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Resumo: A consultoria publica é de toda importdncia para entendermos o funcionamento da estrutura
organizacional, reconhecendo as falhas, auxiliando na busca pelo desenvolvimento das organizagdes por meio de
novas prdticas e aperfeicoamentos de metodologias. O trabalho tem como objetivo descrever uma consultoria
realizada em uma instituicGo publica (CMEI), afim de visualizar de perto o real funcionamento dos servigos,
buscando as caracteristicas e as dificuldades presentes na organizagdo e propondo algumas reflexdes sobre as
acoes para melhorar o funcionamento desta. Foi realizado um estudo de caso, com entrevista ndo-estruturada,
observagdo e andlise documental. Como ponto forte deste trabalho destacamos a possibilidade de analisar uma
instituicdo publica e tentar contribuir para sua melhoria.

Palavras-chave: Consultoria, instituicdo, servigo publico.

Abstract: The public consultation is all important to understand the functioning of the organizational
structure, recognizing the failures, assisting in the search for development of organizations through
new practices and methodologies improvements. The study aims to describe a consulting performed
in a public institution (CMEI) in order to close to see the actual operation of the services, searching for
the characteristics and the difficulties in the organization and proposing some reflections on actions to
improve the functioning of this. A case study was conducted with unstructured interview, observation
and documentary analysis. As a strong point of this study highlight the possibility of analyzing a public
institution and try to contribute to it.
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Introducao
E notdrias as diversas dificuldades enfrentadas pelas organizagdes publicas no Brasil. A
falta de planejamento profissional pode, muitas das vezes, acarretar em graves problemas para
determinada organiza¢do. Em especial, as organiza¢des publicas, pelo fato de assegurar direito de
acesso a todos deve ser muito bem planejada para atender as necessidades de toda a populagdo.
A consultoria tornou-se um grande instrumento, através do qual reconhece as falhas, auxilia na
busca pelo desenvolvimento da organizagdo por meio de novas praticas e aperfeicoamentos de
metodologias, tornando-se um suporte para a Administracdo Publica. As consultorias, de uma
maneira geral, sdo realizadas de forma personalizada, conforme as necessidades da organizagdo,
objetivando o desenvolvimento de estratégias para melhor atender e proporcionar satisfacdo aos
clientes.
Desta forma a consultoria é sempre uma boa opcdo tanto para aquelas organizacdes que
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estdo passando por dificuldades, quanto para aquelas que desejam avangar por novos caminhos e,
também as que desejam conhecer detalhadamente os processos da sua organizacdo.

Existem muitas questdes tedricas e significados que agregamos ao nosso conhecimento
em sala de aula, mas em situagGes praticas podemos observar algumas definicdes e acdes ja
conhecidas, e muitas outras que surgem, no dia-a-dia das instituicdes, que se consegue encontrar
solugdes de forma empirica.:.

De acordo com o conhecimento adquirido, percebemos a necessidade de conhecer melhor
as relagBes entre funciondrios e clientes das organiza¢des e levar a populagao todo conhecimento
que nos foi ofertado. Dessa forma, buscamos através desse trabalho prestar uma consultoria em
um CMEI (Centro Municipal de Educacdo Infantil) do estado de Minas Gerais.

Como é possivel promover a melhora do servigo prestado no CMEI? A partir dessa
problematica o trabalho tem como objetivo prestar consultoria em uma instituicdo publica afim
de visualizar de perto como funcionam realmente os servicos, buscando as caracteristicas e as
dificuldades presentes na organiza¢do e propondo algumas reflexdes sobre as ages para melhorar
o funcionamento desta. Como metodologia fizemos um estudo de caso com entrevista ndo-
estruturada, observacdo e uma analise documental.

Referencial Tedrico

A pouca quantidade de vagas em creches torna o servigo publico de educagdo muito
deficitario, onde uma grande demanda de criangas ndo é atendida por falta de lugar, e por esse
motivo as familias ficam em longas e cansativas horas a espera de encontrar uma vaga para seus
filhos, esse fato faz com que ocorram grandes filas de esperas. De acordo com Monks (1987), citado
por Duarte e Pinto (2009):

a teoria das filas é a abordagem quantitativa a analise de
sistemas que inclui linhas de espera, ou filas. As linhas de
espera podem se formar, ainda, quando o sistema (instalacdo)
tiver capacidade suficiente, em média, para suprir a demanda.
Isto porque o tempo de chegada e os tempos de servigo para
os clientes sdo aleatdrios e variaveis. (DUARTE & PINTO, 2009,
p.45).

Para Barreto e S4 as matriculas é outro item muito preocupante na educacdo municipal, os
espacos fisicos sdo pequenos, quando comparado a redes estaduais de ensino.

O numero de escolas ndo é, porém, proporcional a quantidade
de matriculas em cada estabelecimento de ensino, porque
o tamanho das unidades escolares é muito variado [...]. As
escolas municipais sdo, por exemplo, quase quatro vezes
mais numerosas do que as estaduais, entretanto o total
de matriculas nas redes municipais é apenas ligeiramente
superior ao das redes estaduais, pois entre as escolas das
prefeituras ha muitas que sdo muito pequenas ou ainda
unidocentes. (BARRETO & MITRULIS, 2001, p.122).

De acordo com Goldratt (2009) citado por Souza (2010), é necessério o estabelecimento de
prioridades, “aimplantacdo deste passo simples fazcom que a confusao no fluxo de operagbes reduza
consideravelmente, o lead time diminua e o desempenho de entrega (DDE) suba rapidamente”.

Sobre Gestdo de Demanda, Melo e Alcantara (2011) concluem que a gestdo deve equilibrar
as necessidades dos clientes com as capacidades da organizagdo.

Portanto, a gestdo da demanda é um componente importante
para o sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos. Uma
implementacdo bem conduzida do processo pode melhorar
o nivel de servico prestado ao cliente e gerar beneficios
substanciais para os resultados financeiros da empresa como,
por exemplo, a reducdo dos niveis de estoque, melhoria da
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utilizagdo dos ativos e melhoria na disponibilidade do produto.
(MELO & ALCANTRA, 2011, p. 809-824).

Para o autor Silveira Jr. Planejamento estratégico é o passo mais importante de qualquer tipo
de organizacdo, seja ela publica ou privada. Pensando no setor publico o planejamento é de total
importancia para que se tenha uma continuidade na prestacdo dos servigos publicos com qualidade
e também com eficiéncia.

O planejamento estratégico constitui-se na utilizacdo de um
arcabougo de técnicas direcionadas para a elaboragdo de
uma andlise ambiental interna e externa das organizag0es,
a definicdo de missdo, formulagdo de objetivos estratégicos,
quebra e fixagdo de novos paradigmas, definigdo do perfil de
negdcio e areas de negdcio, grupos de clientes e produtos ou
servigos, formulagdo de politicas e diretrizes e detalhamento
destas em projetos e agbes estratégicas. (SILVEIRA JUNIOR,
1995, p. 29).

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) é uma metodologia criada pelo economista
chileno Carlos Matus. De acordo com Huertas (2004) citado por Birchal (2012), planejar significa
pensarantes de agir, pensar sistematicamente, com método, explicando cada uma das possibilidades
e analisando suas respectivas vantagens e desvantagens.

Para Rieg e Araujo Filho (2002), o PES pode ser subdividido em quatro momentos
mostrados, na figura: o explicativo, que busca justificar os porqués da situagdo atual; o normativo,
no qual se estabelece o que se deseja fazer; o estratégico, que analisa a viabilidade das operacdes
planejadas; e o tatico-operacional, que cuida da implementacdo das operagdes no dia-a-dia.

Figura 1 - Os quatro momentos do PES.

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operacies,
Conceber o plano por
meio de apostas.

MOMENTO 3:
Analisar a viabilidade do
plane ou verificar o modo de
construir sua viabilidade.
Definir o que & possivel por
intermédio da analise
estrategica.

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e
se desenvolve o problema.
Explicar a realidade por
intermédio da apreciagio
situacional.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica,
realizando as operagdes planejadas.
Utilizar o calculo, a acio e
a corregdo no dia-a-dia,

De acordo com Guimaraes (2000), as avaliages de qualidade nos servigos publicos devem
respeitar duas abordagens as ascendentes e descendentes. A partir dessas abordagens é possivel
verificar como a avaliagdo pode modificar todo um contexto organizacional e com isso melhorar
todos os aspectos, sejam eles fisicos, e até mesmo o comportamental dos servidores publicos.

[...] esse modelo pode ser subdividido em duas abordagens:
ascendente e descendente. A primeira estd relacionada a
temas como desenvolvimento e aprendizagem organizacionais
e a formas de gestdo baseadas no autodesenvolvimento e
na participagdo, incluindo uma énfase na gestdo da cultura
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organizacional e na avaliagdo de desempenho com base
em resultados. A abordagem descendente reconhece a
validade limitada da perspectiva ascendente e privilegia o
papel da lideranga na condugdo dos processos de mudanga.
Inclui o gerenciamento da mudanga cultural, a utilizacdo de
formas carismaticas de lideranga, a énfase em programas
de treinamento e valorizagdo da marca corporativa, o
estabelecimento de uma missdo, de uma estratégia explicita
de comunicacdo, e a valorizagdo da fungdo recursos humanos.
(GUIMARAES, 2000, p.3).

Analise e discussao dos resultados

O estudo de caso aconteceu em um CMEI localizado em uma cidade de médio porte do sul
de Minas Gerais. Com o levantamento de dados identificamos que o CMEI estudado atende um
numero pequeno de criangas, nao sendo suficiente para atender a demanda local; sdo ofertadas 70
vagas no total, para criancas com idade entre 6 meses a 3 anos, recebendo-as no periodo integral
das 07h00 as 17:00 horas. Para o ingresso na instituicdo nao existe um critério técnico especifico. O
critério usado é baseado em “ordem de chegada”, aonde na noite anterior a matricula os familiares
vao chegando e se organizando em filas até se esgotarem as vagas. A partir da ocupacao do total
das vagas, ndo se verifica uma lista de espera para nao criar “expectativas” de ocupacao de vaga.

Essa instituicdo possui um quadro de 20 funcionarios que atendem de forma precisa as
criangas, entretanto falta um profissional de educacéo fisica, visto que boa parte das atividades se
concentra no reconhecimento corporal. Os cuidados vao desde a alimentacdo, sendo oferecidas
de 3 a 4 refei¢Oes didrias, sempre com o controle de nutricionistas, até a assisténcia odontoldgica
realizada pelo PSF (Programa Salde da Familia).

As dificuldades do CMEI surgem no decorrer das atividades realizadas com as criangas.
Até o momento nunca houve uma [dificuldade] muito séria como, por exemplo, uma queda no
parquinho, ou problemas de saude. Esses acontecimentos deixam marcas profundas, ndo somente
nas criangas, mas também no psicoldgico das funciondrias; ja os momentos de sucessos sdo quando
a comunidade participa e se envolve nas atividades escolares, com a participacdo em festas, eventos
e reunioes. Apesar de ser pequeno o envolvimento da comunidade nas festividades da organizagao.

O principal servigo prestado e o objetivo da instituicdo é educar e cuidar das criangas,
para isso o quadro de funcionarios é composto por pedagogas que passam por processo seletivo
e concurso publico, além de cozinheiras, ajudantes de servigo gerais e porteiro. O servigo a cada
ano passa por reformulagdes, ja que se adequa por causa da clientela que é rotativa. Verificam-se
padroniza¢do nas fungdes de alimentagdo, cuidados com a higiene e limpeza. Olhando para o lado
de contato com as criangas se nota cuidados especiais e adequados a cada aluno, pois ndo se pode
prever e nem manipular os atos das criangas.

Atecnologia presente se encontra no quadro administrativo, onde se utiliza de computadores
e softwares especificos para contabilizar dados referentes aos cadastros de alunos e quadro de
funcionarios. As criancas fazem uso da tecnologia apenas na forma de video e som.

O planejamento é feito de forma intuitiva e baseado em percepcdes da coordenadora,
de maneira informal. As atividades que visam o planejamento sdo realizadas de acordo com as
necessidades previstas, podendo ser planejadas mensalmente, semanalmente e até mesmo
diariamente, através de reuniGes com os funciondrios que discutem as propostas de ensino e
as colocam em pratica com os alunos. Todo planejamento é acompanhado no momento de sua
execucao, visto que a coordenadora participa das etapas dos processos. A avaliagdo dos resultados é
imediata e quando se encontram falhas é feito uma autocorrecao, fazendo com que todo o sistema
tenha um feedback simultaneo. O Unico tipo de controle feito por planilha é o controle interno de
produtos de necessidades basicas (higiene, limpeza e alimentacao).

A avaliacdo da qualidade do servico ofertado pode ser realizada apenas pelos familiares,
pois de forma direta o servigo ndo pode ser avaliado pelo cliente, por se tratarem de criancas de 6
meses a 3 anos. Os principais critérios de julgamento sdo como as criangas sao tratadas e como sao
entregues ao final do dia.

A instituicdo adota ao fim de um ciclo letivo uma forma de rematricula para os alunos que
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ja estdo matriculados e a inclusdo de novos alunos é feita por ordem de chegada, ndo ocorrendo
listas de espera e ndo ocasionando “falsas” esperancas para os familiares das criancas que nao
conseguiram a vaga. A Unica formagdo de fila existente é no momento das matriculas, onde os
proprios familiares se organizam.

Percebe-se que um dos principais problemas enfrentado nas instituicdes de ensino
€ 0 numero de vagas ofertadas que ndo é suficiente para atender a demanda da comunidade.
Juntamente com isso se verifica uma falta de critérios técnicos para as matriculas; nem sempre as
familias que mais precisam sdo atendidas, as vagas sdao preenchidas de maneira aleatéria sem se
estabelecer uma ordem para que aqueles que nao foram atendidos consigam o servigo no futuro,
pois ndo ha a formagdo de uma fila de espera.

O Planejamento é de total importancia nos servigos publicos, pois é necessario que os
mesmos sejam ofertados de forma eficiente para aqueles que necessitam da prestagdo do servico.
A falta de um planejamento formal, um dos pontos para uma boa administracdo, concomitante a
centralizagdo das decisdes na figura do coordenador representam um grave problema na prestacdo
dos servigos, pois todas as decisGes sdo tomadas de maneira emergencial e sem continuidade, além
de ndo contarem com a colaboragdo de outros membros da equipe.

A avaliagdo de qualidade e controle auxiliam muito na melhoria dos servicos, e no caso do
CMEI ndo se tem critérios para a avaliacdo dos resultados e as Avaliagdes sdo feitas somente por
percepcdo; isso torna o acompanhamento do servico muito informal, sendo que o servico deve ser
o mais formal possivel visto que é para o coletivo.

Alternativas de solugao dos problemas

Falta de critérios técnicos para matriculas:

A causa deste problema é a falta de comunicagdo entre as secretarias municipais, falta de
meios para analisar caso a caso e os critérios técnicos ndo interessam aos gestores, importando
somente com a quantidade de matriculas. A solugdo encontrada foi trabalhar em conjunto com
orgaos da prefeitura que fornega dados socioeconémicos (vulnerabilidade social) para ajudar no
preenchimento/selecdo das matriculas.

Formacgao de filas:

A causa deste problema é o excesso de demanda, falta de infraestrutura para oferecer mais
vagas; falta de planejamento na hora da construcdo do CMEI e o nimero reduzido de funciondrios.
A solucdo encontrada é a construcdo de novas unidades afim de suprir a demanda, visto que ndo
existe uma CMEI para atender cada bairro.

Falta de Planejamento:

A causa deste problema é a falta de um planejamento formal fundamentado em metas e
objetivos claros, sendo baseados em parametros possiveis de avaliacdo, falta de comunicacgao entre
os envolvidos no servico, falta de motivacao, falta de funcionarios, falta de treinamento qualificado e
sobreposi¢ao de tarefas. A solugdo encontrada é a utilizacdo de critérios para quantificar e qualificar
o0 servico; treinamento e capacita¢do para o pessoal.

Falta de avaliagao de qualidade:

A causa deste problema pode ser inimera, mas tentamos identificar alguns pontos que
podem ser relevantes, entre eles: funciondrios desmotivados, profissionais sem treinamento,
baixos saldrios, processo de avaliacdo inconsistente, falta de integragdo entre os funcionarios e falta
de investimentos governamental na ministragdo de cursos, palestras e treinamento. A solucdo é
inserir métodos que gerem resultados, através de mecanismos avaliativos.

Pode-se concluir a partir das problematicas citadas, a melhor forma para soluciona-las é um
entrosamento de todos os envolvidos no processo da organizagao.

Consideramos como agdes possiveis a realizagdo de reunides periddicas de planejamentos
coletivos, objetivando:
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o discutir temas para elaboracdo de projetos;

¢ momentos de estudos pelo grupo de educadores e/ou através das necessidades
apresentadas para execugdo de projetos;

e registro da pratica pedagdgica e aprendizagem dos alunos;

e avaliar praticas pedagdgicas e atividades desenvolvidas no processo do servigo;

e trocas de experiéncias (entre educadores);

e organizar momentos de socializacdo, entre os servidores.

Concluimos que estas a¢des seriam as melhores maneiras de solucionar as problematicas,
pois sdo modos rapidos de execugdo e eficiente no seu objetivo, ndo causando 6nus para a
organizagao.

Solucao dos problemas de maneira objetiva

A solucdo dos problemas deve acontecer de forma planejada e organizada, buscando o
auxilio de todos os membros da sociedade, principalmente da Secretaria da Educacdo e outros érgao
do governo municipal, como a Secretaria de Assisténcia Social, que pode fazer um mapeamento
da comunidade, identificando quais sdo as familias que mais necessitam do atendimento e a
Secretaria de Planejamento, que pode buscar parcerias publicas privadas ou buscar mais orcamento
para construcdo de mais CMEIS, atendendo assim um maior nimero de criangas e diminuindo a
demanda.

Verificamos também a necessidade da elaboragdo e execucdo de um bom planejamento e
maior qualificacdo dos envolvidos na prestacdo do servigo. Para solucionar esses problemas pode-
se agir de varias formas, entre elas cursos, treinamentos, assessoramentos, entre outros, podendo
até ocorrer uma parceria entre as Universidades e Institui¢cdes Publicas, por meio da quais alunos
em um nivel avancado dos cursos de Administragdo e Administragdo Publica poderiam auxiliar
com seus conhecimentos e ajuda dos professores através de um projeto de extensdo, onde todo o
processo da organizacdo seria acompanhado, sempre auxiliando e propondo solugdes de forma a
alcancar a melhoria dos servicos prestados.

Plano de acao
De acordo com o autor do livro “Os 21 erros classicos da gestdo de projetos”, Eli Rodrigues,
define Plano de A¢do como uma ferramenta para acompanhamento de atividades, auxiliando
na coordenacdo das equipes, pois explicita quem é responsavel por cada atividade, as datas de
entrega e anotagdes/comentarios sobre o progresso. E possivel apresentar facil e rapidamente o
andamento de atividades, as taticas utilizadas, quem executou, quando, entre outras informacdes.
O modelo escolhido para a organizacdo foi o “Modelo Simples”. Este modelo apresenta
apenas as informacgdes mais basicas como “o que fazer?”, “como fazer?” “Quando fazer?”, “para
quem?” E “por quem?”. Rodrigues (2013) acredita que este modelo possui a vantagem de ser
simples e pode ser montado rapidamente por qualquer pessoa.

Formas de controle para verificar o plano de agao e a resolug¢ao dos

problemas

Apos definir detalhadamente como sera feito o plano de agdo é necessario que se tenha
um mecanismo de controle para o mesmo. Dessa forma podera identificar se o plano estd sendo
efetivo na instituicdo e também se os problemas foram resolvidos ou ainda persistem no CMEI.

12 Passo: Apos apresentacgdo do resultado da consultoria, deve-se fazer uma avaliacdo em
conjunto com a equipe pedagdgica da escola para avaliar os resultados e analisar a viabilidade da
proposta. E diante disso estabelecer um conjunto de metas e mudangas para serem implementadas
no curto prazo, por meio de uma plataforma digital de compartilhamento de informagdes. Dessa
maneira a coordenadora deve fazer um relatério mensal, detalhando o que foi feito e como esta
sendo as mudangas, se melhorou ou ndo o servico.

22 Passo: Realizagdo de uma reunido com a coordena¢do do CMEI e com responsdveis
das secretarias municipais: nesta reunido serd inserida a proposta de avaliagGes institucionais e
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externas para monitorar o desempenho dos profissionais da CEMEIS e também criar documentos
para no longo prazo termos um banco de dados para futuras comparagées. Desse modo, além
das avaliagdes quantitativas podemos criar mecanismos para avaliagdes qualitativas, com base nas
experiéncias ja ocorridas e também, como ndo serd uma base de dados restrita a cada CEMEI,
sera uma base de dados municipal, podera ser avaliada a viabilidade de futuros brainstormes,
consequentemente o controle dos indicadores se dara pelo banco de dados municipal.

32 Passo: Fornecer treinamento, cursos, assessoramentos: primeiramente um curso de
capacitacao e treinamento para os profissionais da CEMEI com o objetivo de criacdao de carta de
servicos, adaptada, de modo a conter os planos de aulas e as propostas pedagdgicas que serdao
executadas por um determinado periodo de tempo. Estas propostas devem ser previamente
definidas no comego de cada periodo por todos os envolvidos no processo pedagdgico do CMEI,
passando do planejamento individual, para o participativo, cabivel de ser aprovado ou ndo. Apds
aprovagdo as propostas devem ser apresentadas para os pais no comeco do periodo letivo, para
assim, no final do periodo letivo ocorrer a avaliacdo do projeto, e assim verificar se os objetivos
foram efetivos conforme propostos previamente pelos responsdveis do CMEIl. Também serdo
implementadas reuniées mensais com a pauta de cursos de capacitagdo para os profissionais, estes
cursos devem ser estabelecidos conforme a demanda dos CMEIS. Uma plataforma ja disponivel
pelo MEC sdo os cursos Proinfantil e Especializagéio em Educacgdo Infantil. A andlise desse tipo
de capacitacdo devera ser medida por um tipo de prova escrita ou até mesmo uma avaliacdo de
desempenho feita pela coordenadora,

Por fim a realizagdo de oficinas para ver como esta sendo na pratica a capacitacdo. As
oficinas também serdo realizadas como forma de treinamento e capacitagdo. A avaliacdo sera
feita em grupo, onde cada professor apresentara para seus colegas suas propostas, instigando a
aprendizagem e mudan¢a comportamental de todos.

Consideragoes finais

Apos visitar o CMEI foi possivel perceber os desafios e falhas presentes nessa organizagao.
Posto isto, listamos os principais problemas, que neste caso foram a falta de planejamento, o
excesso de demanda, a falta de critérios para as matriculas e a falta de avaliacdo de qualidade.
Também propomos possiveis solucdes para estes problemas, tais como treinamentos, cursos e
assessoramentos para os funcionarios envolvidos; criacdo e distribuicdo de senhas para as matriculas,
visando a ndo concentracdo de filas para as matriculas, dividindo-as entre dias alternados para cada
nivel escolar; e também uma maior comunicagdo entre as secretarias municipais, possibilitando
assim maior integracdo e dessa maneira melhorar a qualidade dos servigos oferecidos a populagdo.
Consideramos como ponto forte deste trabalho a possibilidade de analisar uma instituicdo publica
e tentar contribuir para sua melhoria.

Por fim percebemos que para uma melhoria continua dos servigos publicos é necessario
um maior interesse por parte dos nossos gestores, o que infelizmente ndo conseguimos perceber
nesse momento nas organizagoes publicas.

Como possibilidade de estudos futuros acreditamos ser relevante o estudo de um nimero
maior de CMEIS no Estado de Minas Gerais, possibilitando assim um maior conhecimento dessas
organizagdes.
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