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Resumo

Este trabalho apresenta um modelo para suporte à gestão organizacional com foco em autoavaliação fundamentado 
nos critérios dos principais prêmios de excelência em gestão internacionais e do Brasil. Esta proposta teve por 
finalidade permitir avaliações personalizadas de desempenho do sistema de gestão e da importância para a 
organização das práticas de excelência em gestão preconizadas por tais prêmios. O método de pesquisa constituiu-se 
em fundamentação teórica, análise comparativa de três dos principais prêmios de excelência em gestão internacionais 
e do Brasil e experimentação do modelo proposto em uma indústria do segmento de malharia. A aplicação do modelo 
proposto possibilitou uma avaliação personalizada do desempenho do sistema de gestão da organização objeto de 
estudo e, também, da importância atribuída às práticas de excelência em gestão abordadas nos critérios. O contraste 
entre desempenho e importância permitiu a identificação de pontos organizacionais prioritários de melhoria da 
organização.
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1. Introdução

A gestão da qualidade total (Total Quality 
Management – TQM) tornou-se mais difundida a partir 
do surgimento em nível mundial dos chamados prêmios 
de qualidade ou prêmios de excelência em gestão. Tais 
prêmios indicam requisitos para que as organizações 
alcancem a excelência, constituindo importantes 
ferramentas de diagnóstico do desempenho dos 
sistemas de gestão das organizações.

A disseminação de prêmios dessa natureza 
é observada por Sharma e Talwar (2007), que 
contabilizaram a existência de pelo menos 90 
prêmios de qualidade ou excelência em negócios, 
em pelo menos 75 países. Segundo Sharma e Talwar 
(2007), Miguel, Morini e Pires (2004), Miguel (2001), 
Goobadian e Woo (1996), Laszlo (1996), Izadi, Kashef 
e Stadt (1996) e Bohoris (1995), os mais conhecidos 
destes prêmios são: Deming Prize (Japão) (UNION..., 
2009), Malcolm Baldrige National Quality Award 
(EUA) (FOUNDATION..., 2009), EFQM Excellence 
Award (europeu) (EUROPEAN..., 2009).

Na busca da excelência, empresas utilizam os 
modelos de excelência em gestão preconizados por 
tais prêmios para definir suas ações. Entretanto, 
mesmo considerando que esses prêmios de excelência 
preconizam práticas de gestão que são de importância 
para a indústria como um todo, a adoção de seus 
modelos como modelos de gestão desconsidera 
particularidades organizacionais que devem ser 
consideradas na atribuição de pesos aos critérios de 
avaliação na construção de um modelo de gestão 
baseado na melhoria contínua.

Nesse contexto há espaço para a construção de 
abordagens que incorporem avaliações personalizadas 
das práticas enfatizadas nos critérios de avaliação dos 
prêmios de excelência. O presente trabalho tem por 
objetivo propor e experimentar a aplicação de um 
modelo para suporte à gestão organizacional com 
foco em autoavaliação capaz de colaborar no estudo 
de processos organizacionais de melhoria contínua, 
modelo esse fundamentado nos critérios dos principais 
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prêmios de excelência em gestão. A Figura 1 ilustra 
o objetivo da pesquisa e uma síntese da abordagem 
metodológica utilizada para alcançá-lo. A inclusão 
do objetivo da pesquisa nessa figura busca ilustrar 
o alinhamento entre os aspectos metodológicos e 
o objetivo.

A estratégia adotada para o alcance do objetivo 
está estruturada nas seguintes etapas:

•	A análise dos principais prêmios internacionais 
de excelência em gestão: Prêmio Deming (PD), 
Prêmio de Excelência da EFQM (EFQMEA), Prêmio 
Malcolm Baldrige (MBNQA) e Prêmio Nacional da 
Qualidade – Brasil (PNQ);

•	 Construção de modelo de diagnóstico que considere 
o desempenho organizacional e a importância dos 
critérios de avaliação, obtidos a partir da comparação 
entre os prêmios; e

•	 Aplicação do modelo a uma situação real, objetivando 
identificar os pontos organizacionais de melhoria 
prioritários.

Este artigo está estruturado em seis seções. A 
seção 2 apresenta a revisão bibliográfica. A seção 3 
apresenta uma análise comparativa entre os prêmios. 
A seção 4, um modelo proposto para autoavaliação. 
Na seção 5 é apresentada uma aplicação desta 
proposta. Finalmente, a seção 6 traz as conclusões 
e recomendações para trabalhos futuros.

Figura 1. Abordagem metodológica.
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2. Revisão bibliográfica

Na revisão bibliográfica foi considerado, 
principalmente, o acervo de artigos disponibilizados 
no portal de periódicos e no banco de teses e 
dissertações da Capes. A apresentação da síntese dos 
trabalhos analisados durante a revisão bibliográfica 
foi estruturada nos seguintes contextos: validação 
dos prêmios e comparação dos prêmios ou modelos 
de excelência. A seguir apresenta-se a síntese da 
revisão da literatura.

2.1. Artigos com foco na validação dos 
prêmios

Buscando validar a aplicabilidade do Prêmio 
Deming, Kumar (2007) constatou que até 2003 
houve uma falta de clareza sobre o processo de 
premiação, suas características e quais eram os 
critérios de avaliação, em parte devido à dificuldade 
de compreensão da língua japonesa e principalmente 
pela falta de informações e de transparência por parte 
da instituição coordenadora. Por conta disso, muitos 
entendimentos equivocados têm sido publicados 
com relação ao prêmio e pouco se tem publicado 
em relação à sua aplicabilidade.

Focando a análise do Prêmio Malcolm Baldrige, 
trabalhos como os de Pannirselvam, Siferd e Ruch 
(1998), Wilson e Collier (2000), Flynn e Saladin (2001, 
2006), Badri et al. (2006), Jayamaha, Grigg e Mann 
(2008) testaram e validaram o modelo Baldrige em 
segmentos diferentes, sendo unânimes ao considerar 
que a liderança é a unidade do sistema que conduz 
aos resultados, devendo ser considerada o mais 
importante fator de desempenho do sistema. Estes 
autores destacam que apesar de a liderança não 
ter efeito direto sobre resultados financeiros, ela 
influencia o desempenho organizacional através dos 
outros componentes do sistema de gestão (Gestão de 
processos, Gestão de recursos humanos, Informação e 
análise e Planejamento estratégico). Adicionalmente, 
Wilson e Collier (2000) argumentam que Informação 
e análise é a segunda categoria mais importante do 
modelo Baldrige, e, que Gestão de processos é mais 
importante na predição da satisfação do cliente do 
que na previsão de resultados financeiros.

No contexto da análise do prêmio europeu (EFQM), 
Robles-García et al. (2005), Sánchez et al. (2006), 
MacCarthy e Greatbanks (2006), Calvo-Mora, Leal e 
Roldán (2006), Tarí (2008), Bou-Llusar et al. (2008) e 
Saavedra et al. (2008) validaram a grande aplicabilidade 
deste modelo de excelência a diversos segmentos e 
sua importância como instrumento diagnóstico para 
identificação de pontos fortes e oportunidades de 

melhoria organizacionais e, consequentemente, para 
o alcance da excelência.

No âmbito do Prêmio Nacional da Qualidade 
(FUNDAÇÃO..., 2009). Os trabalhos de Pinho (2004), 
Paula (2004), Oliveira e Limongi-França (2005), Miguel 
(2006), Moreira e Costa (2006), Oliveira e Martins 
(2008), Silva e Lucena Filho (2008) e Righi et al. 
(2008) demonstraram em seus estudos, direcionados a 
segmentos diferentes, a grande utilização dos critérios 
de excelência do Prêmio Nacional da Qualidade como 
padrões de comparação e a utilização do Modelo de 
excelência em gestão como instrumento de avaliação 
diagnóstica, ressaltando a relevância da adoção 
do modelo no estabelecimento de uma cultura de 
melhoria contínua da qualidade e na condução da 
organização à excelência.

2.2. Artigos com foco na comparação dos 
prêmios

Ao estudar os prêmios MBNQA (americano), 
Deming Prize (japonês) e EQA (europeu), Bohoris 
(1995) verificou que cada uma dessas premiações 
apresenta um modelo próprio, composto por um 
conjunto de critérios de avaliação que diferem em 
termos de: propósitos; valores e conceitos; e em suas 
orientações para a implementação do TQM. E que a 
grande diferença existente entre o Prêmio Deming e 
os demais é que este não inclui determinados critérios, 
como: avaliação da gestão de recursos humanos, 
resultados da satisfação do cliente, impacto na 
sociedade e resultados operacionais.

Laszlo (1996) realizou uma comparação entre os 
prêmios de qualidade MBNQA, Deming, canadense 
e europeu, verificando que os critérios de avaliação 
apresentados pelos prêmios variam entre os diferentes 
países, mas que têm o objetivo comum de acompanhar 
os progressos alcançados por diferentes organizações 
na adoção dos princípios do TQM, levando em conta 
bases imparciais de comparação.

Ao analisarem os prêmios EQA (europeu), MBNQA 
(americano), Deming (japonês) e o australiano, 
Goobadian e Woo (1996) concluíram que cada 
prêmio é único. No entanto, compartilham um 
conjunto de filosofias fundamentais, que incluem: 
o reconhecimento da responsabilidade e importância 
da qualidade para a administração; orientação para o 
cliente; elevado nível de participação dos trabalhadores; 
comunicação aberta e eficaz; gestão baseada em 
fatos; e planejamento estratégico para a qualidade.

Miguel (2001) realizou um estudo comparando 
o PNQ com cinco dos maiores prêmios de qualidade 
internacionais: Deming, Malcolm Baldrige, europeu, 
australiano e canadense. Neste texto o autor destaca 
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que todos são focados na satisfação do cliente e que 
bons resultados são conseguidos através da liderança 
que impulsiona as políticas e estratégias, mediante 
análise e um sistema de informação adequado, por 
meio de processos simplificados e desenvolvimento 
de recursos humanos. Entretanto, diferenças são 
encontradas quanto à abordagem dos critérios.

Khoo e Tan (2003) realizaram um estudo 
comparando o Prêmio Deming, o Prêmio Japonês 
de Qualidade (JQA) e o MBNQA. A comparação 
demonstrou principalmente como os fatores 
socioculturais afetam as práticas de gestão da 
qualidade e o desempenho no trabalho.

Martins et al. (2007) compararam os modelos 
adotados em quatro prêmios de excelência (Prêmio 
Canadense para a Excelência, MBNQA, EFQMEA, PNQ) 
com modelos tradicionais de gestão da qualidade (TQC, 
ISO 9000:2000). Observaram uma notável coerência 
de critérios entre os prêmios de excelência como: 
liderança, estratégias, clientes, pessoas, processos 
e resultados.

Sharma e Talwar (2007) realizaram um estudo com 
o objetivo de desenvolver um modelo de excelência 
em gestão universal integrando características comuns 
de modelos de excelência, como Prêmio Malcolm 
Baldrige, Prêmio Europeu de Qualidade e Prêmio 
Deming, com a filosofia védica que enfatiza a geração 
de riquezas para o bem-estar da sociedade como 
função central da organização. O modelo proposto 
por Sharma e Talwar (2007) enfatiza que o lucro não 

é o objetivo final do negócio, mas um meio para 
alcançar o sucesso sustentável.

Zanca (2009) e Zanca, Quelhas e Costa (2006) 
realizaram um estudo com o objetivo de compilar 
propostas da evolução dos atuais modelos de excelência 
para os modelos de excelência em sustentabilidade 
corporativamente responsáveis. Esse estudo forneceu 
uma visão global dessas propostas, destacando 
a convergência quanto aos tipos de critérios que 
compõem estes modelos e a lógica que os sustentam.

3. Análise comparativa

Para fins de elaboração do modelo, uma análise 
comparativa entre os prêmios abordados foi realizada 
para identificar as questões de interesse comum e as 
lacunas existentes em cada prêmio, em específico no 
que se refere aos critérios e elementos considerados 
na avaliação. O resultado dessa comparação está 
compilado no Quadro 1, que destaca os critérios de 
excelência que permeiam os quatro prêmios abordados 
neste trabalho, tendo como referência publicações das 
instituições coordenadoras. Esse quadro evidencia a 
convergência dos seguintes requisitos de avaliação: 
Liderança, Políticas estratégicas, Clientes, Gestão de 
informações e do conhecimento, Pessoas, Processos 
e Resultados. É interessante registrar que Sharma e 
Talwar (2007) destacam que a convergência entre 
os critérios presentes nos prêmios pode ser um 
indicativo da importância desses quesitos em vários 
países, supondo-se “que eles não são sensíveis às 
diferenças culturais”. Dessa forma, a coincidência dos 

Quadro 1. Critérios de excelência dos prêmios PD, MB, EFQMEA, PNQ.

Critérios de excelência

PD MB EFQMEA PNQ

Políticas de gestão Planejamento estratégico Política e estratégia Estratégia e planos

Manutenção da qualidade e 
Melhoria do produto e operacional

- - -

Sistema de gestão - - -

Análise de informações e utilização 
de TI

Medição, análise e gestão 
do conhecimento

- Informações e conhecimento

Desenvolvimento de recursos 
humanos

Foco em pessoas Pessoas Pessoas

Função dos altos dirigentes Liderança Liderança Liderança

- Foco no cliente * Clientes

Inovação de produtos e serviços ou 
processos

Processos Processos Processos

- Resultados

Resultados para o cliente*
Resultados chave de 

desempenho
Resultados para as pessoas

Resultados para a sociedade**

Resultados

- - Parcerias e recursos -

- - ** Sociedade
*O EFQMEA aborda o critério clientes sob a óptica de resultados para os clientes. **Critério referente à sociedade sob a óptica de resultados para a sociedade.
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quesitos oriundos dos prêmios pode ser lida como 
uma constatação da universalidade da importância 
do quesito em questão.

Ao se comparar os critérios sem extrapolar para 
o entendimento dos mesmos, podem-se elaborar 
conclusões equivocadas sobre a sua existência ou 
não em determinada premiação, pois essas divergem 
com relação a nomenclatura, forma de agrupamento 
dos requisitos mensuráveis que compõem os critérios 
e práticas de gestão enfatizadas. Nesse contexto, 
mesmo em caso de coincidência de critérios, existem 
diferenças no que se refere à interpretação do quesito. 
Tomando por base uma visão conjunta dos critérios 
dessas premiações, a semelhança de princípios entre 
esses prêmios e a diversidade de critérios de avaliação 
considerados nos mesmos foi elaborado o Quadro 2. 
Esse quadro evidencia os critérios a serem considerados 
no modelo de autoavaliação e as lacunas existentes em 
cada prêmio em específico, sendo essas identificadas 
nas células preenchidas com NÃO, o que indica que o 
item de avaliação não é contemplado na premiação.

4. Modelo proposto

Discorre-se a seguir sobre a estruturação do 
modelo, destacando-se os seus critérios, escalas de 
avaliação de desempenho e sistema de análise da 
pontuação.

4.1. Critérios de avaliação

Objetivando uma maior abrangência e cobertura 
do modelo, foram utilizados os critérios de avaliação 
apresentados no Quadro 2. Essa decisão está em 
acordo com a busca de um modelo que incorpore 
uma perspectiva integrada dos principais prêmios 
de excelência em gestão reportados na comunidade 
internacional.

4.2. Escalas de julgamento

As escalas de julgamento adotadas para a obtenção 
das respostas pontuais, ou seja, em cada critério, 
foram baseadas nos trabalhos de Likert (1932), Miller 
(1954), Costa et al. (2007) e Luiz, Da Costa e Costa 
(2010). Likert (1932) indica que escalas para captar 
percepções devem apresentar, ao avaliar, opções 
simétricas. Complementando esta orientação, Miller 
(1954) identificou que os seres humanos têm maior 
facilidade de emitir opiniões utilizando escalas 
simétricas com 5 ou 9 posições. Costa et al. (2007) 
propõem uma posição adicional na escala, para aqueles 
que não souberem ou não desejarem opinar. Neves, 
Oliveira e Costa (2009) e Luiz, Da Costa e Costa (2010) 
agrupam estes conceitos estabelecendo uma escala 
com cinco posições de –2 até 2, tendo o zero como 

Quadro 2. Critérios considerados modelo de autoavaliação.

Critérios de avaliação Prêmios

Requisitos Itens PNQ MBNQA EFQMEA

Liderança

1.1 Governança corporativa e ética SIM SIM NÃO

1.2 Exercício da liderança e promoção da cultura de 
excelência

SIM SIM SIM

1.3 Gestão de parcerias e recursos NÃO NÃO SIM

1.4 Análise do desempenho organizacional e melhoria 
contínua

SIM SIM NÃO

Estratégias e planos
2.1 Formulação das estratégias SIM SIM SIM

2.2 Implementação das estratégias SIM SIM SIM

Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado SIM NÃO NÃO

3.2 Relacionamento com os clientes SIM SIM NÃO

3.3 Informações de clientes SIM SIM NÃO

Sociedade
4.1 Responsabilidade socioambiental SIM SIM NÃO

4.2 Desenvolvimento social SIM SIM NÃO

Gestão de informações e do 
conhecimento

5.1 Informações da organização SIM SIM SIM

5.2 Tecnologia da informação NÃO SIM SIM

5.3 Informações comparativas SIM SIM NÃO

5.4 Ativos intangíveis e o conhecimento organizacional SIM SIM SIM

Pessoas

6.1 Sistema de trabalho SIM NÃO NÃO

6.2 Capacitação e desenvolvimento SIM SIM SIM

6.3 Comprometimento da força de trabalho NÃO SIM NÃO

6.4 Qualidade de vida SIM NÃO NÃO

Processos

7.1 Sistema de trabalho NÃO SIM NÃO

7.2 Processos principais do negócio e de apoio SIM SIM SIM

7.3 Processos de relacionamento com os fornecedores SIM NÃO NÃO

7.4 Processos econômico-financeiros SIM NÃO NÃO
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elemento neutro da escala, como forma de facilitar 
a visualização e análise dos resultados. Assim, com 
base nesses trabalhos, adota-se no modelo proposto 
uma escala com seis posições (–2 até 2, mais a opção 
N – para o avaliador que não saiba, não possa ou 
não deseje manifestar a sua opinião) para a obtenção 
das avaliações em cada critério. Para a avaliação da 
importância de um bom desempenho da organização 
no quesito de excelência utilizou-se uma escala 
com cinco posições, para possibilitar ao avaliador 
contar nos dedos, conforme recomendado em Miller 
(1954). O Quadro 3 apresenta as escalas utilizadas 
para avaliação do desempenho da organização e do 
nível de importância do quesito.

O Quadro 4 apresenta uma orientação para a 
autoavaliação na utilização da escala para avaliação 
de desempenho.

4.3. Estruturação do modelo

Definidos os critérios de avaliação, o instrumento de 
pesquisa foi elaborado tendo por base os questionários 
de avaliação dos prêmios, os quais foram adaptados 
com o objetivo de retirar o aspecto de premiação, 
de forma a caracterizar o instrumento de pesquisa 
como um modelo de autoavaliação personalizado que 
permita avaliação pontual nos critérios e avaliação 
do grau de importância das práticas de excelência 
abordadas para a organização.

5. Aplicação do modelo

Conforme reportado em textos como Descartes 
(1637) e Creswell (2011), ao se relatar uma pesquisa há 
a necessidade do detalhamento dos passos efetuados 

na mesma, objetivando a sua reedição. Adotando 
esta orientação, a seguir são descritas as etapas de 
aplicação do modelo proposto na seção anterior a 
uma situação específica.

O modelo proposto foi aplicado em uma empresa 
industrial do segmento malharia. Trata-se de uma 
indústria de médio porte que possui um sistema de 
gestão da qualidade implementado com base nas 
normas ISO 9000 e que nunca se candidatou a um 
prêmio de excelência em gestão. A coleta dos dados 
foi realizada no mês de dezembro de 2009, sendo 
o respondente um dentre os três proprietários da 
empresa. Os resultados encontrados e os pontos de 
melhoria propostos são descritos a seguir.

5.1. Critério 1 – Liderança

As respostas da empresa a este critério, com 
respectivos itens de avaliação, são apresentadas no 
Quadro 5. O contraste de desempenho e importância 
para o critério Liderança é apresentado no gráfico da 
Figura 2. Nesse gráfico, e em todos os demais gráficos 
do presente trabalho, para facilitar a análise, as escalas 
de importância e desempenho foram colocados no 
intervalo [–2;2].

Conforme pode ser observado, na Figura 2, os 
desempenhos negativos ocorrem nas questões 2, 4 
e 18 (todas com desempenho muito ruim), além das 
questões 11 e 16 (ambas com desempenho ruim). 
Tomando também por base as avaliações feitas para 
a importância desses quesitos, foram propostas ações 
de melhoria, a serem priorizadas nesse critério:

•	Mapeamento e mitigação de riscos empresariais;

Quadro 3. Escalas para avaliação.

Escalas de avaliação

Desempenho Muito ruim Ruim Regular Bom Muito bom N

Nível de importância Desprezível Importância baixa Importância média Importância alta
Importância muito 

alta
N

Quadro 4. Escala de valores para autoavaliação.

Orientações para a autoavaliação quanto ao desempenho

Muito ruim
Não existem evidências da questão em qualquer parte da organização, nem planejamento de ações para atendimento 
à questão.

Ruim A organização estabelece algumas ações para atendimento à questão de forma não sistemática.

Regular
A organização estabelece ações para atendimento à questão de forma sistemática em quase toda a organização, mas 
não avalia os resultados.

Bom
A organização possui sistemática para atendimento à questão e os resultados obtidos servem de subsídio para 
correção e validação ou padronização das ações em quase toda a organização.

Muito bom
São executadas ações em toda a organização de forma sistêmica e padronizada e os resultados obtidos servem de 
base para novos patamares e metas desafiadoras.

Não sei
Não foi compreendido o propósito da questão, impedindo dessa forma uma resposta condizente com o assunto 
apresentado. Ou, não tenho informações suficientes para responder a esta questão.

Fonte: Adaptada da metodologia de Costa et al. (2007) e Neves, Oliveira e Costa (2009).
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•	Desenvolvimento e consolidação de valores e 
princípios organizacionais, como missão e visão; e

•	 Implementação de práticas de gestão do 
conhecimento, alinhadas com a consolidação de 
uma cultura de inovação, através do estímulo à 
inovação de produtos e/ou processos de trabalho.

5.2. Critério 2 – Estratégias e planos

As respostas da empresa a este critério são 
apresentadas no Quadro 6. Ao passo que a Figura 3 
evidencia o contraste de desempenho e importância 
para este critério.

Neste critério, as lacunas observadas com relação às 
práticas de gestão e a plenitude do que a organização 
considera de fato importante para seu contexto 
organizacional concentraram-se em duas questões 
(22 e 23), ambas consideradas de importância muito 
alta e cujo desempenho foi considerado negativo. Para 
melhorar o desempenho nessas questões, propôs-se:

Quadro 5. Resultados em relação ao critério Liderança.

Liderança

Questões 1.1 Governança corporativa e ética Desempenho Grau de importância

1 Sistema de prestação de contas Regular Muito alto

2 Tratamento dos riscos empresariais Muito ruim Alto

3 Ética nos relacionamentos interno e externo Bom Muito alto

1.2 Exercício da liderança e promoção da cultura de 
excelência

4 Consolidação da missão e visão Muito ruim Muito alto

5 Sistema de gestão Bom Muito alto

6
Interação com as partes interessadas para a tomada de 

decisões
Bom Muito alto

7 Ambiente de trabalho Bom Muito alto

8 Promoção de uma cultura de excelência Bom Muito alto

9
Sistemática de avaliação de desempenho de diretores e 

chefes
Bom Muito alto

10 Gestão de lideranças Bom Muito alto

11 Cultura de inovação Ruim Muito alto

1.3 Gestão de parcerias e recursos

12 Gestão das parcerias externas Muito bom Muito alto

13 Gestão de materiais e suprimentos para a produção Bom Muito alto

14 Gestão da infraestrutura Bom Muito alto

1.4 Análise do desempenho organizacional e melhoria 
contínua

15 Sistema de mensuração do desempenho da organização Bom Muito alto

16 Comunicação do desempenho da organização Ruim Alto

17
Sensibilidade do sistema de mensuração de desempenho 

às mudanças organizacionais
Bom Muito alto

18
Sistemática de comparação do desempenho com 

referenciais externos pertinentes
Muito ruim Médio

19
Melhoria do desempenho da organização e implementação 

de inovações
Bom Muito alto

Figura 2. Contraste de desempenho e importância para o 
critério liderança.

Figura 3. Contraste de desempenho e importância para o 
critério Estratégias e planos.
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•	 A organização de grupos de trabalho, com a ampliação 
do envolvimento das áreas da organização no processo 
de formulação das estratégias; e

•	 A implementação de reuniões de governança para 
a revisão e atualização das estratégias empresariais.

É interessante observar que essas ações podem 
acarretar na melhoria do desempenho da organização 
em quesitos considerados Muito importantes pela 
organização e cujo desempenho não chega a ser 
considerado como bom:

•	Questão 24 – Desdobramento das estratégias em 
planos de ação;

•	Questão 25 – Eficácia da implementação das 
estratégias; e

•	 Questão 26 – Comunicação das estratégias e planos.

5.3. Critério 3 – Clientes

As respostas coletadas neste critério podem ser 
visualizadas no Quadro 7 e na Figura 4. Observa-se 

Quadro 6. Resultados em relação ao critério Estratégias e planos.

Estratégias e planos

Questões 2.1 Formulação das estratégias Desempenho Grau de importância

20
Coerência com os requisitos das 

partes interessadas
Muito bom Muito alto

21
Coerência com as análises de 
ambiente interno e externo

Bom Muito alto

22
Envolvimento de todas as áreas 
da organização no processo de 

formulação das estratégias
Muito ruim Muito alto

23
Sistemática de revisão das 

estratégias
Ruim Muito alto

2.2 Implementação das 
estratégias

24
Desdobramento das estratégias 

em planos de ação
Regular Muito alto

25
Eficácia da implementação das 

estratégias
Regular Muito alto

26
Comunicação das estratégias e 

planos
Regular Muito alto

27
Capacidade da organização em 

realizar seus planos de ação
Bom Alto

28
Capacidade da organização em 

alterar seus planos de ação
Muito bom Muito alto

Quadro 7. Resultados em relação ao critério Clientes.

Clientes

Questões 3.1 Imagem e conhecimento de mercado Desempenho Grau de importância

29 Segmentação de clientes Bom Muito alto

30 Conhecimento das necessidades e expectativas dos clientes Muito bom Muito alto

31 Definição e melhoria dos produtos Muito bom Muito alto

32 Divulgação dos produtos e marcas Ruim Médio

33 Imagem da organização Muito bom Muito alto

3.2 Relacionamento com os clientes

34 Canais de comunicação Muito bom Muito alto

35
Diferenciação dos canais de comunicação para atender diferentes 

grupos de clientes
Bom Muito alto

36
Sistemática de atendimento das reclamações e solicitações de 

clientes
Bom Muito alto

37 Sistemática de mensuração da satisfação e insatisfação de clientes Bom Muito alto

38 Sistemática de fidelização de clientes Muito bom Muito alto

39 Estabelecimento de parcerias com clientes Muito bom Muito alto

40 Cultura organizacional focada no cliente Bom Muito alto

3.3 Informações de clientes

41 Utilização de informações de clientes Bom Alto

42
Sistemática de comparação dos resultados relativos aos clientes 

com referenciais externos pertinentes
Muito ruim Médio
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Figura 4. Contraste de desempenho e importância para o 
critério Clientes.

que a organização obteve desempenho pelo menos 
bom em quase todos os quesitos avaliados, à exceção 
dos quesitos 32 e 42, ambos com importância média 
e desempenho ruim e muito ruim, respectivamente.

Com base nessa análise, propôs-se como ação 
prioritária a adoção de estratégias de divulgação dos 
produtos e marcas da organização. Em um segundo 
grau de prioridade, propôs-se a implementação de 
um sistema de monitoramento e comparação com 
as práticas de relacionamento com clientes adotadas 
pelos concorrentes.

5.4. Critério 4 – Sociedade

Os dados coletados referentes ao critério Sociedade 
estão reportados no Quadro 8 e na Figura 5. Observa-se 
que esse foi um dos critérios em que a organização 
apresentou seu pior desempenho, mesmo em questões 
consideradas importantes pelo respondente.

Com base nesses resultados, propôs-se à 
organização priorizar a elaboração de planos de ações 
e contingência para adoção em eventuais situações 
de emergência e potenciais acidentes.

Além dessa ação, a organização deve envidar 
esforços para:
•	Melhorar a comunicação dos impactos sociais e 

ambientais de seus produtos e de sua operação à 
sociedade, incluindo as comunidades vizinhas;

•	 Envolver-se no apoio e monitoramento de projetos 
sociais da sociedade local e de comunidades vizinhas; 
e

•	 Implantar sistemática de comparação dos resultados 
relativos às suas ações sociais com referenciais 
externos pertinentes.

Quadro 8. Resultados em relação ao critério Sociedade.

Sociedade

Questões 4.1 Responsabilidade socioambiental Desempenho Grau de importância

43
Identificação dos impactos de seus produtos e operações nas 

comunidades locais
Muito bom Muito alto

44
Tratamento dos impactos de seus produtos e operações nas 

comunidades locais
Bom Muito alto

45
Preparo da organização para a ocorrência de eventuais situações 

de emergência e potenciais acidentes
Muito ruim Muito alto

46
Cumprimento dos requisitos legais, regulamentares e contratuais 

aplicáveis a questões socioambientais
Bom Muito alto

47
Comunicação dos impactos sociais e ambientais de seus produtos 
e de sua operação à sociedade, incluindo as comunidades vizinhas

Muito ruim Médio

4.2 Desenvolvimento social

48
Conhecimento das necessidades e expectativas da sociedade e 

comunidades vizinhas
Regular Médio

49 Implementação de projetos sociais Muito ruim Alto

50
Envolvimento das partes interessadas na implementação e apoio 

aos projetos sociais
Muito ruim Alto

51
Sistema de mensuração da satisfação da sociedade ou 

comunidades vizinhas 
Muito ruim Médio

52
Sistemática de comparação dos resultados relativos a ações sociais 

com referenciais externos pertinentes
Muito ruim Médio

Figura 5. Contraste de desempenho e importância para o 
critério Sociedade.

5.5. Critério 5 – Gestão de informações e 
do conhecimento

O detalhamento das respostas a todas as questões 
desse critério é apresentado no Quadro 9 e na Figura 6. 
Da análise desses elementos observam-se duas ações 
prioritárias de melhoria nesse critério:
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•	 Implementação de processos gerenciais para obtenção 
de informações de outras organizações, objetivando 
comparar desempenhos e melhorar processos e 
produtos; e

•	 Adoção de práticas para a retenção e proteção dos 
principais ativos intangíveis. As práticas de gestão 
de pessoas (tratadas no próximo tópico) contribuem 
para a melhoria do desempenho organizacional neste 
quesito.

5.6. Critério 6 – Pessoas

Neste critério, com base nos resultados reportados 
no Quadro 10 e na Figura 7, ficou evidente que na 
grande maioria dos quesitos avaliados a organização 

obteve um desempenho neutro e atribuiu graus de 
importância muito altos às práticas enfatizadas. 
Mais ainda: apenas nos quesitos integração das 
pessoas recém-contratadas na cultura organizacional e 
comprometimento da força de trabalho a organização 
obteve desempenho compatível com a importância 
atribuída.

Em três aspectos (75, 79 e 80) a organização 
obteve desempenho muito ruim, sendo proposta 
como ações de melhoria a elaboração de um plano 
de desenvolvimento de carreira e de um sistema de 
benefícios extensivos aos familiares dos empregados.

5.7. Critério 7 – Processos

As respostas referentes a este critério são 
apresentadas no Quadro 11 e na Figura 8. Com 

Quadro 9. Resultados em relação ao critério Gestão de informações e do conhecimento.

Gestão de informações e do conhecimento

Questões 5.1 Informações da organização Desempenho Grau de importância

53
Sistemática de identificação das informações necessárias para os principais 

níveis da organização
Bom Muito alto

54
Interação com os funcionários para a identificação das informações 

necessárias para a realização de suas atividades
Muito bom Muito alto

55 Disponibilização das informações Bom Muito alto

56
Mecanismos que asseguram a atualização, confidencialidade e integridade 

das informações
Bom Muito alto

57 Utilização das informações na melhoria do desempenho Bom Muito alto

5.2 Tecnologia da informação

58
Atualização tecnológica dos sistemas de informação utilizados pela 

organização
Muito bom Muito alto

59
Utilização da tecnologia da informação na alavancagem do negócio e 

promoção da integração com os clientes, fornecedores e parceiros
Bom Muito alto

60
Disponibilização contínua dos sistemas de hardware e software, dados e 

informações em caso de emergência
Bom Muito alto

5.3 Informações comparativas

61 Utilização de informações comparativas Muito ruim Médio

5.4 Ativos intangíveis e o conhecimento organizacional

62 Identificação dos ativos intangíveis Regular Alto

63 Retenção e proteção dos principais ativos intangíveis Muito ruim Médio

64
Compartilhamento do conhecimento relevante para a agregação de valor 

ao negócio entre os funcionários
Regular Muito alto

65 Retenção de pessoas consideradas chave para o sucesso organizacional Regular Muito alto

Figura 6. Contraste desempenho e importância para o critério 
Gestão de informações e do conhecimento.

Figura 7. Contraste de desempenho e importância para o 
critério Pessoas.
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base nesses resultados observa-se que este critério 
foi um daqueles em que a organização apresentou 
os maiores índices de pontos de melhoria prioritários.

Observa-se que dois aspectos (82 e 83) têm maior 
prioridade de melhoria, pois apresentaram importância 
muito alta e desempenho muito ruim. Esses dois 
aspectos estão relacionados ao risco dos processos. 
Para melhorar o desempenho nesses dois aspectos 
propõe-se o mapeamento dos riscos de processos, 
com a elaboração de planos de contingências e de 
mitigação de riscos.

Há ainda 4 aspectos com desempenho muito ruim: 
os aspectos 89, 96 e 99, que foram considerados 
de importância média; e, o aspecto 95, que foi 
considerado de importância alta. Em geral estes 
aspectos estão associados à comparação do 
desempenho organizacional com referenciais externos. 

Para a melhoria do desempenho da organização 
nestes aspectos, propõe-se a implementação de 
sistemática para a obtenção de informações de outras 
organizações em relação aos processos de gestão da 
cadeia de suprimentos e de processos de produção.

Quadro 10. Resultados em relação ao critério Pessoas.

Pessoas

Questões 6.1 Sistema de trabalho Desempenho Grau de importância

66 Estruturação de cargos Regular Muito alto

67
Seleção e contratação de 

funcionários
Regular Muito alto

68
Integração das pessoas 

recém-contratadas na cultura 
organizacional

Muito bom Muito alto

69
Canais de comunicação da 

organização com os funcionários
Regular Muito alto

70
Avaliação de desempenho dos 

funcionários
Regular Muito alto

71 Satisfação dos funcionários Regular Muito alto

72

Oferecimento de estímulos 
aos funcionários através de 
incentivos, remuneração e 

reconhecimento

Regular Muito alto

6.2 Capacitação e 
desenvolvimento

73
Capacitação e desenvolvimento 

de funcionários
Regular Muito alto

74
Eficácia dos programas de 

capacitação
Regular Alto

75
Desenvolvimento de carreira e 

progressão
Muito ruim Alto

6.3 Comprometimento da força 
de trabalho

76
Comprometimento da força de 

trabalho
Muito bom Muito alto

6.4 Qualidade de vida

77
Atuação sobre os perigos e riscos 
relacionados a saúde ocupacional, 

segurança e ergonomia
Bom Muito alto

78
Tratamento dos fatores que 

afetam o bem-estar e a satisfação 
das pessoas

Bom Muito alto

79
Oferta de serviços e benefícios 

aos funcionários
Muito ruim Muito alto

80
Melhoria da qualidade de vida 

das pessoas fora do ambiente de 
trabalho

Muito ruim Muito alto

Figura 8. Contraste de desempenho e importância para o 
critério Processos.
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Quadro 11. Resultados em relação ao critério Processos.

Processos

Questões 7.1 Sistema de trabalho Desempenho Grau de importância

81
Capitalizam as principais 

competências da organização
Muito bom Muito alto

82
Relacionam a ocorrência de 
catástrofes ou situações de 

emergência
Muito ruim Muito alto

83
Preparam o local de trabalho para 

a ocorrência de catástrofes ou 
situações de emergência

Muito ruim Muito alto

7.2 Processos principais do 
negócio e de apoio

84

Concepção dos processos 
principais no que se refere à 

incorporação dos requisitos das 
partes interessadas

Muito bom Muito alto

85
Monitoramento dos processos 

principais
Muito bom Muito alto

86

Concepção dos processos 
de apoio no que se refere à 

incorporação das necessidades 
dos funcionários

Regular Muito alto

87
Monitoramento dos processos 

de apoio
Bom Alto

88
Melhoria dos processos principais 

e de apoio
Bom Alto

89

Sistemática de comparação 
dos resultados dos processos 
principais com referenciais 

externos pertinentes

Muito ruim Médio

7.3 Processos de relacionamento 
com fornecedores

Muito alto

90
Seleção e qualificação de 

fornecedores
Bom Muito alto

91
Desenvolvimento de parcerias e 

da cadeia de suprimentos
Muito bom Muito alto

92
Erradicação do trabalho infantil e 
trabalho degradante e forçado na 

cadeia de suprimentos
Bom Muito alto

93
Avaliação do desempenho de 

fornecedores
Regular Muito alto

94
Comunicação com os 

fornecedores sobre seu 
desempenho

Regular Alto

95

Comprometimento dos principais 
fornecedores com os princípios 
organizacionais, incluindo os 
relativos à responsabilidade 
socioambiental e à saúde e 

segurança

Muito ruim Alto

96
Sistemática de comparação dos 

resultados dos fornecedores com 
referenciais externos pertinentes

Muito ruim Médio

7.4 Processos econômico-
financeiros

97
Gestão dos recursos financeiros 

necessários para atender as 
necessidades operacionais

Bom Muito alto

98
Gestão da sustentabilidade 

econômica
Bom Muito alto

99

Sistemática de comparação 
dos resultados de desempenho 

econômico-financeiro com 
referenciais externos pertinentes

Muito ruim Médio
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6. Conclusões

Este trabalho cumpriu o seu objetivo principal 
de apresentar um modelo para suporte à gestão 
organizacional com foco em autoavaliação, 
fundamentado nos critérios dos principais prêmios 
de excelência em gestão, e de experimentá-lo em 
um caso real.

Este modelo, fundamentado em um conjunto 
híbrido de critérios oriundos dos prêmios Deming 
(Japão), Malcolm Baldrige (EUA), Prêmio de Excelência 
da EFQM (europeu) e o PNQ (Brasil), possibilitou uma 
avaliação personalizada do desempenho da gestão 
organizacional nos sete critérios de avaliação e a 
avaliação do grau de importância para a organização 
das práticas de excelência em gestão abordadas nos 
critérios. E, mediante o contraste de desempenho 
e importância, foi possível identificar os pontos 
organizacionais prioritários de melhoria.

A aplicação do modelo ao caso de estudo 
possibilitou a identificação dos principais aspectos a 
serem tratados e melhorados na organização, quesitos 
nos quais a organização obteve um desempenho muito 
ruim, tendo considerado-os temas de importância 
muito alta:

Critério Liderança:

•	 Estabelecimento, disseminação e consolidação de 
valores e princípios organizacionais como, por 
exemplo, missão e visão;

Critério Estratégias e planos:

•	 Envolvimento de todas as áreas da organização no 
processo de formulação das estratégias;

Critério Sociedade:

•	 Implementação de um planejamento para antecipação 
e preparo da organização para a ocorrência de 
eventuais situações de emergência e potenciais 
acidentes;

Critério Pessoas:

•	 Implementação de processos gerenciais que 
contribuam para a realização profissional e humana 
das pessoas, maximizando seu desempenho e 
comprometimento, por exemplo, por meio de oferta 
de serviços e benefícios e melhoria da qualidade de 
vida das pessoas fora do ambiente de trabalho; e

Critério Processos:

•	 Revisão do sistema de trabalho para que os processos 
principais do negócio passem a contemplar a 
ocorrência de catástrofes ou situações de emergência.

Os seguintes aspectos foram considerados os mais 
críticos para a organização pesquisada, por terem 
importância muito alta e desempenho muito ruim:

•	 Consolidação da missão e visão;

•	 Envolvimento das áreas da organização no processo 
de formulação das estratégias;

•	 Preparo da organização para a ocorrência de eventuais 
situações de emergência e potenciais acidentes;

•	Oferta de serviços e benefícios aos funcionários; e

•	Melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do 
ambiente de trabalho.

Considera-se que a grande contribuição desta 
abordagem é que ela permite que a avaliação seja 
feita considerando as prioridades da organização, 
declaradas através do grau de importância atribuído 
aos quesitos de análise, fato este que não ocorre 
quando se trata de prêmios, visto que os pesos, 
nesse último caso, são atribuídos pelo órgão que 
coordena o prêmio. Para as empresas, este modelo 
pode contribuir para a melhoria e aperfeiçoamento da 
gestão das organizações e permitir a identificação de 
suas necessidades, pontos fortes, pontos de melhorias 
e o estabelecimento de estratégias e visualização de 
falhas no sistema de gestão de forma mais clara.

O trabalho contribuiu para o avanço do 
conhecimento sobre o estudo de processos 
organizacionais de melhoria contínua, podendo o 
modelo ser desdobrado à luz de outras abordagens 
e da validade de sua aplicabilidade.

Para os prêmios fica a contribuição de uma nova 
abordagem em termos de modelos de autoavaliação 
diagnóstica, tendo em vista que o motivo de pesquisa 
pautou-se principalmente na identificação de uma 
lacuna na literatura que considerava que a grande 
falha dos prêmios estava justamente na utilização dos 
modelos de excelência em gestão tanto no processo 
de premiação quanto no processo de autoavaliação.

Como proposta para trabalhos futuros, sugere-se 
o refinamento do método de agregação de dados, 
investigando, por exemplo, os efeitos da adoção de 
técnicas multicritério e de métodos associados à 
lógica difusa sobre o autodiagnóstico.
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Model of self-evaluation to support organizational performance: 
experiment performed in knitted fabric textile industry

Abstract

This project aims to present a sample to support organizational management focusing on self-evaluation based on 
the criteria of the most important international and national excellence awards in management. The objective of 
the sample was to allow for customized evaluations of performance regarding the management system as well as 
evaluations of the importance of management excellence practices to the company preconized by those awards. The 
research methodology was based on a theoretical foundation, comparative analysis of the three main Excellence 
Awards in Management in Brazil, and on the experiment of the sample proposed in a knitted fabric textile industry. 
The sample proposed has allowed for a customized performance evaluation of the management system of the 
company used as the object of study, and the importance of the management excellence practices involved in the 
criteria. The contrast between performance and importance has allowed defining the major organizational aspects 
aiming at the company’s improvement.
Keywords
Quality. Excellence award. Quality management. Organizational performance.
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