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RESUMO

Diante das restricdes orcamentarias enfrentadas pela Forca Aérea Brasileira (FAB) e da
crescente demanda por eficiéncia administrativa, torna-se essencial adotar ferramentas que
orientem a priorizacao e a utilizagao estratégica dos ativos imobiliarios como forma de redugao
de custos e novas opgoes de captacdo de recursos. Neste contexto, defende-se a implementagao
da Matriz GUT na andlise dos imdveis ociosos da FAB como forma de aprimorar a tomada de
decisdo relacionada aos processos de alienacdo e de gestdo patrimonial. A vantagem dessa
metodologia esta na possibilidade de hierarquizar e priorizar os imoveis ociosos com base em
critérios objetivos e quantificaveis (gravidade, urgéncia e tendéncia), reduzindo a subjetividade
na tomada de decisdo. Outro argumento ¢ que a Matriz GUT também contribui para otimizar a
gestao dos riscos atrelados a permanéncia desses ativos ao permitir uma analise qualitativa dos
iméveis com base na ociosidade, depreciacdo e nos custos de manutengdo, promovendo
eficiéncia na tomada de decisdo na gestao patrimonial. Como desdobramento pratico, além de
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos da FAB previstos no Plano Estratégico
Militar da Aerondutica (PEMAER), a analise GUT, ao aprimorar a tomada de decisdo referente
aos processos de alienacgdo, possibilita que imoveis ociosos ou subutilizados pela FAB sejam
mais bem reaproveitados por entes privados ou outros oOrgdos publicos, promovendo o
desenvolvimento urbano da regido, a revitaliza¢do de areas degradadas e a valorizag¢ao do seu

entorno.

Palavras-chave: gestdo patrimonial; matriz GUT; gestdo de riscos; alienacdo de imoéveis.



1 INTRODUCAO

Desde 2012, o Brasil tem enfrentado uma desaceleracdo econOmica causada por
multiplos fatores, o que levou a cortes orgamentarios, especialmente no setor de Defesa (Cruz;
Junior, 2020). Conforme o PEMAER (BRASIL, 2024, p. 7), “na ultima década, a Aeronautica
tem enfrentado restrigdes orcamentarias progressivamente mais rigidas, o que demandou a
reformulacdo de sua metodologia de planejamento. Tornou-se necessario acelerar o processo
de revisao das agdes planejadas, uma vez que a €nfase exclusiva na programagao financeira se
mostra limitada para avaliar, de forma adequada, o cumprimento dos objetivos estratégicos de
longo prazo”.

No ambito das Forcas Armadas, a necessidade de manter a operacionalidade e a
modernizagdo dos meios disponiveis e da crescente demanda por eficiéncia administrativa
exige solugdes inovadoras para a economia de recursos financeiros. Nesse cenario, a adequada
gestdo dos imoveis da FAB aparece como uma alternativa viavel para reduzir custos e gerar
receitas adicionais, permitindo o direcionamento de recursos para investimentos prioritarios da
FAB e também para atender aos interesses da sociedade.

A FAB possui um vasto patrimonio imobiliario distribuido em diferentes regides do pais.
Muitos desses imoveis, originalmente adquiridos ou destinados para fins operacionais e
administrativos, aos poucos perderam sua utilidade estratégica. Diante disso, iniciativas de
permuta de imoveis em troca de obras ou servigos de engenharia tém sido cada vez mais
utilizadas nas forgas armadas (Braga, 2007). Essa iniciativa é reforcada conforme item 6.4.8.10
do PEMAER (BRASIL, 2024, p. 43) que orienta: “Incrementar a permuta e/ou cessdo de uso
de areas disponiveis, sob a responsabilidade do COMAER, por obras ou servicos de engenharia
de seu interesse”.

Entretanto, a classificacdo dos imoveis da FAB, conforme estabelecida pela Diretriz do
Comando da Aerondutica — DCA 87-3 (BRASIL, 2023b), carece de critérios objetivos e
mensuraveis capazes de identificar quais iméveis podem ser alienados por meio de permuta
e/ou cessao de uso. Essa auséncia de parametros concretos pode dificultar a tomada de decisao
quanto ao processo de alienacdo, tornando o processo mais lento e, em alguns casos, ineficaz,
o que prejudica a eficiéncia da gestdo do patrimonio imobilidrio piblico. Nesse contexto, este
estudo defende a implementagao da Matriz GUT na analise dos imdveis ociosos da FAB como
forma de aprimorar a tomada de decisdo referente aos processos de alienagdo e de gestdo

patrimonial.



A tese ¢ suportada pelos beneficios da utilizagdo de uma metodologia objetiva que
permite hierarquizar e priorizar, com base em critérios quantitativos, os imoveis 0ciosos,
reduzindo a subjetividade da tomada de decisao. Além disso, o uso da Matriz GUT contribui
para a otimizagao da gestao dos riscos atrelados a permanéncia desses ativos, pois possibilita a
analise qualitativa de possiveis impactos da ociosidade, da depreciagdo e dos custos com a
manuten¢do desses imdveis, promovendo maior eficiéncia na tomada de decisdo.

O publico-alvo deste estudo inclui gestores da area de infraestrutura e patriménio da
FAB e como desdobramento pratico, além de contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos da FAB previstos no PEMAER (BRASIL, 2024), a analise GUT, ao aprimorar a
tomada de decisdo referente aos processos de alienacdo, possibilita que imoveis ociosos ou
subutilizados pela FAB sejam mais bem reaproveitados por entes privados ou outros 6rgaos
publicos, promovendo o desenvolvimento urbano da regido, a revitalizagdo de areas degradadas

e a valorizagdo do seu entorno.

2 DESENVOLVIMENTO

A gestao do patrimonio imobilidrio da FAB conta com cerca de 19.156 imoveis, sendo
14.949 edificagdes/benfeitorias e¢ 4.207 terrenos, de acordo com o Sistema de Obras e
Patrim6nio da Aeronautica (SISOP), e ¢ regulamentada pela Instru¢do do Comando da
Aeronautica - ICA 87-7 (BRASIL, 2023a), que define diretrizes para o controle, administragao
e gestdo dos bens sob sua responsabilidade e o rito administrativo para a alienagao.

Segundo a ICA 87-7 (BRASIL, 2023a, p. 11) o termo alienagdo: “E o ato contratual, a
titulo gratuito ou oneroso, pelo qual alguém transfere a outrem a propriedade de um bem ou um
direito de que ¢ titular. De acordo com a Lei n® 9.636/98, as modalidades de alienagdo sdo a
venda, a permuta e a doacao”.

Meirelles et al. (1998, p. 426) amplia essa definicdo, considerando: “alienacdo ¢ toda
transferéncia de propriedade, remunerada ou gratuita, sob a forma de venda, permuta, doacao,
dacdo em pagamento, investidura, legitimagao de posse ou concessao de dominio”.

O Decreto-Lei n® 9.760/1946 (BRASIL, 1946) e a Lei n° 9.636/1998 (BRASIL, 1998)
autorizam as Forcas Armadas a alienar imoveis da Unido sob sua jurisdi¢do por meio de
permutas. Essa pratica permite a troca de imoveis por edificagdes existentes ou por obras ou
servicos de engenharia de seu interesse, viabilizando a adequagdo do patrimonio imobiliario as

necessidades operacionais e estratégicas da FAB.



2.1 HIERARQUIZACAO E PRIORIZACAO SEGUNDO CRITERIOS OBJETIVOS E
QUANTIFICAVEIS

Os imoveis da Unido sob a administragao da FAB possuem cadastros simultaneamente
em dois sistemas: o sistema da Secretaria do Patrimonio da Unido (SPU), que integra o controle
patrimonial da administragao publica federal, e o Sistema de Obras e Patrimonio da Aeronautica
(SISOP), especifico da Aeronautica. Esses sistemas possibilitam o monitoramento, o cadastro
de dados e o controle detalhado dos bens imoveis pertencentes a FAB.

De acordo com a DCA 87-3/2023 (BRASIL, 2023b), os imoéveis da FAB sdo
classificados como estratégicos, operacionais, para Reversdo a SPU e para Transferéncia a
Secretaria de Aviagdo Civil (SAC). Contudo, essa classificagdo ndo considera o potencial
imobiliario de cada imovel. Nessa tematica, a auséncia de diretrizes no ambito do COMAER,
capazes de identificar e mensurar o potencial imobilidrio desses imoveis com base em
caracteristicas de mercado, pode dificultar a tomada de decisdo quanto a sua alienagio.
Gregorio (2010) destaca que o potencial imobiliario ¢ determinado por critérios qualitativos e
quantitativos, sendo analisado por meio de ferramentas hierarquicas de decisao.

Atualmente, a FAB detém imodveis ociosos ou subutilizados que apresentam elevado
valor de mercado e/ou acarretam altos custos de manuten¢do. Nesse contexto, definir quais bens
devem ser alienados representa um desafio constante, sobretudo em razao da subjetividade
envolvida na tomada de decisdo quanto a sua alienagdo. Segundo Laudon e Laudon (2023), a
auséncia de dados precisos e confidveis leva muitas decisdes a serem baseadas em estimativas
ou na intui¢do. Quando aplicado a gestdo patrimonial, esse cenario pode resultar em escolhas
inadequadas, uso ineficiente de recursos e lentidao na resposta as demandas do mercado.

Diante desse cenario, a utilizagdo da Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)
surge como uma solucdo estratégica para analisar de maneira quantitativa os imoveis conforme
critérios objetivos e estruturados, a fim de aumentar a eficiéncia na tomada de decisdo. Essa

ideia ¢ reforcada pelos seguintes autores:

[...] E possivel dizer que a matriz GUT é bastante semelhante & analise SWOT e,
portanto, uma complementa a outra, pois ambas sdo capazes de analisar os ambientes
interno e externo de uma organizagdo. A Unica diferenga ¢ que, com a matriz GUT,
somos capazes de quantificar informagdes e pontuar. (Mello; Pinto; Mello, 2022, p.
83)

A Matriz GUT, também conhecida como Matriz de Priorizacdo, ¢ um método de facil

aplicacdo que avalia trés fatores principais: gravidade, urgéncia e tendéncia. Para cada um



desses critérios, atribui-se uma nota de 1 a 5, conforme os parametros estabelecidos
previamente em uma tabela (Hékis ef al., 2013).

Assim, cada imovel ¢ avaliado individualmente e recebe uma pontuagao de 1 a 5 para
cada um desses critérios, onde 1 representa um impacto muito baixo € 5, um impacto muito
alto. A pontuacao final ¢ obtida multiplicando-se os valores atribuidos a cada critério, resultando
no indice GUT. Ao analisar os imoveis, por meio dessa ferramenta, a FAB serd capaz de
priorizar e identificar de forma objetiva o potencial de alienagdo de cada um desses ativos e
hierarquiza-los de acordo com a pontuagdo alcangada na analise. Segundo Hékis et al. (2013),
ao utilizar essa ferramenta, o gestor serd capaz de definir prioridades, ao responder questdes
como "por onde comecar?" ou "o que deve ser feito primeiro?".

Por fim, a implementacdo da Matriz GUT representa um avango relevante na gestao
patrimonial da FAB, ao permitir a priorizagdo de imdveis segundo critérios técnicos, objetivos
e quantificaveis. Essa ferramenta auxilia na identificacdo mais precisa dos bens com maior
potencial de alienacdo. Sua aplicacdo contribui diretamente para reduzir a subjetividade da
tomada de decisdo, ao reduzir incertezas e proporcionar maior fundamentagdo técnica as

escolhas estratégicas.

2.2 OTIMIZACAO DA GESTAO DOS RISCOS ATRELADOS A PERMANENCIA DOS
IMOVEIS.

A gestdo patrimonial no setor publico vai além do simples controle e inventario de bens
imoveis; ela exige uma abordagem estratégica que considere os riscos associados a ociosidade,
subutilizacdo e depreciagdo dos ativos. No ambito da FAB, a permanéncia de imdveis 0ciosos
requer agdes que podem trazer riscos institucionais. Conforme Avila (2014), a gestdo publica
contemporanea, marcada por incertezas e escassez de recursos, demanda instrumentos que
promovam racionalidade, transparéncia e efetividade nas decisoes.

Nesse contexto a Matriz GUT surge como uma resposta metodoldgica eficaz para
mitigar tais riscos. Ela contribui para a otimizag¢ao da gestao de riscos, pois a analise qualitativa
da situacdo de cada imovel permite a FAB identificar e diagnosticar riscos relacionados a sua
permanéncia. Com isso, a FAB passa a contar com uma ferramenta eficaz subsidiar o
planejamento de intervengoes alinhadas a sua realidade estratégica, promovendo decisdes mais
assertivas e otimizadas no enfrentamento da ociosidade patrimonial. De acordo com De
Carvalho (2020), o diagndstico adequado dos riscos permite agdes mitigatdrias mais eficazes e

maior previsibilidade nas decisoes.



Nesse sentido, a Matriz GUT, ao categorizar sistematicamente os riscos com base na
gravidade, na urgéncia da resposta e na tendéncia de agravamento dos problemas associados a
permanéncia dos bens, contribui para a consolidagdo de um processo de mitigacdo mais
estruturado e eficiente. Hill ez al. (2006) reforcam que uma abordagem sistematica € essencial
para identificar e mitigar riscos potenciais, exigindo um esforc¢o holistico e interdisciplinar.

Além disso, a sistematizagdo desses elementos por meio do indice GUT possibilita a
mensuracao e o controle dos riscos associados a permanéncia dos ativos, além de facilitar a
defini¢do de agdes corretivas. Segundo Relim et al. (2020), os resultados da aplicacao da Matriz
GUT evidencia para os gestores 0s riscos com maior impacto sobre a organizagao, contribuindo
para o aprimoramento do processo decisorio e o alinhamento estratégico as metas institucionais.

Na FAB, a implementa¢ao da Matriz GUT mostra-se eficaz na identificagao dos riscos
associados a permanéncia de imoveis com elevado custo de manuteng¢ao e reduzido valor
estratégico, orientando de maneira mais agil e fundamentada os processos de alienagao e gestao
patrimonial. Leal, Lima ¢ Maia (2024) ratificam essa perspectiva ao afirmarem que a adogao
de processos mais estruturados de identificagdo, avaliacdo e mitigacdo de riscos reflete uma
mudanga cultural rumo a uma abordagem mais preventiva e orientada para a eficiéncia na
gestao organizacional.

Um exemplo pratico da possivel aplicacdo da Matriz GUT na FAB pode ser observado
na analise do antigo Prédio do Comando da Aeronautica (PREDCOMAER), localizado no Rio
de Janeiro. Com base no SISOP, o valor de mercado do referido imovel é de aproximadamente
113 milhdes de reais. Ele possui 13 andares mais subsolo e, atualmente, esta com apenas 66,4%
da sua 4rea total efetivamente ocupada por Organiza¢des Militares da FAB. Além disso, com
cerca de 75 anos de existéncia, o prédio demanda diversas intervencdes construtivas para
atender aos padrdes técnicos e as normas de seguranca atuais. No entanto, os custos dessas
adequagdes sdao extremamente elevados e, muitas vezes, invidveis diante das diversas
prioridades or¢amentérias da For¢a Aérea.

Ao analisar o caso em tela, constata-se alta gravidade, urgéncia e tendéncia de
agravamento da situag@o. A deterioracdo natural de suas instala¢des, principalmente elétrica,
sem acdes mitigatorias, amplia os riscos operacionais € institucionais, além de elevar os custos
de recuperagdo, podendo tornar invidvel o uso continuado do imovel.

Em um caso semelhante, onde se pretendia alienar um imovel do 4° Batalhao de Policia
Militar, localizado em Maringd/PR, devido as diversas necessidades de manutengdo e melhoria
das instalacdes, a justificativa predominante que embasou o entendimento para motivar a

alienacdo foi que: “as instalacdes da unidade ndo conseguem suportar as novas tecnologias e



apresentam problemas estruturais que geram um 6nus excessivo para o erario publico” (De
Franca; Barbosa, 2024, p.12). Tal constata¢do refor¢a a importancia de um modelo analitico
capaz de antecipar riscos e orientar decisdes mais eficazes quanto a alienagao de imdveis e para
se reduzir custos.

Por fim, ao categorizar os riscos associados a permanéncia de um imével ocioso, a
implementa¢do da Matriz GUT permite a FAB realizar uma anélise qualitativa dos possiveis
impactos da inércia na gestdo desses ativos, fortalecendo a capacidade da FAB de antecipar
problemas, planejar intervengdes com maior eficiéncia e tomar decisdes mais seguras sobre a

permanéncia ou alienagdo de imdveis, promovendo o uso racional dos recursos publicos.

3 CONCLUSAO

A gestdo patrimonial da FAB, diante das constantes restricdes or¢amentarias e da
crescente demanda por eficiéncia administrativa, requer o uso de ferramentas capazes de
orientar a prioriza¢do na alienagdo de ativos imobilidrios que perderam sua fun¢do estratégica.

Nesse contexto, a implementacdo da Matriz GUT, fundamentada nos critérios de
gravidade, urgéncia e tendéncia, configura-se como um recurso valioso para a analise objetiva
desses bens, servindo como suporte qualificado ao processo decisério no ambito patrimonial.
Ao oferecer uma base técnica e mensuravel para a hierarquizagdo dos imoveis, essa ferramenta
reduz a subjetividade da tomada de decisdo e amplia a capacidade da FAB de gerir seus ativos
de forma mais eficiente.

Além disso, a gestdo de imoveis publicos transcende o controle fisico dos bens, exigindo
uma abordagem estratégica que considere os riscos relacionados a ociosidade, depreciagdo e
altos custos de manuteng¢ao de ativos com baixo valor estratégico. Nessa perspectiva, a Matriz
GUT se destaca como um instrumento eficaz na otimizag¢ao da gestdo de riscos associados a
permanéncia de imoveis ociosos na FAB, ao possibilitar uma anélise qualitativa dos impactos
da subutilizacdo, da deterioracdo e das despesas operacionais, promovendo decisdes mais
eficazes e alinhadas ao uso racional dos recursos publicos.

Como desdobramento pratico, a implementagdo da analise GUT contribui ndo apenas
para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos no PEMAER (BRASIL, 2024), mas
também para o aprimoramento dos processos decisorios relacionados a alienagao patrimonial.
Com isso, imoveis ociosos ou subutilizados pela FAB podem ser melhor aproveitados por entes
privados ou por outros 6rgaos publicos, fomentando o desenvolvimento urbano, a revitalizagao

de areas degradadas e a valorizagdo de seu entorno.
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