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RESUMO

O projeto destina-se a analisar a gestdo dos bens patrimonias na empresa publica.
Procurar-se-a obter um diagnostico de como as empresas publicas, em especial
empresas situadas no municipio de Sdo Paulo, conduzem a gestdo o seu patrimdnio,
relativamente a eficiéncia e produtividade, diante de uma economia globalizada e da
privatizacdo emergente.

A pesquisa serd fundamentada em levantamentos de conceitos e praticas da gestédo
publica, comparando-a com a gestdo da empresa privada. Sera realizado também,
um inquérito (pesquisa) através de entrevistas pessoais, em algumas empresas
publicas, para se levantar e avaliar as dificuldades, e as praticas reais conduzidas.

Torna-se oportuno ressaltar que este ndo serd um trabalho que focara os aspectos
contabeis e de legislacdo que a empresa publica esta submetida, ainda que tais
aspectos estdo contemplados no estudo.

PALAVRAS-CHAVE

Patrimdnio publico; Gestédo patrimonial; Produtividade e eficiéncia publica.

ABSTRACT

This project intends to analyze the asset management in state-owned enterprises. It
will identify the practices of asset management in state-owned enterprises,
particularly that headquartered in the city of S&do Paulo. Those practices will be
evaluated under efficiency and productivity criteria, considering a globalized
economy and the emerging forces of privatization.
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The research will be based on assesments of concepts and practices in public assets
management, in comparison with private assets management. There will be also
undertaken a survey, through personal interviewing, in sample public enterprises, to
assess and evaluate the difficulties and the real practices carried by those
organizations.

It is worthwhile to mention that this work will not focus on accounting and legal
aspects, even tough such dimensions may be included in the study.

KEY WORDS

Public goods management; Public assets management; State-owned enterprises
productivity and efficiency.
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ANALISE DA GESTAO PATRIMONIAL DE EMPRESA
PUBLICA

José Delazaro Filho™

I. INTRODUCAO

Este projeto, que foi realizado junto ao NPP — Nucleo de Pesquisas e Publicacdo da
EAESP-FGV, trata-se de uma pesquisa no campo de praticas empresariais de gestdo
em Empresas Publicas, até entdo, pouco desenvolvidas e explicitadas no que se
refere a administracdo de bens patrimoniais. Representa mais uma contribuicdo aos
gestores de Empresas Puablicas e a Administracdo de Recursos Materiais e
Patrimoniais, disciplina recentemente inserida no curriculo do Curso de
Administracdo pelo conselho Federal de Educacéo.

O trabalho desenvolvido é oportuno no contexto atual da economia brasileira que
busca, freneticamente, o equilibrio fiscal nos trés niveis de governo e que se
apresenta como peca chave da estabilizacdo e crescimento socio-econdémico. A
melhoria da gestdo das Empresas Pdblicas, com uma eficiente utilizacdo do
patriménio, pode contribuir sobremaneira, para este equilibrio.

Ainda que em fase inicial de preocupacgdo, a melhoria da eficiéncia nas empresas
publicas apresenta-se como necessidade imperiosa. Em uma série de setores
econdmicos, a busca da eficiéncia tem sido traduzida pela privatizagdo ou concesséo
ao setor privado. Entretanto, para varios setores de carater estrategico, de interesse
publico e de competéncia exclusiva do Estado, somente uma boa gestdo nas

“ Agradecimentos aos alunos que participaram da pesquisa que originou o presente relatério como auxiliar de
pesquisas, Frederico Araudjo Turolla, e como monitor, Walter Delazaro Filho.
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organizacbes que desenvolvem as atividades necessarias e ndo privatizaveis dara
sobrevivéncia a longo prazo.

Na busca da melhoria de desempenho empresarial e da eficiéncia operacional das
empresas publicas, evidencia-se necessidade de melhoria na gestdo do patrimdnio,
que representa um importante elemento alavancador de bons resultados. Hoje é
notdrio que as empresas publicas apresentam um desempenho gerencial baixo,
agravando-se quando observado somente a gestdo patrimonial.

O trabalho, aqui desenvolvido, procura levantar as condi¢Bes institucionais, 0s
aspectos de legislacdo, os metodos utilizados, e as dificuldades presentes na
conducéo da gestdo patrimonial nas Empresas Publicas. Discute, também, aspectos
conceituais que possam contribuir para a compreensdo da area. Finalmente, prop6e
alternativas de mudancas para a melhoria da gestdo no campo do patrimonio.

E relevante destacar que o trabalho realizado, ainda que trate, nio focou, em
primeiro plano, a compreensdo dos elementos contdbeis e de legislacdo da
Administracdo Publica, mas sim buscou tratar a conducdo e 0s componentes da
gestdo nas Empresas Publicas.

1. OBJETIVOS

Este projeto visa discutir os conceitos, assim como analisar as praticas gerenciais,
os resultados da gestdo e a eficiéncia obtida na condugdo do patriménio no sentido
mais estrito em empresas Estatais. Buscar-se-a também conhecer as dificuldades e
0s problemas encontrados na Administracdo Patrimonial das Empresas Estatais,
com a intencdo de possibilitarem efetivas proposicdes e recomendacdes.

Como objetivos especificos deste trabalho podem ser destacados:
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- Conceitos envolvidos com a gestdo patrimonial,;
- Discusséo da situacao atual da gestdo patrimonial nas empresas estatais;
- Estruturacdo de uma proposta de gestdo patrimonial.

Como objetivo complementar, pode ser destacado a utilizacdo deste projeto na
elaboracdo de material didatico para os cursos de graduacdo em Administragao.

I11. METODOLOGIA

Com base nos objetivos definidos, neste projeto desenvolver-se & inicialmente 0s
conhecimentos conceituais, pertinentes a area em estudo fundamentados em
bibliografia sobre patrimonio, praticas da gestdo patrimonial, empresas estatais,
contabilidade publica e outros tépicos.

Em seguida, elaborar-se-& um roteiro orientador para entrevistas junto a 5 empresas
Estatais, localizadas no Municipio de S&o Paulo. Fundamentalmente, este roteiro
constituir-se-4 de questfes relativas a gestdo patrimonial destacando aspectos de
organizacdo, modelos de gestdo e dificuldades encontradas pelos gestores.

Como passo, seguinte serdo apresentadas as caracteristicas gerais e uma forma
recomendavel de estruturacdo da gestdo patrimonial.

Finalizando, é apresentado um novo modelo orientador e recomendacdes que
venham possibilitar uma eficiente gestdo patrimonial na empresa publica.
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V. AMPLITUDE DA ADMINISTRACAO PATRIMONIAL

O patrimonio das organizacdes representa o conjunto de bens, direitos e obrigagoes,
quantificaveis monetariamente. E o objeto efetivo que propicia realizacdo das
atividades necessarias, atraves das operacdes para que as organizacdes alcancem as
suas finalidades.

E senso comum que 0s aspectos patrimoniais nas organizacdes estdo muito ligados
ao campo da contabilidade, onde, sdo consideradas as expressdes como balango do
exercicio, ativo, passivo e situacdo liquida. O balanco do exercicio representa
monetariamente o patrimonio e o capital de uma empresa. Resulta do balango a
expressdo balanco patrimonial que evidencia o patriménio, pela descricdo do ativo
que sdo os investimentos, e do passivo, que mostram as origens dos investimentos.
A situacdo liquida demonstra o estado de equilibrio entre passivo e ativo.

Por outro lado, outros enfoques, ndo menos importantes podem ser evidenciados nas
areas do direito, da engenharia econdmica, da gestdo ambiental, da engenharia de
avaliacOes, entre outras, e no campo da gestdo patrimonial, objeto deste estudo.

No campo do direito, o interesse maior é pela propriedade e posse de bens, e
direitos, diante dos principios legais, morais e juridicos. Parte relevante do Direito
Civil estd voltada para o Direito Patrimonial. Para o Direito, 0os bens ndo sdo
considerados direitos, na sua esséncia, mas unicamente objetos de direito. O Ativo
representa, sob esse enfoque, um objeto de direito do proprietario, assim como, 0
Passivo representa as obrigacdes. Os créditos e os débitos sdo tambem pecas de
interesse juridico, uma vez representados por titulos, assim como os contratos, todos
do ponto de vista dos objetos dos direitos e das obrigacbes das pessoas juridicas ou
fisicas.!

! Santos; Gerson, Administrag&o Patrimonial, Floriandpolis, Editora Papa Livro, 1997.
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Para a Economia, o patrimonio representa a riqueza e fator fundamental para o fluxo
de renda em uma entidade ou como um bem suscetivel de cumprir uma necessidade
da organizagéo.

Do ponto de vista da Engenharia Econdmica o patrimdnio é considerado e estudado
através das anélises de investimentos. “A Engenharia Econdmica pode ser definida
como um conjunto de técnicas que permitem a comparagdo, de forma cientifica,
entre os resultados de tomadas de decisdo referentes a alternativas diferentes. Nesta
comparacdo, as diferencas que marcam as alternativas devem ser expressas tanto
quanto possivel em termos quantitativos. A alternativa mais econdmica deve ser
sempre escolhida apds a verificacdo de que todas as variaveis que influem no
sistema foram estudadas. As alternativas, normalmente, sdo denominadas
alternativas de investimentos, pois exigem sempre a inversao de capital. O nimero e
as caracteristicas dessas alternativas podem varia de problema para problema, ou,

melhor dizendo, para cada tipo de tomada de decisdo”. ?

Na Gestdo Ambiental o patrimdénio tem que ser visualizado quanto ao seu
relacionamento com o ambiente e considerando as interferéncias e impactos
possiveis ou ocasionados ao meio ambiente, quando entdo, devem ser contemplados
programas e medidas de suavizagOes. Por outro lado, a gestdo ambiental deve
implementar freqientemente auditorias ambientais, pois o passivo ambiental, ao
longo do tempo, é de responsabilidade da organizacao.

A Engenharia de Avaliacdes que representa um conjunto de técnicas, métodos e
processos para estimar qualitativa e quantitativamente o valor de bens e
propriedades especificas. Campo este em que o conhecimento profissional
multidisciplinar e o imparcial julgamento, representam condicdes essenciais.

2 Hummel, Paulo R.V.; Taschner, Mauro R.B.T.; Andlise e Decisdo sobre Investimentos e Financiamentos, Editora
Atlas, 1995.
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Torna-se oportuno exemplificar algumas denominagbes ou tipos de bens,
estes constituindo-se um dos mais importantes elementos do patriménio de
uma organizacao.

Bem significa o elemento de que dispbe uma empresa ou uma entidade para a
obtencdo de seus fins. Como componente do patriménio, de acordo com suas
fungbes, bem pode ser também denominado “capital”. Assim, os bem podem-se ser
subdivididos em:

Bens/Capital Fixo - bens que se consomem, lentamente, nas empresas, e sendo
recuperando seu “gasto” através de quotas de reintegracéo.

- Bens/Capital Circulante - bens que, nas empresas, se consomem em um s@ ato de
producdo (matérias-primas, materiais auxiliares, materiais de escritorio, etc.).

- Bens/Capital Principal - Sistema de bens necessarios diretamente a obtencéo dos
resultados das organizacdes.

- Bens/Capital Acessdrio - bens ndo diretamente ligado a produtividade das
organizagoes.

- Bens de Dominio Publico e de Dominio Particular - Pertencem a organizagées
publicas ou particulares.

Os bens podem ser também organizados ou receberem denominacdes de acordo com
o tipo, forma, aplicacdo, deslocamento, etc. Entre as denominag¢des mais comuns,
destacam-se:

- Bens Corporeos, Tangiveis ou Materiais - Sdo elementos possuem formas
identificaveis e palpaveis sdo representados pelos maéveis, imdveis, maquinas e
equipamentos, materiais, mercadorias e outros.
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- Bens Incorpdreos, Intangiveis ou Imateriais - N&o possuem substancias
materiais identificaveis e ndo sdo palpaveis, sendo representados por: marcas,
patentes, concessoes, registros de jazidas, direitos autorais, entre outros.

- Bens Mdveis - Aqueles que podem ser deslocados sem alteracdo de sua
forma, como: mdveis de escritdrio, maquinas, equipamentos, etc.

- Bens Imoveis - Aqueles que ndo podem ser deslocados, como: terrenos,
prédios, jazidas minerais, etc.

Outras denominagcbes de bens dessa tipologia , assim como aquelas auto
explicativas, quanto a destinagdo ou resultados, sdo apresentadas no Anexo -

Classificacdo de Bens.

Ainda no campo patrimonial, podem ser destacados os direitos de uma entidade,
conforme apresentados a seguir:

- servidao;

- usufrutos;

- concessoes;
- comodatos;
- pOSse;

- Seguros.

Também devem ser elencados os direitos relativos a propriedade intelectual como
aqueles incluidos, entre outros, nas seguintes classes:
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- propriedade industrial — marcas, patentes de invencéo e desenho industrial;
- know-how / tecnologia;

- direitos autorais;

- softwares, programas de computacéo e sistemas de informacdes;

- bancos genéticos;

- segredos de comércio e de industria.

As obrigacdes de uma organizacgdo, as quais estdo diretamente relacionadas com o
patriménio, sdo representadas, entre outras, por:

- obrigacdes perante terceiros;
- obrigacdes perante sdcios.

O Patrimbnio de uma organizacdo pélos elementos que o compdem e, conforme
explicitado, estd intimamente ligado & Administracdo de Materiais, & Administracéo
Contéabil-financeira e a Administracdo Patrimonial, propriamente dita, e objeto deste
trabalho.

Com a Administracdo de Materiais, a area patrimonial deve se relacionar para que
ocorra uma boa conducdo gerencial das matérias primas, dos materiais para
expediente, dos materiais para escritérios, embalagens e outros.

Com a Administracdo Contabil-financeira, o relacionamento do Patriménio deve
ocorrer para uma eficiente gestdo dos pagamentos, dos recebimentos, da distribuicéo
dos dividendos e lucros, entre outros.
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No desenvolvimento deste trabalho sera considerada a Administragdo Patrimonial
relacionada somente aos bens tangiveis, aos bens imoveis, como também aos
direitos das organizagcGes. Bens tangiveis representados por: viaturas, moveis e
utensilios, maquinas, equipamentos, etc. Bens Imoveis, agregando: prédios,
terrenos, etc. Direitos, enquadrados de uma forma geral.

Neste contexto, pode- se colocar que administragdo de recursos patrimoniais de uma
organizacdo deve compreender o planejamento, a estruturagdo de funcdes e o
controle, para que um conjunto racional de técnicas, operacdes e procedimentos
possam funcionar logicamente, desde a introdu¢do ou aquisicdo, até a destinacdo
final dos bens e direitos. Desta forma, a gestdo dos recursos patrimoniais deve estar
presente em todo ciclo de vida e utilizagdo dos mesmos.

Entretanto, ao longo do tempo, as empresas publicas ou estatais vém considerando
que a gestdo patrimonial apenas se restringem, de forma limitada, a algumas
atividades ou func¢des ligadas a area patrimonial. Podem ser destacadas:

- distribuicdo, guarda, recolhimento, controle de responsabilidade ,baixa, controle
de alienacéo e inventarios.

Desta forma, as empresas publicas desenvolvendo somente estas atividades de
maneira isolada e com pouco poder para tomadas de decisdo, torna a gestédo
patrimonial empobrecida, diante da importancia que o patrimonio representa numa
organizacao.
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V. A EMPRESA ESTATAL

1. O DESENVOLVIMENTO DAS ESTATAIS

N&o contemplando as organizagfes estatais inerentes ao funcionamento do Estado e
Governo, muitas razdes sdo apontadas para justificar o aparecimento, no Brasil, das
empresas estatais, de uma maneira geral, a partir da década de 50, com
fortalecimento na década de 70. Destacam-se entre elas as debilidades estruturais, a
necessidade de desenvolvimento econdmico e a falta de parque industrial, com forte
dependéncia econémica externa.

Para superar essas deficiéncias as empresas estatais desempenharam um papel
expressivo no rapido crescimento e na transformacdo de estrutura econdmica do
Pais. Foram desenvolvidos grandes projetos nas dareas de siderlrgia,
telecomunicacédo, saneamento basico, quimica, petroguimica, energia e outras, com
relativo sucesso.

Ainda que muitas criticas possam ser produzidas quanto ao expansionismo do
Estado, “ndo se pode levantar que a iniciativa privada realizasse obra melhor. O
Estado incorporou insumos e servigos basicos, proporcionando economias externas

que beneficiaram o setor privado e a sociedade como um todo”.

Entretanto, com o passar dos anos pode-se concluir conforme colocado por Kandir -
“a demanda crescente por eficiéncia e produtividade é uma das caracteristicas
marcantes destes anos finais do século XX. O ceticismo quanto a capacidade do
Estado de desempenhar bem suas funcBes deve-se, em boa parte, a dificuldades do
setor publico de corresponder a essa exigéncia. Superar esse desafio € tanto mais
necessario, quanto mais escassos Sdo 0s recursos disponiveis, e esses tendem a ser
tdo mais escassos quanto maior o ceticismo quanto a capacidade do Estado de

aplica-los adequadamente”™. Nova realidade nas dltimas décadas, apresenta

3-4 Kandir, Antonio: O Caminho Do Desenvolvimento, S&o Paulo, Ed. Atlas, 98.
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mudancas fundamentais em algumas atividades econdmicas abracadas pelo Estado.
Pode-se argumentar que o Estado foi “bom” entrada, mas ndo soube a hora exata de
sair.

Assim, surge a preméncia de privatizagdo, fundamentada principalmente na
necessidade imediata de obtencdo de divisas, na diminuicdo da divida externa, no
estimulo ao investimento estrangeiro e na melhoria da eficacia das operacdes, entre
outras razdes. O que foi posto em prética.

Hoje, em 1999, o programa de privatizacdo do Governo Federal esta mostrando
sinais de esgotamento. Ja foram vendidas dezenas de empresas e arrecadados em
torno de US$50 bilhGes. Mas o processo segue em frente. Com as privatizagdes,
sejam elas em quaisquer esferas, a producédo e a prestagdo de servigos se tornam
mais “domesticas”, ao mesmo tempo, aparentemente mais competitivas. Permitem
também que novos investimentos sejam realizados em setores que o Estado nédo
tenha mais condi¢ao ou interesse, de atuar.

Ainda que o processo de privatizacdo deva continuar a ocorrer, muitas empresas,
entidades e 6rgéos continuardo sobe o comando do Estado, o que vem justificar o
desenvolvimento e a oportunidade desde trabalho.

2. CONCEITO DE EMPRESA ESTATAL

Este capitulo apresenta um panorama geral da Empresa Estatal no Brasil. Ndo busca
esgotar o assunto, nem apresentar todos os aspectos que poderiam se relacionar com
0 tema. Muitas contribui¢des posteriores poderdo ser incluidas.
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Conforme apresentado na Constituicdo Federal® “a organizacdo politica -
administrativa brasileira compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios todos auténomos, de acordo com a organizacdo do Estado. Os
Territorios Federais integram a Unido.

Ao mesmo tempo, a Constituicdo Federal, no seu artigo 37, apresenta a
Administracdo Puablica constituindo-se de: Direta, Indireta ou Fundacional, como
integrante de qualquer dos Poderes seja na esfera da Unido, dos Estados/Distrito
Federal e dos Municipios.

O Decreto-Lei n® 200/67, em seus artigos 4 e 5 do Titulo I, que dispdem sobre a
organizacdo da Administracdo Federal destacando:

| - a Administracdo Direta, constituindo-se dos servi¢cos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios;

Il - a Administracdo Indireta, compreendendo as categorias de entidades dotadas de
personalidade juridica propria:

a) autarquias - € a entidade autbnoma, criada por lei, com personalidade
juridica, receita e patrimdnio proprios para executar atividades tipicas da
Administracdo Publica, que requerendo, para melhor funcionamento, gestdo
administrativa e financeira descentralizada.

b) empresa publica - é dotada de personalidade juridica de direito privado, com
patrimonio proprio e capital exclusivo da Unido, criada por lei para a
exploracdo de atividade econdmica que o Governo seja levado a exercer por
forca de contingéncia ou de conveniéncia administrativa, podendo revestir-se
de qualquer das formas admitidas em direito.

® Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 5 de outubro de 1988.

RELATORIO DE PESQUISA N° 30/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 17/97

c) sociedade de economia mista - é a entidade dotada de personalidade juridica
de direito privado, criada por lei para a exploracdo de atividade econdmica,
sob forma de sociedade andnima, cujas a¢cdes com direito a voto pertencam,
em sua maioria, a Unido ou a entidade de Administracdo Indireta (redacdo do
Decreto-lei n°900/69), mas somente a Unido, em carater permanente, quando
a atividade for submetida a regime de monopolio estatal.

d) Fundacéo Publica — é a entidade dotada de personalidade juridica de direito
privado, sem fins lucrativos, criada para o desenvolvimento de atividades que
ndo exijam execug¢do por Orgdo ou entidades de direito puablico com
autonomia administrativa, patriménio préprio gerido pelos respectivos 6rgaos
de direcdo, e funcionamento custeado por recursos da Unido e outras fontes.

No tocante as fundagbes, Dalmo Dallari - comenta que “quando a lei cria
diretamente uma fundacdo tem-se uma fundacdo publica, dotada de personalidade
juridica de direito publico, até porque a lei ndo pode criar pessoa privada. Quando,
por outro lado, a lei apenas autoriza a instituicdo, pelo Poder Publico, de uma
fundacdo, na forma prescrita pelo Cddigo Civil, tem-se uma fundacdo privada,
instituida pelo Poder Puablico, integrante da administracdo indireta, mas com
personalidade juridica de direito privado, até porque o Registro Civil da Pessoas
Juridicas ndo tem o conddo de criar pessoas publicas. Ha , portanto, trés tipos de
fundacgbes: a publica, de direito publico, criada por lei; a privada, de direito
privado, autorizada por lei e a privada, de direito privado, que ndo depende de
lei .7

Complementarmente, pode-se ainda destacar que a empresa estatal esta associada a
sua conceituacdo e as suas caracteristicas sob o enfoque juridico. As entidades
estatais sdo “pessoas juridicas de direito privado, cuja criacdo € autorizada por
lei, com patriménio puablico ou misto, para realizacdo de atividades, obras
ou servicos de interesse coletivo, sob normas e controle do Estado. Abrangem por

® Dallari, Dalmo A., Regime Constitucional dos Servidores Piblicos, S&o Paulo, Revista dos Tribunais, 1990.
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tanto empresas publicas, sociedades de economia mista, fundacdes instituidas pelo

Poder Publico e servicos sociais autdnomos”.’

As empresas publicas, sob a conceituagdo juridica de Meirelles, sdo “pessoas
juridicas de direito privado, autorizadas por lei a se constituirem com capital
exclusivamente puablico, para realizar atividades de interesse da administracédo
instituidora nos moldes da iniciativa particular, podendo revestir qualquer forma de

organizacdo empresarial”.?

A empresa publica, portanto, se caracteriza “pelo seu capital exclusivamente pablico, de
uma sé ou de varias entidades, mas sempre capital puablico. Sua personalidade é de
direito privado e suas atividades se regam pelos preceitos comerciais”, ndo obstante seja
“uma empresa estatal por exceléncia, constituida, organizada e controlada pelo poder

plblico”.®

Eros Roberto Grau apresenta conceituacdo alternativa: “Uma empresa publica é a
entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, com patrimonio
proprio e capital exclusivo da Unido, criada por lei para a exploracdo da atividade
econbmica que o Governo seja levado a exercer por for¢a de contingéncia ou
conveniéncia administrativa, podendo revestir-se de qualquer das formas admitidas
em direito.” E acrescenta que a “empresa publica é género no qual integram as
empresas publicas do Decreto-Lei n°200/75 ( em sentido restrito), as sociedades
de economia mista e as demais sociedades em cujo capital ha participacdo
majoritaria da organizacdo estatal”.'°

Deve-se ainda mencionar 0s 6rgaos auténomos conforme estabelece o Decreto lei n°
200/67 explicitando que o Poder Executivo assegurara autonomia administrativa e
financeira em  graus convenientes as entidades de servigos, institutos e

" Farias Neto, Pedro S., Gestéo Efetiva e Privatizac&o, So Paulo, Editora Qualitymark, 1994.

8-9 Meirelles, Hely L., Direito Administrativo Brasileiro, Sao Paulo, Malheiros Editores, 1990.

19 Grau, Eros R., O Controle Politico sobre as Empresas Publicas: Objetivos, Processos, Extensdo e Conveniéncia,
Coletanea de Monografias. IPEA, Brasilia, 1980.
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estabelecimentos, desenvolvendo atividades especificas de interesse  da
sociedade observando sempre a supervisdo ministerial e fazendo parte integrante da
Administracdo Direta.

Desta forma, a operacionalizacdo da empresa estatal, no &mbito da atuacdo do Estado, é
impregnada pela concepcdo de responsabilidade social, cujo significado constitui
sustentacéo a sua propria finalidade.

Para melhor compreensdo, serd considerada no curso deste trabalho o conceito de
entidade ou empresa estatal como abrangendo todas os organismos ligados ao
Estado, direta ou indiretamente e que na forma legal estdo obrigadas & Lei n° 8.666
de 21 de junho de 1993, com alterac¢des introduzidos pela Lei n° 8.883 de junho de
1994 que regulamenta o artigo 37 inciso XXI da Constituicdo Federal, instituindo as
normas para licitacbes e contratos da Administracdo Publica e dando outras
providéncias.

Esta lei em seu artigo 1 (Paragrafo Unico) estabelece normas gerais sobre licitacdes
e contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade,
compras, alienacdes e locagcdes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos
orgdos da administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacdes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal
e Municipios. O artigo 2 explicita que as obras, servicos, inclusive de publicidade,
compras, alienacgdes, concessdes, permissdes e locacdes da Administracdo Publica,
guando contratadas com terceiros, serdo necessariamente precedidas de licitacéo,
ressalvadas as hipoteses previstas nesta Lei.
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3. A EMPRESA ESTATAL E A REGULAMENTACAO

Administracdo Publica estd muito relacionada a legislacdo vigente, altamente dinamica.
Desta forma, alguns itens serdo aqui tratados, fornecendo uma visdo da complexidade do
tema.

Condicdo fundamental é que a gestdo patrimonial nas empresas estatais deve estar em
perfeita consonancia com a legislacao instituida.

Tanto na aquisi¢cdo, como na manutencdo dos bens patrimoniais o or¢camento
plurianual se evidencia como um dos principais orientadores legais que deve ser
respeitado na gestdo manter das empresas estatais.

Para manutencdo de suas atividades ou para execu¢do de seus projetos, a acdo
planejada do Estado se materializa através do Or¢camento Publico que, em qualquer
das suas esferas, o Poder Publico utiliza como instrumento para programar sua
atuacdo descriminando a origem e o0 montante de recursos a serem obtidos, bem
como a natureza e o montante dos despéndios a serem efetuados.

Ja o artigo 16 do Decreto-lei n° 200, de 02-67, determina que “em cada ano sera
elaborado um orgcamento-programa, que pormenorizara a etapa do programa
plurianual a ser realizado no exercicio seguinte e que servira de roteiro a execucéo
coordenada do programa anual”. E, de acordo com o paragrafo unico deste mesmo
artigo continua, “na elaboracdo do orcamento-programa serdo considerados, além
dos recursos consignados no Orgamento da Unido, 0s recursos extra-orcamentarios
vinculados a execucdo do programa do Governo”. Entretanto, no artigo 18 é
definido o que mostra ser um contra-senso, “toda atividade devera ajustar-se a

programacdo governamental e ao orgamento-programa”.**

1 pjscitelli, Roberto B., et al.; Contabilidade Plblica, S&o Paulo, Editora Atlas, 1995.
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Continuando, Piscitelli e outros, destacam que *“na elaboragdo orcamentéria, a
maioria dos autores da énfase ao que se convencionou chamar de principios
or¢camentarios, que sdo premissas, linhas norteadoras de acdo a serem observadas na
concepcdo da proposta, o que obviamente ndo é estatico, pressupondo-se a evolucao
desses principios ao longo do tempo”.

O orgcamento publico representa, ao longo do tempo, uma busca de restringir, de
disciplinar o grau de arbitrio e de estabelecer algum tipo de controle legislativo
sobre a acdo dos executivos e governantes, em face das prerrogativas de cobranca de
tributos e de servigos da populacgao.

Neste sentido a Lei n° 4.320 de 17 de margo de 1964, denominada Lei de
Orcamento, estatui normas gerais de direito financeiro para elaboracdo e controle
dos orgcamentos e balancos da Unido, dos Estados e dos Municipios e do Distrito
Federal.

A Lei do Orcamento em seu artigo 2 contém a discriminacdo da receita e despesa,
de forma a evidenciar a politica econdmico-finaceira e o programa de trabalho do
governo, obedecidos os principios de unidade, universalidade e anualidade. De
acordo com esta lei os itens que integram o or¢camento sao:

I - sumério geral da receita por fontes e da despesa por fungdes do Governo;

Il - quadro demonstrativo da receita e despesa segundo as categorias econdmicas;

Il - quadro discriminativo da receita por fontes e respectiva legislacéo;

IV - quadro das dotacdes por 6rgaos do Governo e da administracao.
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Ao mesmo tempo, coloca que os itens que acompanham o orgamento sao:
| - quadros demonstrativos da receita e planos de aplicacdo dos fundos especiais;
Il - quadros demonstrativos da despesa;

Il - guadro demonstrativo do programa anual de trabalho do Governo, em termos de
realizacé@o de obras e de prestacao de servicos.

Ainda nesta Lei (4.320) é destacado no artigo 11 que as receitas sdo classificadas
em Receitas Correntes e Receitas de Capital, obedecendo ao seguinte esquema:

- Receitas Correntes — correspondendo, entre outras as, Receita Tributaria, Receita
de Contribuicdes, Receita Patrimonial e Receita de Servicos.

- Receitas de Capital - nestas receitas destacam-se a
Alienacdo de Bens, Amortizacdo de Empréstimos, Transferéncia de Capital.

As despesas, conforme artigo 12 (Lei 4320), sdo classificadas nas seguintes
categorias: Despesas Correntes e Despesas de Capital:

- Despesas Correntes - correspondendo as Despesas de Custeio: Civil, Militar,
Material, Servicos e Encargos, e

- as Transferéncias Correntes: correspondendo as transferéncias de
Subvencdes, Pens6es, Contribuicdes de Previdéncia Social e outras.

- Despesas de Capital - representam: as Despesas de Investimentos em Obras,
Equipamentos, Material Permanente e outras, e
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- as Invers@es Financeiras em - Aquisi¢do de Imoveis, Participacdo em
Constituicdo ou Aumento de Capital, Constituicdo de Fundos e
outras, e

- as Transferéncias de Capital em - Amortizacdo, Auxilios e outras
Contribuicdes.

Estes artigos representam relevantes tépicos para a Gestdo Patrimonial, pois 0s
mesmos tratam da composi¢do patrimonial das Empresas Publicas.

A Lei n° 4.320 ainda trata, no capitulo Il (nos seus artigos 94 a 100), da
Contabilidade Patrimonial e Industrial das entidades publicas, podendo-se destacar:

- Havera registros analiticos de todos os bens de carater permanente, com
indicacdo dos elementos necessarios para a perfeita caracterizacdo de cada um
deles e dos agentes responsaveis pela sua guarda e administracao.

- A contabilidade mantera registros sintéticos dos bens moveis e imdveis.

- O levantamento geral dos bens moveis e imoveis tera por base o inventario
analitico de cada unidade administrativa e os elementos da escrituragdo na
contabilidade.

- Para fins orgamentarios e determinagdo dos devedores far-se-a o registro das
receitas patrimoniais, fiscalizando-se sua efetivacgéo.

- A divida fundada compreende os compromissos de exigibilidade superior a doze
meses, contraidos para atender a desequilibrio orgamentario ou a financiamento
de obras e servigos publicos.
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- A divida fundada sera escriturada com individuacdo e especificacdo que
permitam verificar, a qualquer momento, a posicdo dos empréstimos, bem como
0S respectivos servigos de amortizagao e juros.

- Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa
publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para determinagdo dos
custos, ingressos e resultados, sem prejuizo da escrituracdo patrimonial e
financeira comum.

- As alteragbes da situacdo liquida patrimonial, que abrangem os resultados da
execucao orcamentaria, bem como as variagdes independentes dessa execucgao e
as superveniéncias e insubsisténcias ativas e passivas, constituirdo elementos da
conta patrimonial.

Muitos outros topicos sobre as regulamentacdes e legislacdo deveriam ou poderiam
ser aqui tratados, dos quais, podem ser destacados:

- Aspectos Organizacionais da Administracdo Publica, tratados entre outros, no
Decreto-Lei 200/67 nos artigos 87, 88 e 90 que dispdem sobre as
responsabilidades da gestdo do patriménio. Como também as modificacGes
contidas na Lei n°® 8.490/92 versando sobre a estrutura do Executivo Federal.

- Aspectos cadastrais contidos no Decreto n® 99.672 de 1990 que dispde sobre o
Cadastro Nacional de Bens Imoveis de Propriedade da Unido.

- Aspectos relativos a informacdes contidas no Decreto 1.048/94 que versa sobre o
Sistema de Administracdo dos Recursos de Informacéo e Informatica.

- Aspectos relacionados no Decreto n® 1.094/94 que trata de assuntos condizentes
ao Sistema Nacional de Servicos Gerais (SISG) dos 6rgdos civis de
Administracdo Federal Direta, das autarquias federais e das fundacdes publicas.
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O SISG, de forma sistémica, agrega as atividades de administracdo de edificios
publicos e imoveis residenciais, entre outras. Neste decreto fica também
instituido o SIASG - Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais,
auxiliar do SISG, destinado a sua informatizacdo e operacionalizacdo, com a
finalidade de integrar e dotar os 6rgdos da a Administracdao Direta, autarquicos e
fundacionais, de instrumentos de modernizacéo.

- Aspectos contidos no Decreto n® 2.258/97 que institui o Programa de
Racionalizacdo das Unidades Descentralizadas do Governo Federal, com a
finalidade de promover a melhoria dos servigos e otimizacdo dos recursos
alocados. Neste decreto sdo considerados como Servicos de Suporte
Administrativo aqueles relativos a operacionalizacdo dos processos de compras e
contratacdes, e a administracdo patrimonial, de contratos e de servigos de apoio
logistico. Trata ainda que esses servigos de suporte sdo absorvidos e tera
unificadas, gradualmente, a gestdo pelo MARE — Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado.

Torna-se oportuno ressaltar a reforma administrativa aprovada pelo Governo
Federal em 1998, introduzindo mudancas significativas da gestdo e lancadas as
bases para a construcdo de novos modelos institucionais e mais eficazes
instrumentos de controle. Esta reforma esta sendo implantada junto as organizag6es
estatais.

No ambito da Legislagdo Ordinaria, foram revistos procedimentos de compras e
contratacdes, desburocratizando normas na administragdo, representando
simplificacdo do trabalho das autarquias e fundacdes. Ao mesmo tempo, foram
lancados os fundamentos do modelo para as Agéncias Executivas e para as
Organizacg0bes Sociais.

Posteriormente, essas reformas comecaram a ser instituidas oficialmente pela pela
Medida Provisoria 1795 de 1° de Janeiro de 1999 que altera a Lei n® 9649 de maio
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de 1998, criando 0 MOG — Ministério do Orcamento e Gestdo cabendo a estes as
seguintes fungoes:

- conducdo, coordenacdo e gestdo dos sistemas de orcamento federal, de pessoal
civil, de organizacdo e modernizagdo administrativa, de administracdo de
recursos da informacéo e informatica e de servigos gerais;

- politicas e diretrizes para modernizacédo do Estado;

- politicas e administracdo de recursos humanos e desenvolvimento institucional;

- organizacdo, modernizacdo e gestdo da Administracdo Publica Federal e
promocdo da qualidade no Setor Publico;

- formulacdo de diretrizes e controle da gestdo das empresas estatais;

- elaboragdo, acompanhamento e avaliacdo do plano plurianual e de projetos
especiais de desenvolvimento;

- formulacdo e coordenacdo das politicas nacionais de desenvolvimento urbano;

- administragdo patrimonial;

- acompanhamento e avaliacdo dos gastos publicos federais;

- formulacdo de diretrizes, avaliacdo e coordenacdo das negociagbes com

organismos multilaterais e agéncias governamentais estrangeiras, relativas a
financiamentos de projetos publicos.
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Nesta mesma Medida Proviséria transforma (extingue) o MARE (artigo 19) e cria
entre eles o cargo de Secretdrio de Estado de Administracdo e Patrimonio
(artigo 25 A).

Ainda em 1° de Janeiro de 1999, o Decreto 2.923, que dispde sobre a reorganizacao
de orgéos e entidades do Poder Executivo Federal transfere, competéncia e cria a
SEAP - Secretaria de Estado de Administragdo e Patrimdnio, vinculando-a ao
Ministério do Orcamento e Gestdo ( artigo 8). A SEAP, desta forma, assume a SPU-
Secretaria do PatrimOnio da Unido, criada pela Lei 9.636 de Maio de 1998, que era
vinculada ao Ministério da Fazenda. Verifica-se entdo que, a Administracao
Patrimonial, historicamente ligada ao Ministério da Fazenda passa a ter vinculo ao
MOG - Ministério do Orcamento e Gestéo.

Deve ser tambem destacada a presenca do Programa Nacional de Qualidade e
Participacdo que vem promover a melhoria da administracdo, principalmente no
tocante a prestacdo de servicos aos cidaddos, buscando atingir uma politica de
profissionalizacdo do servidor. A meta € que cada servidor passe por um curso de
aperfeicoamento pelos menos uma vez por ano. Ponto fundamental para alcancar
tais metas é a criacdo das Escolas de Governo, que ja esta sendo implementada em
varios Estados.

Pode-se destacar que, 0s processos de compras, parte relevante na Gestdo
Patrimonial, estdo sendo agilizados e tornando-se mais transparentes através do
Sistema Integrado de Administracdo e Servicos Gerais (SIASG) que possibilitara a
divulgacéo de todas as concorréncias do Governo Federal.

A Secretaria de Estado da Administracdo e do Patrimdnio estad dando continuidade
as importantes acGes que o MARE - Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, ja vinha desenvolvendo.*

12 Costin, Claudia. Fazendo Mais com Menos, artigo publicado na Folha de S&o Paulo pag 1-3, Sao Paulo, 26/01/99.
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VI. FUNCOES NA GESTAO PATRIMONIAL

Tecnicamente algumas fungdes dentro da Gestdo Patrimonial revestem-se de grande
importéancia para a configuragdo deste trabalho, em consonéancia com os objetivos
propostos.

Desta forma, entre os principais tépicos tratados neste capitulo, destacando-se:

- Compras nas Empresas Estatais

- Valores Patrimoniais e Avaliacdes

- Gestdo de Bens Imoveis

- Seguranca Patrimonial

A discussdo a ser desenvolvida acerca dos temas, ndo pretende esgotar os assuntos
sobre todos o0s seus aspectos. Espera-se proporcionar uma visdo da importancia e

ordem de grandeza dos mesmos na gestdo patrimonial da Empresa Estatal.

Outros tdépicos complementares relativos a Gestdo Patrimonial, poderdo ser
futuramente estudados e incorporados ao trabalho.

1. COMPRAS NAS EMPRESAS ESTATAIS"

As empresas estatais adquirem o0s materiais e contratam obras e servi¢cos de acordo
com procedimentos estabelecidos pela legislacdo, procedimentos estes
denominados de licitacdo. De acordo com Hely Lopes Meirelles', licitacdo é o

13 Colaborac#o do Prof. José Carlos Barbieri - EAESP — FGV.
4 Meirelles, Hely Lopes; Op. cit.
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procedimento administrativo mediante o qual a Administracdo Publica seleciona a
proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse. Segundo este autor, a
licitacdo se desenvolve através de uma sucessdo ordenada de atos vinculantes para a
administracdo Publica e para os licitantes, o que propicia igual oportunidade a todos
os interessados e atua como fator de eficiéncia e moralidade nos negécios
administrativos. A obtencdo de contrato mais vantajoso para a Administracdo e a
igualdade de oportunidade para os que desejam contratar com ela sdo finalidades
basicas do processo de licitacao.

1.1. Legislacdo basica

De acordo com a Constituicdo Federal, € competéncia privativa da Unido legislar
sobre normas gerais de licitacdo e contratos em todas as modalidades para toda a
Administracdo Publica, direta e indireta, incluidas as fundacdes instituidas e
mantidas pelo Poder Publico, nas diversas esferas de governo, e empresas sob seu
controle (Art. 22, XXVII). A Constituicdo estabelece que, ressalvados 0s casos
especificados na legislacdo, as obras, servigos, compras e alienagdo serdo
contratados mediante processo de licitacdo publica que assegure igualdade de
condic¢Oes a todos os concorrentes ( Art. 37, XXI). Isso vale para todas as entidades
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

O Art. 175 estabelece a necessidade de licitagdo para a concessdo de servigos
plblicos. Pelo Art.195, § 3°, as pessoas juridicas em débito com a Seguridade Social
estdo impedidas de contratar com a Administragdo Publica.

As normas gerais sobre licitacdo e contratos administrativos relativos as obras,
servigos, compras, alienacdes e locacdes foram estabelecidas pela Lei 8.666 de
21/07/93, com a redacdo dada pela Lei 8.883 de 08/07/94. A Lei 8.666/93
regulamenta o Art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal e institui normas para
licitacdo e contratos da Administracdo Publica. Cabe ressaltar que esta Lei dispde
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sobre normas gerais sobre licitacdo e contratos administrativos. Os Estados,
o Distrito Federal e os Municipios podem, portanto, criar normas especificas sobre
esta matéria. Por exemplo, as compras governamentais no ambito do Estado de S&o
Paulo sdo regidas pela Lei 6.544 de 22 de novembro de 1989, com as alteracdes
introduzidas posteriormente para adequa-la as normas gerais estabelecidas pela Lei
8.666/93. As licitacdes no Municipio de Sdo Paulo sdo regulamentadas pela Lei
10.544 de 31 de maio de 1988. Os 6rgaos da Administracdo poderao expedir normas
relativas aos procedimentos operacionais a serem observados na execuc¢do das
licitagbes, no ambito das suas competéncias, observadas as normas gerais
estabelecidas pela Lei 8.666/93. E as sociedades de economia mista, empresas e
fundagbes publicas e demais entidades controladas direta ou indiretamente pela
Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios poderdo editar regulamentos proprios
(Art. 119).%°

1.2. Principios da licitacao

Os principios gerais da licitacdo sdo aqueles citados no caput do Art. 37 da
Constituicdo Federal, ou seja: a administracdo publica direta, indireta ou
fundacional, de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade
e publicidade. A Lei 8.666/93 repete esses principios e acrescenta outros: as
licitacbes deverdo ser processadas e julgadas em estrita conformidade com os
principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento
convocatorio, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos (Art. 3).

Para Hely Lopes Meirelles os principios que devem reger qualquer processo de
licitacdo se resumem nos seguintes conceitos: publicidade dos seus atos, igualdade

> Todos os artigos citados neste item, sem outra indicacio, referem-se a Lei 8666/93.
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entre os licitantes, sigilo na apresentacdo das propostas, vinculacdo ao edital ou
convite, julgamento objetivo e adjudicacdo compulsoria ao vencedor (p. 247-8).
O principio do procedimento formal refere-se a vinculagdo do processo licitatorio as
prescricdes legais que devem reger todos os seus atos e fases. Meirelles adverte, no
entanto, que procedimento formal néo se confunde com formalismo, entendido este
como exigéncias inuteis ou desnecessarias.

Publicidade de seus atos € o principio que, segundo Meirelles, abrange desde os
avisos de sua abertura até o conhecimento do edital e seus anexos, 0 exame da
documentacédo e das propostas pelos interessados e o fornecimento de certiddes de
quaisquer pecas, pareceres ou decisdes a ela relacionadas. A licitacdo ndo sera
sigilosa, sendo publicos e acessiveis ao publico os atos de seu procedimento, salvo
quanto ao conteddo das propostas, até a respectiva abertura (Lei 8.666/93; art. 3,
& 3 °). Qualquer cidaddo pode acompanhar os processos de licitacdo, desde que nédo
interfira de modo a perturbar ou impedir a realizagdo dos trabalhos (art. 4).

A igualdade entre os licitantes € um dos principios basilares do processo de
licitacdo. A Administracdo ndo pode discriminar os licitantes estabelecendo
clausulas ou condicdes que restrinjam, comprometam ou frustem o carater
competitivo da contratacdo, ou estabelecendo preferéncias ou distingdes em razéo
da naturalidade, da sede ou domicilio dos licitantes ou de qualquer outra
circunstancia impertinente ou irrelevante para o especifico objeto do contrato (art. 3,
§ 1° 1). Também estd vedado estabelecer distincdo entre empresa brasileira e
estrangeira (art. 3, § 1°, I1).

O sigilo na apresentacdo das propostas é outro principio que procura resguardar o
carater de competicdo entre os licitantes e decorre do principio acima comentado.
Como mostrado acima, todos os atos do processo licitatorio sdo publicos e
acessiveis ao publico, exceto quanto ao conteddo das propostas antes da sua
abertura (art.3, §3°). A abertura das propostas, que ¢ uma das fases do processo
de licitacdo, sera realizada sempre em ato publico previamente designado (art. 43, §
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1°). Devassar o sigilo de proposta apresentada em procedimento licitatério, ou
proporcionar a terceiro o ensejo de devassa-lo constitui crime com pena prevista de
dois a trés anos de detencdo e multa (art. 93).

Outro principio a ser observado nos processos de licitagdo é a vinculacdo ao
instrumento convocatorio, isto €, o edital ou o convite. Nas palavras de Hely Lopes
Meirelles, o edital € a lei interna da licitagcdo, e, como tal, vincula aos seus termos
tanto os licitantes quanto a Administracdo que o expediu. Como diz o art. 41 da Lei
8.666/93, a Administracdo nao pode descumprir as normas e condic¢des do edital, ao
qual se acha estritamente vinculada. Desse principio decorre outro, o do julgamento
objetivo. No julgamento das propostas, a Comissdo de Licitacdo devera levar em
consideracdo os critérios objetivos definidos no edital ou no convite, 0s quais nédo
devem contrariar as normas e principios estabelecidos pela legislacdo (art. 44). E
vedado a utilizacdo de qualquer elemento, critério ou fator sigiloso, secreto,
subjetivo ou reservado que possa ainda que indiretamente elidir o principio da
igualdade entre os licitantes (art. 44, § 1 °). O julgamento deve basear-se nos
critérios previamente estabelecidos no edital ou convite e de acordo com fatores
exclusivamente neles referidos, de maneira a possibilitar sua afericdo pelos
licitantes e pelos 6rgdos de controle (art.45).

De acordo com Meirelles, o principio da adjudicacdo compulsdria ao vencedor
impede que a Administragdo, concluido o procedimento licitatorio, atribua seu
objeto a outrem que néo o legitimo vencedor. Esse principio esta enunciado no art.
50 da Lei 8.666/93: a Administracdo ndo podera celebrar contrato com pretericdo da
ordem de classificacdo das propostas ou com terceiros estranhos ao procedimento
licitatorio, sob pena de nulidade. Ainda conforme Meirelles, a adjudicacdo ao
vencedor é obrigatdria, salvo se este desistir expressamente ou ndo firmar contrato
no prazo prefixado. A recusa injustificada do adjucatario em assinar contrato dentro
do prazo estabelecido pela Administracdo caracteriza o descumprimento total da
obrigacdo assumida, sujeitando-o as penalidades legalmente estabelecidas (art.
81).0 Jurista citado lembra que o direito do vencedor se limita a adjudicacdo, ou
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seja, a atribuicdo a ele do objeto da licitacdo e ndo ao contrato imediato. E assim
porque a Administracdo pode, licitamente, revogar ou anular o procedimento ou,
ainda, adiar o contrato, quando ocorram motivos para essas condutas. O que nédo se
Ihe permite é contratar com outrem enquanto valida a adjudicacdo, nem revogar o
procedimento ou protelar indefinidamente a adjudicacdo ou a assinatura do contrato
sem justa causa. Decorre desse principio o fato de que a Administracdo ndo pode
abrir nova licitacdo para 0 mesmo objeto enquanto estiver valendo a adjudicacéo
concernente ao processo anterior.

1.3. Modalidades de licitacao

As licitacOes apresentam as seguintes modalidades: concorréncia, tomada de preco,
convite, concurso e leildo. As trés primeiras sdo as que nos interessa aqui, pois sdo
modalidades que podem ser utilizadas nos processos de compras de bens materiais.
Concorréncia ¢ a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados que, na fase
inicial de habilitacdo preliminar, comprovem possuir 0s requisitos minimos de
qualificacdo exigidos no edital para a execucdo de seu objeto (Art. 22, § 1°). Esta
modalidade permite ampla participacdo e se presta a realizacdo de compras
envolvendo valores vultosos.

A Tomada de Preco é a modalidade de licitagdo entre interessados devidamente
cadastrados ou para 0s que atenderem a todas as exigéncias para 0 seu
cadastramento ate o terceiro dia anterior a data da recebimento das propostas (art.
22, § 2°). Com isso, esta modalidade ficou muito parecida com a concorréncia. A
concorréncia e a tomada de preco exigem publicacdo dos avisos contendo 0s
resumos dos editais durante trés dias consecutivos tanto na imprensa oficial quanto
em pelo menos um jornal diério de grande circulacdo (art. 20).

O Convite é a modalidade de licitagdo entre no minimo 3 interessados do ramo
pertinente ao objeto da licitacdo, cadastrados ou ndo, escolhidos pela
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Administracdo, para que apresentem suas propostas no prazo minimo de 5 dias
Uteis. Essa modalidade ndo exige a publicacdo dos avisos em jornais diarios, mas a
copia do convite, que é o instrumento convocatorio, deverd ser afixada em local
apropriado, estendendo, dessa forma, o convite a outros interessados, desde que
cadastrados no ramo correspondente, e que manifestem o interesse de participar
desse processo com antecedéncia de 24 horas da apresentacdo das propostas (art. 22,
§ 3°). Nos casos em que couber esta modalidade, a Administracdo podera utilizar
a tomada de precos e, em qualquer caso, a concorréncia (art. 23, § 4°). O Art. 23
estabelece os valores limites entre as modalidades, valores estes que sdo corrigidos
conforme variacdo do Indice Geral de Precos do Mercado (art. 120). No a&mbito da
Administracdo Federal, as atualizagdes desses valores séo feitas mediante Portaria
do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado.

Sempre que o valor estimado para uma licitacdo ou para um conjunto de licitagbes
simultaneas ou sucessivas for superior a 100 vezes o limite previsto para a
concorréncia (art. 23, inciso I, alinea c), o processo licitatorio sera obrigatoriamente
precedido de audiéncia pablica concedida pela autoridade responsavel pelo processo
e com uma antecedéncia minima de 15 dias Uteis da data prevista para a publicacéo
do edital e divulgada com a antecedéncia minima de 10 dias Uteis da sua realizagcdo
(art. 39). LicitacBes simultaneas sdo aquelas com objetos similares e com realizagéo
prevista para intervalos ndo superiores a 30 dias; licitacOes sucessivas sdo aquelas
em que também tém objetos similares e o edital subsequente tenha uma data anterior
a 120 dias apos o término do contrato resultante da licitacdo antecedente (art. 39).
Este dispositivo legal procura coibir o fracionamento do objeto da licitacdo para néo
alcancar valores que tornam necessaria a concorréncia, que € a modalidade mais
complexa e mais ampla do ponto de vista da competicdo entre provaveis
interessados, conforme estabelece o art. 23, § 5°. A pratica da audiéncia plblica
aumenta a transparéncia do processo licitatério e o controle da sociedade sobre o0s
atos da Administragao.
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O art. 24 estabelece as condicdes para a dispensa de licitagdo. Sao 20 situacgdes, tais
como: compras abaixo do valor limite previsto para a modalidade de convite; nos
casos de guerra ou grave perturbacdo da ordem; nos casos de emergéncia ou de
calamidade publica; quando ndo acudirem interessados a licitacdo anterior; nas
compras de hortifrutigranjeiros, pdo e outros géneros pereciveis no tempo
necessario para a realizacdo dos processos licitatorios correspondentes, realizadas
diretamente com base no pre¢co do dia; para a aquisicdo de pecas ou componentes
necessarios a manutencdo de equipamentos durante o periodo de garantia etc.
Dispensa de licitacdo ndo se confunde com inexigibilidade da licitacdo. Aquela
ocorre nos casos em que a realizagdo da licitacdo, embora possivel, ndo é
conveniente pelos motivos ou situagOes expressamente citadas no art. 24 da Lei
8.666/93. A inexigibilidade ocorre quando a competicdo for invidvel, como € caso
de materiais, equipamentos ou géneros que sO possam ser fornecidos por produtor,
empresa ou representante comercial exclusivo (art. 25). Tanto a dispensa de
licitacdo quanto a sua inexigibilidade devem ser comunicadas dentro de 3 dias a
autoridade superior para ratificagdo e publicacdo na Imprensa Oficial no prazo de 5
dias. Esses processos devem ser instruidos com informacdes sobre a caracterizagéo
da situacdo emergencial ou catastrofica e justificativas sobre a escolha do
contratado e do preco do bens ou servicos adquiridos (art. 26). No caso de
superfaturamento comprovado, respondem solidariamente pelo dano causado a
Fazenda Puablica o contratado e o agente pUblico responsavel (art. 25 § 2°).

1.4. Tipos de licitagao

Como dito acima, o julgamento das propostas devera ser objetivo, levando em
consideracdo 0s elementos e critérios estabelecidos no edital ou no convite. O
objetivo final, vale lembrar, é a obtencdo da proposta mais vantajosa para a
Administracdo. Como diz Hely Lopes Meirelles, em certas licitacdes prepondera o
interesse econémico, noutras o técnico, e noutras, ainda, conjugam-se a técnica ao
preco. Dai resultam quatro tipos basicos de licitacdo: licitacdo de menor preco, de
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melhor técnica, de técnica e preco e de maior lance ou oferta, nos casos de
alienacdo de bens e concessdo do direito real de uso. As trés primeiras sédo
modalidades que podem ser utilizadas para obras, servigos e compras.

Na licitacdo de menor preco o critério objetivo basico para julgamento € o preco e o
vencedor serd o que apresentar o menor, considerando as demais especificacdes
constantes no edital ou convite. No caso de empate entre duas ou mais propostas,
deve-se observar o disposto no art. 3, da Lei 8.666/93: em igualdade de condicdes,
como critério de desempate, sera assegurada preferéncia, sucessivamente, aos bens e
servicos (I) produzidos ou prestados por empresas brasileiras de capital nacional,
(1) produzidos no Pais e (Ill) produzidos ou prestados por empresas
brasileiras.

Prevalecendo o empate, a classificacdo se fara, obrigatoriamente, por sorteio, em ato
publico, para o qual todos os licitantes serdo convocados, vedado qualquer outro
processo (art.45 § 2°).

Na de melhor técnica, a proposta vencedora deverd ser aquela que apresentar as
melhores qualificacdes para o objeto da licitagdo como, por exemplo, 0 método ou
processo mais eficiente. Os procedimentos para a avaliacdo dos critérios técnicos
devem ser claramente explicitados no edital ou no convite, o qual fixara o preco
maximo que a Administracdo se propde a pagar. A licitacdo do tipo técnica e preco
combina os dois critérios acima. Estes dois tipos de licitacdo serdo utilizados
exclusivamente para servicos de natureza predominantemente intelectual, em
especial na elaboracdo de projetos, calculos, fiscalizacdo, supervisdo,
gerenciamento, engenharia consultiva e, em particular, para a elaboragdo de estudos
técnicos preliminares e projetos basicos e executivos (art. 46). Tratam-se de tipos de
licitacdo de pouco interesse para as compras de materiais de consumo, mas que
podem ser utilizados no caso de maquinas, equipamentos e utensilios.
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1.5. Compra de materiais

Por compra se entende toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de
uma s6 vez ou parceladamente (art. 6, Ill). Nenhuma compra sera feita sem a
adequada caracterizacdo de seu objeto e indicacdo dos recursos orgamentarios para
0 seu pagamento, sob pena de nulidade do ato e responsabilidade de quem Ihe tiver
dado causa (art. 24). A Lei 4.320 de 17 de marco de 1964, que dispbe sobre a
elaboracdo e controle dos orcamentos e balancos no ambito da Administracdo
Pablica, veda a realizacdo de despesa sem prévio empenho (art. 60), que é o ato
emanado de autoridade competente que cria para o Estado obrigacdo de pagamento
(art. 58). A Figura 1 apresenta de modo resumido o0s aspectos legais previstos na Lei
8.666/93 concernentes as compras de bens.

O processo administrativo, genericamente considerado, para efetuar compras na
Administracdo Publica é mostrado na Figura 1. Esse processo resulta das
disposicOes constantes na Lei 4.320/64 e da Lei 8.666/93. Como se Vé, trata-se de
um processo longo, complexo e demorado. No fluxo do processo apresentado na
Figura 2 ndo estdo os tropecos tipicos que podem acontecer nas licitagbes, 0s
recursos, pois dos atos da licitacdo cabem recursos no prazo de 5 dias uteis a contar
da intimacdo do ato ou da lavratura da ata (art. 109). E nem tampouco as idas e
vindas de documentos para efeitos de assinaturas, conferéncias, aprovacdes etc. Por
exemplo, se houver algum problema com a redacdo da minuta do edital, apontado
pelo parecer prévio da assessoria juridica, a minuta devera ser refeita por quem a
fez. Além dos prazos internos referentes ao exame das disponibilidades de recursos,
a obtencdo das autorizacBes pertinentes, a emissdo da nota de empenho etc, ha os
prazos fixos expressamente determinados na Lei 8.666/93, referentes aos avisos e
publicagbes. Estes prazos sdo 0s seguintes: 45 dias para concorréncia quando o
contrato for do tipo melhor técnica ou técnica e preco; 30 dias para concorréncia de
menor preco e nas tomadas de preco do tipo melhor técnica e técnica e preco; 15
dias para tomada de preco baseada em menor preco e 5 dias Uteis para convite
(art.21 § 2°). Qualquer alteracdo no edital que pode afetar a elaboracdo das
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propostas exige divulgacdo pelos mesmos meios em que se deu o texto original e
reabre o prazo concernente ao tipo e modalidade da licitagdo em questdo (8 4° ). Por
iSso, 0s processos licitatorios sdo demorados. O convite, que é a modalidade mais
simples, mesmo quando bem executada dificilmente leva menos de 30 dias Uteis.
Estes prazos podem diminuir com a elaboracdo de regulamentos proprios.

Figura 1

Compras: Aspectos Previstos na Lei 8.666/93

REQUISITO LEGAL Artigos da
Lei 8.666/93

Caracterizacdo adequada do objeto; e Art. 14

Indicacdo dos recursos orgcamentarios para 0 pagamento Art. 40, XIV

As compras, sempre que possivel:

- devem atender ao principio da padronizagcdo que imponha
compatibilidade de

Art. 15, |

especificacdes técnicas e desempenho, observadas, quando for

0 caso, as condi¢Oes

de manutencdo, assisténcia técnica e garantias oferecidas; Art. 15, 1l ;
Art.15,81° a
60

- ser processadas através do regime de precos;
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Art. 15, 111;

- submeter-se as condicbes de aquisicdo e pagamento
semelhantes as do setor privado;

Art. 15, IV
- ser subdivididas em tantas parcelas quantas necessarias para
aproveitar as

peculiaridades do mercado, visando economicidade; e

Art. 15,V

- balizar-se pelos pregos praticados no ambito dos 6rgédo e
entidades da

Administracdo Publica.

Especificacbes: devem ser completas sem indicacdes de|Art. 15, § 7°
marcas. I

Definicdo das quantidades a serem compradas em fun¢do do
consumo

Art. 15, 8
estimado, se possivel, através de adequadas técnicas|7°II
quantitativas de previsao.

CondicOes adequadas de armazenamento que ndo permitam a
deteriorizacgéo

Art. 15, 8
do material 7°. 111
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Modalidade de Licitacdo em funcdo do valor do contrato

16.

- convite: de R$ aR Art. 23
- tomada de preco: de R$ aR$
- concorréncia: acima de R$
Art. 24, 11 a
XX
Dispensa de licitacdo
Art. 26
Licitacdo inexigivel Art. 25 e 26
Procedimento licitatorio:
- Autorizacéo; Art. 38
- Edital; Art. 40 e 42
- Vinculacdo ao edital e convite; Art. 41
- Avisos e prazos de publicidade; Art. 21
- Processo e julgamento; Art. 43 a b1
- Recursos. Art. 109

16 Esses valores sdo revistos periodicamente mediante Portaria do Ministério da Administracdo e Reforma do

Estado, no ambito da Unido.
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Figura 2

Fluxo do Processo de Compras do Setor Publico

REQUISICAO CONSULTA SOBRE 0S INDICAGAO
DE PRECOS DE
MATERIAL PRATICADOS RECURSOS
art. 15,8 7° art. 15, V art. 14
EXAME E

ESCOLHA DA MINUTA APROVAGAO DA
MODALIDADE DO MINUTA PELA
DE LICITACAO EDITAL ASSESSORIA JURIDICA

art. 22 e 23 Art. 38 § Ginico Art. 38 § Unico

AUTORIZAGAO DO
ORDENADOR DE
DESPESAS

Lei 4320/64, art 80

PUBLICACAO
DOS
AVISOS

art. 21

PROCEDIMENTOS
DE
ABERTURA

art. 43

JULGAMENTO
DAS
PROPOSTAS

art. 43 e 44

ADJUDICAGAO
E

HOMOLOGACAO

art. 49e50

FORMALIZACAO
DO CONTRATO

EXECUCAO DO
CONTRATO

art. 66 a 76

art. 60 E 61

v

PUBLICACAO

A

art. 61, 8§ Unico
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1.6. Regulamentos préprios

Como dito no inicio, o art. 119 da Lei 8.666/93 permite que as sociedades de
economia mista, empresas e fundacdes publicas e demais entidades controladas
direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios elaborem
seus proprios regulamentos para a aquisicdo de bens e servicos. Os regulamentos
proprios objetivam dotar as entidades citadas no art. 119 de maior rapidez e
flexibilidade, sem, no entanto, deixar de atender aqueles principios da legalidade,
publicidade e outros comentados no inicio deste texto. Estes regulamentos devem
ser aprovados pela autoridade de nivel superior a que estiverem subordinados os
respectivos 6rgdos de que trata o Art. 119. E o caso do Regulamento de Licitacdo e
Contratos da Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria (Infraero),
aprovado pelo Ministro da Aeronautica através do Ato Administrativo No 1.005 de
30/07/98.

H& casos em que a legislagdo estabelece de modo especifico a quem compete
autorizar o regulamento. Por exemplo, a Lei 9.478 de 6/8/97, que dispbe sobre a
politica energetica nacional, estabelece que os contratos celebrados pela Petrobréas
para a aquisicdo de bens e servigos, serdo precedidos de procedimento licitatorio
simplificado, a ser definido em decreto do Presidente da Republica (art. 67). Nesse
caso, o procedimento simplificado decorre também do art. 173, § 1°, da Constituicdo
Federal que estabelece que a empresa publica, a sociedade de economia mista e
outras entidades que explorem atividade econ6mica sujeitam-se ao regime juridico
proprio das empresas privadas, inclusive quanto as obrigacGes tributarias e
trabalhistas. Nesse regulamento as situacfes que permitem a dispensa sdo
praticamente as mesmas elencadas na Lei 8.666/93. No entanto, as raz0es para a
inexisténcia de licitacdo sdo mais amplas. Exemplos: é inexigivel a licitacdo para a
obtencdo de licenciamento de uso de software com o detentor de sua titulariedade
autoral, sem distribuidores ou representantes comerciais, ou com um destes na
hipotese de exclusividade; para aquisicdo de bens em situacdes atipicas de mercado
na qual o processo licitatorio deixa de ser um instrumento habil para a obtencdo de
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economicidade; para a celebracdo de contratos de aliancas; na aquisicdo de bens e
equipamentos destinados & pesquisa e desenvolvimento tecnologico etc.

As Organizagdes Sociais de que trata a Lei 9.637 de 15 de maio de 1997 devem ter
regulamento proprio contendo procedimentos para a contratagcdo de obras, servicos,
compras e alienagdes, aprovado por maioria, no minimo de 2/3 dos membros do seu
Conselho de Administracdo (art. 4, VIII). De acordo com essa Lei, essas
Organizacbes Sociais sdo pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos,
cujas atividades sejam dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao
desenvolvimento tecnoldgico, a protecdo e preservacdao do meio ambiente, a cultura
e a salde e que atendam aos requisitos expressamente citados na referida Lei, dentre
eles, a comprovacdo de atividade ndo-lucrativa e a participacdo, no 6rgdo colegiado
de deliberacdo superior, de representante do Poder Publico e de membros da
comunidade de notéria capacidade profissional e idoneidade moral (art. 1 e 2). Essa
Lei estabelece que a parceria entre a Organizacdo Social e o Poder Publico para
fomento e execucdo das atividades elencadas acima deve se dar mediante contrato
de gestdo (art. 5). Esse contrato deve ser elaborado com a observancia dos
principios da legalidade, impessoalidade, publicidades etc e aprovado pelo Conselho
de Administracdo da Organizacdo Social e pelo Ministro de Estado ou autoridade
supervisora da é&rea correspondente a atividade fomentada (art. 6 e 7). O
regulamento proprio da OS para aquisicdo de bens e servicos com emprego de
recursos publicos deve ser publicado no prazo méaximo de 90 dias contados da
assinatura do contrato de gestdo (art. 17).

1.7. Registro de precos

O Art. 15 da Lei 8.666/93 estabelece que as compras, sempre que possivel, devem
ser processadas através do registro de precos (art. 15, Il). O registro devera ser
precedido de ampla pesquisa de mercado e 0S precos registrados deverdo ser
publicados trimestralmente para orientacdo da Administracdo na Imprensa Oficial.
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O registro de precos foi regulamentado através do Decreto 2.753 de 21 de agosto de
1998. Qualquer 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica pode se valer desse
registro para a aquisicao de certos bens materiais de que necessita. De acordo com 0
citado Decreto, a sua adocdo cabe, preferencialmente, nas seguintes hipdteses:
quando, pelas caracteristicas do bem, houver a necessidade de aquisicdes
freqlientes; quando for mais conveniente a aquisicdo de bens com previsdo de
entregas parceladas; ou quando for conveniente a aquisicdo do bem para
atendimento a mais de um orgéo ou entidade (art. 4).

A adocdo do registro de precos podera facilitar as compras de materiais de consumo
e, com isso, atender outras disposi¢Oes estabelecidas no art. 15 da Lei 8.666/93,
quais sejam, obter condicdes de aquisicdo e pagamento semelhantes as do setor
privado e subdividir as compras em tantas parcelas quantas necessarias para
aproveitar as peculiaridades do mercado, visando economicidade. A Administragéo
podera subdividir a quantidade total do item em lotes, sempre que comprovado
técnica e economicamente viavel, de forma a possibilitar maior competitividade,
observado, neste caso, dentre outros, a quantidade minima e o prazo e o local de
entrega (art. 5). Note que ndo ha contradi¢cdo com o disposto no art. 39, que trata de
licitacBes simultaneas e sucessivas, conforme ja comentado.

De acordo com o Decreto 2.753/98, a licitacdo para inclusdo no Sistema de Registro
de Prego serd realizada na modalidade de concorréncia, do tipo menor preco, na
forma da Lei 8.666/93 e sera precedida de ampla pesquisa de mercado, realizada
direta ou indiretamente pelo 6rgéo ou entidade licitante (art. 2). O prazo de validade
do registro ndo podera ser superior a um ano, computadas todas as eventuais
prorrogacgdes (art. 3). Ao preco do primeiro colocado poderdo ser registrados tantos
fornecedores quantos necessarios para que, em fungdo da proposta de cada um, seja
atingida a quantidade total estimada para o item do lote. O preco registrado e a
indicacdo dos respectivos fornecedores serdo publicados, trimestralmente, na
imprensa oficial e disponibilizados por meios eletronicos (art. 6°). A qualquer tempo
0 preco registrado podera ser revisto em decorréncia de eventual reducdo daqueles

RELATORIO DE PESQUISA N° 30/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 45/97

praticados no mercado, cabendo ao 0rgdo ou entidade responsdvel convocar 0sS
fornecedores registrados para negociar o novo valor (art. 12 ). O fornecedor tera seu
registro cancelado se ndo aceitar reduzir o preco se este se tornar superior aos
praticados no mercado ( art. 13 ). Como se Vvé este instituto pode contribuir para
eliminar um dos mais graves problemas da licitacdo, a falta de flexibilidade para
poder de fato negociar melhores condi¢des de aquisicdo e pagamento.

2. VALORES PATRIMONIAIS E AVALIACOES

O conceito de valor de um bem em uma organizagdo é relativamente complexo, o
que torna a avaliacdo dificil e muitas vezes subjetiva. Na &rea publica, valor e
avaliacdo representam ainda maior complexidade para o seu entendimento.

Desta forma, se faz conveniente discutir conceitos como valor, depreciagéo,
desgaste, avaliacdes, entre outros, voltados para a administragdo patrimonial no
enfoque da Empresa Estatal.

2.1. Valores patrimoniais

Na gestdo patrimonial a valorizacdo dos bens podem ser enfocados sob dois
angulos:

- célculo do valor dos bens;
- influéncia da depreciacgao.
Ao longo do tempo, os bens materiais perdem os seus valores ou diminuem de preco

devido ao tempo, ao desgaste fisico, & obsolescéncia funcional e a obsolescéncia
econdmica. Este fendmeno é denominado depreciacdo, podendo ser definido como o
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encargo ou despesa anual que é feita ou prevista durante o periodo de vida util para
a manutencdo do investimento seja em edificios, maquinarios e equipamentos ou
para recuperacdo do investimento, na ocasido da retirada de servico do bem ou em
qualquer momento de reposicdo e aliena¢do, como também, para os custeios.

Comumente aceitos, podem ser descritos trés conceitos distintos de depreciacao:

a) do ponto de vista da engenharia, a depreciacdo é o desgaste fisico da maquina. O
calculo do valor da depreciacdo do bem é obtido dividindo o valor inicial do
equipamento pela sua estimativa de duracdo provavel. Esta considera os dados
fornecidos pelo fabricante ou pela experiéncia com equipamentos analogos.

b) para o contador, a depreciacdo anual é o resultado do rateio do investimento
inicial em certo periodo de tempo que é fixado pelo imposto de renda, através da
Receita Federal. Este rateio este objetiva incidir equitativamente o custo inicial
do equipamento sobre determinados periodos contébeis.

C) para o economista, a depreciacdo anual é representada pela taxa de depreciacgéo,
sendo que, esta destina-se a recuperacdo do capital empatado. O nimero de anos
escolhido para depreciacdo do equipamento é, entdo, igual a duracdo fisica
provavel do equipamento, e ndo ao numero de anos legalmente permitido.

E comum ser colocado pelos gestores das empresas estatais que a depreciacdo dos
bens ndo deve ser considerada no custeio e obtencdo do resultados. Entretanto, a
legislacdo da contabilidade publica, através da Lei n° 4.320/64, que estatui normas
gerais de direito financeiro para elaboracao e controle dos orgamentos e balancos da
Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal; apresenta no Art. 106,
que na valorizacdo dos elementos patrimoniais devem ser obedecidas as seguintes
normas:
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| - os débitos e créditos, bem como os titulos de renda, pelo seu valor nominal,
feita a conversdo, quando em moeda estrangeira, a taxa de cambio vigente na
data de balanco;

Il - os bens mdveis e imoveis, pelo valor de aquisicdo ou pelo custo de producgéo
ou de construcéo;

Il - os bens de almoxarifado (podendo ser compreendidos pelos méveis, materiais,
equipamentos e etc.), pelo preco medio ponderado das compras.

Importante notacdo aparece no paragrafo terceiro do mesmo artigo quando ¢
colocado que poderdo ser feitas reavaliacdes, para os bens moveis e imdveis,
tornando-a portanto opcional.

Torna-se oportuno citar o comentario feito por Teixeira Machado Jr. e Heraldo da
Costa Reis referente ao paragrafo acima, conforme explicitado pelo professor Cruz:

“A lei foi providencial, ao facultar no terceiro paragrafo as reavaliacGes de bens
moveis e imdveis. Embora a reavaliacdo do ativo de uma entidade de Direito
Pdblico ndo tenha a mesma significacdo da empreendida por uma entidade
empresarial, € da melhor técnica que a Administracdo Publica possua a faculdade
de proceder a tal reavaliacdo, pois, em dadas circunstancias, podera o patriménio

publico estar muito aquém da realidade de valor que a moeda exprime”.*’

Porém, este procedimento apresentado no artigo 106 ndo é utilizado de maneira
regular.

Conforme ja discutido anteriormente, a depreciacdo decorrente da perda de
substancia dos bens mdveis e imdveis, constitui-se em custo operacional. Como a

17 Cruz, Flavio; Auditoria Governamental, Sio Paulo, Editora Atlas, 1997.
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afericdo do desempenho das entidades puablicas da-se, normalmente, através do seu
desempenho orcamentéario, o conceito de avaliacdo efetiva dos bens e o custeio real
dos produtos e servicos prestados, 0s quais ndo contemplam a depreciacéo, tornam o
preco final totalmente destorcidos. Ao mesmo tempo, tal pratica contabil-financeira
torna pouco transparente a compreensdo e 0 dimensionamento do patriménio
publico conforme apresentado pela maioria das entidades estatais.

Com frequiéncia, fala-se em custo no servico pablico relacionando-o a execucao da
despesa orcamentaria com algum indicador de desempenho do servi¢o produzido ou
gerenciado. Incorre-se em erro técnico, visto que o conceito custo ndo esta
associado a aplicacdo de recursos or¢camentarios e sim ao de consumo de bens e
servicos no processo de producdo. Este € um conceito econémico. Entretanto, o
conceito de custo nas Empresas Estatais esta associado a analise da economicidade
da organizacdo, relativas ao uso que ela faz dos meios providos pela execucéo
or¢camentaria, e desta maneira, fornecendo o grau de desempenho de suas atividades.

Ainda que ndo seja possivel para todos 0s casos, a empresa publica, deveria, assim
como a empresa privada, gerir seus custos associados a analise de produtividade e
competitividade da organizagdo em fungdo dos insumos reais utilizados e dos
resultados efetivos obtidos.

Nesse sentido ndo deve ser considerado que, 0 uso dos bens patrimoniais provoca
efeitos econdmicos, adiante das alteracdes ocorridas em suas condigcOes
operacionais. Tal fen6bmeno é expresso pela depreciacdo, normalmente néo
considerada na empresa publica.

Em continuidade, a Lei n°® 4.320/64, em seu Capitulo X, que trata das Autarquias e
outras entidades, apresenta em seu artigo 108, em seu segundo paragrafo, que: “as
previsbes para depreciacdo serdo computadas para efeito de apuracdo do saldo
liquido das mencionadas entidades”.
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Diante do exposto, pode-se compreender que as entidades de direito pablico ligadas
a administracdo direta ndo costumam efetivamente, realizar reservas para a
depreciacdo. Nas Autarquias e Fundagdes tal pratica deveria ser implementada. Nas
empresas publicas que produzem bens industrializados e que prestam servicos
comuns a iniciativa privada, deveria ser indispensavel a sua contemplacéo. O valor
da depreciacdo deveria ser, indiscutivelmente, computado para a apuracdo dos
resultados nas entidades da Administracédo Indireta.

2.2. Avaliacodes

No campo da gestdo da empresa estatal as avaliagcdes ou a engenharia de avaliacdes,
possuem relevante significado, principalmente quando relacionadas a gestdo do
patriménio.

Para qualquer tipo de entidade seja publica ou privada, a avaliacdo de um bem esta
fundamentada na aplicacdo de um conjunto de técnicas que possibilita levantar o seu
valor especifico. N&o representa uma ciéncia exata. Representa sim, a arte de
estimar valores em que os conhecimentos profissionais, a confiabilidade das
informac6es e o bom julgamento, séo condicdes essenciais™®.

No campo da gestdo patrimonial as avaliagdes tem absoluta importancia na definicdo de
seguros, valorizacdo do patrimdnio tangivel (imdveis, maquinas, equipamentos e outros),
do patriménio intangivel (marcas, patentes, contatos, concessdes etc), avaliacdo para
desapropriacdo ou servides de imoveis, decisdo de investimentos, custos de reposicéo,
pericias, laudos e estudos de obsolescéncias entre outros.

'8 Moreira, Alberto L. - Principios de Engenharia de Avaliagdes, Editora PINI, SP, 1997.
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Desta forma, o objetivo da avaliagdo é encontrar a tendéncia central ou média ponderada
de indicadores ou valores orientados por dados econémicos, financeiros e de mercado,
tais como:

- valores referenciais de vendas ou de aluguéis;
- atualizacdo ou levantamento de precos e valores;

- comparacéo direta (tamanho, qualidade, localizacdo, estado de conservacao etc.);

- comparacéo indireta ( rendas e taxa de capitalizagéo).

Considerando as normas da ABNT Associacdo Brasileira de Normas Técnicas que
tem elaborado varios trabalhos no campo das avaliacbes em consonancia com o
SNMNQI - Sistema Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial -
podem ser destacadas as seguintes normas relacionadas, de certa forma, a Gestédo
Patrimonial:

- NB-502 (NBR 5.676) - Avaliacdes de Imoveis Urbanos;
- NB-613 (NBR 8.799) - Avaliacdes de Imdveis Rurais;
- NB-899 (NBR 8.951) - Avaliacdo de Glebas Urbanizaveis;

- NB-900 (NBR 8.977) - Avaliacdo de Maquinas, Equipamentos, Instalagdes Complexos
Industriais.
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2.3. Métodos de avaliac0es

Analisando-se 0s documentos, anteriores citados, que sdo normas orientadoras
fundamentais e em certas situacGes obrigatdrias de se serem seguidas, 0s seguintes
métodos basicos para a avaliacdo de bens de maneira geral podem ser destacados.

- Métodos Diretos
- Método Comparativo de Dados de Avaliagédo

Este método estd assentado nas informacdes sobre valor de
venda ou rendimentos. O valor do bem é estimado pelas
comparacgdes de dados coletados junto ao mercado, organismos
técnicos, organizacgdes ou outra fonte confiavel. Quando possivel
deve ser considerado o tratamento estatistico dos dados obtidos.

- Método Comparativo de Custo Reposicao ou Reproducao

Neste caso apropria-se o valor do bem através dos custos e
valores para reposicdo do bem. A composi¢do dos custos deve
ser fundamentada em orcamentos comprobatdrios, e justificados
e qualificados os efeitos do desgaste fisico, do obsoletismo e da
depreciacao.
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- Métodos Indiretos

- Método de Renda ou Rendimentos

Apropria-se o valor do bem e ou suas partes constitutivas com
base no valor presente dos rendimentos liquidos reais, previstos
ou potenciais. Aspectos fundamentais neste método sédo
representados pelo correto uso e pela determinacdo da taxa de
desconto ou juros, no periodo utilizado de capitalizacdo e pela
confidvel determinacdo dos rendimentos liquidos.

- Meétodo Involutivo

Este método esta baseado na analise de viabilidade técnico-
econodnica. Consistindo na apuracdo da receita total
potencialmente auferida com a venda e eficiente aproveitamento,
deduzindo todos os gastos ou despesas potenciais diretas e
indiretas, numa eventual execucdo ou implantacdo operacional. O
lucro potencial também deve ser deduzido, para a obtencdo do
valor do bem.

- Meétodo Residual

Este método estima o valor do imoével na sua totalidade, isto &,
considerando terreno como um todo, lote mais benfeitorias e
partes constitutivas, e em seguida efetua-se a subtracdo do valor
estimado do terreno.
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Para a tomada de deciséo, estes métodos podem ser considerados de forma comparativa,
um com ao outros ou serem considerados conjuntamente, quando for necessario ou
indicado.

Por outro lado, no caso de avaliacdo de imoveis, outros documentos complementares
podem ser consultados, tais como:

- Decreto Federal n° 81.621, de 03/05/78, que aprova o Quadro Geral da Unidades de
Medida;

- Lei Federal n®5.194 de 24/12/66, que regula o exercicio das profissées de Engenheiro,
Arquiteto e Engenheiro Agrdbnomo e da outras providéncias;

- Resolucdo n° 205, do Conselho Federal de Engenharia, Arquiteto e Agronomia, de
30/09/71, que adota outras providéncias;

- Resolucdo n° 218, do Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e Agronomia e
demais resolucdes pertinentes, que fixam as atribui¢cdes profissionais do Engenheiro,
Arquiteto e Engenheiro Agronomo nas diversas modalidades;

- Lei n® 6.496/77, que institui a “Anotacdo de Responsabilidade Técnica” na prestacao
de servicos de Engenharia, de Arquitetura e de Agronomia; autoriza criacdo pelo

CONFEA de uma Mutua de Assisténcia Profissional e da outras providéncias;

- NB 140 - Avaliacdo de custos unitarios e preparo de or¢camento de construcdo para
edificios em condominio;

- NB 144 - Discriminacéo de servigos técnicos para construcdo de edificios;

- NB 502 - Avaliacdo de imoveis urbanos;
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- Codigo Civil (Lei n° 3.071, de 1/1/19186, entre outras, e legislagdo posterior);

- Codigo de Processo Civil (Lei n° 5.869, de 11/1/1973, entre outras, e legislacdo
posterior);

- Cadigo de Aguas;

- Cddigo de Mineracao;

- Cddigo Florestal;

- Estatuto da Terra (Lei Federal n° 4.504, de 30/11/1964 );

- Outros.

2.4. O processo geral de avaliacédo

Em linhas gerais o processo de avaliacdo de bens é representado pelos seguintes
passos:

Identificacdo do Problema - que abrange dois aspectos fundamentais: um referente
ao objeto a avaliar e outro referente a finalidade. Quanto
ao objeto deve-se destacar a sua caracterizacdo
(localizacgéo, descricdo técnica e operacional , e estado de
conservacao, entre outros).

No que se refere a finalidade da avaliacdo, deve-se
destacar em que espécie de valor esta fundamentado: se
valor venal, custo de reproducdo, renda do valor
residual, valor atual e valor de mercado etc. Também
deve ser considerado se a avaliagdo se destina a
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Levantamento Preliminar e

Plano de Trabalho

Obtencao dos Dados

Analise dos Dados

ComparacBes  entre
Métodos e Conclusdes

Avaliacgéo Final e Laudo

0S

expropriacdo, taxacao de impostos, renovacdo de locagéo,
hipoteca, substituicdo ou venda, etc.

- através de um levantamento preliminar do bem pode ser
indicado o método mais aconselhavel para a avaliacdo e
desenvolvimento de um plano de trabalho compativel
com o objeto da avaliacéo.

- tem por finalidade reunir dados de mercado e técnicos
referentes a vendas, rendas, custos e valores.

- € 0 momento em que o avaliador fara estruturacdo dos
dados em funcdo dos métodos escolhidos e a obtendo
resultados esperados.

- com a obtencdo dos resultados por um ou varios
métodos o avaliador finalizard a avaliacdo com a devida
documentacao explicitadora.

O avaliador devera levar em conta as tendéncias econdmicas, os indicadores
econdmicos e financeiros, e no caso especifico da avaliacdo de imoveis a tendéncias
locais e regionais que possam intervir no valor da propriedade.

O roteiro para desenvolvimento de avaliagbes, fundamentado nos passos ja
discutidos, pode ser apresentado através de um fluxograma, conforme colocado na
Figura 3 - Processo Geral de Avaliacdo, a seguir:
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Figura 3

Processo Geral de Avaliacao

Identificacdo do Problema

Levantamento Preliminar e
Plano de Trabalho

Obtencéo dos Dados Dados do Mercado
e Técnicos
Analise dos Dados Utilizac&o dos
Métodos
Comparacdes entre 0s
Métodos
Conclusotes

Avaliagdo e Laudo

(Adaptado de Principios de Engenharia de Avaliacdes Alberto Lélio Moreira)
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3. GESTAO DE BENS IMOVEIS

A Gestdo dos Bens Imoveis na Empresa Publica atualmente esta vinculada a SPU -
Secretaria do Patriménio da Unido, que é um orgdo da SEAP — Secretaria de Estado
de Administracdo e Patrimonio do Governo Federal.

Topico principal na Gestdo dos Imdveis é o cadastramento, que representa a
caracterizacédo da situacédo geral e um bem e o devido controle ou acompanhamento.
Atualmente a Unido possui mais de 3 (trés) milhdes de imodveis sendo que ndo mais
de 500 mil séo cadastrados e tem a sua situacdo regularizada.'®

Para a compreensdo da gestdo de bens imoveis, torna-se indispensavel avaliar o Alto
Poder Legislativo instituindo a Lei n° 9.636 de maio de 1998 que “dispde sobre a
regularizacdo, administracdo, aforamento e alienacdo de bens imoveis de dominio
da Unido, altera dispositivos dos Decretos - Leis n° 9.760, de 5 de setembro de
1946, e 2.398, de 21 de dezembro de 1987, regulamenta o segundo paragrafo do Art.
49 do Ato das Disposi¢cdes Constitucionais Transitorias, e da outras providéncias.”

No Capitulo I, esta lei trata da Regularizacdo e Utilizacdo Ordenada sendo que no
primeiro artigo define que é: o Poder Executivo autorizado a agilizar, por
intermédio da Secretaria do Patriménio da Unido - SPU, no sentido de identificar,
demarcar, cadastrar, registrar, fiscalizar as ocupacbes e promover a utilizacéo
ordenada dos bens imoveis de dominio da Unido, podendo, para tanto, firmar
convénios com os Estados e Municipios em cujos territorios se localizem e,
observados os procedimentos licitatorios previstos em lei, celebrar contratos com a
iniciativa privada.

Ainda no mesmo Capitulo I, podem ser destacadas as seguintes secdes que
configuram os pontos fundamentais da gestdo dos bens imoveis, conforme se segue:

19 Costin, Claudia, Op. cit.
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- Celebragdo de Convénio e Contratos - neste quesito fica estabelecido que os
Estados, Municipios e a iniciativa privada, a juizo e a critério do Ministério,
observadas as instru¢bes que expedir sobre a matéria, poderdo ser habilitados,
mediante convénios ou contratos a serem celebrados com a SPU, para executar a
identificacdo, demarcacdo, cadastramento e fiscalizacdo e areas do patrimdnio da
Unido, assim como o planejamento e a execucdo do parcelamento e da
urbanizacdo de areas vagas, com base em projetos elaborados na forma da
legislacdo pertinente.

- Cadastramento das Ocupacdes - o cadastramento de terras ocupadas dependera da
comprovacao, nos termos do regulamento, do efetivo aproveitamento do imdvel.
Seréa considerada de efetivo aproveitamento, para efeito de inscricdo, a area de até
duas vezes a area de projecdo das edificacdes de carater permanente existentes
sobre o terreno, acrescida das medidas correspondentes as demais areas
efetivamente aproveitadas, definidas em regulamento, principalmente daquelas
ocupadas com outras benfeitorias de carater permanente, observada a legislacédo
sobre parcelamento do solo.

- Fiscalizacdo e Conservacdo — ¢é de responsabilidade da SPU a incumbéncia de
fiscalizar e zelar para que sejam mantidas a destinacdo e o interesse publico, o
uso e a integridade fisica dos imodveis pertencentes ao patriménio da Unido,
podendo, para tanto, por intermédio d seus técnicos credenciados, embargar
servicos e obras, aplicar multas e demais san¢bes previstas em lei e, ainda,
requisitar forca policial federal e solicitar o necessario auxilio de forca publica
estadual.

- Aforamento - poderdo ser aforados, os imdveis dominais da Unido, situados em
zonas sujeitas ao regime enfitéutico®®, mediante leildo ou concorréncia piblica,

2 Regime enfitéutico - que é concernente a enfiteuse, isto &, direito real alienavel, e transmissivel, aos herdeiros e
que confere a alguém o pleno gozo do imoével mediante que a obrigagdo de ndo deteriora-lo e de pagar um foro
anual em numerario ou em frutos. Fonte Novo Dicionério Aurélio, 2° edi¢do, Editora Nova Fronteira, 1986.
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respeitado, como preco minimo, o valor de mercado do respectivo dominio util,
estabelecido em avaliacdo de preciséo, realizada, especificamente para esse fim,
pela SPU ou, sempre que necessario, pela Caixa Econémica Federal, com
validade de seis meses a contar da data de sua publicacéo.

- Direitos dos Ocupantes Regularmente Inscritos — estes ocupantes inscritos até 5
de outubro de 1988, que ndo exercerem a preferéncia de que trata o art.13
poderdo ter os seus direitos e obrigacdes assegurados mediante a celebracdo de
contratos de cessdo de uso onerosa, por prazo indeterminado.

- Cessdo — o Poder Executivo podera ceder, gratuitamente ou em condigGes
especiais, imoveis da Unido a Estados, Municipios e entidades, sem fim
lucrativos, de carater educacional, cultural ou de assisténcia social ou as pessoas
fisicas ou juridicas, em se tratando de interesse publico ou social ou de
aproveitamento econdmico de interesse nacional, que mereca tal favor.

- Permissdo de Uso - a utilizacdo, a titulo precério, de areas de dominio da Uniéo
para a realizacdo de eventos de curta duracdo, de natureza recreativa, cultural,
religiosa ou educacional, podera ser autorizada, na forma do regulamento, sob o
regime de permissdo de uso, em ato do Secretario do Patrim6nio da Unido,
publicado no Diario Oficial da Uniao.

O Capitulo Il apresenta no seu art.23 que a alienacdo de bens imoveis da Uniéo
dependera de autorizacdo, mediante ato do Presidente da Republica, e serd sempre
precedida de parecer da SPU quanto a sua oportunidade e conveniéncia. No
primeiro paragrafo apresenta que a alienagdo ocorrerd quando ndo houver interesse
publico, econémico ou social em manter o imovel no dominio da Unido, nem
inconveniéncia quanto a preservacdo ambiental JA& no segundo paragrafo fica
estabelecido que a competéncia para autorizar a alienacdo podera ser delegada ao
Ministro de Estado da Fazenda, permitida a subdelegacéo.
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Ainda neste capitulo, considerando os objetivos deste trabalho, destacam-se as
seguintes secdes:

- Venda - a venda de bens imdéveis da Unido sera feita mediante concorréncia ou
leildo.

- Permuta - podera ser autorizada, na forma do art. 23 que trata da alienacéo, a
permuta de imoveis de qualquer natureza de propriedade da Unido, por imdveis
edificados ou ndo, ou por edificacdes a construir.

- Doacédo - mediante ato do Poder Executivo e a seu critério, podera ser autorizada
a doacdo de bens imoveis de dominio da Unido a Estados, Municipios e a
fundacdes e autarquias publicas federais, estaduais e municipais, observado o
disposto no Art. 23.

O Capitulo Il contempla as disposicdes finais desta lei. Considerando diversos
artigos do Decreto Lei n° 9.760 de 1946, varias disposicdes sdo introduzidas, dentre
as quais convém neste trabalho destacar:

- a entrega de imovel para uso da Administracdo Publica Federal Direta compete
privativamente a Secretaria do Patriménio da Uni&o - SPU.

- considera-se de interesse do servico publico todo imoOvel necessario ao
desenvolvimento de projetos puablicos, sociais ou econémicos de interesse
nacional, a preservacdo ambiental, a protecdo dos ecossistemas naturais e a
defesa nacional, independentemente de se encontrar situado em zona declarada de
interesse do servigo publico, mediante portaria do Secretario do Patrimonio da
Uni&o.

- a Caixa Econdmica Federal representara a Unido na celebracdo dos contratos de
que tratam os arts. 14 e 27, cabendo-lhe, ainda, administra-los no tocante a venda
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do dominio atil ou pleno, efetuando a cobranca e o recebimento do produto da
venda.

E instituido o Programa de Administracdo Patrimonial Imobiliaria da Unido -
PROAP, destinado ao incentivo a regularizagdo, administragdo, aforamento,
alienacédo e fiscalizacdo de bens imoveis de dominio da Unido, ao incremento das
receitas patrimoniais, bem como a modernizacdo e informatizagdo dos metodos e
processos inerentes a Secretaria do Patrimonio da Unido.

4. SEGURANCA PATRIMONIAL

A seguranca no sentido amplo deve estar presente em todas as areas de uma
organizacao.

No campo patrimonial a seguranca se caracteriza pela protecdo dos bens tangiveis e
intangiveis (conforme ja discutido no capitulo I11) de uma organizacdo para que eles
possam desempenhar suas funcdes e alcancarem a eficiéncia nos processos e a
eficacia nos resultados.

Conforme colocado por Gil*, a seguranca empresarial deve ter como foco
fundamental o patrimonio bem/ameaga/medida de protecao:

7

- Bem - é o objeto das preocupacbes e razdo da existencia da tecnologia de
seguranga.

- Ameacga - € 0 momento acdo atitude ou evento que torna indisponivel, ou em
situacdo de uso precario, 0s bens necessarios a operacdo da empresa.

21 Gil, Antonio L. - Seguranca Empresarial e Patrimonial - Editora Atlas, S&o Paulo 1995.
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- Medida de Protecdo - é o evento ou pratica que coloca e mantéem em equilibrio,
0s interesses e necessidades da empresa em relagdo aos bens a ela
disponibilizados.

Atualmente, com o desenvolvimento crescente dos programas de qualidade total e
da enorme evolugdo dos sistemas de informacdes gerenciais, a seguranca
patrimonial torna-se muito facilitada de ser desenvolvida e implementada.

Para ser eficiente é fundamental que ocorra o planejamento e estruturacdo de um
modelo sistémico e integrado com gestdo da qualidade e informacdes gerenciais, e
assim atingir os objetivos da organizacdo como um todo.

Apesar do governo contar com o Programa de Qualidade e Participacdo e com o
SIASG - Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais pode-se ainda
argumentar que a maioria das empresas publicas so recentemente se preocupam com
qualidade e sistemas de informacgGes, estando portanto em um estagio primario.
Encontram-se mais atrasadas ainda, em seguranca patrimonial. Apresenta-se como
indispensavel o inicio de implantacdo desses sistemas.

No campo da seguranca patrimonial, alguns principios fundamentais devem reger as
acdes de desenvolvimento, implantacdo e operacionalizacdo de um modelo

sistémico, dentre as quais podem ser destacadas:

- estruturar o modelo organizacional de seguranca, definindo autoridade,
responsabilidade, legitimidade e capacitacéo;

- definir planos diretores, planos de contingéncias e planos de normalizacdo das
praticas de seguranca;

- cadastrar, e controlar os bens;
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- investigar as alternativas de risco e vulnerabilidade;

- monitorar e auditar regularmente os bens patrimoniais;
- documentar sistematicamente;

- disponibilizar recursos e fornecer capacitacao;

- a seguranca deve caracterizar-se de forma sistémica e integrada com todas as
areas das organizacoes.

A seguranca deve estar presente e relacionar-se com todas as areas da organizagéo e
caracterizar-se de forma sistémica e integrada, com os programas de qualidade e de
informac0es gerenciais.

VIl. DESEMPENHO E COMPETITIVIDADE NOS
RECURSOS PATRIMONIAIS

Conforme citado, o Governo Federal conta com o Programa Nacional de Qualidade
e Participacdo e com o SIASG - Sistema Integrado de Administracdo e Servigos
Gerais, entretanto, € senso comum que as Empresas Publicas tém baixo nivel de
desempenho e produtividade, varias razdes podem ser explicitadoras dessa situacao,
dentro os quais podem ser destacadas:

- desmotivacéo do pessoal
- despreparo profissional

- falta de um sistema gerencial integrado
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- falta de recursos

Ao mesmo tempo, no que refere a desempenho relativo do acervo patrimonial esta
evidéncia também é constatada.

Pela grande importadncia que devem merecer 0S recursos patrimoniais, seja em
termos econdémicos ou estratégicos/operacionais, nas Empresas Publicas, sdo aqui
discutidos alguns elementos que buscam os caminhos para serem alcan¢ados um
bom desempenho e competitividade. Desta forma, sdo apresentados:

Recursos Patrimoniais e Vantagens Competitivas

Dimenso6es de desempenho

Sistemas de Qualidade

Manutencao

1. RECURSOS PATRIMONIAIS E VANTAGENS
COMPETITIVAS

Ainda que muitas ou quase a totalidade das Empresas Publicas ndo disputarem
mercados e vendas, e ndo terem concorréncia, elas devem buscar melhoria de
desempenho e competitividade. Conceitos de vantagem competitiva podem
contribuir para o entendimento desta busca, seja quanto aos produtos e servicos, seja
quanto ao “valor” oferecido ou prego.

Para obtencdo de vantagem competitiva das organizagdes, a eficiente melhoria na
utilizacdo dos recursos relacionados com o patriménio se tornou indispensavel. Por
outro lado, e de forma inexplicavel, ocorreu ao longo dos anos, um notavel desleixo
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na conducdo estratégica, gerencial e operacional desses recursos patrimoniais pelos
organismos competentes.

Ainda que ocorra, o gerenciamento do patriménio deve ser diferente e revestido de
praticas complementares dos controles patrimoniais até entdo desenvolvidos, pelo
menos em quatro sentidos. Primeiro, ele deve ser focado como uma entidade Unica e
integrada, em vez de distribuir autoridades e confiar responsabilidade de forma
fragmentada para diversas &reas funcionais, tais como compras/licitacéo,
manutencdo, juridica, controle patrimonial e outras. A segunda caracteristica que
deve ser focada no gerenciamento patrimonial é derivada diretamente da primeira:
tomada de decisdo estratégica. O patrimdnio € objeto compartilhado por funcdes
numa organizacao, requerendo portanto um significado estratégico particular devido
ao que pode causar, para 0 bem ou para o mal, sobre 0s custos totais e na
produtividade. Em terceiro lugar, a gestdo patrimonial principalmente nas empresas
estatais deve fornecer uma perspectiva diferente sobre os demais recursos da
organizacdo: deve ser um dos primeiros e ndo o Gltimo a ser gerido. Finalmente,
como quarto sentido, necessariamente, a gestdo patrimonial exige uma abordagem
sistémica: deve ocorrer integracdo, ndo apenas interface entre as areas afins.?

Todas essas caracteristicas e todos o0s possiveis desafios do ambiente organizacional
que estdo por tras das mudancas, na busca da gestdo patrimonial sistémica indicam
uma unica direcdo: para a clpula. Somente a alta geréncia pode assegurar que sejam
criados condi¢Bes para desenvolvimento e implementacdo, e 0s objetivos
alcancados. Conseguindo-se, desta forma desempenho operacional superior e
elevacdo da produtividade e competitividade.

O controle patrimonial classico continuara a desempenhar o seu papel, mas, somente
quando a cUpula da organizacao reconhecer a significancia desta nova abordagem e
somente ela, atraves dessa perspectiva, pode proporcionar o incentivo para adogdo

22 Christopher, Martin; Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, Sdo Paulo, Editora Atlas, 1997.
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desta nova abordagem estratégica e sisttmica na gestdo patrimonial das Empresas
Pablicas.

2. DIMENSOES DE DESEMPENHO

Ainda que muitos gestores e servidores ndo compreendam, as Empresas Estatais ndo
estdo imunes a competitividade e ao bom desempenho. Todas as organizacdes
devem estar preparadas para ingressar no século XXI diante de um quadro de
pressdes ambientais e socio-econémicas, nunca imaginaveis.

Neste contexto, o acervo patrimonial de uma empresa, seja ela estatal ou privada
representa elemento relevante de sucesso e agilidade na conducdo dos negécios,
bem como na busca continua da eficécia.

Conforme ja apresentado, seguramente, o patrimdnio de uma Empresa Estatal pode
proporcionar vantagem competitiva atraves da utilizacdo efetiva e racional dos bens
O que pode ser alcancada por meio de uma boa gestao.

Desta forma, torna-se oportuno levantar a necessidade das organizacdes disporem de
sistemas de medidas de desempenho para 0s bens patrimoniaise apresentar algum
caminho, com o objetivo de monitorar a competitividade e a eficiéncia.

O desempenho pode ser aferido através de indicadores, que sdo formas de
representacdo quantificAveis das caracteristicas de resultados obtidos pelas
organizacOes para aferir, monitorar ou corrigir seus produtos, servi¢os e processos,
ao longo do trabalho.

A apuracdo dos resultados através de indicadores, permite uma avaliacdo da
empresa em relacdo aos seus objetivos e suas metas, subsidiando as tomadas de
deciséo e o replanejamento.

RELATORIO DE PESQUISA N° 30/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 67/97

Segundo diversos autores, a unidade basica de medida a ser utilizada para avaliacao
de sistemas deve considerar fundamentalmente as seguintes caracteristicas:

Ser compreendida facilmente

Possibilitar uma base consensual para tomada de deciséo

Ter uma aplicacdo ampla

Ser de aplicacdo econémica

Existem variadas formas para descrever as medidas de desempenho na &rea de
manufatura e de processamento, entretanto, para a area patrimonial, seja na area
publica ou privada € necessdria uma adequacdo para definir indicadores que
dimensionem o desempenho. Esta adequacdo aqui apresentada representa um
conjunto de indicadores embrionarios, isto é, que deverdo merecer o devido
desenvolvimento, para cada situacao.

Isto posto, pode-se estruturar conjuntos de indicadores de desempenho em funcao
de alguns principios fundamentais ,tais como:

Utilizacdo dos Bens - definir modelos de desempenho para aferir e dimensionar a
disponibilidade dos bens, os custos, o nivel de atividade, o ciclo de vida, a
capacidade de adicionar valor, entre outros.

Qualidade - definir modelos que indiquem a capacidade de satisfazer o usuario , a
adequacdo tecnoldgica e a conformidade ao uso.

Flexibilidade - representando a capacidade de mudanca e adequagdo ao usO ou
multiutilizacdo dos bens nos processos e operagdes.
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Produtividade — representando a forma direta de dimensionar a relacdo do produto
(resultados) com os insumos ou bens utilizados.

Compreendendo e respeitando este conjunto de principios, podem ser
desenvolvidos muitos indicadores de desempenho, considerando as medidas
relativas aos aspectos de:

- Tempo

- Velocidade

- Grau de utilizacéo

- Quantidades/Producao fisica
- Econbmicos / financeiros

- Resultados / producéo

- Desperdicios

- Agregacio de valor

Torna-se oportuno levantar algumas caracteristicas fundamentais que devem estar
presentes na estruturacdo dos sistemas de medidas de desempenho, para que as
mesmas sejam efetivas e contribuam para atingir os objetivos desejados, tais como:

- confiabilidade
- validacao
- comparacéao

- relevancia
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- consisténcia

Logicamente, deve-se entender que, muitas vezes, o desempenho ndo pode ser
representado por um unico indicador. Por outro lado, as medidas podem ser
subjetivas como ,por exemplo, moral e sentimento dos usuarios.

O sistema de dimensionamento de desempenho deve ser continuamente melhorado.

3. SISTEMAS DE QUALIDADE

Os sistemas de qualidade representam implicacdes relevantes nas organizagdes que
objetivam atingir niveis elevados de desempenho. Dentre essas, podem ser
destacadas:

melhorias nas operacoes;

- reduc0es de desperdicio, retrabalho e refugo;

- melhoramentos na ordem e na organizacao internas;

- progressos nas comunicagdes e nas agdes comportamentais e gerenciais;

- avancos nas relacGes entre a organizacao e os seus clientes ou usuarios; e

- melhoria na imagem da empresa e na sua confiabilidade.

A implantacdo de sistemas de qualidade numa empresa ndo acarreta transformacao
total da organizacdo simplesmente mudancgas, mas, seguramente condiciona a

organizacao rumo a eliminacédo de erros e confusdes, e a obtencdo de um sistema
pratico de acompanhamento e conscientizacao coletiva.
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Os sistemas de qualidade, necessariamente, devem estar integrados as demais areas
da empresa.

Desta forma, a gestdo patrimonial, nas empresas estatais, pode e deve contemplar os
fundamentos, que regem os sistemas de qualidade.

Os sistemas de qualidade expressam principios de conduta a serem implementados
nas organizacdes. Dentre eles podem ser destacados alguns que, efetivamente,
contribuam para com a boa gestdo dos bens patrimoniais nas entidades estatais.

DEFINICAO DE RESPONSABILIDADES - deve ocorrer definicdo e
responsabilidade, de autoridade e de inter-relacionamento dos elementos que
gerenciam, executam e verificam os trabalhos. Isso deve incluir a prevencao de
ocorréncias, a identificacao e o registro de irregularidades.

ESTRUTURACAO DE UM SISTEMA — é necessaria a estruturacdo de um sistema
da qualidade como meio de garantir que os requisitos especificados sejam atendidos.
O desenvolvimento de um Manual de Procedimentos é mandatério. O mesmo deve
ser integrado as demais areas.

Todos os procedimentos utilizados devem ser documentados e consistentes com a
politica da qualidade definida. A extensdo da documentacao requerida para realizar
as tarefas depende dos métodos aplicados, habilidades necessarias e treinamento do
pessoal envolvido nas atividades.

CONTROLE DE DOCUMENTOS E DE DADOS - a organizacéo deve estabelecer e
manter procedimentos para controle de todos os documentos e dados. Os
documentos e os dados devem ser analisados criticamente e aprovados quanto a sua
adequacdo, por pessoal autorizado, antes de sua emissdo. Quanto a forma de
registro, sdo validos copia fisica ou meios eletrénicos.
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IDENTIFICACAO E CADASTRAMENTO - significando ter capacidade para se
referir a um bem. Para tanto, precisa ser marcado e registrado, e ter documentacao
associada, para todos os estagios, desde a entrega, instalacéo, uso e devolucéo.

ACAO CORRETIVA E ACAO PREVENTIVA - a empresa deve estabelecer,
documentar e manter procedimentos para:

a) investigar a causa da ndo conformidade e a acdo corretiva necessaria para prevenir
repeticéo;

b) analisar todos os processos, operacdes de trabalho, registros da qualidade, relatorios
de assisténcia técnica e reclamacdes, para detectar e eliminar causas potenciais da nédo
conformidade;

c) iniciar acOes preventivas para tratar dos problemas. Acles preventivas podem ser
resultados de andlise de relatdrios, e registros da qualidade e desempenho. As
informagBes e mudancas decorrentes da prevencdo devem ser encaminhadas a
Administracdo para analise critica. O procedimento deve prever alguma forma de
verificacdo para comprovar que os problemas foram eliminados.

MANUSEIO E ARMAZENAMENTO - a organizagao deve estabelecer, documentar
e manter procedimentos para manuseio, armazenamento e expedi¢do do bem.

A intencdo é preservar a qualidade do bem e prevenir danos ou deterioragéo.

Os controles requeridos dependem da natureza e do emprego do bem, e devem ser
estabelecidos por documentos e procedimentos especificos. Areas devem ser
definidas para depositos ou armazenamento de forma a prevenir danos e
deterioracédo.
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CONTROLE DE REGISTROS DA QUALIDADE - a area de Gestdo Patrimonial
deve estabelecer e manter procedimentos para identificar, coletar, indexar, acessar,
arquivar, armazenar, manter e dispor os registros da qualidade. Os registros da
qualidade devem ser mantidos para demonstrar a obtencdo da qualidade requerida e
a efetiva operacdo do sistema da qualidade.

AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE - deve ser implantado um sistema
abrangente de auditorias internas da qualidade, planejadas e documentadas, para
verificar se as atividades da qualidade estdo em conformidade com o planejado. As
auditorias devem ser programadas com base na situacdo atual e importancia da
atividade. As auditorias e as acdes de acompanhamento devem ser executadas
conforme os procedimentos documentados. Os resultados das auditorias devem ser
documentados e levados ao conhecimento do pessoal que tenha responsabilidade
pela area auditada. O pessoal responsavel pela administracdo da area deve tomar,
em tempo habil, acdes corretivas referentes as deficiéncias encontradas pela
auditoria.

TREINAMENTO - devem ser estabelecidos e mantidos procedimentos para
identificar as necessidades de treinamento e providencia-lo para todo o pessoal
envolvido. O pessoal que executa tarefas especificamente designadas deve ser
qualificado com base na instrugdo apropriada, no treinamento e/ou experiéncia,
conforme requerido. Registros apropriados do treinamento devem ser mantidos.

SERVICOS ASSOCIADOS - servicos associados referem-se ao fornecimento de
assisténcia técnica, manutencdo e/ou apoio do fornecedor depois de uma entrega e
instalacdo estarem completas. Procedimentos documentados para verificar o
desempenho conforme requisitos especificados, devem ser estabelecidos e registros
referentes devem ser mantidos.
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4. MANUTENCAO

A conservacdo das condicdes operacionais satisfatorias dos elementos do patriménio
(ativo fixo) das organizagfes, tais como maquinas, instalagbes, equipamentos e
edificios, constitui tarefa dos servigos de manutencdo tendo portanto, relacdo direta
com a gestdo patrimonial. Assim, a manutencdo em uma instalacdo consiste na
conservacao de maquinas, equipamentos e edificios através de trabalhos de reparos,
substituicdo de partes ou reformas. Freqlientemente, a instalacdo e mudanca de
maquinas e equipamentos ficam também a cargo dos servicos de manutencéo,
quando se trata de tarefas rotineiras. Servigos auxiliares, tais como abastecimento de
agua, geradores elétricos, elevadores, informatica e outros, nas empresas e
instituicbes também sdo atribui¢cbes da manutengdo. Todas essas atividades podem
estar vinculadas a gestao patrimonial.

O desempenho da manutencdo € medido em termos dos custos e das paralisacdes
dos equipamentos e instalacbes. Em todas organizagdes publicas ou privadas,
independentemente de sua atividade, deve existir um objetivo bem determinado de
permanecer nos negocios e sobreviver no futuro, através da qualidade de seus
produtos e servigos com custos cada vez menores. Assim, a manutencéo é entendida
como uma atividade que deve existir de forma sistémica e integrada, para propiciar
a area operacional o cumprimento das metas de producéo e prestacdo de servicos.
De forma geral as principais atividades exercidas pela drea de manutencéo sao:

- conservacgdo das instalacdes;

- reparagOes de danos;

- fornecimento de pecas de reposicao;

- garantir a segurancga da instalacéo;
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- registrar danos e defeitos, analisa-los e eliminar a causa;

- informar sobre as experiéncias realizadas, evitando erros futuros na padronizacgéo
de procedimentos, na realizacdo de projetos, na operacdo dos equipamentos e na
propria manutengéo.

O conhecimento do comportamento das maquinas e dos equipamentos, induz a uma
concepcgdo cientifica de manutencdo e, também, a ndo se limitar a intervir no
equipamento apenas quando a avaria se evidencia, portanto, conduzindo a
manutencdo rumo ao planejamento e a previsdo nas intervencdes.

Dessa idéia, decorre um importante ciclo de atividades basicas em manutengéo:
inspecionar, planejar e executar o reparo. Neste ciclo as atividades de intervencao
em manutencdo, caracteriza-se por uma relativa complexidade. Em geral, isto se
deve a sua propria natureza sistémica.

Assim, a acdo sobre uma determinada parte pode repercutir em outras partes do
sistema envolvido. Em decorréncia, operacdes aparentemente simples efetuadas em
equipamentos e bens, podem acarretar um fluxo intenso de materiais e informacdes.
A Figura 4 — Sistema de Manutencéo pode explicitar o funcionamento.

Figura 4

Sistema de Manutencao

SISTEMA
DE
MANUTENGAO

EQUIPAMENTO
EM OPERACAO
NORMAL

' Y

EQUIPAMENTO INSPECIONAR PLANEJAR EXECUTAR
I I Hi—]
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Podem ser destacadas trés tipos de manutencao:

- Manutencdo de emergéncia/corretiva - quando ocorrem falhas que ndo foram
previstas e que ndo houve uma anélise antecipada, isto €, esperando que o
equipamento falhe ou alguma deterioracdo do bem, para entdo repara-lo.

- Manutencédo preventiva - com a inspecdo periddica do equipamento, feita em
funcdo de um plano de inspecdo que é programada para evitar interrupcdes de
emergéncia dos equipamentos ou danos dos bens, o equipamento é colocado
novamente em condi¢cdes adequadas de operacdo. Na pratica, a manutencéo
preventiva pode ser feita de inUmeras maneiras: por meio de inspecao periodica,
lubrificacdo programada, substituicdo periodica de pecas criticas, reposicdo de
conjuntos, etc. Este método reduz o tempo de parada, prevé revisdes onerosas e
minimiza as ac¢0es, torna a organizacdo capaz de obter, continuamente, as
vantagens operacionais dos equipamento e a maximizacao de utilizacdo do bem.

- Manutencdo sistematica —  representa manutencdes regulares, planejadas
cuidadosamente, juntamente com as exigéncias da producéo ou utilizagcdo do bem
de forma a prevenir a ocorréncia de falhas que prejudiguem o andamento da
producdo e ou utilizacdo do bem. A manutencéo sistematica consiste na verdade
em um tipo de manutengdo intermedidria entre a manutencdo de emergéncia e a
manutencéo preventiva.

VII1. ANALISE NAS EMPRESAS ESTATAIS

Componente fundamental deste trabalho é a verificacdo das praticas de gestdo
patrimonial em empresas estatais. Desta forma, conforme o objetivo e apresentado
na metodologia, neste trabalho sdo propostos o desenvolvimento e a implementacao
de pesquisa sobre gestdo patrimonial, junto a algumas empresas estatais.
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O objetivo central desta pesquisa é aferir as diretrizes gerais na conducdo da gestéo
dos recursos patrimoniais, fornecendo subsidios para o conhecimento do grau de
importancia que e dado a gestdo patrimonial e das praticas adotadas pelas empresas
estatais.

Inicialmente, foram contactadas varias empresas e posteriormente, selecionadas 5
(cinco), todas elas localizadas no Municipio de S&o Paulo. A escolha foi dirigida
por conveniéncia. Isto é, foram visitadas empresas que realmente pudessem fornecer
informacdes e contribuigdes efetivas, para o estudo.

As empresas pesquisadas possuem as seguintes caracteristicas:

QUANTIDADE TIPO DE EMPRESA
1 Economia Mista
1 Economia Mista
1 Economia Mista
1 Autarquia Federal
1 Administrac¢do Direta

Por questdo ética e de sigilo ,ndo sdo apresentadas as areas de atividades e 0s nomes
das Empresas Estatais entrevistadas.
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1. ELABORACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTAS E
ESCOLHA DAS EMPRESAS

A pesquisa foi fundamentada em roteiro/questionario aberto, contendo como
orientacdo das entrevistas, os seguintes topicos:

- existéncia de uma politica formal que forneca direcionamento a gestdo
patrimonial;

- definicdo das atividades da area envolvida e grau de integracdo entre as demais
na empresa;

- predominancia de uma area na coordenacdo das fungoes;
- posicdo hierarquica da area coordenadora da gestéo;
- principais problemas e dificuldades;

- indicadores e critérios para mensurar o desempenho da gestdo patrimonial ou dos
recursos utilizados;

- caracterizacdo/cadastramento dos equipamentos e softwares de acompanhamento
da gestéo;

- condicdes do local de trabalho;
- autonomia na gestéo;
- caracterizacdo e dimencionamento da equipe.

Estas questdes foram discutidas junto as areas consideradas responsaveis pela
gestdo patrimonial em 5 (cinco) Empresas Estatais.
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2. ANALISE E RESULTADOS DAS ENTREVISTAS
REALIZADAS

Apobs o desenvolvimento das entrevistas, junto as empresas escolhidas realizou-se
uma consolidagdo das informacgbes, obtendo-se como resultados as seguintes
caracteristicas principais da gestdo patrimonial:

- de maneira geral as empresas ndo dispem da formalizacdo de uma politica geral
para a gestdo do patrimbnio como um todo. Pode-se detectar, em todas elas, a
existéncia de uma area que controla os bens ligados a administracdo, como
moveis e equipamentos, porém de forma isolada ,ndo estando inserida em um
contexto gerencial mais amplo.

Deve ser destacado, entretanto, que as empresas que utilizam grande acervo de
maquinas e equipamentos, representando o conjunto operacional, dispdem de uma
area relevante para as operacdes de manutencao fisica dos bens, porém isolada.

- quanto a definicdo das atividades ligadas a gestdo patrimonial, pode ser levantado
que ocorre relativo grau de compreensdo das mesmas, porém elas sdo delineadas
e desenvolvidas de maneira singela, e tendo pouca integracdo e relacionamento
entre as areas.

- pelo levantamento realizado, percebeu-se que ocorre uma predominancia
operacional de uma éarea de controle fisico dos bens patrimoniais, trabalha
entretanto, com pouco grau de influéncia gerencial na organizacdo. Na maioria
das empresas estatais ndo é conseguida uma consolidacdo cadastral dos bens
patrimoniais. Por exemplo: numa delas ap0s o inventario fisico dos bens ligados a
administracdo, ndo foram localizados 30% dos mesmos. Acredita-se que estejam
na empresa.
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a area coordenadora ou gestora do patriménio, normalmente, ocupa posicao
hierarquica baixa, estando vinculada a Diretoria Administrativa.

- dentre os principais problemas e dificuldades para o desempenho das funcdes
podem ser detectados: falta de recursos, falta de respeitabilidade e importancia
que as areas das organizacbes demonstram para com a &rea patrimonial.
Entretanto, as organizacdes distinguem a necessidade de elevagdo profissional e
de crescimento no ponto de vista estratégico.

- indicadores e critérios para mensurar o desempenho da gestdo sdo praticamente
inexistentes, os que estdo presentes, como o nivel de localizacdo (rastrealidade
interna), de pouco servem para avaliacdo da gestéo.

- 0S equipamentos, como microcomputadores e 0s softwares de apoio
administrativo, sdo deficientes, e com pouca utilidade préatica, pode-se destacar
entretanto, que cresce nas organizagdes a busca para a melhoria desses elementos
e sistemas.

- 0s locais de trabalho sdo desprovidos de condi¢des adequadas para a realizagédo
das atividades gerenciais do patriménio. Como exemplo podem ser citados locais
de trabalho tais como: antigo cofre de valores e moedas, e anexos junto a
depositos.

- quanto a equipe de trabalho na gestdo patrimonial é sub dimensionada e
profissionais com perfil modesto de qualificagéo.
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IX. CONCEITO DE ADMINISTRACAO DOS RECURSOS
PATRIMONIAIS

A administracdo da entidade estatal ou privada, seja ela prestadora de servigos ou
produtora de bens, compreende de maneira classica ou convencional que a Gestédo
do Patrimonio abrange as atividades relativas a: guarda, distribuicéo, localizacéo,
manutencdo, controle, baixa, alienacdo e inventarios do patrimonio.

Em continuidade, pode-se considerar que, pelas suas relacdes funcionais, a Area
Patrimonial, tratada de forma convencional, tem relacionamento direto com a areas
de compras e aquisi¢Ges, armazenagem, juridica, e contabil-financeira, conforme
se levantou nas entrevistas realizadas junto as empresas estatais e em bibliografia,
anteriormente tratada. Desta forma, consegue-se esquematizar o relacionamento
funcional da Area Patrimonial com as demais, 0 que é apresentado na Figura 5 -
Relacionamento Funcional da Area Patrimonial:
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Figura 5

Relacionamento Funcional da Area Patrimonial

_|  AREA CONTABIL-
FINANCEIRA

AREAS z c
COMPRAS - - AREA JURIDICA
E
AQUISICOES
DETENTORES DOS BENS
A
_ Y
ARMAZENAGEM AREA PATRIMONIAL

- recebimento - guarda,

- estocagem - distribuicéo,

- distribuicéo - »|- localizacéo,
- manutencéo,
- controle,
- baixa,
- alienacao
- inventarios.

Observando-se a estrutura apresentada na Figura 5 — Relacionamento Funcional da
Area Patrimonial — nota-se que, a Area Patrimonial representa atuacdo isolada e
limitada, na maioria dos casos dependente e comumente colocada (conforme
pesquisa) em posicdo hierarquica pouco expressiva na organizacao.
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A pesquisa demonstrou, que inexplicavelmente as entidades organizacionais tém
dado pouca relevancia a gestdo patrimonial, o que pode representar uma
ineficiente utilizacdo dos bens. Entretanto, qualquer gestor pode reconhecer a sua
importancia para a melhoria da vantagem competitiva e promoc¢do de eficiéncia
quando bem implementada.

Historicamente, os gestores empresariais tém colocado que é sobre o processo
operacional ou sobre as préprias unidades produtivas (ou operacionais) das
organizacbes que recaem as principais responsabilidades. Assim, cada vez mais
deve ser ultrapassada a tradicional visdo interna e isolada das areas, para que se
possa alcancar um gerenciamento eficaz A medida que as empresas se tém tornado
mais focalizadas num conjunto restrito e bem definido de tarefas comprando,
utilizando e gerenciando bens e servicos, a contribuicdo das fungbes da gestdo de
materiais tem aumentado de importancia. Por consequéncia, a gestdo patrimonial
encarada de forma sistémica e integrada, pode contribuir efetivamente para ganhos
complementares e contribuir para o sucesso das organizac@es publicas ou privadas.

Através da bibliografia, pode-se concluir que a administracdo de Recursos Materiais
é muito semelhante quanto as rotinas de eventos, procedimentos e funcdes as da
Gestdo dos Recursos Patrimoniais, isto €, em ambas , o gerenciamento abrange
desde a aquisicao até a destinacao final dos itens.

Portanto, pode-se fornecer o mesmo tratamento e significado para itens, no campo
da administragdo de materiais, como para bens na gestdo patrimonial.

Desta forma, nesta fase de desenvolvimento do trabalho procura-se fundamentar
esta constatacdo em muitos conceitos ja desenvolvidos e consolidados para a Gestédo
de Recursos Materiais, e de forma mais ampla para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos.
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Neste contexto, pode-se levantar que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos das
empresas tem sido considerada como essencial e prioritaria para que se obtenha
beneficios na velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade nas
operacGes e processos e consequente eficacia na obtencdo dos objetivos
empresariais.

Em consonancia com as colocaces de Slack 94?%, ainda que muitos dos tépicos da
gestdo da cadeia de suprimentos sejam relativamente e recentes, pode-se destacar
algumas partes constituintes da mesma que contribuirdo para o entendimento da
Area Patrimonial.

- Gestdo de Compras e Suprimentos - e a funcdo gerencial que opera nas
organizag0es a interface da unidade operacional e os fornecedores.

- Gestdo de Distribuicdo Fisica - representa a gestdo das operacdes de fornecimento
aos clientes imediatos.

- Logistica - € uma extensdo da gestdo da distribuicdo fisica e normalmente
refere-se a gestdo do fluxo de materiais e informacGes, a partir de uma
organizagdo até os clientes finais, através de um canal de distribui¢cdo, embora
algumas vezes o conceito seja estendido, incluindo uma parte maior da cadeia de
suprimentos.

- Gestdo de Materiais - compreende a gestdo do fluxo de materiais e informacdes
através da cadeia de suprimentos. O conceito para muitos estudiosos tem sido
representado pela agregacdo sistémica das funcdes de compras, gestdo de
estoques, gestdo de armazenagem, planejamento e controle da producéo e gestédo
da distribuigéo fisica.

% Slack,Nigel e outros, Administracdo da Producéo, Sao Paulo, Editora Atlas, 1997.
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- Gestdo da Cadeia de Suprimentos - tem sido um conceito desenvolvido com uma
abrangéncia bem maior e com um enfoque holistico , que gerencia aléem das
fronteiras da empresa atingindo a exposic¢ao final para os clientes.

Considerando os conceitos de Slack, pode-se desenvolver um quadro sistémico para
expressar as partes constituintes da cadeia de suprimentos, voltada para recursos
materiais, conforme Figura 6 - Componentes da Cadeia de Suprimentos que €
apresentado a seguir:

Figura 6

Componentes da Cadeia de Suprimentos

Fornece Fornece Clientes Clientes
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E SUPRIMENTOS DISTRIBUICAO FiSICA
LOGISTICA
—= -

GESTAO DE MATERIAIS
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GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

-
|

Adaptado de Slack, Nigel e outros ,Administracdo da Producdo, Editora Atlas,
1997.
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Analisando e interpretando as informacdes contidas na Figura 6, e diante das
atribuicdes ja analisadas e ligadas a Gestdo dos Recursos Patrimoniais , pode-se
realizar uma adequacdo deste quadro sistémico a gestdo patrimonial, conforme
apresentado na Figura 7 - Gestao Patrimonial, a sequir:

Figura 7
Gestao Patrimonial
ORGANIZACAO ~
FORNECEDORES ¢ DESFTlll\%?AO
DETENTOR DO BEM
Gestéo de Gestdo da

Aquisicdes e Incorporagdes istribUics i _ i
o poret > Distribui¢do e Controle o g Oestd0 de AlienacBes

e Processo de Desapropriagdo e Armazenagem e Analise de
e Processo de Compras e e Estocagem Disponibilidade
Licitacdo e Guarda e Processo de
e Recebimento e Distribuicio Alienagdo
e Classificacdo/Codificacdo e Localizagdo e Anélise Técnico-
e Cadastro de Fornecedores e Controle leaal
e Busca
¢ Recolhimento
e Inventarios

Gestdo Patrimonial

Gestdo da Manutengdo

Gestédo da Seguranga

Gestdo da Qualidade

Gestdo da Avaliacao

Gestéo Estratégica
Planejamento/Orcamento
Aspectos Juridicos

Gestédo de Sistema de Informagéo
Gestdo de Contratos

Estudos Patrimoniais

Anélises Técnicas

Administracdo dos Direitos
Documentagdo, Rotinas e Normas
Gestdo Econdmica - Financeira
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Conforme o modelo sistémico de gestdo patrimonial apresentado, pode-se explicitar
e desenvolver o contetdo conceitual dos componentes constituintes das fungdes de
aquisicdes e incorporacdes, distribuicdo e controle, e alienagbes dos bens
patrimoniais conforme é apresentado a seguir:

Gestdo de Aquisicdes e Incorporagdes - a maneira da area de compras e suprimento,
a gestdo de aquisicOes e incorporagOes realiza a ligacdo entre a organizacdo e 0s
fornecedores através das atividades relacionadas no modelo. Para que esta fungéo
seja desenvolvida de maneira eficaz é indispensavel a sua interligacdo com as areas

juridica, contabil-financeira, orcamento e planejamento.

Convém ressaltar que nas aquisi¢cOes, as empresas estatais tém acrescido ainda dois
fatores complicadores, que sdo: 0 processo licitatorio e o respeito ao orgamento da
entidade.

Alguns objetivos fundamentais da atividade de aquisicdo e ou incorporacdo de bens
e servicos na empresa estatal, podem ser destacados:

- processo de aquisicdo correta

- prego correto

- fonte correta

- entrega no momento correto

- quantidade correta

Gestdo da Distribuicdo e Controle - esta atividade estd ligada ao encaminhamento

dos bens aos responsaveis e detentores dos mesmos dentro da organizagdo, assim
como, realiza o controle e acompanhamento, conforme destacado. O controle deve
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ser regularmente realizado, seja através de auditorias e de inventarios. Esta
atividade também é a responsavel pela rastreabilidade dos bens e pela redistribuicéo
e cadastramento.

Gestdo de Alienacdo - compreende a analise da disponibilidade dos bens ,a
realizagdo de estudos técnicos e legais , como também, a promog¢édo do processo de
alienacao.

Desta forma pode-se concluir que a Gestdo Patrimonial é a conjugacédo das trés
areas fundamentais - Aquisi¢cdes e Incorporagdes, Distribuicdo e Controle, e Gestdo
de Alienagbes que atraves de um processo interativo e sisttmico engloba e
contempla diversas funcdes, j& apresentadas no modelo.

X. PROPOSICAO PARA UMA NOVA GESTAO DOS
RECURSOS PATRIMONIAIS

A Administracdo dos Recursos Patrimoniais enfocada de forma sistémica ,conforme
apresentado no capitulo anterior, apresenta-se como mais racional, abrangente e
funcional, se devidamente implementada. Pela estruturacdo realizada pode-se obter
resultados significativos, diante das necessidades de elevacdo de produtividade e
competitividade nas modernas organizacOes privadas ou estatais. Entretanto, na
pratica da Gestdo Publica diante dos mais diversos componentes legais e
institucionais, tal inovacgdo, aparentemente ndo seria plenamente exequivel de
implantacdo. Mereceria adequacdes.

A Administracdo Publica ,em funcdo da legislacdo atual, ndo pode modificar a estrutura
e os procedimentos ja consolidadas no tratamento do patrimdnio publico, para se
amoldar de imediato, a um modelo inovador, mesmo que este seja mais eficiente e
l6gico.
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Portanto em conformidade com os objetivos propostos no trabalho, torna-se oportuno
desenvolver um modelo alternativo que contemple a organizacdo apresentada e ainda
mantenha as vantagens oriindas com a implantacdo de uma nova filosofia de gestéo,
possibilitando melhoria no processo operacional e tomadas de decisfes, mais rapidas, e
integradas.

A proposta aqui apresentada, tem carater exploratorio e conceitual, e representa uma
adequacao do modelo desenvolvido a estrutura gerencial ja existente.

“E proposta a formacdo de um comité coordenador que trataria de  todos o0s
assuntos estratégicos ligados aos recursos patrimoniais e sob seu comando com
gestdo funcional, constitui-se-iam células de trabalhos, as quais desenvolveriam as
atividades operacionais.”

Desta forma, poderiam ser respeitadas todas as proposicdes legais ja existentes e
adotar uma organizacdo com carater sistémico e integrado das atividades, isto &,
atraveés de ligagOes funcionais na organizacao.

Por outro lado, em conformidade com o Decreto n® 1.094/94 o SISG - Sistema de
Servigcos Gerais, como 06rgdo central responsavel pela formulacdo de diretrizes,
orientacdo, planejamento, supervisdo e controle relativos a servigos gerais, poderia
restruturar as normas e procedimentos atuais, adequando-0s a uma concep¢ao mais
I6gica e racional. Outros organismos da Administracdo poderiam também contribuir
com eventuais modificacBes para a estrutura atual.

O Comité Coordenador seria formado por representantes das areas Juridica,
Financeira, Contabil, Operacional e Administrativa. Este comité desenvolveria as
atividades estratégicas, tomando decisdes, entre outras , sobre:
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- Planejamento

- Orcamento

- Organizacao

- Operacdo

- Controles Estratégicos

Agregadas ao Comité Coordenador situar-se-iam as Células de Trabalhos, as quais
desenvolveriam as atividades operacionais rotineiras estabelecidas pela legislacdo e
implementariam as decisdes oriundas do comité. Entre outras, as seguintes Células de
Trabalhos poderiam ser estabelecidas:

- Assuntos de Méaquinas e Equipamentos Operacionais

- Assuntos de Manutenc¢éo Operacional

- Assuntos Prediais e Imoveis

- Controle de Equipamentos e Maquinas de Escritorios

- Administracdo de Materiais e Almoxarifados

- Sistemas Sobre Direitos e Bens Intangiveis

- Sistemas de Compras, Licitacdes e Alienacdes

- Sistemas de Seguranca

- Controle e Acompanhamento de Contratos
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- Sistemas de Avaliacgdes
- Desenvolvimento e Controle de Softwares
- Sistemas de Informacdes Gerenciais

Estas células apresentadas, poderiam ser agregadas em modulos multifuncionais,
adequados, ao tipo de empresa, ao tamanho e as necessidades de gestéo.

A proposicdo desenvolvida pode ser expressa e estruturada de uma forma sistémica
com as seguintes caracteristicas, conforme apresentada na Figura 8 — Organizac¢do
do Modelo:

Figura 8

Organizagao do Modelo

COMITE
COORDENADOR
| >
CELULA CELULA CELULA CELULA
1 2 3 4

MODULO FUNCIONAL 1

MODULO FUNCIONAL 2
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X1. CONCLUSAO

Como conclusdo deste trabalho € recomendavel destacar que, em conformidade ao
proposto, foram desenvolvidas todas as etapas metodoldgicas previstas em
consonancia aos objetivos definidos.

O produto final obtido ndo representa a total cobertura conceitual, nem a completa
discussdo do tema. Representa sim, uma contribuicdo inicial para o racional
tratamento do patriménio das Empresas Pdblicas, elemento fundamental para se
alcancar a eficiéncia e competitividade. O modelo desenvolvido apresenta uma
visdo gerencial sistémica e que podera ser adequado as diferentes organizacdes.

Ao longo do estudo verificou-se a complexidade, a abrangéncia e a dinamica da
Gestdo Pablica e em especial a Gestdo Patrimonial. Entretanto, pode-se constatar a
Importancia de uma boa gestdo do patrimdnio no contexto das organizacdes e a
urgente transformacdo que deve merecer, para melhor utilizar os recursos. Somente
em isto acontecendo, € que poder-se-a4 esperar que dos 3 milhfes de imoveis da
Unido todos sejam conhecidos, como também, quando de um inventario dos maéveis
e equipamentos de uma organizacgao, todos eles estejam presentes.

A Secretéria do SEAP coloca: “é preciso desenvolver uma politica de administracao
patrimonial articulada com varios setores, capaz de definir, por exemplo, quantos
espacos ou prédios publicos estdo subutilizados enquanto o Pais registra deficits em
escolas, bibliotecas, areas de lazer comunitario, creches, abrigos e hospitais”. “De
modo geral, pode-se dizer que o desafio continua o mesmo: prestar melhor
atendimento a sociedade.”**

Com a privatizacdo, muitas empresas estdo recebendo tratamento e gestdo com outro
enfoque, mas conforme colocado por John Moffitt, “a questdo ndo é publico versus

24 Costin, Claudia. Op. cit.
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privado, mas competicdo versus monop6lio”® Somente desta forma , através da
competitividade e produtividade, as necessarias empresas publicas estardo
contribuindo para um Estado novo, um Estado que administre com foco no cidadéo;
no contribuinte.

O Presidente Fernando Henrique Cardoso, discutindo a Reforma do Estado , conclui
que “uma coisa é certa: precisamos de uma reforma profunda no aparelho do Estado,
pois de outra forma n&o estaremos a altura de enfrentar esse gigantesco desafio” %
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XI11. ANEXO — CLASSIFICACAO DE BENS

Bens Divisiveis - Aqueles que tém possibilidades de reparticdo, desdobrando-se
da unidade de medida em que estdo enquadrados como, exemplo, temos as
sucatas e bens inserviveis.

Bens Indivisiveis - Nao tém possibilidade de reparticdo, constituindo uma
unidade, tais como as maquinas e equipamentos.

Bens Fungiveis — Aqueles que sdo consumidos pelo uso. As vezes no primeiro
uso. Podem ser substituidos por outros. Embora os substitutos possuam
caracteristicas semelhantes, ndo precisam ser absolutamente idénticos, deveréo
desempenhar fungBes parecidas ou de natureza similar.

Bens Infungiveis - Sdo aqueles insubstituiveis.

Bens Disponiveis - Sdo aqueles que tém a capacidade de uso imediato, na forma
mais liquida do capital, independentes de venda ou de transformagdo. S&o
geralmente representados pelo dinheiro em caixa e em bancos.

Bens Indisponiveis - S&o representados por aqueles que ndo tém a capacidade de
uso imediato, na forma mais liquida do capital, independentes de venda ou de
transformacéo.

Bens Numerarios - Aqueles que representam dinheiro ou titulos equivalentes a
eles (cheques, vales, etc.).

Bens Enfitéuticos - Sdo bens que se acham comprometidos por enfiteuse. Direito
real alienavel e transmissivel aos herdeiros, e que confere a alguém o pleno gozo
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do imovel mediante a obrigacdo de néo deteriora-lo e de pagar um foro anual em
numerario ou em frutos.

- Bens Dominicais ou Bens Publicos - Constituem patriménio das entidades
publicas da Unido, Estados e Municipios. S8o bens considerados de dominio
publico., podem ser subdivididos em: de uso comum (rios, pragas, ruas, mares,
etc.) e de uso publico (terrenos, edificios, etc.).

- Bens Semoventes - S&o bens constituidos por animais.

- Bens Realizaveis - Aqueles que tendem a se transformar em dinheiro dentro de
menor ou maior prazo. Sao representados por: mercadorias, titulos a receber, etc.

Alguns autores empregam denominagfes auto-explicativas para os bens de acordo
com sua destinacdo ou resultados que irdo trazer. Dessa forma podem ser
classificados em:

- Bens de Consumo - Auxiliares no processo produtivo sem se incorporarem ao
produto/servico. EX.: combustiveis, lubrificantes, materiais de limpeza e
conservacao.

- Bens de Equipamentos - Aqueles que representam o potencial produtivo
complementando méaquinas e instalacées.

- Bens de Rédito - Produzem um rendimento independentemente de qualquer agéo,
representando retornos de investimento feitos em: apolices, mutuos,
hipotecarios, debéntures, acdes, quotas e participacdes. Nesse grupo podem ser
incluidos imdveis destinados a renda (aluguéis, arrendamentos, aforamentos,
etc.)

- Bens de Servicos - Destinados a prestacao de servigos.
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Bens de Terceiros - Em poder de uma organizagdo mas que sdo de propriedade
de terceiros, como: valores caucionados, em custddia, em penhor, em hipoteca,
em consignagéo, etc.

Bens de Venda - Destinados a venda, na mesma forma como foram adquiridos ou
modificados, sendo elementos de producdo ou receita das empresas, como:
matérias-primas, mercadorias, materiais auxiliares, produtos acabados, semi-
acabados, etc.
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