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a relação entre a evolução dos modelos de gestão nas organizações portuguesas e os 

reconhecimentos eFQm, bem como com a implementação de programas de gestão 

da qualidade com base no eFQm é evidenciada neste estudo. Quando a pontuação 

dos reconhecimentos eFQm aumenta, a "melhoria da gestão" após a implementação 

de processos reconhecidos como prémio pela eFQm tende também para aumentar.

Resumo1

o objetivo deste artigo é anali-
sar como os reconhecimentos 

da European Foundation for Quality 
and Management (eFQm) e a corres-
pondente implementação de pro-
gramas de gestão da qualidade (va-
riável 1), contribuem para a evolução 
dos modelos de gestão nas organi-
zações (variável 2). para este efeito, 
testaram-se hipóteses de correlação 
entre estas duas variáveis. a investi-
gação abrangeu as 35 organizações 
que receberam reconhecimentos 
eFQm em portugal, entre 2010 e ju-
nho de 2015. as bases para o estudo 
foram, por um lado, os diferentes níveis/pontuação obtidos nos 
reconhecimentos eFQm e, por outro lado, as diferentes fases 
de evolução do modelo de gestão (sob a forma de sistemas de 
controlo de gestão) em que as organizações foram classificadas. 
para este efeito, as organizações responderam a um questioná-
rio (associado a entrevistas) em que situavam a fase de evolução 
do modelo de controlo de gestão em que se inseriam após a 
atribuição dos reconhecimentos (foram consideradas 10 fases/
níveis, desde sistemas de controlo de gestão básicos - fase 1 - até 
sistemas muito avançados e eficientes – fase 10). os resultados 
da investigação traduzem-se em importantes contributos para a 
literatura no âmbito da gestão de qualidade. em primeiro lugar, 
a atribuição dos reconhecimentos eFQm e a correspondente 
implementação de programas de gestão de qualidade têm um 

impacto favorável no desenvolvi-
mento de modelos de gestão nas 
organizações (que indicam um 
valor médio de 5,1 em termos das 
fases de evolução). complemen-
tarmente, uma positiva e forte 
correlação (coeficientes pearson e 
sperman) foi identificada entre as 
duas variáveis: 1) diferentes níveis/
pontuação dos reconhecimen-
tos eFQm; 2) diferentes fases de 
evolução do modelo de controlo 
de gestão das organizações. esta 
correlação permite concluir que, 
quando a pontuação dos reco-
nhecimentos eFQm (variável 1) 

aumenta, a ‘melhoria da gestão’ após a implementação de pro-
cessos reconhecidos como prémio pela eFQm (variável 2) tende 
também para aumentar. 

1. introdução
cada vez mais as organizações, públicas ou privadas, estão 
orientadas para a excelência como forma de obterem elevados 
níveis de desempenho. a implementação e melhoria de mode-
los de gestão e de sistemas de controlo de gestão nas organiza-
ções são, por seu lado, cruciais para a obtenção de excelência, 
bem como a garantia de que a performance é medida de forma 
fiável e rigorosa. trata-se de um desafio permanente, quer para 
académicos, quer para gestores operacionais (Fitzgerald, 2007). 
desde os anos 90 que os investigadores (académicos e profis-

1Este estudo é parte de um programa de investigação mais vasto, abrangendo o estudo do processo de implementação EFQM nas organizações.
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sionais) têm estado preocupados com a implementação eficaz 
de sistemas de controlo de gestão que possam medir de forma 
fiável a performance das organizações. sistemas e ferramentas 
inovadoras de controlo de gestão e contabilidade de gestão 
têm vindo a ser desenvolvidos desde então, como sejam a ges-
tão por objetivos, o custeio baseado nas atividades, tableaux 
de bord, balanced scorecard (bsc), ou total quality management 
(tQm) (hopper et al., 2007). estas ferramentas procuram medir 
o desempenho nas organizações não só na perspectiva finan-
ceira tradicional, mas abrangendo também indicadores não-
-financeiros (abrangendo, por exemplo, perspetivas de clientes, 
qualidade, ou inovação). consequentemente, indicadores de 
qualidade, de satisfação de clientes ou de colaboradores, apa-
receram como indicadores chave de medida de desempenho, 
devidamente associados a objetivos.
mais recentemente, desenvolveram-se business excellence mo-
dels (bem) os quais, associados a mudança organizacional, trou-
xeram um enfoque incremental aos sistemas tQm enquanto 
ferramenta de gestão orientada para a excelência, eficiência e 
obtenção de outputs favoráveis, quer financeiros, quer não-fi-
nanceiros (dahlgaard et al., 2013). um dos mais conhecidos bem 
é o modelo da European Foundation for Quality Management 
(eFQm), o qual atribui prémios por reconhecimento de práticas 
de excelência nas organizações (eFQm, 2015).
este artigo apresenta evidência relativa ao impacto que os re-
conhecimentos eFQm (por extensão, também o tQm) têm na 
eficiência e fiabilidade dos modelos de gestão e sistemas de 
controlo de gestão nas organizações. concretamente, a investi-
gação desenvolvida pretende analisar como a atribuição de re-
conhecimentos eFQm às organizações e a correspondente im-
plementação de programas de gestão de qualidade (variável 1) 
contribuem para a evolução dos modelos de gestão e sistemas 
de controlo de gestão (variável 2). para este efeito, testaram-se 
hipóteses de correlação entre as variáveis 1 e 2. como suporte, 
elaborou-se um questionário que abrangeu todas as organiza-
ções que, em portugal, receberam reconhecimentos eFQm en-
tre 2010 e 2015 (junho).

2. Enquadramento do tema
existe evidência no sentido de os modelos de gestão e sistemas 
de controlo de gestão para medida de desempenho nas organi-
zações originarem melhores índices de performance (berry et al., 
2009). componentes importantes destes modelos e sistemas de 
controlo de gestão são a cultura organizacional e ainda o con-
ceito de tQm que, após uma abordagem inicial associada ao 
controlo de qualidade, em 1988 (dahlgaard & dahlgaard-park, 
2006), começou a ser utilizado mais recentemente nas óticas de 
gestão e melhoria da qualidade, e também avaliação de desem-
penho. o tQm está, por seu lado, intrinsecamente ligado a uma 
abordagem organizacional, em que a qualidade surge como 
um ‘ultimate outcome’ associado ao funcionamento global da 
organização (cameron & sine, 1999). consequentemente, tQm 
pode ser definido como ‘o desenvolvimento de uma cultura 
organizacional orientada para o permanente atingimento da 
satisfação do cliente e para a melhoria continua, através de um 

sistema integrado de técnicas e ferramentas adequadas’ (rad, 
2006).
existe uma ligação muito estreita entre tQm e excelência em-
presarial, a qual é determinante para a liderança e para elevada 
performance nas organizações. o modelo eFQm tem vindo a 
ser muito utilizado para o atingimento desses objetivos, mas 
também enquanto modelo alternativo de controlo de gestão. 
boulter et al. (2013) apresentam evidência no sentido de que 
os reconhecimentos eFQm e a excelência têm um impacto 
favorável na performance empresarial. concretamente, as 
award-winning organizações apresentam melhor desempe-
nho (quer de natureza financeira, quer não financeira) do que 
as non-award-winning.
o modelo eFQm baseia-se num processo de auto-avaliação 
que requere a implementação de procedimentos organiza-
cionais adequados nas organizações. assim, para além da 
atribuição de reconhecimentos, as organizações também uti-
lizam o modelo para valorizar a aprendizagem, a criatividade, 
e a inovação, no âmbito de uma visão holística da organização 
(eFQm, 2015). ao envolver todos os colaboradores, o processo 
de auto-avaliação permite verificar o impacte dos modelos de 
gestão nas organizações. no âmbito da aplicação do mode-
lo, os critérios de medida estão divididos em dois grupos, os 
meios (enablers), que estão associados à forma de utilização 
dos recursos, e os resultados (results), que traduzem aquilo 
que a organização atinge. se os meios adequados forem efe-
tivamente implementados, então as organizações atingirão os 
resultados expectáveis. numa lógica de controlo de gestão, os 
resultados são causados pelos meios, e os meios são melhora-
dos utilizando o feedback dos resultados, pelo que é possível 
identificar relações de causa-efeito entre aquilo que a organi-
zação faz e os resultados obtidos (apQ, 2016; eFQm, 2015).  
no setor público, a common assessment framework (caF) é a 
ferramenta que foi adotada especificamente para esse setor 
de forma a suportar a auto-avaliação do modelo eFQm. de 
facto, a caF também se baseia no tQm e adaptou o eFQm ao 
setor público, sem alterações significativas (eipa, 2015). em ter-
mos globais, no setor público é dada maior relevância à qua-
lidade de serviço. a gestão da qualidade é visível em termos 
de eficiência (utilização de recursos e/ou redução de custos) e 
de eficácia (satisfação de clientes/cidadãos e de colaboradores. 
o modelo eFQm é uma ferramenta que pretende reconhecer 
a excelência nas organizações. sendo um processo baseado 
na auto-avaliação, existe uma avaliação externa que tem como 
objetivo validar e avaliar as pontuações obtidas e, em última 
análise, reconhecer a excelência. esta avaliação externa é da 
responsabilidade da eFQm com o apoio (no caso de portugal) 
da associação portuguesa da Qualidade (apQ), que é um part-
ner da eFQm (apQ, 2016).
o reconhecimento da excelência pela eFQm traduz-se em três 
diferentes níveis de: (i) ‘Committed to excellence (c2e)’, em que 
as organizações obtêm reconhecimento pelo seu compromis-
so e recebem uma ou duas estrelas; (ii) ‘Recognized to Excellence 
(r4e)’, em que as organizações são reconhecidas pelos resulta-
dos alcançados e recebem três, quarto ou cinco estrelas, que 
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se traduzem, na prática, em pontuações acima de 300 pontos; 
e (iii) ‘Excellence award’. neste último caso, as organizações são 
avaliadas aos mais altos níveis de responsabilidade europeus 
e podem ser reconhecidas por um dos 3 seguintes reconheci-
mentos de topo: a) ‘Excellence award finalist’; b) ‘Excellence award 
prize winner’; e c) ‘Excellence award winner’ (o reconhecimen-
to mais alto que, na prática, ronda os 750 pontos) (apQ, 2016; 
eFQm, 2015).
a evolução dos modelos de gestão traduz-se, na prática, na for-
ma como os sistemas de medição de desempenho, os sistemas 
de controlo de gestão, a cultura organizacional, ou a gestão da 
qualidade são implementados nas organizações. o modelo 
eFQm e a tQm têm também sido referenciados na literatura 
como intrinsecamente ligados aos modelos de 
controlo de gestão (e.g. bsc), à cultura organiza-
cional e aos modelos de gestão em geral, quer no 
setor privado (pesic & dahlgaard, 2013), quer no 
setor público (mcadam & saulters, 2000).

3. Metodologia
a investigação desenvolvida abrange a totalida-
de das organizações que receberam reconhecimentos eFQm 
em portugal entre 2010 e 2015 (junho). a lista destas organiza-
ções é apresentada no anexo 1. estas 35 organizações (16 pri-
vadas e 19 públicas), ao serem reconhecidas como excelência 
no âmbito do modelo eFQm, receberam uma pontuação que é 
quantitativa nos casos de r4e e Excellence award, ou qualitativa 
nos casos de c2e (uma ou duas estrelas), mas passível de quan-
tificação por via da avaliação de três ações específicas, cujas 
iniciativas são medidas numa escala com valor mínimo e valor 
máximo. estas ações e respetivas iniciativas são monitoradas 
por avaliação externa. nestes reconhecimentos c2e, a monitori-
zação tem por base a avaliação numa escala likert (1 a 5, sendo 1 
fraco e 5 muito bom) das diversas iniciativas desenvolvidas (que 
se visualizam numa média), as quais seguem a lógica de meios 
(enablers) e resultados (results) do modelo eFQm.  a consulta 
destas avaliações e respetivos processos recebeu autorização 
por parte das organizações envolvidas. 
uma escala entre 0 e 750 pontos (valor mais elevado relativo a 
‘Excellence award winner’) foi definida para medir a pontuação 
das 35 organizações, sendo este score a base para a variável 1 
(atribuição de eFQm awards às organizações). nos casos de r4e 
e ‘Excellence award’, a pontuação quantitativa foi diretamente 
considerada, nos casos de c2e, o score foi traduzido numa escala 
de 0 a 300 pontos pelo facto de o nível seguinte de reconheci-
mento – r4e – registar como pontuação mínima um valor acima 
de 300 pontos. 
complementarmente, um questionário foi apresentado às 35 
organizações visando a identificação de qual a fase de evolução 
do modelo de gestão (sob a forma de sistemas de controlo de 
gestão) em que se encontravam inseridas. este questionário foi 
construído com o apoio de cinco especialistas portugueses (três 
académicos e dois profissionais associados ao modelo eFQm), 
e foi apresentado a administradores ou gestores da qualidade 
ligados ás candidaturas eFQm (entrevistas individuais). duas 

questões foram colocadas: (i) no âmbito dos reconhecimentos 
eFQm, a sua organização evoluiu favoravelmente nos dois anos 
seguintes à atribuição do reconhecimento, em termos do mo-
delo de gestão e da cultura organizacional?; e (ii)  em que fase 
de evolução dos modelos de gestão/controlo de gestão se en-
quadra melhor a sua organização? como base para a resposta, 
foram apresentadas 10 fases/níveis possíveis de evolução dos 
modelos de gestão. a fase 1 traduz a existência de instrumentos 
de gestão que abrangem definição de estratégia, orçamento 
e controlo (em base anual), enquanto que a fase 10 traduz sis-
temas e instrumentos muito avançados de gestão (controlo e 
medidas corretivas atempadas e frequentes a todos os níveis da 
organização; orçamentos ajustados; avaliação de desempenho 

dos gestores em todos os níveis hierárquicos). 
a identificação das fases intermédias pode-se sintetizar da se-
guinte forma: fase 2 – gestores responsabilizados por objeti-
vos, que são definidos a nível local ou parcial; controlo em base 
trimestral; fase 3 – gestores responsabilizados por objetivos e 
meios, mas a nível local ou parcial; orçamentos parciais; contro-
lo em base mensal; fase 4 – envolvimento coletivo na definição, 
alinhamento e convergência dos objetivos; controlo em base 
mensal; indicadores tempestivos; fase 5 – envolvimento coleti-
vo na definição de objetivos e meios, de forma descentralizada; 
controlo mensal, desagregado por segmentos e abrangendo 
análise de desvios, indicadores tempestivos e fiáveis; fase 6 – 
avaliação de desempenho de gestores a nível parcial ou local; 
indicadores de avaliação ligados a objetivos; fase 7 – indicado-
res de avaliação de desempenho convergentes e abrangendo 
a organização como um todo; fase 8 – existência de reuniões 
regulares de controlo abrangendo análise de desvios e medidas 
corretivas, mas parciais ou locais; sistema de incentivos locais 
e parcialmente ligado ao modelo de gestão e a objetivos; fase 
9 – existência de reuniões regulares e tempestivas de contro-
lo abrangendo análise de desvios e medidas corretivas a nível 
global da organização; sistema de incentivo ligado a objetivos 
individuais dos gestores.
a forma de seleção dos respondentes ao questionário (especia-
listas na área da qualidade) segue o método conhecido como a 
‘theory-based sampling approach’. este método de investigação 
científica refere explicitamente que, quando os participantes 
selecionados são os únicos que estão em condição de propor-
cionar informação apropriada e relevante no âmbito da investi-
gação em curso, devem ser esses os respondentes selecionados 
por terem a melhor perceção dos factos para informar o investi-
gador (Janesick, 2000; patton, 2002).
sendo o principal objetivo deste artigo verificar o impacto dos 
reconhecimentos eFQm (e consequente implementação de 

"(...) pode-se afirmar que a gestão da qualidade tem sido 
fortalecida pelo impacto relevante e significativo (através dos 

reconhecimentos eFQm) na eficácia dos modelos de gestão e na 
cultura das organizações, dando razão aos autores que afirmam 

que o tQm ainda está bem presente como ferramenta de gestão 
muito útil nas organizações (dahlgaard-park, 2011)".  
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programas de qualidade) na evolução dos modelos de gestão 
nas organizações, testaram-se as hipóteses de correlação entre 
os diferentes níveis/scores dos reconhecimentos eFQm nas orga-
nizações (variável 1) e a ‘melhoria da gestão’ - diferentes fases de 
evolução dos modelos de gestão/sistemas de controlo de ges-
tão (variável 2). para este efeito, e de forma a testar a significância 
da correlação entre as duas variáveis, utilizaram-se os coeficien-
tes de correlação pearson (r) e spearman (rho). estes coeficientes 
(que podem variar teoricamente entre -1 e +1) são muito usados 
em termos científicos e académicos nos casos de explicação por 
forte correlação, podendo existir problemas de colinearidade 
(no caso pearson), e quando existem suspeitas de outliers (no 
caso spearman) (hair (Jr) et al., 2010; smith, 2003). 

4. Estudo Empírico
para testar as hipóteses de correlação entre as variáveis 1 e 2, 
recolheram-se as observações relativas à pontuação dos reco-
nhecimentos eFQm (variável 1) e às respostas aos questionários 
(impacto no modelo de gestão – questão 2), que são apresen-
tadas no quadro i. a ordem das organizações é aleatória e inde-
pendente da ordem apresentada no anexo 1.
relativamente à primeira questão colocada no questionário, to-
das as 35 organizações responderam ‘sim’, o que implica que, 

pontuação 
eFQm award 

(0-750) (variável 1)

organizações
(ordem)

impacte no modelo de gestão/
Fases de evolução 

(questionário)(0-10) (variável 2)

1               565  8
2               330  4
3               116  3
4               146  3
5               145  4
6               625  9
7               181  4
8               525  9
9               360  8
10               475  6
11               116  3
12               137  4
13               375  8
14               122  5
15               127  4
16               214  7
17               123  4
18                 89  3
19               131  3
20               137  4
21               167  4
22               192  5
23               248  7
24               133  3
25               625  9
26               158  4
27               195  3
28               472  9
29               158  6
30               471  8
31               122  4
32               475  7
33               126  2
34               139  4
35               256  1

Quadro i – observações (variáveis 1 e 2)

após o processo de implementação dos eFQm awards, existe 
um impacto favorável na ‘melhoria da gestão’. de forma a pro-
cessar e testar a significância da correlação (coeficientes pear-
son e spearman) entre as variáveis 1 e 2, utilizou-se a ferramenta 
spss. o quadro ii apresenta os resultados obtidos. 

estatísticas
.739*
.000
35

.827 *

.000
35

spearman's rho coef.correlação 
sig. (2-tailed)
n

pearson's r  coef.correlação 
sig. (2-tailed)
n

Quadro 2- correlações

*correlação é estatisticamente significativa ao nível de 0.01 (2-tailed)

como se pode verificar no quadro ii, existe uma correlação po-
sitiva e muito forte entre as variáveis 1 e 2 (.827 para o coeficien-
te pearson, .739 para o coeficiente spearman), sendo também 
estatisticamente significativa (nível de significância de 1%). 
consequentemente, quando a pontuação associada aos eFQm 
awards aumenta, a outra variável (‘melhoria da gestão’) tende 
também a aumentar. calculou-se também a média das respos-
tas ao questionário associadas à variável 2, obtendo-se o valor 
de 5.114.

5. conclusões
sintetizando, pode-se concluir que a implementação de pro-
cessos de gestão da qualidade baseados no modelo eFQm 
pelas organizações em portugal tem um impacto favorável em 
procedimentos associados a modelos de gestão (resposta à pri-
meira questão do questionário). o facto de a média relativa à 
variável 2 (impacto no modelo de gestão/fases de evolução do 
modelo de controlo de gestão) apontar para o nível 5, significa 
que as organizações utilizam, após a implementação de proces-
sos de gestão da qualidade/reconhecimentos eFQm, modelos 
de gestão evoluídos caracterizados, em média, por processos 
adequados de gestão orçamental, e por ferramentas de contro-
lo que permitem cálculo e análise de desvios. os corresponden-
tes sistemas de informação funcionam de forma eficiente, o que 
permite a obtenção de indicadores fiáveis e atempados. com-
plementarmente, uma positiva e forte correlação foi encontra-
da entre as duas variáveis testadas neste estudo. assim, quando 
a pontuação dos reconhecimentos eFQm (variável 1) aumenta, 
a ‘melhoria da gestão’ após a implementação dos respetivos 
processos (variável 2) tende também a aumentar. consequen-
temente, pode-se afirmar que a gestão da qualidade tem sido 
fortalecida pelo impacto relevante e significativo (através dos 
reconhecimentos eFQm) na eficácia dos modelos de gestão e 
na cultura das organizações, dando razão aos autores que afir-
mam que o tQm ainda está bem presente como ferramenta de 
gestão muito útil nas organizações (dahlgaard-park, 2011). 
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 setororganização eFQm Excellence Award

bosch car multimedia portugal             privado                            excellence award
bosch security systems                                          privado    r4e
ii -  instituto de informática             público    r4e
alliance healthcare              privado       r4e
ana – aeroportos de portugal             privado      r4e
direção regional de comércio, 
indústria e energia              
(região autónoma da madeira - ram)                   público    r4e
refrige – indústria de refrigerantes                       privado       r4e
igFss - instituto de gestão Financeira 
da segurança social              público    r4e
groundforce portugal                       privado      r4e
secretaria geral do ministério da ciência,             público       r4e
tecnologia e ensino superior
servilusa, agência Funerária             privado       r4e
agrupamento de escolas Figueira mar                     público      c2e
adral – agência para o 
desenvolvimento local do alentejo                      privado       c2e
monstros e companhia – 
soluções de comunicação             privado       c2e
escola profissional da amadora             público       c2e
ctt – centro de correios e 
distribuição postal              privado       c2e
iberogestão – gestão tecnológica                   privado       c2e
iss – instituto da segurança social                     público       c2e
arquivo regional da madeira (ram)             público       c2e
direção regional de informação 
geográfica (ram)              público       c2e
direção regional de administração 
pública no porto santo (ram)             público       c2e
escola salesiana de manique             privado       c2e
gabinete do Vice-presidente – 
governo regional da madeira (ram)                     público       c2e
gabinete para o ensino superior - ram                       público       c2e
inspeção regional do trabalho - ram                     público       c2e
multidesportivo - sporting club de portugal                    privado       c2e
secretaria geral do ministério da educação            público       c2e
serviços de ação social 
da universidade da madeira (ram)                    público       c2e
serviços regionais da defesa civil (ram)            público       c2e
universidade aberta               público       c2e
adraVe –  agência para o desenvolvimento 
local do Vale do ave              privado       c2e
anam – aeroportos e navegação aérea 
da madeira                         privado       c2e
direção regional de administração pública 
na região autónoma dos açores                 público       c2e
eul – estádio universitário de lisboa             público       c2e
externato de ensino cooperativo da benedita            privado       c2e

anexo i – reconhecimento dos eFQm Awards em portugal, 2010-2015 (junho)


