundiaria, a
transferéncia de carga patrimonial e o levantamento de
imoveis locados ou concedidos, conforme obrigagGes legais.
Essas praticas sao organizadas por diretrizes legais e
normativas, como o Decreto n© 39.536/2019 e a Lei n©
7.432/2024.

Por outro lado, os agentes setoriais também relataram praticas




diretamente
envolvidos com
essa atividade.

ligadas a gestdo de imdveis, mas com énfase no uso cotidiano
dos espacgos, adequacao de estruturas e manutencdo predial.
As entrevistas revelam que esses 6rgaos atuam de forma mais
reativa, encaminhando demandas ao érgdo central para
viabilizar regularizagdes e resolver pendéncias.

As evidéncias colhidas nas entrevistas demonstram que os
o6rgdos centrais exercem um papel técnico-normativo,
responsavel pela macrogestao do patrimonio, enquanto os
orgdos setoriais atuam mais na ponta, lidando com a gestdo
cotidiana e enfrentando entraves praticos. Essa distingao
permite ndo sé identificar, mas comparar as praticas entre os
dois grupos, em consonancia com o objetivo proposto.
Assim, o contelido das entrevistas confirma que o objetivo foi
alcancado, permitindo um retrato analitico das praticas de
gestdo de imdveis publicos no Distrito Federal sob duas éticas
complementares: a central, normatizadora e planejadora, e a

setorial, operacional e executora.

2. Identificar e
comparar as
percepgdes dos
agentes publicos
sobre as
dificuldades e
desafios
enfrentados na
gestdo de bens
imoveis do DF.

As falas colhidas revelam uma diversidade de obstaculos
enfrentados na pratica administrativa, que se manifestam em
ambos o0s grupos, ainda que com énfases distintas.

Os entrevistados dos 6rgdos centrais destacam,
majoritariamente, entraves relacionados a estrutura normativa,
a burocracia e a auséncia de padronizacdo de processos. Esses
relatos reforcam a percepgdo de que ha um desalinhamento
entre os atores institucionais envolvidos na gestdo patrimonial.
Além disso, os representantes dos 6rgdos centrais apontam
para a falta de articulagdao entre os diferentes entes
administrativos como entrave estruturante. Ha ainda mencdes
frequentes a morosidade dos tramites administrativos, bem
como a judicializagdo de casos de desocupacdo e regularizacgao,
o que retarda o aproveitamento efetivo dos bens publicos.
Ja os entrevistados dos 6rgaos setoriais, por sua vez, enfatizam
aspectos praticos e operacionais como os principais desafios.
Dentre os temas recorrentes estdo a falta de infraestrutura nos
imodveis, a precariedade das edificagdes, a insuficiéncia de
servidores capacitados, e a dificuldade de acesso a informagdes
patrimoniais consolidadas.

Além disso, os agentes setoriais também mencionam o
distanciamento entre os 6rgaos centrais e as realidades locais, o
que dificulta o atendimento tempestivo das demandas.

Ao comparar as percepgoes dos dois grupos, nota-se que 0s
orgdos centrais percebem as dificuldades sob uma 6tica mais
sistémica, voltada a governanga, normatizagdo e controle dos
processos, enquanto os érgdos setoriais vivenciam desafios
operacionais diretos, ligados ao uso cotidiano e a conservacdo
dos imoveis. Essa diferenca de foco é reveladora: enquanto os
centrais demandam maior integragao institucional e
normatizacdo, os setoriais clamam por suporte técnico e
solucdes imediatas para problemas estruturais.
Portanto, o objetivo de identificar e comparar essas percepcoes
foi atingido, permitindo compreender a diversidade de
dificuldades enfrentadas na gestdo patrimonial publica do DF.
Os dados obtidos indicam a necessidade de um modelo de
governanca que una planejamento estratégico e sensibilidade




as realidades operacionais dos 6rgaos descentralizados,
promovendo solugdes mais eficazes e integradas para os
desafios identificados.

Os entrevistados revelam nao apenas a identificagdao de
praticas recentes com potencial inovador, mas também
sugestdes concretas de avangos necessarios para aprimorar a
gestdo patrimonial publica.

Entre os representantes dos érgdos centrais, observa-se uma
énfase em inovagoes voltadas a normatizacdo, digitalizacédo e
articulagdo entre as instituigdes.

Esses agentes também reconhecem o uso de tecnologias
como o sistema SISGEPAT e o avanco no controle patrimonial
como melhorias relevantes, ainda que reconhecam limitacdes
na sua utilizagdo plena pelos érgaos setoriais.

Por outro lado, os entrevistados dos 6rgdos setoriais identificam
> como principais oportunidades de melhoria a qualificagdo dos
agentes publicos  [servidores, o reforco na comunicacdo com os 6rgdos centrais, e

3. Comparar as
percepgdes dos

de 6rgdos centrais a disponibilizagdo de recursos técnicos e financeiros para
e setoriais sobre as manutengao predial.
inovacdes e Entre as iniciativas consideradas inovadoras pelos agentes

setoriais, foram mencionadas a crescente preocupacao com a
sustentabilidade dos imdveis — como o uso de energias
renovaveis - e as tentativas de implementar modelos de

compartilhamento de espacos fisicos entre diferentes érgaos

DF. como alternativa a ociosidade e a escassez de recursos.

A comparacdo entre os dois grupos revela percepgoes
complementares: os 6rgaos centrais tendem a valorizar
inovacgoes sistémicas e institucionais, com foco em
normatizacdo e controle, enquanto os setoriais priorizam
melhorias no suporte técnico-operacional e na qualificagdo dos
recursos humanos. Essa diferenca reflete as atribuicdes
distintas de cada grupo e evidencia a necessidade de
estratégias que combinem melhoria da governanga com
solucgdes praticas e aplicaveis na ponta.

oportunidades de
melhoria da gestao
de bens imdveis do

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Respondendo a pergunta de pesquisa, os agentes publicos
percebem que, embora haja diretrizes normativas e sistemas
institucionais voltados a gestdo patrimonial dos imdveis do Distrito
Federal, a pratica cotidiana enfrenta entraves recorrentes, como a falta
de padronizacao efetiva entre os diferentes 6rgaos, a desatualizacao
das informacgdes cadastrais, a auséncia de integracao entre os 6rgaos
centrais e setoriais, a burocratizacdo dos processos e a caréncia de
recursos materiais, humanos e tecnoldgicos. A analise também revelou
gue a precariedade da estrutura e a falta de planejamento estratégico
impactam negativamente a eficiéncia da gestdao patrimonial,
comprometendo tanto a utilizagdo racional dos imodveis quanto a
prestacao de servicos publicos adequados a sociedade.




Apesar das dificuldades apontadas, os entrevistados também
destacaram experiéncias bem-sucedidas, especialmente no ambito
setorial, como o uso de instrumentos internos para organizagao
documental, criacdo de processos especificos para cada imovel e
iniciativas de mapeamento de terrenos sob responsabilidade dos
orgaos. No nivel central, destacou-se a existéncia de uma estrutura
normativa relativamente consolidada e a atuacao coordenadora de
orgaos como a SPI e a UGP, que exercem papel estruturante na
formulacao e regulacao da politica patrimonial do DF.

Ainda respondendo a pergunta de pesquisa, e destacando os
possiveis aprimoramentos na gestdo dos bens imdveis, os entrevistados
apontaram a necessidade de maior integracao entre os sistemas de
informagao, ampliagao da capacitagao dos servidores, simplificacao dos
processos burocraticos e maior utilizagdo de tecnologias digitais e
ferramentas de georreferenciamento. Além disso, houve mencgoes
pontuais a possibilidade de adogao de praticas sustentaveis e inovagdes
como o uso de energias renovaveis em equipamentos publicos, o que
demonstra uma abertura para modernizacdao e uso estratégico dos
ativos imobilidrios.

Conclui-se que, para avancar na melhoria da gestao de bens
imoveis do Distrito Federal, é fundamental investir em trés frentes:
aprimoramento institucional, com revisao de normas e estrutura
organizacional; modernizacao tecnoldgica, com implantacdo de
sistemas integrados e uso de tecnologia da informacao; e qualificacao
dos servidores, com capacitagao continuada e formacao especializada
em gestao patrimonial. Essas medidas, alinhadas a uma cultura
institucional voltada para a eficiéncia, transparéncia e responsabilidade
social, podem contribuir significativamente para o fortalecimento da
governancga imobilidria e para o melhor aproveitamento dos ativos
publicos no DF.

Entre as principais contribuicoes deste estudo destaca-se o
mapeamento detalhado das dificuldades enfrentadas pelos servidores
na pratica cotidiana, evidenciando ndo apenas aspectos técnicos e
administrativos, mas também implicacdes institucionais e politicas. A
dissertacdo avanca na compreensao da dinamica entre os Orgaos
centrais e setoriais, mostrando que, embora haja esforcos isolados e
iniciativas promissoras, ainda prevalece uma légica fragmentada e
reativa, com baixa padronizacdo e escassa articulacao estratégica. A
proposta de um sistema unificado, com dados atualizados e




interoperaveis, surge como uma recomendacdo pratica prioritaria, ao
lado da reformulacao do marco normativo e da implementacao de
programas continuos de capacitacao dos servidores.

Como limitacdo deste estudo, destaca-se o niumero restrito de
possiveis entrevistados. Nos érgdos centrais, foram incluidos todos os
servidores diretamente envolvidos com a gestao de imdveis, enquanto
nos 6rgaos setoriais foram selecionados apenas aqueles que possuiam,
no minimo, cinco anos de experiéncia na area, conforme o critério
previamente estabelecido. Embora existam outros servidores nos
orgdos setoriais que atuam na gestao de bens imdveis, a maioria possui
tempo reduzido de atuagdao nesse campo, em razao da elevada
rotatividade que caracteriza essa funcao. Esse fator compromete a
consolidagao do conhecimento institucional e dificulta a coleta de
percepcoes mais amplas e consolidadas sobre os processos de gestao
patrimonial.

Como sugestdao para estudos futuros, recomenda-se a
investigacdo da efetividade de experiéncias inovadoras de gestdo
patrimonial implementadas em outros estados, com o objetivo de
identificar boas praticas que possam ser adaptadas a realidade do
Distrito Federal. Além disso, propde-se a aplicacgdo da mesma
abordagem metodoldgica para analisar a gestdao dos bens moveis,
possibilitando uma comparagao entre os dois segmentos patrimoniais
e contribuindo para o aprimoramento das politicas publicas de
administracao de ativos do Distrito Federal.
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