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RESUMO

A sociedade requer cada vez mais servigos publicos adequados, ininterruptos,
eficientes, eficazes e efetivos. As dificuldades enfrentadas pela Administracdo Publica
brasileira forcam o Estado a se empenhar em busca da modernizagdo, objetivando a
melhoria da qualidade, priorizando o usudrio. Dessa forma, as instituigdes estdo se
esforcando para alcancar um modelo de gestdo fundamentado na governancga publica em
substituicdo a antiga cultura organizacional burocratica. A criagdo da Empresa Brasileira
de Servigos Hospitalares (EBSERH) reflete o compromisso da Administracdo com o
rompimento do padrdo na gestdo dos Hospitais Universitarios Federais (HUFs).
Tradicionalmente prejudicados pelo financiamento insuficiente e ma gestdao, os HUFs
alcangaram progressos expressivos no decorrer destes mais de doze anos geridos pela
EBSERH, com otimizacdo dos aportes financeiros, implementagdo do planejamento
estratégico, atualizagdo dos processos de gestdo e investimentos em infraestrutura e
tecnologia. Nao obstante os avancos, € possivel aprimorar a eficiéncia dos procedimentos
da institui¢do, principalmente por se tratar de uma rede muito ampla, atualmente com 41
HUFs. Essa pesquisa tem como objetivo:

Analisar o processo de gestdo de contratos de obras de
engenharia no Hospital Universitario da Universidade Federal da
Grande Dourados (HU-UFGD), com base em suas
circunstdancias técnicas e econdbmicas na execucdo dos
servicos, de modo a apresentar uma proposicdo para a
melhoria nos procedimentos de uma forma geral.

Os resultados demonstraram que as atividades de gestdo, em sua maioria,
transcorreram em conformidade com as técnicas adequadas e cumprindo as
regulamentagdes pertinentes, no entanto, determinadas falhas aconteceram.

Com base nas informacdes apuradas, foram propostas adequagdes em alguns
procedimentos do gerenciamento, a fim de promover uma melhoria nas praticas deste
processo.



OBJETIVOS

GERAL

Analisar o processo de
gestdo de contratos de obras de
engenharia no HU-UFGD com
base em suas circunstancias
técnicas € econdOmicas na
execucao dos servigos, de modo
a apresentar uma proposi¢ao

para a melhoria nos
procedimentos de uma forma
geral.

ESPECIFICOS

Descrever o processo de
gestdo de contratos de obras de

engenharia realizado no HU-
UFGD;

Identificar eventuais
entraves a correta  gestdo
contratual dessa espécie de
contratos, examinando oS
motivos das lacunas
relacionadas ao problema;

Propor adequagdes em
alguns procedimentos de gestao,
a fim de promover a melhoria
nas praticas deste processo.

JUSTIFICATIVA e
RELEVANCIA

A Administracdo Publica precisa
executar obras de engenharia, obviamente
atendendo ao interesse publico e as necessidades
a serem supridas. Assim, considerando ser
imprescindivel o atendimento ao principio da
eficiéncia e a obrigatoriedade de gerir os
contratos, € essencial prover iniciativas para

melhorar a operacionalizagdo destes processos
(ENAP, 2023).

As questoes de infraestrutura,
ai incluidas as execucoes de obras, constituem
uma fatia consideravel com relagao ao total de
investimentos da empresa. As despesas oriundas
dos investimentos sdo bastante representativas,
sendo que na EBSERH, no ano de 2022, os
gastos com execug¢do de obras atingiram 21,25%
quando comparados ao montante dos

investimentos. J& no HU-UFGD alcancaram
28,76% (EBSERH, 2023c¢).

Os Hospitais Universitarios

Federais sio instituicdes de relevancia
publica, que atendem exclusivamente pelo
Sistema Unico de Saude (SUS), tnicas em
algumas regides do pais, que prestam servigos
altamente especializados a populacdo, com
qualidade e tecnologia de ponta, sendo
importantes estruturas de formacao de recursos
humanos na area da satde, prestando apoio ao
ensino, a pesquisa € a extensdo das instituicoes
federais de ensino superior as quais estdo
vinculados (EBSERH, 2023d).
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METODOLOGIA

COLETA de Dados

Pesquisa:

Bibliografica
€

Documental

SUJEITOS da Pesquisa

A unidade selecionada foi o
Setor de Infraestrutura
Fisica (SIF), por esta ser a

responsavel pelo gerenciamento
dos processos de infraestrutura
no ambito do hospital. Em linhas
gerais, o SIF administra as
demandas da instituicao
referentes a drea da engenharia.
Também  gerencia  projetos
referentes as obras e servigos de
engenharia, coordena a
manutencao predial, além de
planejar, gerir e fiscalizar os
contratos administrativos
relacionados as suas atividades.

ANALISE dos Dados

Posteriormente a coleta de dados efetuada no

SIF, as informagdes foram anotadas
tempestivamente para que pudesse ocorrer a
maior exatiddo possivel na transcricio do
material, evitando que alguma parte do conteudo,
principalmente as mais relevantes, fossem
desfiguradas ou até mesmo extraviadas.

Em seguida, foi feito o exame de todas
as informag¢des obtidas na fase de coleta de

dados. Logo apos, efetuou-se a checagem
dos processos executados para operacionalizar a
gestdo de contratos de obras de engenharia,
apontando-se as inconsisténcias e também as
conformidades encontradas na execucao das
atividades de gerenciamento dos referidos
ajustes.

FASES da Pesquisa

* Pesquisa Bibliografica
* Pesquisa Documental
* Fundamentacao Teorica

» Analise da Coleta de Dados
* Diagndstico do Cendrio Atual

* Proposicao da Intervengao

 Consideracoes Finais

ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA



O setor de obras publicas |
sempre se sobressaiu no campo de [ES
investimentos realizados no 4mbito do Poder [
Publico, quer por sua materialidade, quer pela - :
relevancia social adquirida com o término da [~ z
execu¢do do empreendimento para a |
sociedade. Assim sendo, € inevitdvel que as
execugoes das obras constituam uma fatia
consideravel  dos investimentos das
instituicoes Altounian (2016).

Tal cenario ndo é diferente na Empresa Brasileira de Servicos
Hospitalares (EBSERH) nem no Hospital Universitario da
Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD), visto que as

despesas oriundas tanto dos investimentos quanto das realizagdes das obras, de modo

geral, sdo bastante representativas. Verifica-se na Tabela 1 que ao longo do periodo

considerado (2017-2022), tanto o total geral dos investimentos quanto as despesas com
execucao de obras ndo se mantiveram constantes, pois em alguns anos os valores destas
ultimas aumentaram (2019, 2020 e 2022) e em outros diminuiram (2017, 2018 ¢ 2021).

Tabela 1 - Investimentos x Execugdo de Obras na Rede EBSERH (RS$)

Ano Total geral dos Despesas com Execucio Comparagﬁo Obras x
Investimentos de Obras Investimentos
2017 R$ 133.865.891,02 R$ 17.674.882,37 13,20%
2018 R$ 240.446.421,31 R$ 13.360.246,32 5,56%
2019 RS 191.067.559,43 R$ 36.239.762,09 18,97%
2020 R$ 263.858.178,85 R$ 38.249.858,17 14,50%
2021 R$ 217.375.622,13 R$ 26.592.497,66 12,23%
2022 R$ 357.640.086,86 R$ 76.013.302,32 21,25%

Fonte: Elaborada pelo autor de acordo com dados extraidos de EBSERH (2023c).



ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

No que diz respeito @ Tabela 2, ¢ possivel visualizar o total de investimentos do
HU-UFGD e o somatorio que foi aplicado em obras. Observa-se que ao longo do periodo
apreciado, o total geral dos investimentos, assim como as despesas com execug¢ao de obras

também nao se mantiveram regulares, pois em alguns anos os valores destas ultimas se
elevaram (2017, 2019 e 2020) e em outros reduziram (2018, 2021 e 2022).

Tabela 2 - Investimentos x Execu¢do de Obras no HU-UFGD (R$)

Ano Total geral dos Despesas com Execucio Comparacio Obras x
Investimentos de Obras Investimentos
2017 R$ 10.848.816,91 R$ 10.045.081,15 92,59%
2018 R$ 9.623.658,13 R$ 2.980.757,42 30,97%
2019 RS 13.822.874,47 R$ 12.630.261,12 91,37%
2020 R$ 14.611.386,10 RS 6.712.168,34 45,94%
2021 R$ 3.673.031,87 R$ 0,00 0,00%
2022 RS 5.509.672,49 RS 1.584.338,18 28,76%

Fonte: Elaborada pelo autor de acordo com dados extraidos de EBSERH (2023c¢).

E oportuno ressaltar que @ drea de execucdo de obras apresenta

caracteristicas especificas de sazonalidade, tendo em vista que muitas vezes o programa
de necessidades das entidades publicas ndo ¢ compativel com a situacao fiscal do pais,
pois esta encontrando-se deficitdria obriga o Estado a reduzir os investimentos em
infraestrutura, atingindo diretamente o campo de realizagcao das obras.

Os procedimentos concernentes & gestao e a fiscalizacao dos contratos
de obras de engenharia comecam, efetivamente, com a emissdo da ordem
de servigo, prosseguindo com os apontamentos das ocorréncias em
registros especificos, medicoes das atividades, modificacoes
contratuais, aprovagdo de subcontratacoes, recebimento do objeto e
confecgdo de relatorios propondo a imposicdo de sangcoes ou até
mesmo o rompimento do ajuste (Altounian, 2016).



ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

Nessa linha, foram selecionados sete contratos de obras para
andalise, do periodo de 2017 a 2022, consoante listagem apresentada no Quadro 1. Na
sequéncia, procurou-Se identificar as principais ocorréncias e entraves
a correta execucao e gestao destes tipos de contratos, averiguando-se as

razoes das lacunas relacionadas ao problema.

[ Quadro 1 — Contratos de execucio de obras celebrados pelo HU-UFGD/EBSERH de 2017 a 202%
06/2017 | Construgio da 1* etapa da | Construgio | Empreitada por | 37.471.090.15 | 07/07/2017 | 15/11/2020 | Concluido
Unidade da Mulher ¢ da | nova preco global
Crianga (UMC)
29/2018 | Execugdio do Término da | Ampliacdo | Empreitada por 319.508.46 | 22/10/2018 | 25/07/2019 | Concluido
Ampliacio  das  Salas prego unitario
Admlmstram as
| 02/2019 | Exccugdo (da Obra de Reformac | Empreitadapor | 213.210.66 | 02/01/2019 | 28/1212019 | Exceutado -
| Farmacm Hasprtalar I i 15.24% do- total-
04/2019 | Execucdo da Obra de | Reformae | Empreitada por 209.605,60 | 29/01/2019 | 23/01/2020 | Executado
Reforma ¢ Ampliacio da | Ampliagdo | preco global parcialmente:
Lavanderia Hospitalar 30.70% do total
45/2020 | Execucdo do  Passeio | Reformae | Empreitada por 1.708.000,00 | 31/12/2020 | 25/12/2021 | Concluido
Piblico e Melhorias do | Ampliacdo | preco global
Entorno
03/2021 | Execugdo do Término da | Reformae | Empreitada por 146.539.17 | 25/01/2021 | 24/01/2022 | Executado
Obra de Reforma ¢ | Ampliagdo | preco global parcialmente:
Ampliacio da Lavanderia 16,81% do total
Hospitalar
13/2022 | Execugdo do Término da | Reformae | Empreitada por 1.008.507.12 | 17/10/2022 | 27/03/2024 | A obra ainda
Obra de Reforma e | Ampliacdo | preco global (valor parcial, encontra-se em
Ampliacio da Farmacia fechado até a execugio
Hospitalar 11* medi¢do)
Fonte: Elaborado pelo autor conforme dados obtidos no sitio eletrénico do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI, 2023).
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DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Apos a andlise das atividades
realizadas nos referidos contratos, foi
possivel constatar a existéncia de algumas
nao conformidades ou inconsisténcais. As
mais relevantes sdo apresentadas na
sequéncia.

ORDEM DE SERVICO

» OS liberada para a contratada
sem que esta tivesse apresentado
integralmente a documentagdo técnica,
administrativa e trabalhista;

» Ocorréncia de atrasos
recorrentes na  apresentacdo  dos
documentos técnicos, administrativos e
trabalhistas por parte das contratadas;

» A OS, em um dos contratos, foi
subscrita pelo Gerente Administrativo,
Chefe da DLIH, Chefe do SIF e gestor
do contrato.

MEDICOES DOS SERVICOS

» Identificacao de erros,
principalmente no célculo dos tributos,
quando da emissao das notas fiscais pelas
contratadas;

» Constatacao de falhas quando do
envio, pelas contratadas, dos documentos
obrigatorios anteriores a emissdao das
notas fiscais;

» Ao ser realizada a checagem dos
recibos de pagamentos dos colaboradores
de uma das contratadas foi verificado que

encontravam-se
daqueles

oS salarios  base
divergentes (&  menor)
estabelecidos na CCT.

ALTERAC(')ES CONTRATUAIS

» Constatacdo de erro no Projeto
Executivo (PE) de fundagdes em um dos
contratos e ocorréncia de equivoco
quando da elaboracao do Projeto Basico
(PB) de uma das obras;

P [dentificagdo que alguns dos
membros designados para compor a
equipe de gestdo e fiscalizacdo dos
contratos nao participaram do grupo de
trabalho da etapa de planejamento da
contratagao.

SUBCONTRATACOES

» Observou-se  que  algumas
subcontratacdes foram autorizadas sem
estarem contempladas como possiveis de
terceirizagdo e constatou-se que, mesmo
para as permitidas, ndo foram entregues
as certidoes de regularidade das empresas
subcontratadas;

» Verificou-se que a maior parte
das subcontratagdes foram aprovadas nos
Diarios de Obra, sendo este tipo de
procedimento considerado um tanto
questiondvel do ponto de vista formal.



DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

RECEBIMENTO DO OBJETO

» Constatacdo de que em um dos
contratos so0 foi feito o recebimento
provisorio, no entanto, nem este deveria
ter ocorrido em virtude da quantidade alta
de inconsisténcias encontradas;

P Identificagdo que em trés dos
contratos nao houve nem o recebimento
provisorio nem o definitivo, tendo em
vista as obras terem sido abandonadas
pelas contratadas, sendo executados
15,24%; 16,81% e 30,70% dos
respectivos totais.

ELABORANDO RELATORIOS

» Constatagdo que em um dos
contratos ndo foi relatado que a contratada
atrasou a entrega da documentagdo para
a obtencao da OS; que nao foi feito relato
sugerindo a abertura de procedimento
administrativo para a apuragcdao de
responsabilidade devido a ocorréncia de

falha no projeto da fundag¢dao de uma das
obras; que nao foi explanada a questao de
equivoco decorrente de erro quando da
elaboracio do PB; nao houve a
comunicacao quando do ndo recebimento
definitivo de um dos objetos € a OS, em
um dos contratos, foi subscrita pelo
Gerente Administrativo, Chefe da DLIH,
Chefe do SIF e gestor do contrato.

CONSIDERACOES GERAIS

» As Diretrizes para Contratagdo e
Fiscalizacao de Obras da Rede EBSERH
sdao excelentes, mas muito extensas;

»O POP n° 05/2019 que dispde sobre
gestao e fiscalizacao de contratos de obras
no ambito do HU-UFGD estd
desatualizado;

» Reunides gerais com a participacao de
gestores e fiscais de contratos no contexto
deste hospital atualmente nao sdo
realizadas.




RECOMENDACOES DE INTERVENCAO

Tendo em vista os resultados dos
achados do estudo, assim como da analise
tedrica e documental realizadas durante a
pesquisa, sao propostas algumas agodes
com vistas a contribuir para a melhoria no
desempenho das atividades de gestao,
fiscalizacdo e execucao dos contratos de
obras de engenharia neste hospital.

ORDEM DE SERVICO

» A equipe gestora so deve liberar
a OS apds a contratada apresentar a
documentagdo exigida. Em caso de
dificuldades, precisa relatar o fato para
deliberacdo da autoridade superior;

» Reforgar o uso do envio de oficio
para as contratadas, relacionando toda a
documentagdo para a obtengdo da OS;

» Conceder trinta dias corridos,
prorrogaveis por mais quinze, para as
contratadas enviarem a documentacao,
viabilizando a obtencdo da OS;

» Enquanto o POP n° 05/2019
estiver em vigor, somente o Gerente
Administrativo deve subscrever a OS.

MEDICOES DOS SERVICOS

» Encaminhar as contratadas uma
planilha contendo os valores e tributos
para a emissdo das notas fiscais;

» Enviar uma notificacdo para a
contratada antes do primeiro faturamento,
relacionando toda a documentagdo
necessaria a ser apresentada;

» Firmar convénio com O
Sindicato local para obter informagoes
sobre os reajustes salariais;

» A equipe gestora do contrato
deve acessar o sitio eletronico do
Sindicato quinzenalmente para conseguir

a Convengao Coletiva atualizada.

ALTERACOES CONTRATUAIS

» Para eliminar ou mitigar os
equivocos quando da elaboracdo dos
projetos das obras, deve sempre ser
realizado um planejamento o mais
completo possivel,

» Destinar o tempo necessario e
compativel com as caracteristicas da obra
para a elaboracao do PB;

> A gestdo e a fiscalizacdo dos
contatos devem, preferencialmente, ser
exercidas por colaboradores que tenham
integrado a equipe de planejamento da
contratagao.

SUBCONTRATACOES

P A equipe gestora do contrato ndo
deve autorizar subcontratagdes que nao
estejam previstas no PB;

» Exigir a apresentacdo de toda a
documentagdo obrigatoria antes de
aprovar a terceirizacao;

» A contratada deve solicitar a
autorizacdo por escrito, via oficio, sendo
também necessario que a resposta da
contratante seja formal.



RECOMENDACOES DE INTERVENCAO

RECEBIMENTO DO OBJETO

»Nao liberar o Termo de
Recebimento Provisorio (TRP), em casos
da ocorréncia de uma elevada quantidade
de irregularidades;

» Determinar que a empresa
demonstre possuir capital social ou
patrimonio liquido minimo;

» Exigir a entrega de
documentagao que indique 0
comprometimento da organizacdo com a
execucao de outros contratos;

»Revisar a abrangéncia da
punicao de suspensdo e impedimento de
licitar com a Administracdo, ampliando
os impactos da penalidade para os demais
orgaos do Poder Publico.

ELABORANDO RELATORIOS

> As questdes que extrapolem a
competéncia da equipe gestora do
contrato devem sempre ser encaminhadas
a autoridade competente.

CONSIDERACOES GERAIS

» Compor grupo de trabalho para
elaborar um manual resumido das
Diretrizes de Obras da EBSERH;

» Atualizar o POP n° 05/2019
sobre gestao de contratos de obras no HU-
UFGD, alinhando-o com as normativas
da EBSERH e legislagdo vigente;

P Implementar rotinas para a
realizagdo de reunides semestrais com 0s
gestores e fiscais de contratos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresentou o seguinte problema de pesquisa. como o
processo de gestiao de contratos de obras de engenharia pode ser aperfeicoado
no dmbito do Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande
Dourados (HU-UFGD), de forma a melhorar o gerenciamento das respectivas
contratagoes, assegurando-se as suas corretas execugcoes?

A partir da questdo problema, projetou-se o objetivo geral a seguir:

Analisar o processo de gestdo de contratos de obras de engenharia no
Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-
UFGD), com base em suas circunstancias técnicas e economicas na
execugcdo dos servigos, de modo a apresentar uma proposicdo para a
melhoria nos procedimentos de uma forma geral.

Com base no diagnostico do processo de gestdo de contratos de obras de
engenharia, foi possivel observar nos procedimentos elencados, a existéncia de
algumas ndo conformidades, tais como: Ordem de Servico (OS) liberada para a
contratada sem esta ter apresentado a documentagao obrigatoria; ocorréncia de atrasos e
falhas recorrentes na entrega de documentos; identificacdo de erros no calculo dos
tributos; subcontratacdes indevidas; inconsisténcias nos recebimentos dos objetos € nao
encaminhamento de relatérios para a autoridade superior comunicando eventuais
irregularidades.

Em conformidade com o objetivo principal e fundamentado nas informacdes
obtidas, foram sugeridas algumas recomendacoes de melhorias para o processo
abordado. As principais sdo: reforcar o envio de oficio as contratadas, relacionando toda
a documentacgdo para a obtencao da OS e antes do primeiro faturamento; encaminhar as
contratadas uma planilha discriminando as tributagdes; destinar tempo compativel na
elaboracao de Projetos Basicos; ndo receber provisoriamente o objeto se este apresentar
muitas incorrecoes; encaminhar a autoridade superior as questdes que ultrapassem a
competéncia da equipe gestora e compor um grupo de trabalho para a producdo de um
manual resumido das Diretrizes de Fiscalizacdes de Obras da Rede EBSERH.

Tendo isso em vista, considera-se alcancado o objetivo geral da pesquisa, e, nesse
contexto, a interven¢ao proposta pode vir a ser benéfica, em um momento posterior, ndo
somente para o estabelecimento de saude estudado, mas também a outras unidades
hospitalares da EBSERH e, at¢ mesmo, com as devidas adaptacdes, para outros 6rgaos
da Administra¢ao Publica.
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