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.: ADMINISTRAÇÃO DE SERVIÇOS DE INFORMAÇÃO ::..

Prof. Leonardo Guimarães Garcia

AULA 13
1 – Introdução

2 – Resultados econômico-financeiros
3 – Resultados Socioambientais

4 – Resultados relativos a clientes
5 – Resultados relativos à força de trabalho

6 – Resultados relativos aos fornecedores
7 – Resultados dos produtos e processos

8 – Avaliando os resultados organizacionais

TEMAS E PROCESSOS 

DO FUNDAMENTO 

“GERAÇÃO DE 

VALOR” 

O FUNDAMENTO “GERAÇÃO DE VALOR” 

1 – Introdução

 RESULTADOS = efeitos das atividades realizadas 
pela organização

 O uso do MEG só se justifica se causar impacto 
positivo sobre os resultados!

 Toda organização vive para gerar resultados, 
mas apenas a minoria delas trata o controle 
dos mesmos de maneira profissional

MESMO QUE UMA ORGANIZAÇÃO NÃO QUEIRA USAR O MEG, SE IMPLANTAR 
APENAS ESSE CRITÉRIO JÁ PROMOVERÁ UMA REVOLUÇÃO INTERNA!!!

 Os objetivos desse critério vêm daí:

 Representar (na forma de indicadores) +
Organizar profissionalmente os resultados;

 Avalia-los (por meio dos Fatores de Avaliação 
dos Resultados Organizacionais), objetivando 
sua melhoria.
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* Recapitulando...:

 Para o MEG, os resultados organizacionais se dividem em dois grupos:

 Resultados Operacionais: medidas quantitativas e/ou 
qualitativas do grau de cumprimento de objetivos operacionais 
(i.e., objetivos ligados à realização das tarefas diárias, ao 
funcionamento dos processos produtivos, bem como aqueles 
ligados à satisfação dos clientes – internos e/ou externos).

 Resultados Estratégicos: medidas quantitativas e/ou 
qualitativas do grau de cumprimento de objetivos estratégicos 
(i.e., seus objetivos globais mais representativos do sucesso 
almejado pela organização, ligados à realização da estratégia, 
missão e visão).

GERAÇÃO 

DE VALOR

* A NECESSIDADE de se representar os resultados na forma de indicadores:

 Para dar transparência aos resultados e viabilizar a sua avaliação, eles precisam ser expressos na 
forma de indicadores de desempenho!

 Como visto na Aula 3, a figura abaixo mostra a anatomia de um indicador de desempenho

Definição do 
Indicador:

Estabelece o significado 
consensual para o 
indicador de 
desempenho

Compromisso
com as partes 
interessadas

GERAÇÃO 

DE VALOR
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* Pontos de verificação para a seleção de indicadores:

1. Reflete valor para uma ou mais partes interessadas?

2. Tem relação direta ou indireta com pelo menos uma das estratégias?

3. Apresenta alinhamento ou inter-relação com outro(s) indicador(es) usado(s) na organização?

4. Apresenta possibilidade de medição periódica?

5. Tem relação direta ou indireta com pelo menos um dos processos da organização?

6. Está claramente definido e é facilmente 
entendido nos diversos níveis em que 
será utilizado?

7. Tem características que possibilitam sua 
coleta com precisão?

8. Pode ser mensurado objetivamente?

9. É de fácil interpretação?

10. Pode ser comparado com referenciais?

GERAÇÃO 

DE VALOR

* Exemplo de um sistema de indicadores:

GERAÇÃO 

DE VALOR
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* Outro exemplo: Os 42 indicadores gerais de desempenho da USP

GERAÇÃO 

DE VALOR

GERAÇÃO 

DE VALOR
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GERAÇÃO 

DE VALOR

* Recapitulando: a definição de Geração de Valor

Alcance de resultados econômicos, sociais e 
ambientais, bem como de resultados dos 

processos que os potencializam, em níveis 
de excelência e que atendam às necessidades 

e expectativas das partes interessadas

2 – Resultados econômico-financeiros

Indicador Definição
Crescimento da receita Total de vendas no período de um ano dividido pelas vendas no ano anterior

Prazo médio de 
recebimento de vendas Número médio de dias para o recebimento

Prazo médio de renovação 
de estoques Número médio de dias para a renovação

Prazo médio de pagamento 
de compras Número médio de dias para pagamento

Geração de caixa Saldo médio de caixa dividido pelo total de vendas

Indicador Definição

Custo Anual da UI Total dos custos anuais, fixos e variáveis, da Unidade

Investimentos Anuais da UI Total dos investimentos anuais (em modernização do parque de 
equipamentos, na infra-estrutura, etc.) da Unidade, excetuando o acervo

Aquisição de materiais 
periódicos

Recursos investidos ao longo do ano para aquisição de materiais 
periódicos

Aquisição de materiais não-
periódicos (livros, etc.)

Recursos investidos ao longo do ano para aquisição de materiais não-
periódicos (como livros, por exemplo)

Exemplos + pertinentes às UIs...

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Possíveis indicadores desse tipo incluem:
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Exemplos de resultados vindos da Biblioteca 
do IFSC (SBI/IFSC) – exercício 2007

Custo anual aproximado da Biblioteca (2007):

R$1.847.104,13

Aquisição de Periódicos para as Bibliotecas, com Recursos da Dotação Orçamentária (2014):

* Resultados ECONÔMICO-FINANCEIROS no SBI/IFSC:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS

Assinaturas Número Valor (R$)

Periódicos Nacionais 5 1.248,40

Periódicos Internacionais 39 244.955,41
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3 – Resultados Socioambientais

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Possíveis indicadores desse tipo incluem:

4 – Resultados relativos aos clientes

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Possíveis indicadores desse tipo incluem:
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* Resultados relativos a CLIENTES no SBI/IFSC:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS

PAQ – Programa de Avaliação da Qualidade dos serviços das Bibliotecas do SIBI-USP:

Levantamento das necessidades dos usuários da Biblioteca:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS
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5 – Resultados relativos à força de trabalho

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Possíveis indicadores desse tipo incluem:
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Pesquisa de Clima Organizacional:

* Resultados relativos a PESSOAS no SBI/IFSC:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS

Número de funcionários que obtiveram promoção:

Ocorrências de frequências de funcionários (incluindo afastamento para procedimentos cirúrgicos):

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS



11

6 – Resultados relativos aos fornecedores

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Possíveis indicadores desse tipo incluem:

* Resultados relativos a FORNECEDORES no SBI/IFSC:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS
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Grupo Indicador Definição

Processos de 
apoio

Monitoramento e controle 
dos processos -
Indicadores específicos 
utilizados na gestão de 
cada processo de apoio

Tempo médio entre falhas de equipamentos críticos
Número de não-conformidades
% de ordens de serviço atendidas no prazo programado
Medidas de satisfação do cliente interno
% de cumprimento dos acordos de níveis de serviços
Eficácia do sistema de qualidade (percentual de ações corretivas / 
preventivas que neutralizaram não-conformidades)

Processos 
principais

Tempo para recuperar o 
investimento

Meses necessários para o total investido em um novo produto ou novo 
processo seja equivalente ao lucro operacional gerado

Produtividade

Custo real do processo dividido pelo custo ideal (forma recomendada 
com base no conceito ABC — custeio baseado nas atividades)
Produção por pessoa da força de trabalho
Receita por pessoa da força de trabalho

Eficiência Operacional
Consumo por unidade produzida (energia, água, etc., conforme 
características específicas do processo e produto)
% da capacidade global utilizada

Conformidade do 
processo Número de não-conformidades de processo

Desperdício
% de materiais perdidos em relação ao total utilizado
Número de horas de retrabalho sobre o total de horas programadas
Tempo improdutivo dividido pelo tempo total

Qualidade do 
planejamento % da programação de produção realizada

7 – Resultados dos produtos e processos

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Possíveis indicadores desse tipo incluem:

Circulação do Acervo:

Empréstimo:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS

* Resultados relativos a PROCESSOS no SBI/IFSC:
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Assistência ao Usuário:

Normalização de Referências:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS

Índice de sucesso no atendimento da Comutação Bibliográfica:

Índice de sucesso no atendimento do Empréstimo entre Bibliotecas:

EXEMPLOS 

DE PRÁTICAS
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8. Avaliando os resultados organizacionais

GERAÇÃO DE VALOR
(Resultados Sustentáveis)

Total de 450 pontos, distribuídos em 7 
categorias

FATORES DE AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS
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1. Geração de resultados econômico-
financeiros <Mín: 70 pontos> <Máx: 110 
pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

2. Geração de resultados ambientais <Mín: 30 
pontos> <Máx: 70 pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

3. Geração de resultados sociais <Mín: 30 
pontos> <Máx: 70 pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

4. Geração de resultados relativos aos clientes 
<Mín: 70 pontos> <Máx: 110 pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

7. Geração de resultados relativos à força de 
trabalho <Mín: 50 pontos> <Máx: 90 pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

GERAÇÃO 

DE VALOR

* Avaliação do Tema “Resultados Sustentáveis” (cont.)

GERAÇÃO DE VALOR
(Resultados Sustentáveis)

FATORES DE AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS
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6. Geração de resultados relativos aos 
fornecedores <Mín: 20 pontos> <Máx: 60 
pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

7. Geração de resultados dos produtos e 
processos <Mín: 40 pontos> <Máx: 80 
pontos>

0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100 0 25 50 75

100

GERAÇÃO 

DE VALOR
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 Para a avaliação dos resultados organizacionais, o MEG utiliza os 4 fatores de avaliação que 
vimos na Aula 3:

 Relevância: Esse fator refere-se à existência de um conjunto de resultados estratégicos e 
operacionais, demonstrados por indicadores, suficiente e adequado para avaliar o Grupo de 
Resultados.

 Melhoria: Esse fator refere-se à demonstração de melhoria contínua ou estabilização em 
nível aceitável (i.e., em nível suficientemente competitivo ou cumprindo compromissos com 
as partes interessadas, ou ambos), de forma compatível com as estratégias, considerando pelo 
menos os últimos três ciclos de avaliação, para os resultados estratégicos e operacionais do 
Grupo de Resultados.

 Competitividade: Esse fator refere-se à demonstração, pelo menos no último ciclo de 
avaliação, de níveis de desempenho equivalentes ou superiores a referenciais comparativos 
pertinentes para os resultados estratégicos e operacionais do Grupo de Resultados.

 Compromisso: Esse fator refere-se à demonstração, pelo menos no último ciclo de 
avaliação, de níveis de desempenho (ou melhoria) equivalentes ou superiores aos requisitos 
das partes interessadas para os resultados estratégicos e operacionais do Grupo de Resultados.

GERAÇÃO 

DE VALOR

 Como vimos anteriormente, há 7 grupos de resultados a serem avaliados

 Cada grupo é avaliado separadamente pelos 4 fatores de avaliação (um de cada vez), resultando 
num dos 5 níveis de maturidade: nenhum, inicial, em desenvolvimento, consolidado e excelência.

 A definição do nível de maturidade de cada fator segue a figura abaixo:

  Indicadores Estratégicos e Operacionais 

  Nenhum 
Pelo 

menos um 
Muitos (≥ 30%) Maioria (≥ 50%) 

Quase todos ou 
todos (≥ 70%) 

In
di

ca
do

re
s 

E
st

ra
té

gi
co

s 

Nenhum Nenhum Inicial Inicial Inicial Inicial 

Pelo menos 
um 

- 
Inicial Inicial Em 

desenvolvimento 
Em desenvolvimento 

Muitos  
(≥ 30%) 

- 
Inicial Em 

desenvolvimento 
Consolidado Consolidado 

Maioria 
 (≥ 50%) 

- 
Inicial Em 

desenvolvimento 
Consolidado Excelente 

Quase todos 
ou todos  
(≥ 70%) 

- 
Inicial 

Em 
desenvolvimento 

Consolidado Excelente 

 

 Escolha da coluna + adequada ao fator – verificação da direita para a esquerda;

 Escolha da linha – verificação de baixo para cima.

Pelo menos 
30% (~1/3)

Pelo menos 
50%

Pelo menos 
70% (~2/3)

GERAÇÃO 

DE VALOR
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* Restrições quanto à definição do nível de maturidade dos Resultados:

 A escolha do nível de maturidade dos resultados organizacionais é condicionada pelas restrições
abaixo:

 Caso a coluna da figura anterior seja menos do que Quase todos ou todos, o nível de 
RELEVÂNCIA será no máximo “EM DESENVOLVIMENTO”;

 O nível de RELEVÂNCIA será limitador para os demais fatores (Melhoria, 
Competitividade e Compromisso);

 Caso não tenha liderança em pelo menos um resultado estratégico, o nível de 
COMPETITIVIDADE será no máximo “EM DESENVOLVIMENTO”;

GERAÇÃO 

DE VALOR

Resultado, organização, processo ou produto considerado 
entre os melhores do mundo em uma classe

 Caso não tenha referencial de excelência em pelo menos um resultado estratégico, o nível 
de COMPETITIVIDADE será no máximo “CONSOLIDADO”.

* Exemplo de pontuação do grupo de resultados “Geração de Resultados 
Ambientais” (50 pontos):

Geração de 
Valor 

FATORES (RESULTADOS) 

Relevância Melhoria Competitividade Compromisso 
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2. GERAÇÃO 
DE 

RESULTADOS 
AMBIENTAIS 

0 25 50 75 100 0 25 50 75 100 0 25 50 75 100 0 25 50 75 100 

Nível de 
maturidade do 

grupo de 
resultados (%) 

56,25% 

Pontuação do 
grupo de 

resultados 
28,12 pontos 

 

GERAÇÃO 

DE VALOR
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