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Resumo: 
O modelo de excelência Common Assessment Framework, CAF, tem sido adotado por 
diversas organizações europeias distribuídas por diferentes setores da administração 
pública. Apesar do modelo permitir a sua aplicação em todos os espectros setoriais do 
serviço público não se identificam, na europa, aplicações da CAF no âmbito das 
companhias de bombeiros. 
Realizou-se um estudo com o objetivo de determinar qual o nível de maturidade, no que 
concerne à excelência, tendo por base o modelo CAF, a quatro companhias de bombeiros. 
O presente documento pretende retratar os resultados obtidos com esse diagnóstico. 
Obteve-se um retrato comum das companhias no que concerne aos seus principais pontos 
fortes e debilidades. Os seus pontos fortes realçam a sua capacidade de elaborar parcerias 
e gerir processos. As debilidades identificadas situam-se no domínio da estratégia e 
liderança, realçando-se ainda a residual recolha de medições de desempenho bem como 
a inexistência de medições de perceção dos diferentes stakeholders. Complementarmente 
e tendo como padrão o ciclo de PDCA (Plan, Do, Check, Act), conclui-se da fragilidade 
das atividades relacionadas com o planeamento, a monitorização e o controlo. 
Com a realização do presente estudo pretende-se lançar pistas para investigação futura 
nomeadamente ao nível da compreensão das principais barreiras e constrangimentos para 
a massificação da aplicação de modelos de excelência no setor. 
 
Palavras clave: CAF, Bombeiros, Excelência, Estudo de caso.  

 
Abstract:  
The Common Assessment Framework (CAF), model of excellence of the European 
Foundation for Quality Management (EFQM), has been adopted by several European 
organizations across different public administration sectors. Although the model allows 
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for its application in the public service sectoral spectrum, in Europe, CAF applications 
are not identified within the scope of the Fire Department. 
A study was carried out to determine the level of maturity, in terms of excellence, based 
on the CAF model, in four fire companies. 
The present document aims at depicting the results obtained in this diagnosis. 
A common picture of the companies was taken as to their main strengths and weaknesses. 
Its strengths enhance their ability to build partnerships and manage processes. The 
identified weaknesses are in the scope of strategy and leadership, highlighting the residual 
collection of performance measurements, as well as the lack of measurements of 
perception of the different stakeholders. Complementarily, and taking the PDCA cycle 
(Plan, Do, Check, Act) as a standard, the fragility of the activities related to planning, 
monitoring and control are unveiled. 
The aim of the present study is to highlight possibilities for future research, namely as to 
the understanding of the main barriers and constraints for the massification of the 
application of models of excellence in the sector. 
 
Keywords: CAF, Fire Department, Excellence, Case study 

 
 

 
1. Introdução 

 

Os bombeiros são unidades operacionais tecnicamente organizadas, preparadas e equipadas 

para atuarem em diversas missões. Eles são habitualmente associados e reconhecidos pelo seu 

papel no combate a incêndios. No entanto, atuam sempre que exista, de forma genérica, 

necessidade de apoiar e agir em defesa e socorro de pessoas e bens devido a acontecimentos 

diversos tais como, situações de calamidades ou mesmo transporte de doentes ou sinistrados. 

Existem nas corporações de bombeiros a possibilidade de implementar um Sistema de Gestão 

da Qualidade (SGQ) ou de seguir as orientações de Van Trijp (2013) que faz referência à 

utilização do modelo EFQM Excellence no sentido de desenvolver um modelo de auditoria e 

instrumentos para avaliar e comparar a segurança ocupacional e a qualidade em três níveis: 

estratégico, tático e operacional. Os autores posicionaram-se nesta segunda abordagem optando 

por utilizar o modelo CAF para concretização do presente estudo. 

O modelo CAF é uma ferramenta, inspirada no modelo EFQM, criada pelos Ministros da UE 

com o objetivo de auxiliar a implementação de gestão da qualidade na Administração Pública, 

promovendo a avaliação do seu desempenho organizacional (Staes et al., 2010). Em Portugal é 

a Direção Geral da Administração e Emprego Público (DGAEP) que é responsável pela 

disseminação da CAF (Evaristo, 2010). 

Conceptualmente o modelo CAF pretende induzir as organizações para a cultura de excelência 

e princípios da Gestão da Qualidade Total, orientando-as de forma progressiva para um ciclo 
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completo de PDCA (Plan, Do, Check, Act), funcionando como um catalisador para um processo 

de melhoria organizacional. Assume, como princípio, que excelentes resultados no desempenho 

organizacional, cidadãos / clientes, pessoas e sociedade são alcançados através de estratégias e 

planeamento da liderança, pessoas, parcerias, recursos e processos. Facilita a autoavaliação da 

organização resultando num diagnóstico e na definição de ações de melhoria e pode servir como 

ponte entre os vários modelos utilizados na gestão da qualidade.  

Apontam-se como benefícios da autoavaliação promovida pela CAF: a forma de identificar a 

informação a partilhar e potenciar a comunicação; a clara identificação dos pontos fortes e áreas 

de melhoria; os colaboradores ficarem a conhecer melhor a organização e os seus problemas; a 

possibilidade da organização identificar, internamente, um número de ações a implementar; 

potenciar novas ideias e novas formas de pensar a organização; os colaboradores expressam e 

partilham as suas opiniões; meio de promover e incentivar a abordagem da qualidade nos 

colaboradores; desenvolver nos colaboradores um forte interesse pela organização, reforçando 

os sentimentos de pertença (EIPA, 2005). 

No relatório da avaliação dos incêndios ocorridos entre 14 e 16 de outubro de 2017 em Portugal 

Continental, a Comissão Técnica Independente relata como “…imprescindível desenvolver um 

trabalho de rigorosa identificação do estado atual dos Corpos de Bombeiros… Decorrente desta 

identificação, e num segundo momento, será necessário delinear uma estratégia de 

robustecimento dos Corpos de Bombeiros…” (CTI, 2018). 

Importa, por fim, ressalvar que a pertinência do presente estudo de caso resulta não só pela 

originalidade da investigação, decorrente da inexistência de publicação que evidencie a 

aplicação do modelo CAF em corporações de bombeiros, mas também como uma tentativa de 

responder às necessidades que enfermam o setor. 

 

2. Método 
 

O presente trabalho adota uma metodologia qualitativa, sendo utilizado o método do estudo de 

caso que é considerado por Triviños (1987) um dos mais relevantes na investigação qualitativa 

e que se utiliza para compreensão de um fenómeno pouco conhecido quando se pretende 

entender completamente (Hoon, 2013). É uma estratégia empírica que investiga um fenómeno 

contemporâneo no seu contexto de vida real (Yin, 2010), podendo ser considerado como que 

um meio de organizar dados sociais preservando o caráter unitário do objeto social estudado 

(Goode e Hatt, 1969) mas adotando uma análise holística, o mais completa possível, que 

considera cada unidade social estudada como um todo. Este estudo de caso tem um foco 
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múltiplo uma vez que são conduzidos simultaneamente estudos que envolvem quatro 

organizações de bombeiros.  

Foi utilizado tanto o método de estudo de caso quanto o método comparativo de análise uma 

vez que o estudo de caso supõe que se pode adquirir conhecimento do fenómeno estudado a 

partir da exploração intensa de um único caso e o método comparativo de análise foi utilizado 

neste estudo para que se possa atingir um dos seus objetivos específicos traçados, que trata da 

identificação das diferenças e/ou similaridades entre as quatro corporações de bombeiros 

estudadas. 

Foi seguida a metodologia de aplicação da CAF, sugerida no Manual da CAF 2013, sendo 

apresentados nesta comunicação os resultados obtidos coma a referida implementação. 

 

2.1. Procedimentos 

Desenvolveu-se um estudo descritivo em relação à aplicação do modelo de excelência CAF a 

quatro corporações de bombeiros, da zona centro, e foram utilizadas técnicas diversas 

adequadas ao estudo de caso. A recolha de dados foi efetuada ao longo do desenvolvimento da 

investigação do caso, tendo por base a observação direta e entrevistas semi- estruturadas a 

atores chave das corporações, que é uma das abordagens mais comuns para entrevistas em 

pesquisas qualitativas (Bryman e Burgess, 1999). 

Todos os procedimentos foram aprovados pelos investigadores e pelos comandantes das 

companhias de bombeiros envolvidas. 

A aplicação do modelo CAF foi realizada por quatro equipas distintas, constituídas para o 

efeito, a quem foi dada formação inicial e que efetuaram a recolha de dados. Foram realizadas 

várias reuniões, coordenadas pelos investigadores responsáveis pelo estudo. Estas tinham como 

objetivo conseguir não só a uniformização no processo de implementação do modelo pelas 

quatro equipas, mas também garantir a fiabilidade dos resultados decorrentes da implementação 

e uma maior fidelidade do modelo CAF. As referidas reuniões incluíram apoio e formação 

relativos a todas as ferramentas e conceitos do modelo CAF bem como a forma de implementar 

o referido modelo nas organizações e que variava de acordo com a necessidade da equipa. 

A recolha de dados efetivou-se em cada uma das corporações envolvidas tendo sido 

previamente agendadas com os responsáveis das mesmas.  

Depois de recolhidas as evidências e obtidos os resultados (pontos fortes, oportunidades de 

melhoria e pontuação) foi produzido um relatório de autoavaliação relativo a cada corporação. 

Com o objetivo de garantir a necessária triangulação e a validação dos resultados obtidos pelas 
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equipas implementadoras, os resultados expressos nos relatórios de autoavaliação foram objeto 

de validação pelos investigadores e pelos responsáveis pelas corporações de bombeiros. 

 

2.2. Instrumentos 

Os instrumentos utilizados foram disponibilizados pelo grupo da CAF, no sítio da Direção Geral 

de Administração e Emprego Público (DGAEP). Foi adotado o modelo de classificação 

avançado com o objetivo de obter maior informação quanto ao estado, das referidas 

organizações, no âmbito do ciclo PDCA – Plan, Do, Check, Act. 

 

3. Apresentação de resultados 
 

Na presente secção pretende-se apresentar os resultados decorrentes da implementação do 

modelo CAF em quatro corporações de bombeiros que designaremos, por questões de 

confidencialidade, como “A”, “B”, “C” e “D. 

Com o objetivo de apresentar o estado da arte das quatro corporações no quadro da sua 

maturidade em relação à excelência preconizada através dos princípios do modelo CAF, opta-

se por sustentar a apresentação, do presente caso de estudo, na componente de pontuações 

alicerçado, quando necessário, no estudo realizado para a identificação dos pontos fortes e 

oportunidades de melhoria.  

Não sendo a componente da pontuação a mais relevante em todo o processo de implementação 

do modelo CAF, na entanto, é aquela que melhor traduz, de forma quantificada, a orientação a 

seguir, como ponto de partida, para as ações de melhoria (DGAEP, 2013). Corroborando a ideia 

anterior e com o objetivo de facilitar a compreensão das conclusões formuladas pelos autores, 

opta-se por apresentar quadros e gráficos dos diferentes resultados pela seguinte ordem: 

⎯ quadro geral de pontuação obtida, com base no sistema de classificação avançado; 

⎯ gráficos apresentando os resultados globais dos critérios de “meios”; 

⎯ gráficos apresentando os resultados globais dos critérios de “resultados”  

⎯ gráficos de maturidade em relação ao ciclo PDCA. 

Assim, apresenta-se no quadro abaixo, a pontuação obtida, com base no sistema de classificação 

avançado, constituindo este quadro o ponto de partida para as diferentes análises e conclusões 

que serão produzidas ao longo do presente estudo. 

 

Quadro 1 Classificação das corporações por critérios e subcritérios “meios” CAF 
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Quadro 2 Classificação das corporações por critérios e subcritérios “resultados” CAF 

 
 

Da leitura do quadro geral de pontuação pode concluir-se que a organização “D” se destaca no 

quadro de pontuação, sendo a organização que de forma consistente apresenta os melhores 

resultados nos 9 critérios do modelo CAF.  

De referir que, a título de exemplo, do total de 271 pontos obtidos pela organização “D”, 169 

pontos, ou seja 62,3%, estão relacionados com os critérios de “meios”. Acresce que sendo esta 

a organização que melhor resultado apresenta, no domínio da maturidade organizacional 

tendente à excelência, mesmo assim, a pontuação atribuída representa apenas 30.1% da 

totalidade possível de pontuação. 

## CRITÉRIOS DE MEIOS A B C D

Critério 1. Liderança 22,2 20,6 28,1 30,6

1.1 Dar uma orientação à organização desenvolvendo a missão, visão e valores 18,75 11,25 20 31,25

1.2 Gerir a organização, o desempenho e a melhoria contínua 22,5 22,5 30 36,25

1.3 Motivar e apoiar as pessoas da organização e servir de modelo de conduta 20 21,25 32,5 27,5

1,4 Gerir de forma eficaz as relações com o nível político e outras partes interessadas 27,5 27,5 30 27,5

Critério 2. Planeamento e estratégia 19,4 20,0 17,4 23,1

2.1 Recolher informação relacionada com as necessidades presentes e futuras das partes interessadas 20 22,5 12 21,25

2.2 Desenvolver a estratégia e o planeamento, tendo em conta a informação recolhida 20 17,5 17,5 20

2.3 Comunicar e implementar o planeamento e a estratégia em toda a organização e rever de forma regular 17,5 17,5 17,5 22,5

2.4 Planear, implementar e rever a inovação e a mudança 20 22,5 22,5 28,75

Critério 3. Pessoas 30,0 29,2 22,1 36,3

3.1 Planear, gerir e melhorar os RH de forma transparente em sintonia com o planeamento e a estratégia 27,5 35 17,5 31,25

3.2 Identificar, desenvolver e utilizar as competências das pessoas, alinhando os objetivos 30 28,75 26,25 47,5

3.3 Envolver as pessoas através do diálogo e da delegação de responsabilidades e apoiar o seu bem-estar 32,5 23,75 22,5 30,25

Critério 4. Critério Parcerias e recursos 26,0 25,2 29,6 33,1

4.1 Desenvolver e gerir parcerias com organizações relevantes 28,75 23,75 30 42,5

4.2 Desenvolver e implementar parcerias com os cidadãos/clientes 22,5 12,5 18,75 35

4.3 Gerir os recursos financeiros 50 46,25 50 50

4.4 Gerir o conhecimento e a informação 16,25 15 22,5 20

4.5 Gerir os recursos tecnológicos 17,5 25 25 17,5

4.6 Gerir os recursos materiais 21,25 28,75 31,25 33,75

Critério 5. Processos 36,7 34,2 43,8 46,3

5.1 Identificar, conceber, gerir e inovar os processos de forma sistemática, envolvendo as partes interessadas 26,25 23,75 41,25 43,75

5.2 Desenvolver e fornecer produtos e serviços orientados para os cidadãos/clientes 38,75 42,5 43,75 48,75

5.3 Coordenar os processos em toda a organização e com outras organizações relevantes 45 36,25 46,25 46,25

TOTAL MEIOS 134,3 129,2 140,9 169,5

Corporações

## CRITÉRIOS DE RESULTADOS A B C D

Critério 6. Resultados orientados para os cidadãos/clientes 15 10 12,5 25

6.1 Medições da Perceção 10 5 7,5 30

6.2 Medições do desempenho 20 15 17,5 20

Critério 7. Resultados das pessoas 20 21,88 11,25 23,75

7.1 Medições da Perceção 10 20 5 20

7.2 Medições do desempenho 30 23,75 17,5 27,5

Critério 8. Resultados da responsabilidade social 12,5 9,25 6,25 12,5

8.1 Medições da Perceção 10 3,5 5 10

8.2 Medições do desempenho 15 15 7,5 15

Critério 9. Resultados do desempenho-chave 32,5 23,75 20 40

9.1 Resultados externos: resultados e impactos em relação aos objetivos 30 20 20 40

9.2 Resultados internos: nível de eficiência 35 27,5 20 40

TOTAL RESULTADOS 80,0 64,9 50,0 101,3

TOTALGERAL 214 194 191 271

Corporações
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Por outro lado, as organizações identificadas pelas letras “A” e “B” apresentam resultados 

relativamente semelhantes, sendo a organização “C” aquela que apresenta menor pontuação, 

ainda que, em alguns critérios não apresente os piores resultados.  

 

3.1. Resultados dos critérios de “meios” 

 

Para obter detalhe acerca dos critérios associados aos “meios”, apresenta-se o gráfico 1, 

representando os resultados das quatro corporações, bem como a média dos resultados obtidos 

por critérios: 

Gráfico 1 - Classificação por critérios de “meios” 

 
 

Da leitura dos dados do gráfico 1 e à luz dos fundamentos do modelo CAF conclui-se que: 

⎯ a organização “D” apresenta de forma consistente os melhores resultados nos critérios 

analisados; 

⎯ todas as corporações apresentam como critério com melhor avaliação, o critério 

relacionado com os processos; 

⎯ as quatro corporações apresentam como critério com menor maturidade, o critério 

relacionado com o planeamento e a estratégia; 

⎯ os restantes critérios surgem em posições diferentes consoante a organização em estudo. 

 

3.2. Resultados dos critérios de “resultados” 

 

Analisando agora os critérios de “resultados” apresenta-se no gráfico 2 os resultados das quatro 

corporações, bem como a média dos resultados obtidos por critérios: 
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Gráfico 2 - Classificação por critérios de resultados 

 
 

Da leitura dos dados do gráfico 2 e à luz dos princípios do modelo CAF conclui-se que: 

⎯ a organização “D” apresenta de forma consistente os melhores resultados nos critérios 

analisados; 

⎯ as quatro corporações apresentam como critério com melhor avaliação, o critério 

relacionado com resultados de desempenho-chave; 

⎯ as quatro corporações apresentam como critério com menor maturidade, o critério 

relacionado com os resultados da responsabilidade social; 

⎯ Restantes critérios surgem em posições diferentes consoante a organização em estudo. 

 

3.2. Resultados relativos às fases “PDCA” 

 

Face aos resultados obtidos nos diferentes critérios de “meios” e tendo em linha de conta o 

recurso ao modelo de pontuação avançado importa, igualmente, analisar a maturidade 

organizacional em relação às diferentes fases do ciclo PDCA (gráfico 3). 

O gráfico representa a média global dos 20 subcritérios de “meios” por cada fase do ciclo 

PDCA, concretamente: 
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Gráfico 3 - Classificação das fases do ciclo PDCA 

 
 

Da leitura do gráfico confirma-se a ideia, que ao longo do trabalho foi sendo formulada, da 

predisposição destas organizações para a realização de inúmeras iniciativas alinhadas com os 

diferentes exemplos propostos pelo modelo CAF, no entanto, a pontuação obtida no âmbito das 

fases de planeamento, monitorização e melhoria das práticas evidenciam fragilidades.   

 

4. Conclusões 
 

O objetivo geral deste estudo é contribuir para um melhor conhecimento do modelo de 

excelência nas corporações de bombeiros uma vez que este é um estudo pioneiro nesta 

população.  

Face aos resultados obtidos, os autores apresentam as suas conclusões em duas perspetivas 

distintas que englobam, por um lado o estado da arte das corporações de bombeiros e por outro 

a aplicação do modelo CAF. 

Em relação ao estado da arte das corporações de bombeiros estudadas, a implementação do 

modelo CAF permite concluir, em termos genéricos: 

⎯ predisposição das lideranças para modernização de práticas e adoção de tecnologias que 

reforcem as respetivas competências gestionárias e capacidade operacional; 

⎯ fracas competências gestionárias essencialmente no que diz respeito ao planeamento 

estratégico, relegando a ação destas organizações para a gestão operacional do curto 

prazo, sem pensamento estratégico; 

⎯ escassez de uso de ferramentas de gestão orientadas para a análise da realidade 

organizacional e operacional, dificultando a proatividade na introdução de práticas 

inovadoras que alavanquem a melhoria do desempenho; 
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⎯ abordagens mais maduras, no tocante à excelência, coincidem com os subcritérios para 

os quais existe maior foco conferido pelo setor em todas as fases do ciclo PDCA, 

nomeadamente “Gerir recursos financeiros” (critérios de Parcerias e Recursos), 

“Coordenar os processos em toda a organização e com outras organizações relevantes” 

e “Desenvolver e fornecer produtos e serviços orientados para os cidadãos/clientes” 

(critério Processos); 

⎯ reduzido nível de indicadores, essencialmente orientados para o curto prazo, muitas 

vezes sem associação a metas a cumprir ou níveis de desempenho anteriores; 

⎯ do baixo nível de maturidade organizacional suportado pela pontuação obtida pelas 

corporações de bombeiros em relação aos critérios de “meios”, “resultados” e por 

consequência no quadro geral, sendo que a corporação que apresenta melhores 

resultados, obtém 30.1% (271 pontos) do total da pontuação possível (900 pontos). 

Em relação à aplicação do modelo CAF, com base nos resultados obtidos, julgamos merecer 

destaque: 

⎯ o carácter inovador da implementação do modelo a corporações de bombeiros; 

⎯ a viabilidade da aplicação dos conceitos da qualidade, e em particular da excelência, no 

contexto das corporações dos bombeiros; 

⎯ o cumprimento dos propósitos do modelo CAF aquando da sua implementação às 

corporações de bombeiros, nomeadamente o de servir de base aos processos de 

autoavaliação e de diagnóstico organizacional; 

⎯ a existência de dificuldades de compreensão, pelos utilizadores, de algumas referências 

e termos ao contexto dos bombeiros. 

Os resultados do presente estudo reforçam a convicção dos autores para a necessidade de 

aprofundamento do tema da qualidade e excelência no domínio das corporações de bombeiros 

bem como do alargamento do estudo a uma amostra mais significativa e representativa da 

população para permitir uma maior validade externa, uma vez que esta só será alcançada com 

a multiplicação de estudos sobre o mesmo universo. 

Com base no presente estudo de caso e indo ao encontro das recomendações da Comissão 

Técnica Independente, nomeadamente “a necessidade em desenvolver um trabalho de rigorosa 

identificação do estado atual dos Corpos de Bombeiros”, os autores entendem, que as 

conclusões aqui produzidas devem ser tidas em conta para o processo, que se deseja amplo, de 

reflexão para lançamento de programa orientado para o domínio da gestão das corporações de 

bombeiros. 
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