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Errata 
 

À página 51, onde se lê: 

 

1. Liderança - 6 questões. 

2. Estratégias e Planos - 4 questões. 

3. Clientes - 5 questões. 

4. Sociedade - 3 questões. 

5. Informações e Conhecimento - 3 questões. 

6. Pessoas - 5 questões. 

7. Processos - 4 questões. 

 

Leia-se: 

 

1. Liderança - 6 questões (questões 3, 10, 17, 23, 28 e 30 descritas no capítulo 

8 – Apêndice). 

2. Estratégias e Planos - 4 questões (questões 4, 11, 18 e 24 descritas no 

capítulo 8 – Apêndice). 

3. Clientes - 5 questões (questões 1, 8, 15, 22 e 27 descritas no capítulo 8 – 

Apêndice). 

4. Sociedade - 3 questões (questões 2, 9 e 16 descritas no capítulo 8 – 

Apêndice). 

5. Informações e Conhecimento - 3 questões (questões 7, 14 e 21 descritas no 

capítulo 8 – Apêndice). 

6. Pessoas - 5 questões (questões 5, 12, 19, 25 e 29 descritas no capítulo 8 – 

Apêndice). 

7. Processos - 4 questões (questões 6, 13, 20 e 26 descritas no capítulo 8 – 

Apêndice).  
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RESUMO 

 

 

O contexto em que as grandes construtoras brasileiras estão inseridas neste ano de 
2010, com aumento do financiamento imobiliário e investimentos estatais, tem 
propiciado grandes oportunidades nesse setor. Esse estudo busca avaliar um grupo 
de 10 construtoras de grande porte, com foco em obras residenciais ou comerciais, 
de acordo com os critérios estabelecidos no Modelo de Excelência da Gestão 
(MEG) da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). Um questionário da FNQ foi 
adaptado e respondido pelo presidente ou diretor geral das empresas pesquisadas, 
assim como pela única construtora ganhadora do Prêmio Nacional da Qualidade 
(PNQ). Os resultados da pesquisa mostraram que as empresas pesquisadas 
possuem um bom nível de gestão da qualidade, tendo as empresas com foco em 
obras comerciais desempenho sutilmente superior. A análise dos dados foi 
realizada considerando-se sete critérios: clientes, sociedade, liderança, estratégias 
e planos, pessoas, processos e, por fim, informações e conhecimento. A principal 
conclusão deste estudo é que, apesar do bom nível de gestão das empresas 
pesquisadas, há um desbalanceamento das ações nessas empresas quanto aos 
critérios do MEG, havendo supervalorização do critério processos e reduzida 
valorização das ações voltadas ao critério sociedade. Na comparação com a 
empresa ganhadora do PNQ, uma das empresas mostrou indicadores de 
excelência elevados em seu processo de gestão, podendo iniciar um processo de 
concorrência ao PNQ. 
 
 

 
Palavras-chave: Gestão da Qualidade; Modelo de Excelência da Gestão (MEG); 
Fundação Nacional da Qualidade (FNQ); Construção Civil. 

 
 



 

 

ABSTRACT 
 

 

The context in which large Brazilian construction companies are incorporated in the 
year 2010, with increased real estate financing and government investment, has 
provided great opportunities in this sector. This study aims to evaluate a group of 10 
large builders, focusing on residential or commercial work, according to the criteria 
of the Management Excellence Model (MEM) of the National Quality Foundation 
(NQF). A questionnaire was adapted from NFQ and answered by the president or 
CEO of companies surveyed, as the sole builder of winning the National Quality 
Award (NQA). The survey results showed that the companies surveyed have a good 
level of quality management, with companies focusing on business performance 
works more subtly. Data analysis was performed considering the seven criteria: 
customers, society, leadership, strategies and plans, people, processes, and finally 
information and knowledge. The main conclusion of this study is that despite the 
good level of management of the companies surveyed, there is an imbalance of the 
shares in these companies as to the criteria of MEM, with overvaluation of the 
criteria procedures, and reduced recovery of actions directed to the criteria society. 
In comparison with the company winning the NQA, one of the companies showed 
indicators of high excellence in its management process and may initiate a process 
of competition to the NQA. 
 
 
 
Keywords: Quality Management; Management Excellence Model (MEM); National 
Quality Foundation (NQF); Construction. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

Até o início da década de 1980, a aplicação da qualidade no estudo dos 

processos limitava-se quase que exclusivamente aos engenheiros do “chão de 

fábrica”. Após este período, notou-se a utilização dos modelos de gestão da 

qualidade por outros profissionais e, por conseguinte, a expansão para outras 

áreas da organização; primeiramente para aquelas mais próximas da atividade 

fabril e, posteriormente, aos processos de outras áreas, tais como recursos 

humanos e vendas. Inicia-se um período de busca da qualidade dos processos 

em sobreposição ao enfoque de melhoria dos processos da qualidade.  

Além da expansão dentro das empresas manufatureiras, a gestão da 

qualidade também modificou o dia-a-dia de organizações com atividades distintas 

de uma fábrica. Os modelos de gestão da qualidade, para a produção de bens, 

foram adaptados e aplicados nos mais variados processos: em hospitais e 

empresas de prestação de serviços. Assim, os modelos de gestão da qualidade 

romperam as fronteiras das indústrias tradicionais. 

Concomitantemente a expansão do uso dos modelos de gestão da 

qualidade, a própria qualidade passou por uma grande transformação e adaptou-

se às novas necessidades do mercado. No início, o termo expressava 

simplesmente o controle da qualidade; posteriormente, o atendimento aos 

requisitos e, mais recentemente, um sistema de gestão para toda a organização. 

As pressões externas por melhor atendimento e as internas, por ganho de 

produtividade, têm provocado mudanças culturais representativas, em todos os 

setores, em especial ao da construção civil. Novas regulamentações 

governamentais têm surgido como proposta de se estabelecer um patamar 

mínimo de qualidade para as edificações: o Programa Nacional de Produtividade 

e Qualidade em Habitações (PNPQ-H) do Ministério das Cidades, que tem 

avaliado a qualidade dos insumos para a construção e, mais recentemente, o 

Programa Minha Casa Minha Vida (PMCMV) do Governo Federal, o qual tem 

desafiado as construtoras a construírem habitações de baixo custo e com 

desempenho superior ao padrão estabelecido no mercado. Em suma, o 

crescimento do setor no Brasil nos últimos anos e a previsão otimista para os 
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vindouros têm estimulado as empresas a buscarem soluções inovadoras, muitas 

vezes espelhando-se em outros setores no Brasil. 

 

1.1. A Questão Central da Pesquisa 

 

Percebe-se que um grupo de construtoras brasileiras tem investido 

recursos para a melhoria de seus processos de gestão, em meio a um contexto 

em que os métodos de construção no Brasil, de forma geral, são obsoletos e com 

uso de mão de obra de baixa qualificação. Contudo, desde a criação do Prêmio 

Nacional da Qualidade, em 1992, somente duas construtora foram premiadas, um 

número pequeno para um setor tão representativo para a economia. 

Assim, esta pesquisa busca resposta para a seguinte questão: 

Qual o nível de excelência em gestão de um grupo de construtoras, com 

base no modelo da Fundação Nacional da Qualidade? 

 

1.2. O Objetivo 

 

De acordo com Marconi e Lakatos (2001), o objetivo geral está ligado a 

uma visão global e abrangente do tema, sendo que o objetivo específico possui 

um caráter mais concreto: atingir o objetivo geral. 

Com base na questão central e na citação anterior, o objetivo central desta 

pesquisa é identificar, avaliar e medir o nível de excelência em gestão das 

empresas pesquisadas. 

E, considerando que os objetivos específicos devem conduzir ao objetivo 

geral, são objetivos específicos: 

a. avaliar e medir, para cada empresa, os critérios predefinidos pela FNQ; 

b. comparar as empresas, com outra do mesmo setor e ganhadora do 

Prêmio Nacional da Qualidade; 
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c. formar grupos de empresas com porte e atuação semelhantes  compará-

las e avaliá-las em cada um dos critérios da FNQ. 

  

1.3. Justificativa da Pesquisa 

 

Este estudo justifica-se por ser uma contribuição para as discussões sobre 

conceitos e aplicações do modelo de gestão da qualidade da FNQ no setor da 

construção civil, um tema ainda não explorado. Também justifica-se pelo 

momento no qual vivemos em 2010, com expectativa de maiores taxas de 

crescimento na indústria da construção civil no Brasil, e que este crescimento seja 

um meio para que haja melhor qualidade de vida dos cidadãos, seja pelo aumento 

do emprego e renda, seja por propiciar as mínimas condições de conforto no 

habitat. 

As justificativas deste trabalho foram divididas em três partes: a 

importância do setor para a economia brasileira; o impacto positivo na qualidade 

de vida dos cidadãos; e a lacuna acadêmica existente sobre o tema no Brasil. 

 

1.3.1. A importância do Setor para a Economia Brasileira 

 

Neste trabalho, os dados e comentários gerais sobre o setor encontram-se 

no Capítulo 3: Panorama do Segmento da Construção Civil no Brasil. O objetivo, 

neste momento, é simplesmente apresentar informações gerais e ressaltar que o 

setor poderá ser um dos principais pilares da economia brasileira nas próximas 

décadas. 

Trabalhos com o tema gestão não são novidades, mas a aplicação deste 

Modelo de Excelência da Gestão (MEG) na construção civil é uma inovação. 

Desde a década de 1980, pesquisadores enveredaram sobre o campo da gestão 

das empresas de construção civil; estas empresas têm no senso comum a 

imagem de empresas de baixo nível tecnológico e de baixa qualificação da mão 

de obra. E, não por acaso, muitos dos modelos de gestão aplicados entre outros 
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setores, como no automobilístico, não tiveram experiências representativas na 

construção civil, tais como o just-in-time, programa 5S e tantos outros modelos 

japoneses de gestão da Qualidade Total. 

Todavia esta realidade não é comum em outros países em que a 

construção civil é um dos principais pilares da economia e do crescimento do PIB, 

seja através de investimentos em infraestrutura ou em moradias. Outra 

particularidade brasileira é o déficit habitacional estimado em 7,9 milhões de 

moradias: um problema social de grande magnitude. 

 

1.3.2. O impacto na Qualidade de Vida 

 

De acordo com as Organizações das Nações Unidas (ONU), o 

desenvolvimento humano de um povo deve ser expresso pela obtenção de 

condições de uma vida mais longa e saudável, com conhecimento e um nível de 

renda que garantam certo conforto material. Assim, a ONU passou a divulgar um 

índice mais amplo que o Produto Interno Bruto (PIB) per capita. Denominado IDH 

(Índice de Desenvolvimento Humano), este índice é formado por três critérios: 

• A expectativa de vida ao nascer, que dá idéia da longevidade e 

disponibilidade de saúde de um país; 

• A educação, que mostra as possibilidades de desenvolvimento intelectual, 

avaliado pelo índice de analfabetismo e pela taxa de matrícula em todos os 

níveis de ensino; e 

• O tradicional PIB per capita, que sinaliza as condições de renda e, 

portanto, conforto material. 

De acordo com o Relatório de Desenvolvimento Humano 20091, o Brasil 

ocupava a 75a posição entre os 182 países avaliados.  

A tabela a seguir mostra um resumo dos dados divulgados.  

                                                
1 No original: United National Development Programme 2009 – traduzido pelo autor 
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Tabela 01: Ranking IDH das Organizações das Nações Unidas 

Posição País IDH Índice de 
Expectativa de 

Vida

Índice de 
Educação                

Índice de PIB

1 Noruega 0,971 0,925 0,989 1,000

4 Canadá 0,966 0,927 0,991 0,982

8 França 0,961 0,933 0,978 0,971

10 Japão 0,960 0,961 0,949 0,971

13 Estados Unidos 0,956 0,902 0,968 1,000

15 Espanha 0,955 0,929 0,975 0,960

18 Itália 0,951 0,935 0,965 0,954

22 Alemanha 0,947 0,913 0,954 0,975

26 Coréia do Sul 0,937 0,904 0,988 0,920
34 Portugal 0,909 0,893 0,929 0,906

41 Polônia 0,880 0,842 0,952 0,847

44 Chile 0,878 0,891 0,919 0,823

49 Argentina 0,866 0,836 0,946 0,815

50 Uruguai 0,865 0,852 0,955 0,788

53 México 0,854 0,850 0,886 0,826

54 Costa Rica 0,854 0,896 0,883 0,782

71 Rússia 0,817 0,686 0,933 0,833

75 Brasil 0,813 0,787 0,891 0,761

77 Colômbia 0,807 0,795 0,881 0,743
80 Equador 0,806 0,833 0,866 0,719

90 República Dominicana 0,777 0,790 0,839 0,702

92 China 0,772 0,799 0,851 0,665

101 Paraguai 0,761 0,778 0,871 0,633

106 El Salvador 0,747 0,771 0,794 0,678

111 Indonésia 0,734 0,758 0,840 0,603

113 Bolívia 0,729 0,673 0,892 0,624

122 Guatemala 0,704 0,752 0,723 0,638

IDH Muito Alto

IDH Médio

IDH Alto

 
Fonte: Programa das Nações Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) - Disponível 

http://hdr.undp.org). Acesso em 21 jan 2010. Adaptado pelo autor: redução do número de linhas. 

 

 

 O Brasil ainda possui um longo caminho de melhorias, tendo à sua frente 

74 países, os quais, segundo este critério da ONU, possuem qualidade de vida 

superior. Analisando os dados do Brasil de 1980 a 2005, de acordo com os três 

critérios da ONU para a formação do IDH e comparando-os com dois países 

latino-americanos, Chile e México, percebemos que: 
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I) De 1980 a 2005, os três países mantiveram evolução semelhante quanto 

à expectativa de vida ao nascer, com a observação de todos terem crescimentos 

superiores à média mundial neste critério, como apresenta o Gráfico 1. 

 

   Gráfico 01: Expectativa de vida ao nascer 
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Fonte: Programa das Nações Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) - Disponível    

http://hdr.undp.org). Acesso em 21 jan 2010. Adaptado pelo autor: disposição gráfica. 

 

 

 

II) De 1980 a 2005, conforme o Gráfico 2, o Brasil teve evolução expressiva 

na redução do analfabetismo, especialmente na segunda metade da década de 

90. E foi esse critério que mais colaborou para que o Brasil melhorasse sua 

posição no ranking da ONU neste período.  
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Gráfico 02: Índice de Alfabetização (adultos com + 15 anos) 

Índice de Alfabetização (adultos com + 15 anos)

60,0

65,0

70,0

75,0

80,0

85,0

90,0

95,0

100,0

1980 1985 1990 1995 2000 2005

%
 d

a 
p

o
p

u
la

çã
o

Chile México Brazil Média mundial
 

Fonte: Programa das Nações Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) - Disponível 

http://hdr.undp.org). Acesso em 21 jan 2010. Adaptado pelo autor: disposição gráfica. 

 

III) De 1980 a 2005, ou seja, em 25 anos, o Brasil praticamente manteve o 

mesmo PIB per capita, tendo taxas de crescimento menores que o México, o 

Chile e, até mesmo, a média mundial (vide Gráfico 3). 

 

 Gráfico 03: PIB per capita 
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Fonte: Programa das Nações Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) - Disponível 

http://hdr.undp.org). Acesso em 21 jan 2010. Adaptado pelo autor: disposição gráfica. 
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De acordo com a FNQ (2009b, p. 21), “o desempenho financeiro das 

empresas que adotam o Modelo de Excelência da Gestão (MEG) é melhor em 

relação à média de seus respectivos setores”, e este fato contribui fortemente 

para o aumento de competitividade das empresas brasileiras e, por conseguinte, 

da economia como um todo no Brasil. Assim, melhorias na gestão das empresas 

são primordiais para que sejam incrementados os desempenhos das mesmas, o 

que se reflete no aumento de emprego e renda e, consequentemente, na 

qualidade de vida, de acordo com os critérios atuais da ONU. Obviamente uma 

série de outras ações é fundamental para que haja aumento substancial da 

qualidade de vida, como, por exemplo, a correção na distribuição de renda da 

população. 

Também é importante citar outros benefícios dos investimentos na 

construção civil que não estão incluídos nos critérios da ONU, como, por exemplo, 

os investimentos em saneamento básico, que reduzem a mortalidade infantil. 

  

1.3.3. A Lacuna Acadêmica 

 

De acordo com pesquisa realizada no portal da Capes e nos portais das 

bibliotecas das maiores universidades brasileiras, tais como Pontifícia 

Universidade (PUC), Universidade de São Paulo (USP), Fundação Getúlio Vargas 

(FGV) e Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), não foram 

localizados trabalhos relacionando o Programa Nacional da Qualidade (PNQ) ao 

setor da construção civil. Todavia, alguns trabalhos sobre o PNQ foram 

localizados e, entre eles, pode-se citar as dissertações de mestrado de Brito 

(2005), Giongo (2004), Guaragna (2004), Ogassawara (2009) e Oliveira (2006). 

Brito (2005) analisa a lucratividade e o crescimento de 426 empresas 

ganhadoras ou finalistas do Prêmio Nacional da Qualidade; Giongo (2004) e 

Ogassawara (2009) fazem estudos comparativos, teóricos e estudos de casos, 

entre o Balanced Scoredcard (BSC) e o MEG; Guaragna (2004) avalia o 

aprendizado organizacional em empresas ganhadoras do PNQ e, por fim, Oliveira 
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(2006) pesquisa a influência da adoção do modelo do PNQ e as mudanças das 

práticas de medição de desempenho.  

 Relacionando o setor da construção civil ao tema qualidade, foram 

localizados os trabalhos de Jesus (2004) e Souza (1997), entre outros.  Todos 

esses trabalhos têm com objeto de estudo os processos de produção, e não a 

gestão tal qual apresenta a FNQ. Nota-se que as pesquisas realizadas até o 

momento, no setor da construção civil, têm foco na qualidade dos processos, e 

não na gestão da organização. Destaca-se que as pesquisas realizadas até o 

momento tiveram origem nas Escolas ou Institutos de Engenharia e só 

recentemente o termo gestão da qualidade, visto com uma abordagem mais 

ampla, tem provocado interesse em pesquisadores de outras áreas. 

 Nos EUA, o modelo Malcolm Baldrige é objeto de muitos trabalhos, assim 

como nos países asiáticos que o adotam. Entre esses artigos, podemos citar 

alguns: “Validando o modelo Malcolm Baldrige através de modelagem de 

equações estruturais”2 (Curkovic et al., 2000) e “Modernização do modelo 

Malcolm Baldrige”3 (Lee et al., 2006). 

 

1.4. Estrutura do Trabalho 

 

 Este trabalho está estruturado em 6 capítulos, da seguinte forma: 

No capítulo 1, é apresentada a questão central da pesquisa, os objetivos a serem 

alcançados e a justificativa desse trabalho, esta última subdividida em três itens: a 

importância do setor da construção civil; a análise do impacto na qualidade de 

vida; e, por fim, a lacuna acadêmica existente. 

No capítulo 2, a revisão da literatura sobre qualidade, Total Quality Management e 

os modelos de gestão da qualidade são abordados, assim como a evolução 

histórica da qualidade e como a mesma tem sido aplicada nas organizações. 

Neste capítulo há um detalhamento do modelo de gestão da qualidade da 

                                                
2 No original: Validating the Malcolm Baldrige National Quality Award Framework through structural 
equation modeling – traduzido pelo autor. 
3 No original: Modernization of the Malcolm Baldrige National Quality Award – traduzido pelo autor. 
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Fundação Nacional da Qualidade, denominado Modelo de Excelência da Gestão 

(MEG). 

No capítulo 3, mostra-se o panorama do setor da construção civil no Brasil, a 

situação atual e as perspectivas para os próximos anos, apresentando números 

do setor e comentários sobre a cadeia produtiva. 

O capítulo 4 contém informações sobre a metodologia da pesquisa realizada 

neste trabalho: os participantes, a coleta de dados e os procedimentos de análise 

adotados.  

No capítulo 5, tem-se a análise dos resultados da pesquisa. Há um confronto 

entre os dados coletados e a teoria apresentada no capítulo 2. Analisa-se as 

empresas pesquisadas, assim como os resultados de cada empresa em relação a 

cada um dos critérios estabelecidos pela FNQ. Também é realizado um 

comparativo entre as empresas e outra ganhadora do Prêmio Nacional da 

Qualidade. 

Por fim, no capítulo 6, são apresentadas as conclusões e as considerações finais 

do trabalho, as limitações deste estudo, assim como sugestões para trabalhos 

futuros. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

2.1. Qualidade 

 

A idéia de qualidade surgiu inicialmente como um termo que significava 

“controle a posteriori”. O termo também englobava a idéia de busca das causas 

de não-conformidade, ou seja, da determinação e solução dos problemas de 

inconformidade com o padrão estabelecido. Para Berk (1997), o conceito de 

qualidade teve origem nos EUA, na década de 1920, e nessa época destinava-se 

apenas a limitar a produção de itens defeituosos.  

Para compreendermos melhor como o termo qualidade tornou-se relevante 

nas organizações, é imprescindível um breve histórico sobre algumas abordagens 

da administração. No final do século XIX, de acordo com Bateman e Snell (1998), 

a abordagem vigente à época, a Administração Sistemática enfatizava as 

operações econômicas, a manutenção de estoques para atender à demanda e 

determinados controles organizacionais. Surgida nos Estados Unidos da América, 

as propostas desta abordagem marcam o início da área da administração formal. 

Entretanto, as precárias práticas administrativas para a rápida evolução 

das organizações desse período afloraram as deficiências da Administração 

Sistemática e permitiram que a Administração Científica ganhasse relevância, 

sendo seu expoente maior, o engenheiro Frederick W. Taylor, quem insistiu que a 

administração deveria mudar e, para tanto, ter como base única os estudos 

científicos (TAYLOR, 1992). Assim, no final do século XIX foi desenvolvida a 

Administração Científica, que deu sustentação para a transição de uma economia 

tipicamente agrícola a uma industrial; ou dos métodos artesanais para a produção 

em série.  

Nesse período, houve uma grande mudança no paradigma de produção: 

do ofício e da arte para a produção em massa e inspeção, de acordo com 

Carvalho (2008, p. 6): 
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Até a revolução industrial, a produção era artesanal, cada produtor conhecia 
perfeitamente os seus clientes, os produtos eram elaborados tendo em conta as 
características pessoais e sociais de cada indivíduo, o que, de certa forma, 
assegurava a qualidade dos produtos e/ou serviços prestados. Nessa altura 
vigorava a perspectiva “projetar e produzir cada produto para uma cliente 
específico”4. Após a revolução industrial, os produtos eram produzidos em massa, 
predominava a perspectiva “projetando e produzindo produtos para o consumo em 
massa”5. Os produtos eram “empurrados” aos consumidores e o consumo era 
limitado pelos produtos existentes.  

 

 Para o desenvolvimento de seu trabalho, Taylor debruçou-se sobre as 

tarefas individuais, a análise de tempos e métodos e a divisão do trabalho. O 

resultado prático de sua teoria, nas indústrias do final do século XIX, foi um 

grande aumento da produtividade, redução dos preços e, por conseguinte, a 

compra de bens por uma grande parcela da população que não tinha acesso à 

maioria dos bens manufaturados. Antes da implantação das ferramentas 

idealizadas por Taylor, havia uma elevada flexibilidade na produção dos bens, 

mas os produtos eram muito caros e escassos. 

Com Taylor, a atividade de inspeção presente nas indústrias transformou-

se em uma técnica organizacional, dando a esta uma atribuição gerencial. O 

trabalho nas fábricas deveria ser realizado com qualidade, precisão e rapidez, sob 

o olhar atento do supervisor. E, dessa maneira, a Administração Científica iniciou 

o processo de incorporação da qualidade na rotina das organizações, tendo sido 

corporificada por meio de normas. 

 A partir da década de 20, as atividades de qualidade já estavam 

incorporadas no cotidiano das empresas, mas o termo qualidade estava 

intimamente relacionado ao controle da qualidade, feito com o uso de diversas 

ferramentas estatísticas. Assim, surgem as primeiras ferramentas para a 

identificação das causas dos desvios, que possibilitam significativas melhoras de 

desempenho dos processos. De acordo com Dale e Cooper (1995), há “uma 

mudança no estilo de gestão” neste período. 

 

                                                
4 No original: Design and build each product for a particular customer – traduzido pelo autor. 
5 No original: Designing and building products for a mass consumption – traduzido pelo autor. 
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2.2. Total Quality Management (TQM) 

 

 De acordo com Yusof & Aspiwall (2000), o TQM é uma iniciativa de gestão 

que tem ajudado muitas organizações a alcançar o status de classe mundial; 

subentende-se aqui que o denominado status de classe mundial é definido como 

exemplo de empresas tidas com padrões de excelência em gestão de seus 

recursos (pessoas e bens). 

Já do ponto de vista de Oakland (1994), o TQM é uma abordagem para 

melhorar a competitividade, a eficácia e a flexibilidade da organização. Podemos 

afirmar tratar-se de um conjunto de ferramentas que visa planejar, organizar e 

compreender cada atividade. Para Samuel (1999), o TQM é um conceito que 

adota a melhoria contínua como filosofia de trabalho na organização; sendo uma 

sistemática integrada, deve envolver toda a organização e, na maioria das vezes, 

as pessoas em trabalhos de equipes multifuncionais.  

 Em empresas que possuem o TQM implantado, a participação de todos os 

empregados é uma necessidade para a manutenção e melhorias do sistema de 

gestão. Tal idéia é complementada por Zhu e Scheuermann (1999), ao afirmarem 

que, externamente, o TQM foca o atendimento aos requisitos do cliente e, 

internamente, o compromisso da gestão administrativa, os treinamentos e a 

formação dos funcionários. Assim, o TQM busca estruturar as ações dos gestores 

com foco nos processos internos da organização; porém, a origem dessas ações 

parte de fora da organização, ou seja, dos compradores de produtos ou serviços 

daquela empresa.  

De acordo com Miree e York (2004), o TQM é um conjunto de processos e 

ferramentas de gestão centrados na geração de valor aos clientes; em seus 

métodos, detecta as necessidades e expectativas dos clientes, provocando 

mudanças nos processos de produção e serviços. E, ainda, de acordo com alguns 

outros autores, não se trata de um processo de curto prazo, mas de uma filosofia 

a ser implantada. Segundo Miller (1996), o TQM é um processo contínuo no qual 

os gestores podem definir claramente os esforços necessários para que todos os 

membros da organização possam desempenhar suas atividades, visando 

satisfazer, ou exceder, as necessidades dos clientes. Esta visão converge com 
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Kanji (2000), que define o TQM como uma filosofia de gestão que promove uma 

cultura organizacional de melhoria contínua centrada na satisfação das 

necessidades dos clientes. 

 E finalizamos com as idéias de Pike e Barnes (1996, apud CARVALHO, 

2008), para os quais a filosofia TQM surgiu com a combinação das abordagens 

de duas grandes escolas de gestão: Teoria Científica e Teoria da Burocracia; e 

Escola das Relações Humanas. Esta última teve uma grande importância para o 

desenvolvimento do TQM, por considerar a organização como um sistema com 

forte influência da psicologia e das necessidades sociais. 

 

 

2.3. Modelos de Gestão 

 

 O planejamento ou execução de todo trabalho humano nas organizações 

tem como pano de fundo um modelo de gestão. Desde o trabalho artesão até o 

desenvolvido nos grandes conglomerados multinacionais pode-se encontrar 

modelos de gestão sendo aplicados. Ao longo do tempo, as empresas foram 

adaptando-se às realidades que presenciavam, e os modelos de gestão sempre 

foram ferramentas fundamentais para esse processo evolutivo das organizações, 

alterando a forma como a empresa se relaciona com o ambiente, com seus ativos 

e funcionários. 

Todo modelo é uma abstração da realidade; assim, o modelo é uma 

“representação simplificada de algum fenômeno do mundo real” (ROBBINS, 

1981). Dessa maneira, o uso de modelos permite-nos compreender relações 

complexas e gerenciar problemas que dificilmente teriam soluções aplicáveis sem 

restrições. Para Pidd (1998, p.24), as pessoas buscam nos modelos uma forma 

“para entender, mudar, gerenciar e controlar aquela parte da realidade”. Já 

Kasper (2006) é enfático quanto à importância dos modelos ao afirmar que estes 

são o meio para que os administradores aprendam as consequências de sua 

maneira de ver o mundo. 
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 Não restam dúvidas de que o olhar de um problema sob o prisma de um 

modelo pode distorcer sensivelmente a busca por soluções, haja vista o grau de 

simplificação imposto. Simplificar pode significar mudar o problema, e deste 

argumento partem diversas críticas quanto à aplicação de modelos. Entretanto, 

alguns autores afirmam que, se bem elaborado, um modelo torna-se uma 

representação da realidade, sendo que esta não é retratada de forma completa. 

Além disso, verificado o grau de simplificação do modelo, este traduzirá a 

realidade (BARBOSA et al., 2006). 

 Apesar das críticas, as quais têm colaborado para o aperfeiçoamento dos 

modelos, estes têm sido aplicados em todas as organizações, de diferentes 

países, tamanhos, culturas ou setores da economia. O sucesso dos modelos 

muitas vezes está associado ao sucesso das empresas, como ocorreu com a 

Motorola, com o modelo 6 sigmas, ou com a Toyota, com o modelo da Qualidade 

Total. Muitos modelos atuais, como o just-in-time, foram desenvolvidos e testados 

nas empresas de classe mundial e atualmente estão presentes até mesmo em 

pequenas empresas. 

 A proliferação dos modelos, mesmo que muitos com sucesso comprovado 

em inúmeras empresas, criou um grande problema para os gestores, pois existem 

modelos de gestão da tecnologia, de gestão de pessoas, de gestão estratégica e 

dos ativos intangíveis. A gama de modelos, tidos como fundamentais, tornou-se 

tão ampla que é impraticável a aplicação de todos os modelos, sem mencionar os 

custos e conflitos gerados para a implantação destes em uma mesma 

organização. Além do problema da ampla variedade de modelos para as 

organizações, devemos considerar que sua implantação e uso estão sujeitos a 

fatores humanos, tais como interesses políticos e luta pelo poder. Dessa maneira, 

as dificuldades práticas para o uso dos modelos são grandes, especialmente para 

as grandes empresas ou empresas com crescimento acelerado. Cabe ao 

administrador compreender esses conflitos e lidar com as realidades 

organizacionais (ROBBINS, opus cit.).  
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De acordo com Barbosa et al. (2006, p. 307): 

 

Um “modelo de gestão” é o resultado da integração de diferentes perspectivas em 
processos, indicadores, estrutura, visão, missão, gestão de recursos humanos, 
cadeia de suprimentos, e assim por diante, para projetos e gestão das 
organizações. [...] O modelo de gestão é a combinação de premissas e 
orientações que permitem o desdobramento da estratégia em processos (normas, 
procedimentos e workflows), estruturas (controle, informações e validade das 
decisões), gestão de pessoas (relacionamentos, papéis gerenciais e estrutura de 
incentivos), incluindo também o comportamento gerencial.  

 

Com esta mesma crença, Pereira (1995, p. 36) acrescenta que um modelo 

de gestão é “um conjunto de práticas gerenciais da empresa claramente 

orientados por uma visão do ‘foco do negócio da organização’, o qual determina 

sua missão, seus valores, sua filosofia”.  

A escolha por determinado modelo de gestão, ou conjunto de modelos, 

deve considerar o nível de maturidade da organização, assim como seus projetos 

de relacionamento com os agentes externos (Barbosa et al., opus cit.).  Nesse 

aspecto, o MEG da Fundação Nacional da Qualidade considera primeiramente 

uma reflexão para a organização, pois são prioritárias as etapas de diagnóstico e 

autoavaliação e, posteriormente, elabora planos de ações para que a empresa 

eleve o seu nível de gestão. 

 

2.3.1. Modelos de Gestão da Qualidade 

 

   Apesar dos benefícios da implantação e manutenção dos sistemas da 

qualidade nos mais diversos setores, ela é complexa e dispendiosa. Mesmo nas 

grandes organizações, coexistem uma dezena ou mais de programas de gestão 

da qualidade. Segundo Mañas “o que ocorre na maior parte das vezes são 

programas ‘estanques’ e distribuídos pelas organizações em lugares específicos e 

por tempo reduzido” (2004, p.24). Essa situação dificulta o trabalho do gestor e 

gera confusão nas pessoas, as quais muitas vezes estão envolvidas em mais de 

um programa, trazendo um novo problema para os gestores: como lidar como 

tantos programas simultâneos de gestão da qualidade? 
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Neste contexto, surgem novos modelos de gestão da qualidade, com maior 

amplitude; assim, o foco desses novos modelos é o resultado da organização, ou 

seja, o lucro no longo prazo, e não mais simplesmente a qualidade dos 

processos; a visão passa a ser a produtividade através da qualidade. Algumas 

tradicionais entidades promotoras dos estudos da qualidade no ambiente fabril, 

por exemplo, passaram a adotar modelos mais amplos de gestão da qualidade. 

Como exemplos destas entidades pode-se citar a Malcolm Baldrige National 

Quality, dos Estados Unidos; a European Foundation for Quality Management, da 

União Européia, e a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), no Brasil. Estas 

entidades utilizam modelos que têm como base a qualidade total adaptada para 

toda a organização. 

O desenvolvimento do conceito de qualidade, como veremos nos capítulos 

seguintes, e a característica de que o TQM é uma filosofia de gestão integrada 

conduziram muitas empresas a buscarem a sua implantação. Surgem então 

vários prêmios de excelência em gestão nacionais e regionais com o intuito de 

promover a qualidade e o autodiagnóstico nas empresas. Alguns prêmios podem 

ser elencados na área da qualidade: 

 

• Deming Prize, no Japão (1951);  

• European Quality Award, na Europa (1981);  

• Malcolm Baldrige National Quality Award, nos Estados Unidos da América 

(1987);  e 

• Prêmio da Fundação Nacional da Qualidade, no Brasil (1991). 

 

Tais prêmios proporcionam às empresas vencedoras projeção nacional e 

benefícios financeiros indiretos. Mas esses prêmios têm objetivos mais amplos, 

pois são iniciativas com participação do Estado e entidades de classe que 

buscam promover a filosofia TQM, a produção de bens e serviços de qualidade 

superior e a disseminação de estratégias bem sucedidas de implantação de 
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modelos de gestão; buscam, ainda,  estimular as empresas, de diferentes setores, 

a investirem em ações de melhoria da gestão. 

 

2.3.1.1. O Modelo Deming 

 

Criado e mantido por engenheiros e cientistas japoneses, o prêmio Deming 

é um dos mais importantes prêmios relacionados à qualidade em todo o mundo. 

Este prêmio é concedido às organizações que reconhecidamente implantaram 

com sucesso ferramentas de controle de qualidade em toda a organização e com 

um sistema autossustentável, ou seja, que os processos relacionados à qualidade 

estejam suportados por normas e procedimentos e que estes estejam 

incorporados na cultura da empresa. De acordo com Oakland (2003), o processo 

para a obtenção do prêmio Deming inclui 10 itens: liderança do alto escalão da 

organização (visão estratégica e organizacional); estrutura da gestão para a 

qualidade; sistema de garantia da qualidade; sistema de gestão do negócio; 

desenvolvimento de recursos humanos; geração e utilização da informação; 

conceituação e valorização do TQM; métodos científicos adotados nos processos; 

competências da organização e capacidade da organização de alcançar os 

objetivos estabelecidos. 

Apesar da amplitude dos itens relacionados acima, o processo de 

avaliação para a conquista do prêmio Deming tende a valorizar o controle 

estatístico do processo mais que os demais, ou seja, o modelo Deming tem foco 

nos resultados quantitativos e estatísticos obtidos pela organização. 

 

2.3.1.2. O Modelo Malcolm Baldrige 

 

 Criado em 1987 nos Estados Unidos da América, o prêmio Malcolm 

Baldrige visa valorizar e recompensar as empresas que mais se aproximam do 

padrão de excelência preestabelecido. Este prêmio incorpora a meritocracia 

embutida na cultura norte-americana e usa a ferramenta do TQM como uma 
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filosofia útil para as mudanças organizacionais rumo à excelência. A premiação é 

feita em 5 categorias: indústria de transformação; prestadoras de serviço; 

pequenas empresas; empresas do ramo da educação e empresas do ramo da 

saúde. O prêmio Malcolm Baldrige, segundo Summers (2005), tem como base do 

processo de avaliação os seguintes itens: liderança; plano estratégico; orientação 

para o mercado; avaliação, análise e gestão do conhecimento; recursos humanos; 

gestão dos processos e resultados. 

O prêmio Malcolm Baldrige de avaliação e premiação foi benchmark para a 

Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) criar o Prêmio Nacional da Qualidade 

(PNQ) e o Modelo de Excelência em Gestão (MEG). 

 

 

2.3.1.3. O Modelo de Excelência da Gestão (MEG) da Fundação Nacional da 

Qualidade 

 

 

 De acordo com a FNQ (2007), existem muitos modelos de gestão sendo 

implantados em todo o mundo; porém, para que um modelo de gestão tenha 

sucesso, é necessário que haja alinhamento e integração na implantação e 

manutenção do sistema. Assim, a complexidade de um modelo de gestão está na 

orientação para organizar as ferramentas com coerência e inter-relacioná-las com 

base em um modelo abrangente. 

 O TQM foi um passo importante rumo a um modelo abrangente; porém, à 

medida que as ferramentas do TQM foram sendo expandidas para outras áreas 

da organização, começaram a surgir os problemas relativos à integração, pois o 

foco primeiro do TQM é a qualidade e o controle dos processos. O crescimento da 

indústria japonesa nos anos 1980 também estimulou os Estados Unidos da 

América (EUA) a buscarem caminhos inovadores e eficazes para competir com os 

produtos japoneses; assim, o foco das organizações americanas foram os 

processos de gestão como um todo e não somente a qualidade e a produção. 
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 No final da década de 1980 e início dos anos 1990, diversos países 

seguiram o rumo da entidade americana e criaram seus modelos, tendo como 

base o modelo Malcolm Baldrige. Este também foi o caminho do Brasil quando 

criou, em 1991, o Prêmio Nacional da Qualidade (FNQ, 2007). Inicialmente, o foco 

da FNQ era a qualidade, mas, em 2005, criou o MEG dando maior abrangência 

ao modelo brasileiro. 

Torna-se importante citar que a FNQ é uma entidade sem fins lucrativos 

que dá suporte e organiza o PNQ, possuindo como modelo para esse prêmio o 

MEG – Modelo de Excelência da Gestão. A FNQ também incentiva prêmios 

estaduais, regionais, setoriais e para micro e pequenas empresas.  Sendo assim, 

a FNQ é importante para o “aperfeiçoamento da gestão e o aumento da 

competitividade das empresas brasileiras” (FNQ, 2010, p.5). 

Como uma das maneiras para classificar as empresas, o MEG define 3 

níveis de maturidade da gestão organizacional  (FNQ, 2007): 

 

• Iniciante: não possui produtos e clientes definidos, apresenta 

dificuldade em definir seus objetivos, não possuindo, assim, um 

plano para alavancar a empresa. 

• Intermediário: os primeiros resultados da padronização já são 

visualizados. Nessa fase, a dificuldade reside em disseminar os 

processos na organização de forma coordenada e ampla, por meio 

da integração das áreas de trabalho.  

• Avançado: um sistema de gestão já está implementado. Dessa 

forma, avalia e melhora continuamente seus resultados e suas 

práticas de gestão. Os resultados são superiores aos dos seus 

concorrentes, mas possui dificuldade em alcançar os referenciais de 

excelência.  
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Como mostra o Gráfico 4 a seguir, são características importantes do MEG 

que devem ser mencionadas de acordo com a FNQ (2008): proporcionar um 

referencial para a gestão das organizações, na forma de um modelo completo e 

reconhecido mundialmente, manter um modelo atualizado com base em práticas 

de gestão de organizações de classe mundial, estar direcionado aos resultados 

do negócio, não indicar formas preestabelecidas de implantação, promover o 

aprendizado organizacional, enfatizar a integração e o alinhamento sistêmico e 

permitir um diagnóstico objetivo e a medição do grau de maturidade. 

 

 

Gráfico 04: Evolução e Estágio de Maturidade da Gestão 

 
Fonte – FNQ, 2009a, p. 6. 

 

 

O MEG estrutura as ações gerenciais de uma empresa em 7 grandes 

blocos, chamados de critérios, com o objetivo de “ser um modelo sistêmico; 

portanto, com o benefício de buscar a estruturação e o alinhamento dos 
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componentes da gestão das organizações sob a ótica de um sistema” (FNQ, 

2008). Estes 7 critérios, representados na Figura 1 a seguir, são: 

1. Pessoas. 

2.. Processos. 

3. Estratégias e Planos. 

4. Clientes. 

5. Liderança. 

6. Sociedade. 

7. Informações e Conhecimento. 

 

Figura 01: Alinhando a Gestão por meio de Modelos Sistêmicos 

 
Fonte: FNQ, 2008, p.6. 

 

 O modelo da Figura acima proposto pela FNQ tem a premissa de que as 

ações realizadas pelos elementos das organizações e partes interessadas 

interagem de forma harmônica e balanceada nas estratégias das empresas, com 

o objetivo de atingir os resultados estabelecidos. Assim, o MEG propõe “uma 
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orientação integrada e interdependente para gerir uma organização”, permitindo 

que “os vários elementos de uma organização possam ser implementados e 

avaliados em conjunto, de forma interdependente e complementar” (FNQ, 2008, 

p.8). 

Apesar de independentes, os citados 7 critérios de avaliação do MEG 

possuem forte interação entre eles. A Figura a seguir permite uma compreensão 

mais didática de como estes 7 critérios de avaliação interagem entre si, para 

gerarem resultados. 

 

Figura 02: Representação do Modelo de Excelência da Gestão 

 
Fonte: FNQ, 2009b, p. 19.  

 

O funcionamento do MEG tem origem no simplificado modelo PDCA (Plan, 

Do, Check, Act), originário da Qualidade Total e, de acordo com essa mesma 

lógica, a Figura acima é interpretada pela FNQ como: 
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o direcionamento da organização, dado pela Liderança, ouvindo os Clientes e a 
Sociedade, é definido por meio das Estratégias e Planos; a sua implementação 
é realizada por meio das Pessoas, que compõem a força de trabalho, utilizando-
se dos Processos existentes na organização; e todo esse ciclo, ao ser executado, 
deverá conduzir a Resultados, que devem ser analisados e entendidos, gerando 
Informações e Conhecimento para serem utilizados no processo de tomada de 
decisão, gerando um novo ciclo de gestão (2008, p. 10). 

 

Com base neste modelo, a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) 

mantém um prêmio para as organizações instaladas no Brasil que mais se 

aproximam dos requisitos estabelecidos pelo MEG. Os atuais objetivos desse 

prêmio, segundo a FNQ (2009a), são: estimular o desenvolvimento cultural, 

político, científico, tecnológico, econômico e social do Brasil; fornecer para as 

organizações um referencial (modelo) para um contínuo aperfeiçoamento; 

conceder reconhecimento público e notório à excelência da qualidade da gestão 

para organizações de Classe Mundial e divulgar as práticas de gestão bem-

sucedidas, com vistas ao benchmark. 

Assim, o MEG está vinculado ao PNQ e vice-versa. E, para que o modelo 

possa ser verificado na prática, ou seja, para que seja possível avaliar o estágio 

de maturidade de uma organização em relação ao modelo, deve-se medir o nível 

de maturidade de cada requisito do MEG, de acordo com uma lista de 

fundamentos (FNQ, 2010):  

1. Pensamento Sistêmico: Entendimento das relações de interdependência 

entre os diversos componentes de uma organização, bem como entre a 

organização e o ambiente externo. 

2. Aprendizado Organizacional: Busca e alcance de um novo patamar de 

conhecimento para a organização por meio da percepção, reflexão, avaliação e 

compartilhamento de experiências. 

3. Cultura de Inovação: Promoção de um ambiente favorável à criatividade, 

experimentação e implementação de novas idéias que possam gerar um 

diferencial competitivo para a organização. 

4. Liderança e Constância de Propósitos: Atuação de forma aberta, 

democrática, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento 
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da cultura da excelência, à promoção de relações de qualidade e à proteção dos 

interesses das partes interessadas. 

5. Orientação por Processos e Informações: Compreensão e segmentação do 

conjunto das atividades e processos da organização que agreguem valor para as 

partes interessadas, sendo que a tomada de decisões e execução de ações deve 

ter como base a medição e a análise do desempenho, levando-se em 

consideração as informações disponíveis, além de incluir os riscos identificados. 

6. Visão de Futuro: Compreensão dos fatores que afetam a organização, seu 

ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua 

perenização. 

7. Geração de Valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando a 

perenidade da organização pelo aumento de valor tangível e intangível de forma 

sustentada para todas as partes interessadas. 

8. Valorização das Pessoas: Estabelecimento de relações com as pessoas, 

criando condições para que elas se realizem profissional e humanamente, 

maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento 

de competências e espaço para empreender. 

9. Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado: Conhecimento e entendimento 

do cliente e do mercado, visando à criação de valor de forma sustentada para o 

cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados. 

10. Desenvolvimento de Parcerias: Desenvolvimento de atividades em conjunto 

com outras organizações, a partir da plena utilização das competências 

essenciais de cada uma, objetivando benefícios para ambas as partes. 

11. Responsabilidade Social: Atuação que se define pela relação ética e 

transparente da organização com todos os públicos com os quais ela se 

relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentável da sociedade, 

preservando recursos ambientais e culturais para gerações futuras, respeitando a 

diversidade e promovendo a redução das desigualdades sociais como parte 

integrante da estratégia da organização. 
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2.4. Estudos sobre o MEG 

 

 Os estudos mencionados no item 1.2.3 que envolvem o PNQ são poucos, 

mas abordam temas distintos. Este item busca apresentar os principais aspectos 

desses estudos. 

 O único estudo que aborda a eficácia do MEG é o de Brito (2005), que 

após pesquisar 426 empresas, das quais 42 participaram do PNQ, concluiu que a 

aplicação do MEG nas organizações brasileiras tem efeito positivo na 

lucratividade, confirmando os estudos preliminares de Crosby (1979) sobre os 

benefícios da adoção do TQM nas organizações. Essa afirmativa também 

confirma estudos dos pesquisadores Hendricks e Shinghall (2001, apud BRITO, 

2005) que analisaram o retorno das ações das empresas ganhadoras do prêmio 

Malcolm Baldrige nos EUA.  

Brito (opus cit.) também avaliou a relação entre a aplicação do MEG e a 

taxa de crescimento das empresas. Não foi possível afirmar que o uso do modelo 

conduz as empresas brasileiras a uma maior taxa de crescimento, como ocorre 

com a lucratividade.  Esse resultado difere dos estudos anteriores realizados por 

Hendricks e Shinghall (opus cit.); porém, o fato de o modelo no Brasil ser aplicado 

em empresas maiores que a média do setor, pode ter contribuído negativamente 

para o resultado, isto porque empresas americanas menores e com programas de 

TQM mais desenvolvidos são mais positivamente afetadas pelos benefícios do 

modelo (HENDRICKS e SHINGHALL, 2001, opus cit., 2005). Outro fator citado 

por Brito (opus cit., p.74) é que “empresas que utilizam os modelos de excelência 

em gestão com foco na qualidade podem ter perdido sua capacidade de gerar 

inovações radicais e apresentariam, portanto, crescimento apenas mediano”. 

Os estudos de Ogassawara (2009) foram sobre o Modelo de Excelência da 

Gestão (MEG) e o Business Scoredcard (BSC) e busca, entre os dois modelos 

suas complementaridades, sobreposições e conflitos; suas conclusões são de 

que as empresas que aplicam ambos os modelos não exploram plenamente as 

complementaridades, assim como há bastante sobreposição entre eles. Os 

conflitos, apesar de presentes, não são críticos. Foi observado, no estudo 
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empírico, que há certo desconhecimento dos gestores quanto às sinergias entre 

os modelos, e até mesmo quanto ao equilíbrio das ações dentro de cada modelo. 

O tema do meio ambiente e do relacionamento com a sociedade está cada 

vez mais aparente nas preocupações das empresas e nota-se que o modelo da 

FNQ valoriza bastante as ações associadas a esse critério, em comparação com 

outros modelos. Giongo (2004) realiza um estudo de casos entre o BSC e o MEG, 

identificando a importância das ações voltadas à sociedade no modelo da FNQ: 

”verifica-se claramente, através do cumprimento dos critérios do MEG, a 

preocupação com relação à responsabilidade pública e à cidadania...já no BSC, 

não está explícito que este item deva ser levado em consideração...” (p.74).  

Outro estudo importante sobre o MEG é de Guaragna (2004), que analisa o 

aprendizado organizacional em três empresas ganhadoras do PNQ. Esse autor 

conclui, após a análise dos casos, que o MEG colabora com o aprendizado 

organizacional e vice-versa, analisando o nível de maturidade de um conjunto de 

práticas de cada uma das empresas pesquisadas, sendo todas estas práticas 

relacionadas ao aprendizado organizacional. Afirma, ainda, este autor a 

importância das ações voltadas ao critério pessoas, do MEG, reforçando a 

importância das lideranças para a condução da empresa ao nível de excelência.   
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3. PANORAMA DO SEGMENTO DA CONSTRUÇÃO CIVIL NO BRASIL 

 

 Segundo a Abramat/FGV (2009), a cadeia produtiva da construção civil 

representou 9,2% do Produto Interno Bruto (PIB) no ano de 2008. Analistas do 

setor afirmam que, ao final do ano de 2010, representará mais de 11% do PIB, 

sendo formada por mais de 56,6 mil empresas ativas (IBGE, 2010).  

Nos últimos cinco anos, a expansão do setor tem sido superior à média da 

economia brasileira. De acordo com o IBGE (opus cit, p. 2), a atividade da 

construção tem sido influenciada positivamente por 3 fatores principais: 

 

a) crescimento da renda familiar e do emprego, o qual refletiu uma taxa de 
desemprego de 6,8% em dezembro de 2008, a menor da série histórica iniciada 
em 2002, segundo a Pesquisa Mensal de Emprego do IBGE; 

b) aumento de 65,0% nas operações de crédito direcionadas à habitação e de 
42,1% nos desembolsos do sistema do Banco Nacional de Desenvolvimento 
Econômico e Social - BNDES; e  

c) manutenção desde 2006 da redução do Imposto sobre Produtos 
Industrializados - IPI de diversos insumos da construção. 

 

A estes fatores deve-se acrescentar a “Lei do Bem” (Lei 10.931), o 

Programa de Aceleração do Crescimento (PAC) e o Programa Minha Casa Minha 

Vida (PMCMV).  

Até o ano de 2004, as ações governamentais que geravam crescimento 

para o setor eram majoritariamente investimentos em infraestrutura, tais como 

aeroportos, rodovias e hidrelétricas. Tendo em vista o déficit habitacional 

brasileiro, que “no ano de 2004 somou 7,9 milhões de moradias e indicou uma 

preocupante reversão de tendência: foi a primeira vez em 12 anos consecutivos 

que o déficit habitacional relativo cresceu” (GARCIA e CASTELO, 2006, p. 8), 

após 2005 as ações governamentais relacionadas à construção civil tiveram como 

objeto principal a habitação. O Gráfico 5 demonstra a evolução da contratação de 

financiamentos imobiliários de 2003 a 2009, enfatizando o aumento da 

contratação de financiamentos para a habitação. Vale, porém, salientar que não 

houve redução do déficit habitacional até 2008, pois parte significativa desses 

financiamentos não foram direcionados para as famílias consideradas no cálculo 
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do déficit habitacional. Somente após a consolidação do Programa Minha Casa 

Minha Vida, lançado em 2008, espera-se a redução do déficit habitacional. 

 

Gráfico 05: Contratação de Financiamentos Habitacionais (R$ bilhões) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Caixa Econômica Federal. Disponível em www.cef.gov.br. Acesso em 31 jul 2010. 

 

Ainda em relação ao PIB da construção civil, de acordo com o Banco 

Central do Brasil (BACEN), em 2008 houve crescimento de 5,1% do PIB 

brasileiro; porém, o PIB da construção civil foi superior em 3,1 pontos percentuais, 

fechando o ano com crescimento de 8,2%. Para o ano de 2010, a previsão é de 

crescimento do setor em 6,4% (ABRAMAT/FGV, opus cit.). 

Quanto à geração de empregos, a estimativa é de que o setor ocupe em 

2010 mais de 10 milhões de pessoas (CBIC, 2010), sendo que as ações descritas 

acima têm contribuído para a geração de empregos, como pode ser visto no 

Gráfico 6 a seguir. Contudo, o setor tem elevada participação de trabalhadores 

informais. De acordo com as informações da página eletrônica do Ministério do 

Trabalho e Emprego, o número de pessoas com carteira assinada no final de 

2009 era de apenas 2.108.429, fato este que é reflexo do perfil de um setor 

formado majoritariamente por pequenas empresas e profissionais autônomos. 
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Gráfico 06: Variação Anual de Empregos na Construção Civil (Saldo) 

 
 

Fonte: CBIC, 2010, p. 8. 

 

 No período mais crítico da crise mundial, em meados de 2009, no qual os 

investimentos e o consumo foram as principais preocupações dos governantes, o 

setor da construção civil apresentou características positivas para a economia 

brasileira. A Câmara Brasileira da Indústria da Construção (CBIC, 2010, p.5) 

ressalta os diferenciais do setor nesse período de incertezas macroeconômicas; 

 

o segmento possui baixo consumo de insumos importados e uma vasta cadeia 
produtiva (afeta pouco as conta externas e estimula outros setores da indústria 
nacional), seu financiamento

6
 é todo nacional e está disponível, as taxas de juros 

usualmente praticadas possuem “teto” do Sistema Financeiro de Habitação, sendo 
fortemente intensivo em mão de obra. 

 

Outro indicador relevante para considerarmos que a construção civil possui 

um grande potencial de crescimento no cenário econômico brasileiro é a 

representatividade do financiamento imobiliário em relação ao PIB do país. No 

Brasil, essa taxa é de apenas 2%, menor que a de países como Chile e México. 

Em países europeus e nos EUA, supera 50%, como pode-se constatar no Gráfico 

7. Ressalta-se que, em todos os países com aumento dos investimentos 

                                                
6 No original: funding – traduzido pelo autor. 
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habitacionais, houve previamente mudanças que possibilitaram a melhoria dos 

sistemas de financiamento. 

 

Gráfico 07: Financiamento Imobiliário em Relação ao PIB 
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Fonte: CBIC, 2010, p.5. Disposição gráfica adaptada pelo autor. 

 

Essas características do setor aliadas à estabilidade econômica do Brasil 

têm atraído investimentos privados. Deve-se acrescentar ainda dois fatores 

relevantes que ocorrerão nos próximos anos: a Copa do Mundo de 2014 e as 

Olimpíadas em 2016, no Rio de Janeiro. Assim, na comparação com os demais 

setores da economia, a construção civil tem apresentado indicadores favoráveis 

em termos de atratividade de investimentos, como pode-se notar com a geração 

de emprego, conforme apresentado no Gráfico 8, e na captação em ofertas 

iniciais de ações7 para construtoras e incorporadoras, as quais atingiram mais de 

R$ 8,3 milhões no período imediatamente posterior à crise deflagrada nos EUA.  

                                                
7 Oferta inicial de ações, comumente denominado IPO – Initial Public Offering. 
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Gráfico 08: Variação Absoluta (saldo) do Emprego Formal no Mês de Janeiro 

 

Demais Setores                              Construção Civil  

 

                  

 

Fonte: CBIC, 2010, p.9. 

 

O levantamento realizado sobre o setor mostrou que ele carece de novos 

indicadores que possam apresentar dados mais específicos e atualizados sobre si 

mesmo. Parte dos indicadores tem origem no IBGE e parte nas entidades de 

classe, sendo que esta última fonte de dados foi a mais utilizada, tais como a 

ABRAMAT e a CBIC. Para suprir parcialmente essa carência de novos 

indicadores, recorreu-se aos dados disponíveis publicamente sobre a venda de 

determinados produtos, entre eles, o cimento.  Por ser um produto perecível, com 

vida útil de poucos meses, a produção do cimento representa com bastante 

fidelidade as vendas no período, pois não é comum haver estoques expressivos 

do material. Dessa maneira, a evolução das vendas de cimento representa, com 

razoável fidelidade, a evolução da atividade da construção civil, pois o mesmo é 

usado em todos os tipos de construções, de pequenas a grandes obras de 

infraestrutura.  
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Gráfico 09: Produção de cimento no Brasill 
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Fonte: Sociedade Nacional da Indústria do Cimento (SNIC). Disponível em www.snic.org.br. 

Acesso em 03 mai 2010. (Disposição gráfica adaptada pelo autor).  

 

Observa-se que as vendas de cimento aumentaram, de 2003 a 2008, a 

uma taxa média de 8,2% ao ano; e, em 2009, apesar da crise mundial, as vendas 

de cimento praticamente mantiveram-se estáveis, como pode-se notar no Gráfico 

9. 

Outra forma de obter maiores informações acerca do setor da construção 

civil é por meio da análise da cadeia produtiva, formada por diferentes subsetores: 

“Por trás de um edifício pronto, há um complexo processo de produção, que 

envolve elos da indústria da construção, da indústria de materiais, do comércio, 

dos serviços e da indústria de equipamentos” (ABRAMAT/FGV, 2009, p.15), e 

estes elos que formam a cadeia produtiva da construção civil responderam por R$ 

229 milhões em 2008 (IBGE, 2010). A participação financeira de cada elo desta 

cadeia está representada no Gráfico 10. 
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Gráfico 10: Composição da Cadeia Produtiva da Construção Civil (R$) – 2008 

 

Serviços
6,0%

Indústria de 
materiais
20,3%

Comércio de 
materiais de 
construção

8,4%

Outros fornecedores
3,5%

Construção
59,9%

Máquinas e 
equipamentos para a 

Construção
1,9%

 

 

Fonte: Abramat/FGV, 2009, p.8. Disposição gráfica adaptada pelo autor. 

 

Essa cadeia produtiva divide-se em quatro importantes elos: extração, 

indústria de materiais de construção, comércio e serviços, e construção 

propriamente dita, conforme a figura a seguir. 
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    Figura 03 – Planta da Cadeia da Construção Civil 

  
    Fonte: Abramat/FGV, 2009, p. 44. 
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

 A pesquisa proposta para esta dissertação é um estudo de campo do tipo 

exploratório, que busca investigar o nível de excelência em gestão de um grupo 

de construtoras instaladas no Brasil. 

A primeira etapa deste trabalho foi dedicada à realização de uma pesquisa 

para maior familiarização com o tema abordado e, por conseguinte, 

sistematização das etapas posteriores. Esta etapa foi importante, pois, apesar de 

amplo o campo de pesquisas em gestão empresarial, são em número limitado os 

estudos sobre o Modelo de Excelência da Gestão. Assim, essa primeira etapa 

consistiu em explorar a bibliografia relacionada ao tema da pesquisa em: livros e 

periódicos, sites de entidades de classe, jornais e revistas especializadas. 

 

4.1. Participantes do Estudo 

 

Para esta pesquisa foram selecionadas empresas de médio e grande 

portes, ou seja, empresas que constroem mais de 25.000 m² ao ano, com foco na 

construção de edifícios para fins residenciais ou comerciais. Pelas diferenças 

estruturais e por terem majoritariamente órgãos governamentais como clientes, as 

empresas de infraestrutura foram excluídas deste estudo. Com base nesta 

premissa, foi elaborada uma lista com 26 empresas, todas construtoras com foco 

em obras residenciais ou comerciais; entre estas empresas, encontram-se 

empresas de capital aberto e fechado, multinacionais de origem brasileira e 

estrangeira. 

A etapa seguinte foi a formação de 4 grupos de empresas, de acordo com 

a formação do capital (aberto na BOVESPA ou fechado), o porte e a atuação 

(regional ou nacional) e o foco (residencial ou comercial).  

 

Grupo 1 – Empresas de capital aberto com atuação nacional e foco em obras 

residenciais (n=6). 
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Grupo 2 – Empresas de capital aberto com atuação regional e foco em obras 

residenciais (n=6). 

Grupo 3 – Empresas de capital fechado com atuação regional e foco em obras 

residenciais (n=8). 

Grupo 4 – Empresas de capital fechado com atuação nacional e foco em obras 

para fins comerciais (n=6). 

 

4.2. Coleta de Dados 

 

Para a coleta dos dados, foi enviado para cada uma das 26 empresas 

selecionadas, um questionário via internet. O recurso utilizado para a aplicação do 

questionário foi o Google docs, por não haver custo de uso da ferramenta e pelos 

adequados recursos disponíveis.  

O respondente do questionário, por tratar-se de informações estratégicas 

da empresa, definiu-se que seria: 

• O proprietário da empresa ou o diretor geral – em empresa de capital 

fechado;  

• O presidente ou o diretor de relações com o investidor – em empresa de 

capital aberto. 

O questionário aplicado foi o da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) e 

tem 30 questões. Este questionário é uma adaptação do questionário 

disponibilizado pela FNQ para a avaliação de pequenas e médias empresas. O 

questionário completo do MEG não é adequado para uma pesquisa desse 

caráter, pois demanda uma grande dedicação de tempo por parte do 

respondente, assim como a supervisão e o acompanhamento do pesquisador em 

questões de respostas livres, ou seja, é inadequado para um estudo de campo 

como ao que se propõe esse trabalho. Assim, com base no questionário 

simplificado do MEG, foram realizadas as devidas adaptações, sem alterar o 

conteúdo do questionário e facilitando o preenchimento. 
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4.3. Procedimento de Análise 

 

 A análise dos dados foi realizada com base nos conceitos do MEG citados 

no item 2.3.1.3; dessa maneira, as 30 questões do modelo, que foram agrupadas 

em 7 temas, denominados critérios pela FNQ, sendo esses:  

1. Liderança - 6 questões. 

2. Estratégias e Planos - 4 questões. 

3. Clientes - 5 questões. 

4. Sociedade - 3 questões. 

5. Informações e Conhecimento - 3 questões. 

6. Pessoas - 5 questões. 

7. Processos - 4 questões. 

 

4.3.1. Empresa Modelo 

 

Desde a criação do Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ), em 1992, 35 

empresas foram premiadas; porém, somente duas empresas do setor da 

construção civil estão entre as ganhadoras do PNQ. No ano de 2003, uma 

construtora com foco em obras residenciais, o Escritório de Engenharia Joal 

Teitelbaum, de Porto Alegre, foi reconhecida com o PNQ na categoria “médias 

empresas”; e, em 2007, a Promon S.A., a qual tem foco em obras de 

infraestrutura, ganhou na categoria de “grandes empresas”.  

O Escritório de Engenharia Joal Teitelbaum, que contabiliza mais de 450 

mil m² construídos no estado do Rio Grande do Sul, participou da pesquisa desse 

estudo e, por ter ganho o PNQ no ano de 2003 e manter as práticas de gestão da 

FNQ, é considerada, neste trabalho, uma empresa modelo, com a qual, as 

demais construtoras participantes dessa pesquisa foram comparadas. Além do 

PNQ, a Joal Teitelbaum acumula desde sua fundação, em 1961, 36 prêmios de 



52 

 

reconhecimento de boas práticas de gestão, como o Prêmio pela Inovação e 

Excelência, em 2006, concedido pela Sociedade Americana para a Qualidade8. 

                                                
8 Originalmente: American Society for Quality (ASQ) - traduzido pelo autor. 
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5. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

 Das 26 empresas que receberam a solicitação para participação na 

pesquisa, 10 responderam, representando uma taxa de resposta de 38%, como 

mostra a Tabela 2 a seguir, a qual não contempla a empresa Joal Teitelbaum. 

Quanto ao tempo de resposta das empresas participantes, 80% responderam em 

prazo inferior a 15 dias. O acontecimento inesperado foi a recusa de todas as 

empresas de capital aberto ao convite de participação nesta pesquisa. 

 

Tabela 02: Taxa de Resposta ao Questionário Enviado 

QUESTIONÁRIOS QUESTIONÁRIOS TAXA DE

CAPITAL ATUAÇÃO FOCO ENVIADOS RESPONDIDOS RESPOSTA

Grupo 1 Aberto Nacional Residencial 6 0 0%

Grupo 2 Aberto Regional Residencial 6 0 0%

Grupo 3 Fechado Regional Residencial 8 6 75%

Grupo 4 Fechado Nacional Comercial 6 4 67%

TOTAL 26 10 38%  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 Quanto à recusa das empresas de capital aberto, pode-se sugerir que 

essas empresas, por estarem  em período de negociações para venda, fusão ou 

formação de joint-venture, como tem sido informado pela mídia, tenham impedido 

seus executivos temporariamente, de prestar informações ao mercado, seja por 

exigências legais impostas pela Comissão de Valores Imobiliários (CVM), ou por 

determinações internas dessas empresas.  

 Posto isso, a amostra ficou restrita às empresas de capital fechado; 

todavia, a taxa de resposta dessas empresas foi alta: 75% para aquelas do 

Grupo 3 - empresas de médio porte com atuação regional e foco em obras 

residenciais, e 67% para as do Grupo 4 - empresas de grande porte, com 

atuação nacional e foco em obras comerciais.  

Esta redução da amostra não comprometeu a validade da pesquisa, como 

pode-se constatar na análise estatística a seguir, em que o erro da amostra para 

os dados analisados é menor ou igual a 10,69%. De acordo com Stevenson 
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(1986, p.205), “quando a população é finita e a amostra constitui mais de 5% da 

população, devemos aplicar o fator de correção finita”, indicando a seguinte 

fórmula para o cálculo do erro dessa amostra: 

 

e = t * s / (n) ½ * ((N – n) / (N – 1))½  

sendo: 

e = erro da amostra. 

t = 2,262 (tabela t de student para n=9 e erro máximo na curva de Gauss de 5%).  

s = desvio padrão da amostra. 

N = número estimado da população. 

n = número da amostra. 

 

 Stevenson (opus cit., p.29) acrescenta que “o desvio padrão (s) é 

simplesmente a raiz quadrada positiva da variância” e a variância é definida como 

sendo a diferença entre o valor e a média da amostra ao quadrado dividido por n-

1, onde n é o tamanho da amostra. Sendo assim, a fórmula do desvio padrão é 

expressa como: 

 

s = (Σ (xi – x)² / n – 1)½  

sendo: 

s = desvio padrão. 

xi = avaliação de cada empresa. 

x = média de todas as empresas. 

n = número da amostra. 
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Sendo a média geral da avaliação das empresas, x igual a 3,57 e n a 10, 

calcula-se o desvio padrão, s e tem-se que o mesmo tem valor igual a 0,15. 

Conhecendo todas as variáveis, pode-se calcular o erro da amostra, 

considerando-se que a população de construtoras de médio e grande portes, no 

Brasil, seja estimada em 1.200 empresas, de acordo com dados do Sinduscon. 

São consideradas empresas de médio e grande portes empresas que constroem 

mais de 25.000 m² ao ano. Assim, temos que: 

 

 

e = t * s / (n) ½ * ((N – n) / (N – 1))½ 

 

 

e = 2,262 * 0,15 / (10) ½ * ((1200 – 10) / (1200 – 1))½ 

 

 

e = 0,1069; ou 10,69% 

 

 Tem-se então que, apesar da redução da amostra, com a recusa de 

participação das empresas de capital aberto, não houve prejuízo da análise dos 

resultados obtidos, exceto por não ser possível a comparação entre essas 

empresas de capital aberto com as demais de capital fechado. 

  

5.1. Os Resultados por Empresa 

 

Quanto à avaliação das empresas, pode-se notar que as notas finais estão 

entre 3 e 4. A suposta obtenção de nota 4, considerada nota máxima no 

questionário, não expressa que a mesma seja uma empresa de classe mundial. 

No questionário desta pesquisa, significa que a empresa estaria apta a estruturar-
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se para o nível de excelência em gestão, necessitando de avaliação 

complementar da FNQ. Ressalta-se que a construtora Joal Teitelbaum, 

ganhadora do PNQ, obteve nota 4 em todos os critérios; esse resultado confirma 

a avaliação prévia da FNQ, ao conceder a essa empresa o Prêmio Nacional da 

Qualidade, assim como os prêmios posteriores obtidos pela mesma. 

 

 

Tabela 03: Avaliação Geral por Empresa  

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

AVALIAÇÃO GERAL 3,50 3,63 3,60 3,53 3,60 3,53 3,23 3,83 3,70 3,50

DESVIO PADRÃO 0,15  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

  

Como padrão para análise dos gráficos posteriores tipo radar, a linha azul 

marca as respostas da empresa Joal Teitelbaum; a linha vermelha, a média dos 

valores das empresas de A a J; e a linha verde, a avaliação individual de cada 

empresa. Posta essa característica dos gráficos aqui apresentados, nota-se que, 

no Gráfico 11, as empresas com foco em obras residenciais, aqui representadas 

Empresas de A a F, tiveram avaliação individual geral semelhantes; veremos 

adiante que a semelhança no resultado final não se repete na análise de cada 

critério em particular. Nota-se, também, que uma das empresas com foco em 

obras comerciais, a empresa H apresentou avaliação superior às demais, fato que 

será analisado nos próximos itens.  
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          Gráfico 11: Avaliação Geral por Empresa 
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          Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

5.2. Os Resultados por Critério 

 

Pela análise dos resultados das empresas, em cada um dos sete critérios, 

pode-se verificar em detalhes a heterogeneidade intraempresas, assim como a 

diferente valorização de cada um dos sete critérios pelas empresas pesquisadas. 

Percebe-se que, na avaliação por empresas, as notas finais foram semelhantes à 

média; na avaliação por critérios, apresentada no Gráfico 12, nota-se um sensível 

desequilíbrio entre os critérios. 

De acordo com a FNQ, para que uma empresa seja de classe mundial, é 

necessário que haja uniformidade nas ações para que as partes interessadas 

(critérios) possam interagir de forma balanceada na estratégia da empresa; assim, 

a tabela a seguir por apresentar a média de todas as empresas, não permite esta 

inferência. Todavia, percebe-se claramente que há uma sobrevalorização das 

ações ligadas a processos, o que pode-se confirmar no item  5.2.6. Da mesma 
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forma, visualiza-se uma subvalorização das ações relacionadas ao critério 

sociedade, conforme apresentado no item 5.2.2.  

 

       Tabela 04: Avaliação por Critério 

CRITÉRIO  MÉDIA DAS EMPRESAS

CLIENTE 3,54

SOCIEDADE 3,33

LIDERANÇA 3,53

ESTRAT. PLANOS 3,65

PESSOAS 3,50

PROCESSOS 3,85

INFOR. CONHEC. 3,53

AVALIAÇÃO POR CRITÉRIO

  
       Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

 

      Gráfico 12: Avaliação por Critério 
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      Fonte: Dados da pesquisa. 
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5.2.1. Os Resultados da Pesquisa: Critério Clientes 

 

De acordo com a FNQ (2009b), o critério clientes aborda o tratamento das 

informações dos clientes e do mercado, assim como a comunicação da empresa 

com os clientes atuais e potenciais. A avaliação das empresas para este critério 

está na Tabela 5, sendo o valor do desvio padrão de 0,36 o maior valor entre 

todos os critérios avaliados, semelhante ao do critério estratégias e planos. Essa 

condição, de elevado desvio padrão em relação aos demais critérios, indica que é 

maior a heterogeneidade das empresas pesquisadas em relação a esses critérios. 

 

Tabela 05: Critério Clientes 

 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRITÉRIO CLIENTES 4,00 3,60 4,00 3,40 3,20 3,40 2,80 3,80 3,40 3,80

DESVIO PADRÃO 0,36  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Percebe-se no Gráfico 13 que duas construtoras, A e C, atendem 

plenamente os requisitos máximos estabelecidos no questionário, ou seja, nota 

igual a 4; a empresa G, por outro lado, não realiza ações básicas de atendimento 

aos clientes, como pode-se notar analisando individualmente as respostas das 

questões desse critério para essa empresa.  

Os estudos citados no item 2.4 não abordam diretamente os impactos 

positivos ou negativos desse critério, mas, de acordo com a FNQ (2009b), são 

dois os fatores que motivam as empresas a terem ações positivas no atendimento 

aos clientes, assim como no uso da informação dos mesmos para os ajustes da 

estratégia; primeiro, a demanda dos próprios clientes, ou seja, a competividade do 

ambiente em que essas empresas atuam e, segundo, a visão do sócio-fundador 

ou presidente da empresa, quanto à importância de se valorizar a opinião do 

cliente dentro do negócio. 
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      Gráfico 13: Critério Clientes 

 

                    Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 Nota-se também que as empresas com foco em obras comerciais 

valorizam mais as necessidades do cliente, como pode-se notar na avaliação das 

empresas H, I e J, no Gráfico 13. Analisando-se a página da internet das 

empresas pesquisadas, nota-se que as construtoras com foco em obras 

comerciais estão mais preocupadas com as necessidades dos clientes e as 

tendências do mercado. Esse fato pode ser exemplificado com as ações de 

sustentabilidade nas edificações. Apesar da demanda dos compradores de 

imóveis residenciais por projetos que contemplem, por exemplo, medidores 

independentes de água e aquecimento solar, a maioria das construtoras com foco 

em obras residenciais somente incorporou esses itens após regulação 

governamental; por outro lado, as obras comerciais já dispunham destes atributos 

bem antes da existência de uma regulação ser estabelecida. 
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5.2.2. Os Resultados da Pesquisa: Critério Sociedade 

 

O ato de construir, casas ou edifícios, tem impacto relevante para a 

sociedade; evidentemente, em um país com déficit habitacional de 8 milhões de 

residências, como citado no item 3, são grandes os benefícios de propiciar 

moradia à população. Porém, como toda atividade industrial, a construção civil 

provoca danos ao meio-ambiente, tanto na construção em si, como na cadeia de 

produção dos materiais, conforme apresentado na Figura 3. Outro impacto 

negativo gerado pela construção civil refere-se ao entorno das obras, seja durante 

a construção ou posteriormente, com agravamento do trânsito de veículos e 

pessoas, aumento da demanda por produtos de conveniência e até mesmo 

necessidades de incrementos na infraestrutura, como, por exemplo, na rede 

elétrica e de saneamento. Por essas razões, são comuns as regulações 

governamentais para as construções. 

A Tabela 6 apresenta os resultados da pesquisa para o critério sociedade, 

que, de acordo com a FNQ, “aborda os processos gerenciais relativos ao respeito 

e tratamento das demandas da sociedade e do meio-ambiente e ao 

desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela organização” 

(2009b, p. 51). 

 

Tabela 06:  Critério Sociedade 

 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRITÉRIO SOCIEDADE 3,00 3,33 3,33 3,33 3,33 2,67 3,33 4,00 3,67 3,33

DESVIO PADRÃO 0,33  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Quando trata-se de obras de cunho comercial, não temos o benefício social 

de uma habitação; por esta razão, as regulações governamentais são mais 

rígidas e explicam parcialmente o fato das empresas com foco em obras 

comerciais, nesta pesquisa,  terem uma maior preocupação com este critério, 

como pode-se notar, no Gráfico 14 a seguir, em especial a empresa H.  
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Conforme citado no item 2.4, Giongo (2004) menciona em seu estudo a 

importância da valorização das ações voltadas à sociedade na implantação do 

modelo da FNQ, haja vista que este critério é um diferencial do MEG.  A inclusão 

deste critério no modelo da FNQ é uma inovação em relação aos demais modelos 

de gestão e, em especial, para o setor da construção civil; ele, mais que uma 

tendência, é uma necessidade para as empresas que querem crescer e aumentar 

sua lucratividade. 

 

        Gráfico 14: Critério Sociedade 
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        Fonte: Dados da pesquisa. 

 

5.2.3. Os Resultados da Pesquisa: Critério Liderança 

 

Conforme a FNQ, esse critério diz respeito à “orientação filosófica da 

organização e controle externo sobre sua direção; ao engajamento pelas 

lideranças, das pessoas e partes interessadas na sua causa; e ao controle de 

resultados pela direção” (2009b, p. 37). Deve-se salientar que, no questionário 

desta pesquisa, as questões envolviam os seguintes temas: a divulgação da 

missão aos colaboradores; o estabelecimento e a atualização dos valores e 
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princípios da empresa; o estabelecimento de regras de conduta e comportamento 

ético; e o processo de tomada de decisões e comunicação aos funcionários da 

empresa. 

Na análise desse critério nas empresas pesquisadas, deve-se observar 

que: 

1. No grupo de empresas pesquisadas, as empresas são formadas, em sua 

maioria, por empresas familiares, cuja gestão é realizada por membros da 

família do fundador, ou ao menos tem participação direta de um deles; 

2. Mesmo nas médias e grandes empresas não é comum a formalização das 

normas de conduta e comportamento ético; e 

3. O cenário atual mostra que estas empresas estão em fase de crescimento 

acelerado, com alta rotatividade de seus gestores, agentes fundamentais para 

o fortalecimento dos valores corporativos, conforme cita Guaragna (2004). 

 

Contudo, nota-se na Tabela 7, e especialmente no Gráfico 15, que a 

consolidação das respostas dos respondentes indica uma liderança bem 

estabelecida. Este resultado pode estar associado à situação de que os 

respondentes são os responsáveis pela liderança em suas empresas, e assim 

terem sobre valorizado as respostas. 

 

Tabela 07: Critério Liderança 

 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRITÉRIO LIDERANÇA 3,50 3,67 3,67 3,17 3,67 3,83 3,33 3,67 3,67 3,17

DESVIO PADRÃO 0,22  

Fonte: Dados da pesquisa. 
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        Gráfico 15: Critério Liderança 
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        Fonte: Dados da pesquisa. 

 

5.2.4. Os Resultados da Pesquisa: Critério Estratégias e Planos 

 

 Conforme citado no item 5.1, quanto maior o desvio padrão da amostra, 

maior a heterogeneidade entre os dados. Também com desvio padrão de 0,36, 

como o critério clientes e como mostra a Tabela 8, é alta a heterogeneidade entre 

as empresas pesquisadas quanto às ações que envolvem estratégias e planos. 

De acordo com a FNQ esse critério refere-se as ações relativas à “concepção e 

execução das estratégias, inclusive aquelas referentes ao estabelecimento de 

metas e à definição e ao acompanhamento de planos necessários para o êxito 

das estratégias” (2009b, p. 4).  

 

Tabela 08: Critério Estratégias e Planos  

 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRITÉRIO ESTRAT. E PLANOS 3,25 3,75 3,25 3,50 4,00 3,75 3,00 4,00 4,00 4,00

DESVIO PADRÃO 0,36  

Fonte: Dados da pesquisa. 
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Para esse critério, dois os aspectos devem ser considerados com maior 

ênfase: a formulação das estratégias e a implementação das mesmas por todos 

os envolvidos na organização. Também neste critério, as construtoras com foco 

em obras comerciais possuem ações mais alinhadas com o modelo da FNQ. No 

Gráfico 16, a linha verde mostra a avaliação de cada uma das empresas, expondo 

mais claramente a heterogeneidade entre as mesmas.  

De acordo com Ogassawara (2009), as ações voltadas a estratégias e 

planos estão mais bem estruturadas no modelo business scoredcard (BSC) do 

que no modelo da FNQ. Para tanto, as empresas que tenham o BSC implantado 

devem buscar esta complementaridade entre modelos. Como não é esperado que 

as construtoras de capital fechado tenham o BSC implantado, as mesmas devem 

atentar para o alinhamento da gestão, como exposto no item 2.3.1.3 e na Figura 

1.  

 

 

        Gráfico 16: Critério Estratégias e Planos  
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        Fonte: Dados da pesquisa. 
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5.2.5. Os Resultados da Pesquisa: Critério Pessoas 

 

Segundo a FNQ, este critério aborda os processos gerenciais relativos à 

configuração de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de 

competências das pessoas e à manutenção do seu bem-estar.  

 

 

Tabela 09: Critério Pessoas 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRITÉRIO PESSOAS 3,80 3,60 3,40 3,60 3,40 3,20 3,20 3,60 3,80 3,40

DESVIO PADRÃO 0,20  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

De acordo com o estudo realizado por Guaragna (opus cit.), as empresas 

ganhadoras do PNQ possuem um conjunto de ações de aprendizado 

organizacional que contribuem para elevar, e manter, a empresa nos padrões de 

excelência da FNQ. Conclui-se assim que a valorização das ações voltadas para 

este critério é fundamental para que a empresa possa atingir o nível de 

excelência, tal qual apresentam o Gráfico 4 e o item 2.3.1.3. 

 

O Gráfico 17, a seguir, apresenta com mais detalhes a situação de cada 

uma das empresas avaliadas. 
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       Gráfico 17: Critério Pessoas  
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       Fonte: dados da pesquisa. 

 

 

5.2.6. Os Resultados da Pesquisa: Critério Processos 

 

 Esse critério aborda, segundo a FNQ, “os processos principais do negócio 

e os de apoio, tratando separadamente os relativos a fornecedores e os 

econômico-financeiros” (2009b, p.67). Pode-se subdividir as ações deste critério 

em três itens, cujas atividades operacionais contribuem diretamente para: 

1. a geração de produtos excelentes para os clientes, atendendo às 

necessidades e expectativas de todas as partes interessadas; 

2. o desenvolvimento e a melhoria da cadeia de suprimentos e para o 

comprometimento dos fornecedores e parceiros com a excelência; 

3.  a sustentabilidade econômico-financeira da organização. 

Nota-se claramente que este critério é o que tem recebido maior atenção por 

parte das empresas pesquisadas, em virtude da maior média apresentada: 6 das 

10 empresas têm a nota máxima, e as demais notas superiores a 3,5. Nota-se 
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também que é menor o desvio padrão: 0,20, indicando também maior 

homogeneidade entre as empresas pesquisadas, como apresentam a Tabela 10 e 

o Gráfico 18 a seguir. 

 

Tabela 10: Critério Processos 

 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRITÉRIO PROCESSOS 3,50 3,75 3,75 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,50

DESVIO PADRÃO 0,20  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

        Gráfico 18: Critério Processos 
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                    Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

 Nas empresas pesquisadas, apesar de serem empresas de médio e 

grande portes, nota-se uma grande preocupação e direcionamento das ações 

para atividades relacionadas ao processo produtivo. Deve-se observar que, 

especialmente nas pequenas e médias construções, o Brasil ainda faz uso, em 

larga escala, de técnicas de construção morosas e com uso intensivo de mão de 
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obra, pode-se dizer, até que obsoletas para os padrões dos EUA e da Europa, 

nos quais as construções demandam equipamentos de elevado nível tecnológico 

e mão-de-obra especializada, conforme pode-se notar nos sites das organizações 

de classe americanas, tais como a Associação Geral de Empreiteiros da América9 

e a Associação de Construtores e Empreiteiros10.  

Também pode-se constatar que, de forma geral, o avanço das técnicas 

construtivas está diretamente relacionado ao uso do aço na construção, desde 

pequenas residências até grandes arranha-céus. Analisando-se este indicador, 

também notamos que o Brasil ainda emprega pouco aço nas construções quando 

comparado a outros países (BATISTA, 2005); e, por conseguinte, não demanda 

equipamentos modernos e, nem tão pouco, mão de obra qualificada.  

Sugere-se que a sobrevalorização deste critério esteja relacionada à 

necessidade latente de inovações tecnológicas nos processos construtivos 

brasileiros, com o intuito de suprir demandas do mercado, como mencionado no 

item 3. 

 

5.2.7. Os Resultados da Pesquisa: Critério Informações e Conhecimento 

 

 De acordo com a FNQ (2009b, p.57), esse critério trata “da demanda por 

informações na organização e ao desenvolvimento controlado dos ativos 

intangíveis geradores de diferenciais competitivos, especialmente os de 

conhecimento”. Refere-se, assim, à necessidade de informações e ao tratamento 

dado às mesmas, visando apoiar as operações do dia-a-dia, assim como a 

identificação, o desenvolvimento e a proteção dos ativos intangíveis da 

organização e, por fim, como são compartilhados e retidos os conhecimentos da 

organização. 

 

                                                
9 Originalmente: The Associated General Contractors of America – traduzido pelo autor 
10 Originalmente: Associated Builders & Contractors – traduzido pelo autor 
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Tabela 11: Critério Informações e Conhecimento 

 

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E Emp. F Emp. G Emp. H Emp. I Emp. J

CRIT. INF. E CONHECIMENTO 3,00 3,67 3,67 4,00 3,67 3,67 3,00 4,00 3,33 3,33

DESVIO PADRÃO 0,34  

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Para esse critério, nota-se um desvio padrão de 0,34, valor elevado se 

comparado ao dos demais critérios, ou seja, as empresas apresentam relativa 

heterogeneidade quanto ao atendimento dos requisitos do critério informações e 

conhecimento, como mostra o Gráfico 19 a seguir. 

  

       Gráfico 19: Critério Informações e Conhecimento 
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      Fonte: Dados da pesquisa. 

 

5.3. Os Resultados por Grupo de Empresas 

 

Conforme descrito anteriormente, são dois os grupos de empresas, 

formados com base nas respostas: Grupo 3 – Empresas de capital fechado com 

atuação regional e foco em obras residenciais, com 6 empresas respondentes; e 
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Grupo 4 – Empresas de capital fechado com atuação nacional e foco em obras 

para fins comerciais, com 4 empresas respondentes. 

Quanto ao resultado final, a pesquisa mostrou uma nota final maior para as 

construtoras de obras comerciais, formadas por empresas nacionais e 

estrangeiras de grande porte. Também pode-se notar melhores notas das 

construtoras de obras comerciais nos critérios: sociedade, estratégias e planos e 

processos. Para os critérios clientes, liderança e informações e conhecimento, as 

construtoras de obras residenciais obtiveram melhores notas, como visualiza-se 

no Gráfico 20. No critério pessoas, ambas obtiveram o mesmo resultado.  

As empresas multinacionais de origem estrangeira em operação no Brasil 

são de capital fechado e atuam majoritariamente no mercado de prédios 

comerciais. A maior presença de empresas estrangeiras no mercado de obras 

comerciais justifica-se, pois as construções com fins comerciais, especialmente 

escritórios e hotéis de médio e alto padrão, têm características semelhantes em 

muitos países. As grandes redes hoteleiras, também empresas multinacionais, 

padronizam seus hotéis e são semelhantes independentemente do país, havendo 

somente pequenas alterações de acordo com os insumos e serviços disponíveis 

nos diferentes países. Da mesma maneira, os prédios de escritórios também são 

similares em todo o mundo; este fato permite às empresas multinacionais, com 

foco em obras comerciais, firmarem contratos mundiais, padronizarem os projetos 

e, por conseguinte, reduzirem custos. No caso das construtoras com foco em 

obras residenciais, ainda é baixa a escala de produção padronizada; todavia, o 

Programa Minha Casa Minha Vida (PMCMV) tem atraído multinacionais para o 

Brasil, especialmente aquelas de países com maiores semelhanças nos 

processos construtivos, como exemplo pode-se citar a construtora mexicana 

Homex, a qual tem participado do referido programa. 
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      Gráfico 20: Avaliação por Grupo (Residencial x Comercial) 
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      Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Ao analisar os resultados desta pesquisa, nota-se que aflora um antigo 

paradoxo da construção civil brasileira: de um lado, o uso de técnicas construtivas 

de nível tecnológico baixo, mão de obra desqualificada e informalidade; e de 

outro, construtoras bem estruturadas e com relativo grau de excelência em 

gestão. É antigo o paradoxo, pois desde os anos 1970 convivemos com o 

problema de baixa qualificação da mão de obra na construção civil e casas de 

adobe, mas concomitantemente o Brasil executa obras de infraestrutura de alto 

investimento e nível tecnológico, tais como as grandes hidrelétricas, aeroportos e 

rodovias. 

Os investimentos em infraestrutura das décadas de 1970 e 1980 

possibilitaram a criação e a expansão de um grupo de empresas de capital 

nacional que hoje são multinacionais e executam obras de infra-estrutura em 

diversos países, especialmente na América Latina e África. O mesmo fato ocorre 

atualmente com as empresas voltadas para a construção de moradias e imóveis 

comerciais: estão investindo na modernização das técnicas construtivas e da 

gestão dos negócios. 
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5.4. Comparativo entre a Empresa Benchmark e a Empresa H  

 

  A análise das 10 empresas pesquisadas mostra que a empresa H é a 

melhor na avaliação geral e também a única empresa que obteve nota superior à 

média em todos os critérios, como mostra a tabela a seguir: 

 

      Tabela 12: Avaliação: Empresa H 

CRITÉRIO EMPRESA H MÉDIA BENCHMARK

CLIENTE 3,80 3,54 4,00

SOCIEDADE 4,00 3,33 4,00

LIDERANÇA 3,67 3,53 4,00

ESTRAT. PLANOS 4,00 3,65 4,00

PESSOAS 3,60 3,50 4,00

PROCESSOS 4,00 3,85 4,00

INFOR. CONHEC. 4,00 3,53 4,00

MÉDIA GERAL 3,87 3,56 4,00

AVALIAÇÃO: EMPRESA H

 
      Fonte: dados da pesquisa. 

 

 Tendo como base a bibliografia exposta no item 2.3.1.3 sobre o Modelo de 

Excelência da Gestão da FNQ, pode-se constatar que a empresa H, apesar de 

formalmente não ser uma candidata ao PNQ, utiliza o protocolo da FNQ, ou seja, 

os elementos da organização e partes interessadas interagem de forma mais 

harmônica e balanceada do que nas demais empresas pesquisadas. Nota-se 

também que ela tem dois dos três critérios centrais definidos pela FNQ, e 

expostos na Figura 2, mais bem estabelecidos; são eles: processos, pessoas e 

também estratégias e planos.  
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       Gráfico 21: Avaliação: Empresa H 
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       Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 Para que a empresa possa avançar ainda mais rumo à excelência em 

gestão, como apresenta o Gráfico 04, faz-se necessário que ocorram melhorias 

nos critérios liderança e pessoas, como pode-se ver no Gráfico 21. De acordo 

com Andrade (1998) e Barata (2003), a gestão das pessoas é fator fundamental 

para o sucesso em um processo de certificação para o Prêmio Nacional da 

Qualidade, além de citar que é fundamental que as ações voltadas para os 

processos da organização estejam bem estruturadas; assim, empresas já 

certificadas em programas de qualidade, como, por exemplo, a ISO 9000, têm 

vantagens. 

 Nota-se, assim, com base na bibliografia pesquisada, que a empresa H tem 

muitas das ações recomendadas para atingir a excelência em gestão, tal qual 

definida pela FNQ, e assim atingir melhor lucratividade conforme cita Brito (2005).  
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6. CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O resultado da pesquisa mostra um cenário diferente da imagem de um 

setor marcado por técnicas obsoletas e pelo baixo nível de qualificação de sua 

mão de obra, ou seja, as empresas pesquisadas mostraram indicadores de 

excelência elevados em seus processos de gestão, de acordo com os critérios da 

FNQ. Todavia deve-se considerar que as empresas pesquisadas não 

representam o todo do setor, e nem mesmo representam a realidade de todas as 

construtoras, mas somente do grupo de médias e grandes construtoras, 

excluindo-se as de infraestrutura.  

O período de mudanças no setor da construção civil, com sinais de 

expansão, exige empresas bem adaptadas a essa nova realidade. O MEG, da 

Fundação Nacional da Qualidade, é uma das ferramentas úteis e que definem 

com bastantes detalhes as ações das empresas, como apresentado no item 2. 

Sugere-se  que o grupo de construtoras, objeto desta pesquisa, passa por 

intensas mudanças, com necessidades de ajustar seus processos de gestão às 

recentes demandas do mercado, e que há desequilíbrio nas ações rumo à 

excelência em gestão, ou seja, maiores esforços têm sido feitos na gestão dos 

processos e menores esforços em itens relacionados aos critérios pessoas e  

sociedade. 

Além dos fatores macroeconômicos, também as exigências quanto ao 

cumprimento de leis ambientais demandarão dessas empresas ajustes em seus 

planos estratégicos, haja vista que atualmente, como apresentou a pesquisa, as 

preocupações estão concentradas nos processos produtivos e financeiros, 

subjugando as ações voltadas à sociedade. 

Quanto à sugestão de trabalhos futuros, como descrito no item 1.3.3, existe 

uma lacuna em pesquisas sobre o tema gestão nas empresas do setor da 

construção civil. Com o estimado aumento da importância deste setor na 

economia brasileira, espera-se que haja maior interesse na realização de 

pesquisas que possam abordar temas relacionados. Dessa maneira, tendo sido 

um estudo de campo, este trabalho não objetivou analisar especificidades dos 

temas pesquisados, tais como liderança e estratégias nas empresas da 
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construção civil. A realização de um trabalho com maior profundidade, como por 

exemplo, um estudo de caso em uma das construtoras, poderá trazer à luz novas 

informações, mesmo que tal pesquisa não utilize o modelo da FNQ. 

Outra proposta seria a de confrontar os dados obtidos nesta pesquisa, com 

ao menos um outro setor, o que seria de grande valia para confirmar ou contestar 

alguns dos dados obtidos neste trabalho. Para tanto, poderia se aplicar o mesmo 

questionário do MEG utilizado nesta pesquisa, tendo porém, como respondentes 

presidentes ou diretores gerais de empresas de outros setores da economia 

brasileira. 

Uma outra sugestão para um trabalho futuro seria o aprofundamento da 

análise na única empresa ganhadora do PNQ, a Joal Teitelbaum, verificando-se 

com os dirigentes desta empresa as vantagens e desvantagens para o negócio do 

investimento feito para a implantação e a manutenção das práticas de gestão da 

FNQ. 

Por fim, sem a pretensão de pôr um ponto final em quaisquer dos temas 

abordados, mas pelo contrário, um dos objetivos deste estudo é estimular 

pesquisas posteriores, para as quais este estudo possa servir de ponto de partida, 

contribuindo com reflexões sobre o tema. 
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8. APÊNDICE 

 

Segue abaixo questionário acessado via internet pelos respondentes. 

A EXCELÊNCIA DA GESTÃO NA CONSTRUÇÃO 
CIVIL: UM ESTUDO EXPLORATÓRIO 
Esta pesquisa é de caráter acadêmico. 
Utilize os comentários das questões se necessário. 
Suas respostas serão importantes. 
Muito Obrigado. 

 

*Obrigatório 

 

Por favor identifique sua empresa (resposta facultativa).  

 

Caracterize a sua empresa. *  

• A. Empresa de Capital ABERTO com atuação exclusiva na região Sudeste. 

• B. Empresa de Capital ABERTO com atuação na região Sudeste e outra região. 

• C. Empresa de Capital FECHADO com foco em obras Residenciais. 

• D. Empresa de Capital FECHADO com foco em obras Comerciais 

 

1. Como é feito o agrupamento de clientes e a busca de novos? * O agrupamento dos clientes tem por 
objetivo estabelecer os tipos de clientes com caracteristicas similares, possibilitando a oferta de 
serviços ou produtos adequados para cada grupo de clientes.  

• 1. Não é feito nenhum agrupamento de clientes 

• 2. O agrupamento é feito intuitivamente sem definição clara dos tipos de clientes. 

• 3. O agrupamento é feito de forma planejada utilizando dados dos clientes. 

• 4. O agrupamento é feito de forma planejada e as informações são utilzadas para melhor 

atender os clientes atuais e captar novos. 

 

2. Como são tratados os impactos negativos que podem causar danos ao meio ambiente? * Para que a 
empresa possa tratar seus impactos ambientais é necessário que, primeiramente, conheça os danos 
que suas atividades e instalações causam ao meio ambiente.  

• 1. Os impactos negativos não são conhecidos. 

• 2. Algumas ações são tomadas, mas os impactos negativos não são conhecidos. 
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• 3. Os impactos negativos são conhecidos e algumas ações são tomadas para tratá-los. 

• 4. Os impactos negativos são identificados e tratados de forma planejada. 

 

3. Como a missão da empresa é disseminada para os colaboradores? * A definição da missão tem 
como finalidade deixar clara a razão de existir da empresa, assegurando a convergência nas ações de 
todas as pessoas. A comunicação da missão aos colaboradores tem como finalidade contribuir para 
que todos compartilhem e persigam os mesmos ideais, potencializando a contribuição de cada um na 
empresa.  

• 1. A missão não está definida. 

• 2. A missão está definida informalmente, sendo de conhecimento somente dos dirigentes. 

• 3. A missão está escrita e é de conhecimento de alguns colaboradores. 

• 4. A missão está escrita e é de conhecimento de todos os colaboradores. 

 

4. Como a visão da empresa é disseminada para os colaboradores ? * A definição da visão tem como 
finalidade deixar claro o que os dirigentes esperam da empresa num futuro definido. Essa visão deverá 
nortear as ações do planejamento estratégico. A comunicação da visão aos colaboradores tem como 
finalidade contribuir para que todos compartilhem e persigam os mesmos ideais, potencializando a 
contribuição de cada um na empresa.  

• 1. A visão não está definida. 

• 2. A visão está definida informalmente, sendo de conhecimento apenas dos dirigentes. 

• 3. A visão está escrita e é de conhecimento de alguns colaboradores. 

• 4. A visão está escrita e é de conhecimento de todos os colaboradores. 

 

5. Como as funções e as responsabilidades das pessoas (dirigentes e colaboradores) estão definidas? 
* A definição clara das funções e das responsabilidades e seu conhecimento por todos da empresa têm 
a finalidade de esclarecer como deve ser a participação das pessoas, promover a sinergia do trabalho 
em equipe e a eficiência e produtividade do sistema de trabalho como um todo.  

• 1. Não estão definidas. 

• 2. Estão definidas informalmente. 

• 3. Estão documentadas e conhecidas pela maioria dos colaboradores. 

• 4. Estão documentadas e conhecidas por todos os colaboradores. 

 

6. Como as atividades da empresa são executadas de acordo com os padrões definidos e 
documentados? * As atividades da empresa estão associadas à prestação de serviços, à 
comercialização e a produção de bens para atender às necessidades dos clientes. O uso de padrões 
definidos e documentados assegura a uniformidade e a continuidade da execução das atividades. 
Esses devem levar em consideração os requisitos, os quais são obtidos principalmente a partir de 
informações das necessidades dos clientes e da legislação.  
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• 1. As atividades não são executadas de acordo com padrões definidos. 

• 2. Algumas atividades são executadas de acordo com padrões definidos, mas não 

documentados. 

• 3. As principais atividades são executadas de acordo com padrões definido de acordo com 

padrões documentados, definidos a partir dos requisitos. 

• 4. As principais atividades são executadas de acordo com padrões definido de acordo com 

padrões documentados, definidos a partir dos requisitos e de descrição de processos (fluxo, etc.). 

 

7. Como as informações necessárias para a execução das atividades, para a análise e para a condução 
do negócio estão alinhadas? * A definição de sistemas de informação tem o objetivo de desenvolver e 
disponibilizar as ferramentas e as tecnologias mais eficazes para atender as necessidades identificadas 
junto aos colaboradores.  

• 1. As informações não estão definidas. 

• 2. Algumas informações para a análise e a execução das atividades estão definidas. 

• 3. As informações para a execução das atividades e para a análise e condução do 

negócio estão definidas. 

• 4. As informações para a execução das atividades e para a análise e condução do 

negócio estão definidas e organizadas por um sistema de informação. 

 

8. Como as necessidades e expectativas dos clientes são conhecidas? * A identificação, a análise e a 
compreensão das necessidades e expectativas dos clientes-alvo visam obter as informações 
necessárias para a configuração de serviços e produtos que incorporem as características mais 
relevantes para os grupos de clientes.  

• 1. As necessidades e expectativas dos clientes não são conhecidas. 

• 2. As necessidades e expectativas dos clientes são conhecidas de forma intuitiva. 

• 3. As necessidades e expectativas dos clientes são conhecidas com base em informações 

dos clientes. 

• 4. As necessidades e expectativas dos clientes são conhecidas com base em informações 

dos clientes, utilizando métodos formalizados. 

 

9. Como as exigências legais necessárias para o funcionamento do negócio são conhecidas e como se 
mantém atualizadas em relação a elas? * Para o atendimento a legislação, a empresa deve manter-se 
atualizada em relação as exigências legais aplicáveis aos seus serviços, produtos, processos e suas 
instalações.  

• 1. As exigências legais necessárias não são conhecidas. 

• 2. Algumas exigências legais necessárias são conhecidas, mas não são mantidas 

atualizadas. 
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• 3. As exigências legais necessárias são conhecidas, mas não são mantidas atualizadas. 

• 4. Todas as exigências legais são conhecidas e mantidas atualizadas. 

 

10. Como o comportamento ético é incentivado pelos dirigentes nas relações internas e externas? * O 
tratamento das questões éticas visa promover o relacionamento ético entre as pessoas da empresa e 
nas relações externas com clientes, fornecedores, concorrentes e governo.  

• 1. Não há definição de regras para assegurar o comportamento ético. 

• 2. O comportaento ético é promovido por meio de regras informais. 

• 3. O comportamento ético está explicitado como um dos valores da empresa. 

• 4. O comportamento ético está detalhado em regras escritas que são do conhecimento de 

todos os calaboradores. 

 

11. Como são definidas as estratégias que permitam alcançar a visão estabelecida? * Ao definir a 
visão, a empresa deve estabelecer estratégias para alcançá-la e direcionar seus esforços. Essas 
estratégias devem levar em conta informações relativas a clientes, mercado, fornecedores, 
colaboradores, sua capacidade de prestar serviços, produzir e vender, para posicioná-la de forma 
competitiva e garantir sua continuidade.  

• 1. As estratégias não estão definidas. 

• 2. As estratégias estão definidas na forma de intenções e idéias restritas aos dirigentes. 

• 3. As estratégias estão definidas informalmente, levando em consideração informações 

internas e externas. 

• 4. As estratégias estão definidas formalmente por meio de método que leva em 

consideração informações internas e externas. 

 

12. Como é feita a contratação dos colaboradores? * A contratação dos colaboradores tem como 
objetivo preencher as vagas da empresa com profissionais aptos a atender às necessidades atuais e 
futuras. Pode considerar as oportunidades para o desenvolvimento de membros da equipe atual, assim 
como promover a inserção e a integração de novas pessoas para o exercício das funções.  

• 1. Não leva em conta as necessidades da empresa. 

• 2. Leva em conta as necessidades mínimas para o cargo, mas para apenas algumas 

funções 

• 3. Leva em conta as necessidades mínimas para o cargo para a maioria das funções, mas 

é feita informalmente e sem um padrão definido. 

• 4. Leva em conta as necessidades mínimas para o cargo para a maioria das funções e é 

feita com um padrão definido. 

 



87 

 

13. Como é controlado o desempenho das atividades da empresa? * O controle das atividades tem por 
finalidade assegurar que os requisitos definidos sejam atendidos, permitindo a tomada de medidas 
corretivas quando necessário. O estabelecimento de metas para os indicadores visa definir os níveis de 
resultados esperados para os requisitos.  

• 1. As atividades não são controladas. 

• 2. As atividades são controladas quando ocorrem problemas. 

• 3. Algumas atividades são controladas tomando como base os padrões de execução 

definidos. 

• 4. As principais atividades são controladas tomando como base os padrões de execução 

definidos, sendo algumas delas controladas por meio de indicadores e metas. 

 

14. Como as informações são disponibilizadas para os colaboradores? * A disponibilização das 
informações, quando pertinente, tem como finalidade permitir a adequada operação e condução do 
negócio em todos os níveis. A retenção do conhecimento da empresa, utilizando-se de registros, 
assegura a continuidade da operação em caso de substituição de pessoas.  

• 1. As informações não são disponibilizadas. 

• 2. As informações são disponibilizadas para alguns colaboradores. 

• 3. As informações são disponibilizadas para a maioria dos colaboradores 

• 4. As informações são disponibilizadas para os colaboradores, sendo documentadas e 

organizadas para a retenção do conhecimento na empresa. 

 

15. Como os serviços e os produtos são divulgados aos clientes e ao mercado? * A divulgação dos 
produtos tem a finalidade de despertar o interesse dos clientes atuais e potenciais nos segmentos de 
mercado pelos produtos da empresa.  

• 1. Os serviços e os produtos não são divulgados 

• 2. Os serviços e os produtos são divulgados sem considerar os diferentes tipos de clientes 

• 3. Os serviços e os produtos são divulgados para alguns tipos de clientes 

• 4. Os serviços e os produtos são divulgados considerando os diferentes tipos de clientes e 

o canal mais adequado para atingi-los. 

 

16. Como é demosntrado o comprometimento com a(s) comunidade(s) por meio das ações ou projetos 
sociais? * A promoção de ações ou projetos sociais, concientizando e envolvendo os colaboradores, 
tem como finalidade contribuir para o desenvolvimento da comunidade. As ações sociais, como 
doações que auxiliem temporariamente a comunidade, não geram o desenvolvimento sustentado. O 
desenvolvimento sustentado é promovido quando ocorre o crescimento econômico, social, humano e 
ambiental da comunidade.  

• 1. Não são realizadas ações ou projetos sociais. 

• 2. Ações sociais são realizadas sem o envolvimento dos colaboradores. 
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• 3. Ações sociais são realizadas com o envolvimento dos colaboradores. 

• 4. Projetos sociais, que promovem o desenvolvimento local ou regional, são realizados e 

têm o envolvimento dos colaboradores. 

 

17. Como a análise de desempenho do negócio é feita pelos dirigentes? * A análise do desempenho do 
negócio é fundamental para que os dirigentes identifiquem se os objetivos/metas estão sendo 
alcançados. Essa análise deve ser realizada com informações e indicadores relacionados não só aos 
aspectos financeiros e da produção, mas também relacionados a vendas, fornecedores, clientes, 
colaboradores, financeiro, produção e aspectos ambientais.  

• 1. Não há análise de desempenho do negócio. 

• 2. A análise de desempenho do negócio é feita ocasionalmente com foco principalmente 

financeiro. 

• 3. A análise de desempenho do negócio é feita regularmente com uso de indicadores 

restritos aos aspectos de vendas, financeiro e produção. 

• 4. Há reuniões regulares para a análise do desempenho com uso de indicadores 

abrangentes ao negócio (vendas, fornecedores, clientes, colaboradores, financeiro, produção e 

aspectos ambientais). 

 

18. Como são estabelecidos os indicadores e as metas relacionadas às estratégias definidas? * A 
definição dos indicadores tem o objetivo de permitir a avaliação do alcance das estratégias por meio de 
resultados quantitativos. O estabelecimento de metas para os indicadores visa definir níveis de 
resultados esperados para permitir a análise do desempenho do negócio.  

• 1. Os indicadores relacionados às estratégias não são estabelecidos. 

• 2. Os indicadores são estabelecidos para algumas estratégias. 

• 3. Os indicadores e suas metas são estabelecidos para algumas estratégias 

• 4. Os indicadores e suas metas são estabelecidos para as principais estratégias e são 

disseminados para os colaboradores. 

 

19. Como é tratada a capacitação dos colaboradores? * A capacitação dos colaboradores tem por 
finalidade desenvolver as habilidades e conhecimento para que eles possam desenvolver suas 
atividades diárias de forma a garantir a eficiência e a sinergia da equipe. As necessidades de 
capacitação são identificadas considerando-se os objetivos e as metas da empresa.  

• 1. Não são oferecidas ações de capacitação. 

• 2. São oferecidas ações de capacitação para alguns colaboradores. 

• 3. São oferecidas ações de capacitação para a maioria dos colaboradores. 

• 4. São oferecidas ações de capacitação para a maioria dos colaboradores com base num 

plano de treinamento. 



89 

 

 

20.Como os fornecedores são selecionados e avaliados quanto a seu desempenho? * A qualidade dos 
serviços prestados e dos produtos fornecidos aos clientes pela empresa depende da qualidade dos 
itens/serviços adquiridos de fornecedores. Por isso, é importante que a empresa selecione e monitore o 
desempenho de seus fornecedores, com o objetivo de otimizar a qualidade e reduzir os custos de 
fornecimento.  

• 1. Não é feita a seleção de fornecedores. 

• 2. Os fornecedores são selecionados com critérios definidos, mas o desempenho não é 

avaliado. 

• 3. Os fornecedores são selecionados com critérios definidos, mas o desempenho é 

avaliado quando ocorre algum problema. 

• 4. Os fornecedores são selecionados com critérios definidos, mas o desempenho é 

avaliado periodicamente, gerando ações para sua melhoria sempre que necessário.  

 

21. Como as informações comparativas de outras empresas são utilizadas para avaliar o desempenho 
e melhorar os serviços, os produtos e os processos? * A obtenção de informações comparativas inclui 
aquelas oriundas de empresa de seu ramo ou de outros ramos de atividade e permite adotar novas 
práticas ou métodos para a melhoria de serviços, produtos e processos. Permite também a comparação 
de seus resultados, identificando diferenciais favoráveis e desfavoráveis a serem tratados.  

• 1. As informações de outras empresas não são conhecidas. 

• 2. As informações de outras empresas são conhecidas, mas não são utilizadas. 

• 3. As informações de outras empresas são conhecidas e utilizadas ocasionalmente. 

• 4. As informações de outras empresas são conhecidas e utilizadas regularmente. 

 

22. Como são tratadas as reclamações feitas pelos clientes? * O tratamento das reclamações, de forma 
pronta e eficaz, tem a finalidade de eliminar falhas em serviços e produtos, melhorando suas 
características. Objetiva também melhorar os níveis de satisfação e de fidelização dos clientes.  

• 1. Não há um canal de recebimento das reclamações dos clientes 

• 2. As reclamações são registradas, sendo resolvidas, ocasionalmente, conforme sua 

gravidade. 

• 3. As reclamações são registradas e resolvidas 

• 4. As reclamações são registradas, resolvidas e é dado retorno aos clientes. 

 

23. Como os dirigentes compartilham informações com os colaboradores? * O compartilhamento de 
informações sobre a empresa com os colaboradores tem como finalidade de desenvolver um 
sentimento coletivo de pertencer a um grupo de pessoas que perseguem os mesmos ideais, 
potencializando a contribuição de cada um. Quando todos os colaboradores entendem quais são os 
objetivos da empresa e acompanham os resultados obtidos rumo ao cumprimento desses objetivos, a 
produtividade aumenta.  
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• 1. Não há compartilhamento de informações com os colaboradores. 

• 2. O compartilhamento de informações ocorre esporadicamente. 

• 3. O compartilhamento de informações ocorre regularmente e abrange alguns 

colaboradores. 

• 4. O compartilhamento de informações ocorre regularmente e abrange todos os 

colaboradores  

 

24. Como são definidos os planos de ação visando alcançar as metas da empresa? * Os planos de 
ação são ferramentas importantes para desdobrar as estratégias de modo a atingir as metas. De modo 
geral os planos de ação são estabelecidos para realizar aquilo que a empresa deve fazer para que sua 
estratégia seja bem-sucedida.  

• 1. Os planos de ação não são definidos. 

• 2. As ações são definidas informalmente para o alcance de algumas metas. 

• 3. Os planos de ação são elaborados para o alcance das principais metas. 

• 4. Os planos de ação são elaborados para o alcance das principais metas e são 

acompanhados por um responsável. 

 

25. Como são identificados os perigos e tratados os riscos de saúde e segurança no trabalho? * A 
identificação dos perigos e o tratamento dos riscos relacionados a saúde e segurança no trabalho têm 
como objetivo inventariar, priorizar e viabilizar o tratamento corretivo e preventivo dos fatores que 
possam ameaçar a integridade física ou psicológica dos integrantes da força de trabalho em 
decorrência de suas atividades.  

• 1. Os perigos e os riscos não são conhecidos. 

• 2. Alguns riscos são tratados, mas os perigos não estão identificados de forma adequada. 

• 3. Os perigos são identificados, por meio de métodos, e os riscos tratados apenas com 

ações corretivas. 

• 4. Os perigos são identificados, por meio de métodos, e os riscos tratados com ações 

corretivas e preventivas. 

 

26. Como é feito o controle financeiro da empresa, a fim de otimizar a utilização dos recursos? * A 
operação da empresa depende da disponibilidade de recursos financeiros para fazer frente a compras 
de serviços e materiais, para pagar empregados e despesas e para investir em equipamentos 
necessários a comercialização, à prestação de serviços ou a fabricação de produtos e sua entrega. O 
monitoramento e o controle dos aspectos financeiros são essenciais para assegurar as operações. O 
plano orçamentário tem como finalidade fazer uma previsão das receitas, despesas e investimentos 
para assegurar a disponibilidade de recursos para execução das atividades.  

• 1. Não há controles financeiros. 

• 2. Há controles financeiros, mas não é utilizado fluxo de caixa. 
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• 3. Há controles financeiros com a utilização de fluxo de caixa 

• 4. Há controles financeiros com a utilização de fluxo de caixa e um plano orçamentário 

com um horizonte de pelo menos um ano. 

 

27. Como a satisfação dos clientes é avaliada? * A avaliação da satisfação dos clientes tem por objetivo 
mensurar sua percepção sobre a empresa, seus serviços e produtos. identificando oportunidades para 
melhoria.  

• 1. A satisfação dos clientes não é avaliada 

• 2. A satisfação dos clientes é avaliada eventualmente. 

• 3. A satisfação dos clientes é avaliada periodicamente e os resultados obtidos são 

analisados. 

• 4. A satisfação dos clientes é avaliada periodicamente, por meio de método formalizado, e 

os resultados obtidos são analisados. 

 

28. Como os dirigentes investem em seu desenvolvimento gerencial e aplicam os conhecimentos 
adquiridos na empresa? * A busca por conhecimentos gerenciais pelos dirigentes tem a finalidade de 
manter-se atualizado em relação às exigências do mercado na condução do negócio.  

• 1. Não investe em desenvolvimento. 

• 2. Investe esporadicamente em seu desenvolvimento mas não aplica os conhecimentos 

adquiridos na empresa. 

• 3. Investe esporadicamente em seu desenvolvimento e aplica os conhecimentos 

adquiridos na empresa. 

• 4. Investe regularmente em seu desenvolvimento e aplica os conhecimentos adquiridos na 

empresa. 

 

29. Como são tratados os fatores de bem-estar e a satisfação dos colaboradores? * A adoção de ações 
para garantir o bem-estar e a satisfação dos colaboradores tem como finalidade promover um ambiente 
de trabalho mais participativo e agradável e que proporcione motivação para a realização do trabalho. 
Essas ações podem incluir, por exemplo, existência de benefícios adicionais aos exigidos pela 
legislação, confraternizações, áreas de lazer, programas participativos, facilidades de comunicação em 
todos os níveis, entre outros.  

• 1. Não existem ações para o bem-estar dos colaboradores. 

• 2. São adotadas ações apenas quando os problemas são detectados. 

• 3. São adotadas ações decorrentes de uma análise informal de satisfação dos 

colaboradores com o ambiente de trabalho. 

• 4. São adotadas ações decorrentes de uma análise formal de satisfação dos 

colaboradores com o ambiente de trabalho. 
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30. Como é promovida a melhoria de produtos, serviços, processos e métodos de gestão? * A 
promoção de melhorias e a busca de inovação dos métodos de gestão, marketing, processos, serviços 
e produtos têm como finalidade aumentar a competitividade da empresa. A melhoria pode ser buscada 
internamente, ouvindo os colaboradores, e externamente, por meio de interação com o ambiente 
externo, como, por exemplo: outras empresas, inclusive concorrentes, universidades, centros de 
pesquisa, associações, redes de relacionamentos, etc.  

• 1. As melhoras não são promovidas. 

• 2. As melhoras são promovidas em consequência de problemas. 

• 3. As melhoras são promovidas regularmente a partir de contribuição de colaboradores e 

de informações obtidas externamente. 

• 4. As melhoras são promovidas regularmente a partir de contribuição de colaboradores e 

de informações obtidas externamente, existindo, entre as melhorias, pelo menos um exemplo de 

inovação implementada na empresa. 

 

Obrigado por sua contribuição para esta pesquisa. Se desejar receber uma síntese/análise dos dados 

(previsto para setembro/2010), por favor informe abaixo um email.  

 
 

 

 


