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RESUMO

O objetivo principal do trabalho ¢ possibilitar a visdo sistémica ¢ gestdo dos processos das Divisdes de
Servigos da Distribuicdo das empresas do grupo CPFL Energia, criando um ambiente para controle e
acompanhamento dos resultados, definicdo de estratégias de acdes, gestdo de pessoas, processos €
planejamento das atividades relacionando recursos e demandas. Todas as atividades realizadas nas
arecas de Projetos, Estagdes Avancadas, Gestdo de Contratadas ¢ Obras estdo contempladas no
trabalho, permitindo melhorias substanciais nos processos e vantagens operacionais com otimizagao
dos recursos existentes.

1. INTRODUCAO

Diante da necessidade de informagdes "on-line” para tomadas de decisdes ¢ ajustes de processos em
prol de melhores resultados, buscou-se uma solugdo através da tecnologia SAP BW, ferramenta
amplamente utilizada em ambientes executivos, para agilizar a confec¢do de relatorios de forma
automatizada e padronizada para todas as Regionais, visando atender os niveis hierarquicos e suas
respectivas necessidades de visdo ao longo do processo gestor no que tange a carteira de servigos da
Divisao de Servicos da Distribuigao.

Assim foram elaborados trés niveis de visdo como segue:

- Gestdo entre Regides e Empresas do Grupo, visando apresentar o histérico de realizagdes e
desempenho dos processos;

- Acompanhamento de Indicadores Técnicos, visando apresentar a situagdo atual dos processos em
andamento com acompanhamento de prazos;
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- Gestao de Desempenho, visando acompanhar a produtividade e demanda das areas e por
colaborador, bem como, seus respectivos tempos de atendimento.

2. DESENVOLVIMENTO

Conforme alguns estudos 01, a gestdo de desempenho vem-se revestindo de carater estratégico para as
organizagdes, sendo considerada fundamental na gestdo de recursos humanos e, por conseguinte, no
processo de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario a consecugdo dos objetivos
organizacionais. Hoje, apresenta-se como um instrumento gerencial capaz de integrar diferentes niveis
organizacionais ¢ promover a melhoria da performance de individuos, de equipes de trabalho ¢ da
organizagdo como um todo. A seguir, sdo discutidos algumas abordagens conceituais, as origens,
processos e aplicagdes praticas da gestdo de desempenho.

2.1. Surgimento e Evolugdo do Conceito

A gestdo de desempenho surgiu nos ultimos anos como um conceito alternativo as técnicas
tradicionalmente utilizadas para avaliagdo do desempenho humano nas organiza¢des. Desde a
antigiiidade ja se utilizava a avaliagdo como mecanismo de controle dos trabalhadores, mas foi com o
surgimento do capitalismo ¢ das grandes induastrias que a avaliagdo de desempenho ganhou maior
significado, haja vista a intencdo do patronato de controlar as relagdes sociais de producédo e, dessa
forma, submeter o trabalho ao capital.

A difusdo e utilizagdo ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho de empregados
tomaram corpo, no entanto, com o advento do taylorismo ou do movimento da Administracdo
Cientifica, entre o final do século XIX e o inicio do século XX. As pesquisas de Taylor, visando a
racionalizacdo do trabalho, deram origem a escalas de “avaliagdo de mérito”, utilizadas para
disciplinar o trabalhador e interferir no seu modo de realizar o trabalho. Quando se fala em avalia¢do
de desempenho humano, portanto, o objeto avaliado ¢ o trabalho que o empregado executa ¢ que lhe é
atribuido em fun¢@o dos processos, objetivos e metas organizacionais.

Com o desenvolvimento da teoria administrativa, a avaliagdo de desempenho evoluiu das
metodologias de controle dos tempos e movimentos, propostas no inicio do Século XX, para processos
que consideram o empregado ¢ o seu trabalho como parte de um contexto organizacional e social mais
amplo 01. A partir da necessidade dos administradores de contar com um instrumento gerencial para
estimular o trabalhador a adotar ou refor¢ar determinados comportamentos, ou seja, a adotar a conduta
diaria mais adequada aos interesses organizacionais, as técnicas de avaliacdo de desempenho foram
sendo aperfeicoadas, valendo-se principalmente de contribuigdes das ci€ncias sociais.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagao, por exemplo, essas técnicas evoluiram de um
modelo de avaliagdo de médo unica, por meio do qual o chefe realizava unilateralmente um diagnéstico
dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros modelos como a avaliagdo bilateral, em que
chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste Gltimo e, mais recentemente, a
avaliacdo 360°, que propde a utilizagdo de multiplas fontes, ou seja, a avaliagdo do empregado por
diversos atores envolvidos no trabalho, como clientes, pares, chefe e subordinados, conforme proposto
por Edwards & Ewen (1996).

Assim, diversos tém sido os mecanismos utilizados pelas organizagdes para avaliagdao do desempenho
humano no trabalho, cada qual procurando desenvolver metodologias adequadas as suas necessidades,
visando, em alguns casos, promover o desenvolvimento de recursos humanos e¢ a melhoria da
performance no trabalho (Goodale, 1992; Lucena, 1977) e, em outros, exercer controle sobre
trabalhadores, a partir do registro ndo apenas das atividades desempenhadas pelo individuo, mas,
também, de como ele as desempenha (Pages, 1993).
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O acompanhamento, por sua vez, possui a finalidade de assegurar que a execugdo corresponda ao que
foi planejado, o que pressupde a necessidade de identificar desvios que porventura ocorram na
execucao das atividades planejadas, estabelecer alternativas de solugdo e implementar agdes para
corrigir as falhas detectadas. Finalmente a terceira etapa, a avaliagdo propriamente dita, destina-se a
comparar os resultados alcangados com aqueles que eram esperados (planejados), entre diferentes
equipes figurando como objetivo de analise e por ventura aplica¢do das melhores praticas entre ¢las.

Sustenta que as organizagdes modernas necessitam dispor de mecanismos de avaliagdo de desempenho
em seus diversos niveis, desde o corporativo até o individual. Ou seja, faz-se necessario contar com
um sistema mais amplo de gestdo de desempenho, em nivel organizacional, e ndo apenas individual
pois, o desempenho no trabalho ¢ resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas,
também, das relagdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacgao.

Um sistema de gestdo de desempenho em diferentes niveis da organizagdo ¢ descrito por 01. No nivel
corporativo, o planejamento, o acompanhamento e¢ a avaliagdo restringem-se a missdo, visdo e
objetivos macro, tendo a sustentabilidade da organizagdo como resultado esperado. No nivel divisional
ou funcional, o interesse recai sobre os objetivos ¢ metas de cada unidade produtiva da empresa,
visando a eficacia organizacional. No nivel grupal, a avaliacdo concentra-se sobre os projetos e
processos de trabalho, isto ¢, sobre as equipes e, finalmente, no nivel individual, o objeto a ser
avaliado ¢ o resultado do trabalho do individuo, do seu comportamento no ambiente de trabalho, ou de
ambos. Nestes dois ultimos niveis, busca-se a qualidade e produtividade dos produtos e servigos
gerados pela organizagdo.

Embasados na experiéncia dos métodos de controle e acompanhamento da Divisdo dos Servicos da
Distribui¢do ¢ dos conhecimentos obtidos através dos estudos supra citados, a equipe de gestdo, desde
os Técnicos Lideres, Engenheiros Lideres ¢ o Gerente da Divisdo se apegaram na construcido de
rotinas padronizadas e automatizadas, para que pudessem ser satisfeitos todos os pontos de vista,
desde as partes operacionais, passando pela gestdo de pessoas e chegando ao nivel estratégico da
corporagdo através de relatorios comparativos de realizagdes, levando-se em consideragdo
quantidades, tempos e valores na observancia da administracdo por objetivos - APO (FIGURA 1).
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FIGURA 1 — Fluxograma da administra¢éo por objetivos
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3. RESULTADOS

3.1. Relatorios de visdo macro

Apresentam comparativos entre regides, de entradas e saidas dos servigcos executados, capacidade de
producdo das equipes e tempos médios de execugdo das atividades (FIGURAS 2, 3, 4 e 5), mostrando
desta forma o trabalho das equipes no conjunto dos processos envolvidos:

- Projetos;
- Servigos em Campo;
- Execucdo de Obras;

- Pagamentos de Contratadas e Atualizagdo da Base de Dados.
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FIGURA 2 — Comparativo entre Regides — Atendimento de SA's
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FIGURA 3 — Comparativo entre Regides — Requisi¢des de Projetos ndo Aprovadas
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FIGURA 5 — Comparativo entre Regides — Pagamentos de Empreiteiros

3.2. Indicadores

Mostram as quantidades e prazos dos servigos a serem executados (FIGURA 6), nos processos dentro
das respectivas areas de atuagdo de acordo com o desenvolvimento das etapas:

- Quantidade e prazo de Projetos;
- Quantidade e prazo de Servigos em Campo;
- Quantidade e prazo de Execugao de Obras;

- Quantidade e prazo de Pagamentos de Contratadas e Atualizagdo da Base de Dados.
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FIGURA 6 — Indicadores da Area de Projetos
3.3. Gestio do Ciclo Operacional

Apresenta o historico dos tempos médios gastos durante as atividades da Divisdo dos Servigos da
Distribui¢ao (FIGURA 7):

- Tempo na Area de Projetos (Exemplos: Atender de Solicitagdes de atendimento e Liberar projetos
para execucao);

- Tempo na Area de Levantamentos em Campo (Exemplos: Inspecionar Obras e Inspecionar
InstalagGes Particulares);

- Tempo na Area de Gestdo das Contratadas (Exemplos: Empreitar Obras e Executar Obras);

- Tempo na Area de Obras (Exemplos: Medir Obras e Atualizar Base de Dados).
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FIGURA 7 — Tempos médios da Area de Projetos — Elaborar orcamentos e liberar projetos para execugio
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3.4. Gestio da produtividade

Apresenta a capacidade de cada area, desde as equipes até aos técnicos (FIGURA 8), nas etapas que
compde 0 processo:

- Area de Projetos;
- Area de Levantamento em Campo;
- Area de Gestéo das Contratadas;

- Area de Obras.

COTD - Mocleo de Projetos

4 PEP's criados - Yalor x Qtde. por Tecnico — NOVEMBRO /07

o i u s

00,10 f\ 2o
00 T

* ] Jr III'
ELRUIRS 1] ¥
1 If n e !

n i

i S
1 [ % - f'fwff \ W
! & ! L
TR *

| / l‘\-;fﬂt.ii WA pEn
| (RN

Ann,00 4

o001

200,00 1

00,00

0,00

CAE1T26
CiGTE33
CiaB023
Ciag4an
CSEES03
CiR0496
Cirsord
CiTsand
CATS5sd
CiTRIN4
CiTRE3N
Cirrang
CiTraae
CT03a34
CTn4344
CT04345

o
=
=
—~
=
w

O o XM T ~4— (| Fsle =

FIGURA 8 — Capacidade de producio individual da Area de Projetos

4. CONCLUSOES

O interesse recente dos mundos empresarial e académico sobre a gestdo estratégica de recursos
humanos deu origem a uma série de teorias e¢ praticas, fazendo com que conceitos como o de
desempenho e empregabilidade passassem a fazer parte da retorica de muitos gerentes, adquirindo
diversas conotagGes e, muitas vezes, sendo utilizados de maneiras distintas tanto no ambiente
empresarial como no meio académico. A complexidade inerente ao tema tornou a fragmentacdo
tedrica inevitavel, o que parece natural, pois concepgdes variadas, fragmentadas e até mesmo
contraditorias sobre um mesmo assunto talvez sejam a representacdo mais acurada do mundo pos-
moderno.

O termo Gestdo de Desempenho Baseada nas Competéncias, & medida que considera o carater de
complemento e interdependéncia entre competéncia ¢ desempenho, parece necessario integrar em um
unico modelo de gestdo as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagcdo de desempenho,
a partir de um diagnostico das competéncias essenciais a Organizacdo, desde o nivel corporativo até o
individual, conforme diagrama apresentado abaixo 01 (FIGURA 9), justificando-se, portanto, os
conceitos aqui propostos.

A Gestao de Desempenho submete o empregado a ritmos cada vez mais adequados de trabalho
visando alcangar niveis crescentes de produtividade.
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Diante disso tornou-se evidente a necessidade da implantagdo de uma plataforma de diagnostico e
monitoramento de resultados que permitissem para a nossa Organiza¢do adequar-se aos parametros ¢
teorias da gestdo de desempenho atualmente utilizada no mercado.

Concluindo, é possivel inferir que o desafio das organizacdes esta relacionado a utilizagdo de tais
instrumentos associados a praticas de aprendizagem coletiva e desenvolvimento de equipes, dentre
outras, que oferecam multiplas oportunidades de crescimento profissional e estimulem as pessoas nédo
apenas a desenvolver coletivamente competéncias, mas, também, a compartilha-las. Fato notado a
partir da apresentacdo de resultados concebidos artesanalmente, que ora inovamos através de
ferramentas modernas e de respostas velozes, facilitando ainda mais os ajustes necessarios, face aos
resultados esperados, ¢ se tornando facilitadores nas tomadas de decisdo em cada nivel hierarquico.
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FIGURA 9 — Diagnostico das competéncias essenciais a Organizagao
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