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g RESUMO_

O objetivo deste artigo é identificar como as préaticas de gestdo do Programa Nacional de Qualidade, especificamente no Quali-MT,
desenvolvem melhorias em rotinas e processos e geram capacidades que alavancam o desempenho organizacional a partir da per-
cepcao dos gestores. Trata-se de pesquisa qualitativa de carater exploratério que utilizou o processo de anélise de contetido em duas
empresas de Mato Grosso. A entrevista seguiu um roteiro semiestruturado, registrada e transcrita com auxilio de um gravador em um
processo de categorizacdo para o tratamento e interpretacao dos dados. Como resultado, foram identificados, o aprimoramento dos
processos, produtos e servicos, integracao de pessoas e equipes, adequacao do planejamento estratégico e de indicadores, aplicacdo
de ferramentas de qualidade e as capacidades de lideranca, de organizacao interna, de absorcao e de aprendizagem e de identifica-
cdo das necessidades dos clientes internos e externos. Essas melhorias e capacidades desenvolvidas sao estratégicas que contribuem
no desempenho organizacional destas empresas.

Palavras chave: Capacidades. Qualidade. Desempenho.

ABSTRACT

The objective of this article is to identify how the management practices of the Program National of Quality, specifically Quali-MT,
Program develop improvements in routines and processes and generate capacities that leverage organizational performance from
the managers’ perception. It is a qualitative exploratory research, which used the content analysis process in two companies in Mato
Grosso. The interview followed a semi-structured script, recorded and transcribed with the help of a tape recorder in a process of
categorization for the treatment and interpretation of the data. As a result, the improvement of processes, products and services,
integration of people and teams, adaptation of strategic planning and indicators, application of quality tools and leadership, internal
organization, absorption and identifying the needs of internal and external customers. These improvements and capabilities are stra-
tegic that contribute to the organizational performance of these companies.

Keywords: Capacity; Quality; Performance.

Endereco dos autores:

Edson Rodrigues De Aro Vergilio Prado Sogabe Igor Silva Vieira Ana Flavia Freitas
edson_aro@hotmail.com vergiliops@gmail.com igorsilva235@hotmail.com anaflavia21_freitas@hotmail.com

Gestao & Regionalidade - Vol. 35 - N°104 - maio-ago/2019




MELHORIAS E CAPACIDADES IDENTIFICADAS NO MODELO DE EXCELENCIA GERENCIAL DE EMPRESAS
PARTICIPANTES DO PROGRAMA DA FUNDACAO NACIONAL DE QUALIDADE

1 INTRODUCAO

A literatura de gerenciamento estratégico
tem explorado de forma consistente a capacidade
organizacional e dinamica e busca identificar nas
habilidades da empresa formas de diferenciar seus
produtos, processos e servicos. Ao longo dos anos,
muitas empresas tém procurado explorar na qua-
lidade a melhoria do desempenho para obtencao
da vantagem competitiva sustentavel (NETLAND;
SANCHEZ, 2014).

Diversos sistemas de qualidade tém con-
tribuido para o desenvolvimento de melhorias em
produtos, processos e servicos que buscam alcancar
melhores resultados de desempenho nas operacoes
das empresas (NASCIMENTO, OLIVEIRA, LADEIRA
et al., 2016). Mudancas nos niveis de exigéncias
dos consumidores e forcas externas relacionadas a
perda de rentabilidade e de participacdo no mer-
cado tem conduzido as organizacées a uma nova
perspectiva sobre a qualidade e sua gestao (GAR-
VIN, 2002). Entretanto, a qualidade nao deve dirigir
0 processo de negdcio da empresa, mas sim, deve
auxiliar o desenvolvimento da capacidade organi-
zacional (WIELE; BROW, 2002).

No desenvolvimento de atividades, rotinas
e processos organizacionais os gestores devem ter
a capacidade para criar, ampliar ou modificar a
base de recursos da organizacao (HELFAT, FINKELS-
TEIN, MITCHELL et al., 2007). Os gestores podem
recorrer a seus conhecimentos e experiéncia para
detectar oportunidades e ameacas, aproveitar as
oportunidades e reconfigurar estrutura, recursos
e capacidades organizacionais (HELFAT, MARTIN,
2015). Para tanto, sdao necessarias capacidades

gerenciais para que os gerentes criem, ampliem e
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modifiquem as maneiras pelas quais as empresas
alcancem vantagem competitiva sustentavel para
sua sobrevivéncia, pela qualidade das decisbes
gerenciais, mudanca estratégica e desempenho
organizacional (ADNER; HELFAT, 2003; HELFAT;
MARTIN, 2015).

Dessa forma, foram criados os modelos de
gestdo baseada na qualidade como o modelo ame-
ricano da Fundacao Baldridge da Gestdao Qualida-
de Total, nos Estados Unidos, e no Brasil o Progra-
ma Nacional da Qualidade — PNQ do qual deriva
o Quali-MT. O objetivo dos programas é estimular
uma cultura de gerenciamento estratégico visando
o atendimento das necessidades do consumidor e
desenvolvimento de capacidades competitivas.

Neste contexto, a implementacdo de prati-
cas de qualidade de processo, produto e servico po-
dem levar a melhorias de desempenho e tem sido
um fator para a sobrevivéncia da empresa e um ele-
mento basico na busca por diferencial competitivo
no mercado. Logo, identificar as melhorias e capa-
cidades desenvolvidas por meio da qualidade para
o desempenho organizacional parecem ser neces-
sarios para manter ou obter vantagem competitiva.

Dessa maneira, tem-se como questao pro-
blema se “O Programa Quali/MT desenvolve apri-
moramento de rotinas e processos e de capacidades
gue levam a melhoria do desempenho e diferencial
competitivo na empresa?”.

O presente artigo tem como objetivo geral,
identificar como as praticas de gestao do “Progra-
ma Quali-MT"” desenvolvem melhorias em rotinas
e processos e geram capacidades que alavancam o
desempenho organizacional a partir da percepcao
dos gestores. Para facilitar o seu desenvolvimento,

desdobraram-se dois objetivos especificos: a) iden-
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tificar se as praticas de Gestao do Programa Quali-
-MT geram melhorias em rotinas e processos orga-
nizacionais e; b) identificar se as praticas de Gestao
do Programa Quali-MT desenvolvem capacidades
para a melhoria do desempenho das empresas.
Esse estudo apresenta uma estrutura, que
além desta secdo introdutdria, na secdo dois é
desenvolvido a revisdo da literatura que trata de
capacidades e a perspectiva estratégica da qualida-
de. A sequir, na secao trés é descrita a metodologia
empregada no desenvolvimento do trabalho, na
secao quatro, a apresentacao e discussao dos resul-
tados e, por fim, na secédo cinco, apresentam-se as

consideracbes finais.

2 CAPACIDADE ORGANIZACIONAL

A abordagem da literatura de gerenciamen-
to estratégico em relacdo a capacidade organiza-
cional engloba em seu conceito diferentes termos
e significados (MOUSTAGHFIR, 2009). Teece, Pisa-
no e Shuen (1997), apontam que as capacidades
nao sdo algo que pode ser rapidamente produzido
pelos mercados, ou seja, a empresa diferencia-se
pela forma singular de organizar suas atividades di-
ferentemente dos mercados tornando a capacida-
de um ativo que deva ser construido pela empresa,
porgue nao pode ser comprada.

Segundo esses autores, competéncias ou
capacidades é considerada como o nucleo funda-
mental de negdcios de uma empresa. Essas sao
consideradas essenciais e devem diferenciar-se de
seus concorrentes por meio de seus produtos e ser-
vicos ofertados.

O valor das competéncias essenciais pode

ser reforcado pela combinacao com os ativos com-

plementares apropriados e seu grau de distincao
depende de quao bem-dotado a empresa é em re-
lacdo aos seus concorrentes, e sobre como é dificil
para os concorrentes para replicar essas competén-
cias (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Desta maneira, a orquestracao de recur-
sos discutida por (HELFAT, FINKELSTEIN, MIT-
CHELL et al., 2007) e gerenciamento de ativos
(SIRMON, HITT, IRELAND, 2007) identificam nao
somente a necessidade do portfélio de recursos,
mas principalmente, a necessidade de agregacao
e alavancagem destes recursos em capacidades
para obter vantagem competitiva (SIRMON, HITT,
IRELAND et al., 2011).

Segundo Helfat, Finkelstein, Mitchell et al.
(2007), os gestores no desenvolvimento de ativida-
des, rotinas e processos organizacionais devem ter a
capacidade para criar, ampliar ou modificar a base de
recursos da organizacao. Os gestores podem recor-
rer a seus conhecimentos e experiéncia para detectar
oportunidades e ameacas, aproveitar as oportunida-
des e reconfigurar estrutura, recursos e capacidades
organizacionais (HELFAT, MARTIN, 2015).

Com foco especifico nas acdes dos gestores,
alguns autores discutem o conceito de “capacida-
de gerencial dinamica” como importante condicao
para que os gerentes criem, ampliem e modifiqguem
as maneiras em que as empresas alcancam vanta-
gem competitiva sustentavel para sua sobrevivéncia
pela qualidade das decisdes gerenciais, mudanca
estratégica e desempenho organizacional (ADNER;
HELFAT, 2003; HELFAT, MARTIN, 2015).

Complementarmente, Helfat e Peteraf
(2014) apresentam o conceito de “capacidade cog-
nitiva gerencial”, como a capacidade de realizar

nao apenas atividades fisicas, mas também mentais
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pelos gestores. Para as autoras, existem tipos es-
pecificos de capacidades cognitivas que provavel-
mente apoiam as capacidades gerenciais dinamicas
para detectar, aproveitar e reconfigurar e explicar
seu impacto potencial sobre mudancas estratégicas
de organizacoes.

Assim, a heterogeneidade das capacida-
des cognitivas dos gestores pode produzir hete-
rogeneidade de capacidades gerenciais dinamicas
contribuindo para o desempenho diferencial das
organizacdes em condicdes de mudanca (HELFAT;
PETERAF, 2014).

As praticas de qualidade, neste sentido,
tém contribuido para que mudancas no processo
individual, no fluxo de trabalho ou na sequéncia de
tarefas sejam desenvolvidas, porém, é preciso ter
capacidades de coordenacao, capacidade de ge-
renciamento destes fluxos, processos e produtos,
capacidade de resolucao de problemas, capacidade
para atendimento das necessidades dos clientes e
capacidade para obter melhoria dos relacionamen-

tos na organizacao (IDEN, 2012).

2.1 PERSPECTIVA ESTRATEGICA DA
QUALIDADE

Ao longo dos anos, muitas empresas tém
procurado explorar na qualidade a melhoria do de-
sempenho para obtencao da vantagem competitiva
sustentavel (NETLAND; SANCHEZ, 2014). O foco na
qualidade pelas empresas desenvolveu-se mais inten-
samente a partir do final da sequnda guerra mundial
liderada por japoneses e americanos para melhorar
ou manter a sua posicao competitiva no mercado.
Foi impulsionada por varios pesquisadores que con-

tribuiram com a evolucao e o sucesso de praticas da
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qualidade ao redor do mundo (FEIGENBAUM, 1961;
DEMING, 1982; ISHIKAWA, 1985; TAGUCHI, 1986;
JURAN, 1988; GARVIN, 1988).

Garvin (2002) aponta que para compreender
o significado de qualidade, é necessario ter um olhar
especial para seu processo evolutivo ao longo do tem-
po. Para o autor, esta evolucao pode ser organizada
em quatro eras: (1) a era da inspecao; (2) a era do
controle estatistico; (3) a era da garantia da qualidade
e; (4) a era da gestao estratégica da qualidade.

Powell (1995) estudou a qualidade no
ambiente interno das empresas. No que refere as
suas caracteristicas operacionalizadas pelas em-
presas por meio de praticas da qualidade, o autor
defende que a sobrevivéncia das empresas esta
associada a determinados recursos intangiveis cri-
ticos. Segundo o autor, sao as caracteristicas com-
portamentais tacitas, intangiveis, imperfeitamente
imitaveis que podem gerar vantagem competitiva
e ndo apenas as ferramentas e técnicas da gestao
da qualidade. Assim, a pratica da qualidade tem
efeito positivo sobre a vantagem competitiva e o
desempenho quando associa recursos tacitos e in-
tangiveis da empresa.

Dessa maneira, segundo o autor, as em-
presas que identificam esses, como por exemplo,
proficiéncia em uma determinada habilidade, pode
criar mecanismos de isolamento para dificultar a
copia ou replicacao de sua vantagem pelos compe-
tidores (RUMELT, 1984; POWELL, 1995; DIERICKX;
COOL, 1989; BARNEY, 2014). Entdo, compreender
as habilidades desenvolvidas para operacionalizar a
qualidade é entender a relevancia dessa capacida-
de organizacional (POWELL, 1995).

A qualidade tem cada vez mais se integrado

dentro do sistema de gestdao, com o foco no cliente
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e na criacao do pensamento e cultura da qualidade
(WIELE; BROW, 2002); (NAIR, 2006). Subedi (2006)
por exemplo, aborda a qualidade no ambito da ca-
pacidade de aprendizagem e memoria organizacio-
nal das empresas.

Wiele e Brow (2002) entendem que a qua-
lidade nao deve dirigir o processo de negdécio da
empresa, mas sim, deve auxiliar o desenvolvimento
da capacidade organizacional. Para os autores, as
empresas buscam descobrir e desenvolver formas
idiossincraticas de aplicacdo dos principios funda-
mentais de qualidade e de outros conceitos de ma-
neira que sejam significativas para suas atividades
na sua operacionalizacao.

Lee, Rho e Lee (2003), destacam que pes-
quisas nesta area tem demonstrado que a ado-
cao de critérios de qualidade e exceléncia, como
0s critérios de premiacdo da Rede Nacional de
Qualidade Malcolm Baldrige dos Estados Uni-
dos, podem servir como um caminho para me-
lhoria continua da produtividade. Com base em
evidéncias sobre o potencial das abordagens de
melhores praticas, como Malcolm Baldrige e o
Prémio Nacional da Qualidade — PNQ no Brasil
apoiado pelo Modelo de Exceléncia em Gestao
— MEG tem servido como modelos de referéncias
para praticas e tomadas de decisao utilizadas em
operacOes e processos organizacionais que geral-
mente estao associadas a premiacoes, certifica-
dos ou consultorias.

Santos et. al (2016) desenvolveram um es-
tudo em 52 empresas brasileiras participantes do
Prémio Minas de Qualidade (PMQ) aplicadas no
Estado de S&éo Paulo e Minas Gerais - Brasil, entre
o ciclo de 2008 e 2011 baseado em 389 avalia-

coes independentes de 8 critérios do MEG. O re-

sultado da pesquisa dos autores apoia a estrutura
conceitual do Modelo de Exceléncia Gerencial —
MEG da FNQ, que apontam que o posicionamento
de lideranca e gerenciamento de informacoes sao
forcas que levam a gestao estratégica de pessoas,
mercados, processos e preocupacoes sociais, e sdo
identificados como fortes preditores do desempe-
nho dos negécios.

Com isso, parece que a qualidade se tor-
nou um recurso que contribui na implementacao
de melhores praticas de gestdo e que tem levado
as empresas a criar habilidades organizacionais ao
operacionaliza-la desenvolvendo caracteristicas di-
ferenciadas, ou seja, que sao valiosos, raros e difi-

ceis de imitar pelos competidores.

3 METODOS

Para responder ao problema de pesquisa
sobre “a qualidade desenvolve capacidades organi-
zacionais que levam a melhoria do desempenho e
vantagem competitiva”, foi adotado neste estudo
a pesquisa qualitativa do tipo exploratéria. De acor-
do com Merriam (1998) a pesquisa qualitativa visa
descrever as percepcoes e entender os fendmenos
pesquisados a partir de contextos reais em que es-
tes sao estudados.

Assim, foram necessarias a realizacdo de
duas entrevistas com os gestores da empresa de
combustiveis e uma entrevista em uma empresa de
tintas, sequindo um roteiro semiestruturado con-
forme mostra o Quadro 1. Buscou-se com esse ro-
teiro identificar a partir da percepcao dos gestores
se a qualidade gerou melhorias em rotinas e pro-
cessos e desenvolveu capacidades organizacionais

para o desenvolvimento empresarial.
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Quadro 1 - Roteiro da entrevista e referencial teérico

Questao de pesquisa:

O Programa Quali/MT desenvolve aprimoramento de rotinas e processos e de capacidades que levam a
melhoria do desempenho e diferencial competitivo na empresa?

Objetivo geral:

Identificar como as praticas de gestao do “Programa Quali-MT” desenvolvem melhorias em rotinas e processos e
geram capacidades que alavancam o desempenho organizacional a partir da percepgéo dos gestores.

Objetivos Especificos

Referencial Tedrico

Perguntas do roteiro da
entrevista

1. Identificar

0S recursos e
capacidades
desenvolvidas pelo
programa Quali — MT.

Recursos VRIO
Garvin (2002) qualidade, gestao estratégica.
Barney (1991) recursos.

Conceito Operacional:

Garvin (2002) destaca que o correto entendimento sobre
a qualidade é fundamental para que ela possa assumir
uma fungao estratégica. Barney (1991), por exemplo,
define recursos como todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, informagdes, conhecimento
etc., controlados pela organizagédo que possibilitam

a formulacédo e a implementagéo de estratégias que
incrementem sua eficiéncia e eficacia.

Qualidade

Paladini (2008) qualidade; estratégia.

Garvin (2002) qualidade, gestao estratégica.

Barney e Clark (2007) recursos; capacidades; vantagem
competitiva.

FNQ (2018) e NIST (2018) programa de qualidade

Conceito Operacional: Garvin (2002) destaca que o
correto entendimento sobre a qualidade é fundamental
para que ela possa assumir uma fungao estratégica.
Para Paladini (2008) sob a perspectiva estratégica, a
qualidade é um fator indispensavel para a sobrevivéncia
da empresa e um elemento basico na busca por
lideranga no mercado.

1. O que motivou a empresa a
participar do programa Quali
- MT?

2. Como é compreendida a
qualidade na empresa?

3. Como o programa Quali —
MT contribui nas operagdes
da empresa para melhoria do
desempenho organizacional?

4. Entre os critérios de
Exceléncia do MEG, quais
podem ser destacados
como fundamentais para o
desempenho da empresa?
Lideranga; Estratégias e
planos; Clientes; Processos;
Sociedade; Pessoas;
Informagao e Conhecimento;
Resultados.

5. Que caracteristicas desses
critérios vocé considera mais
importante, ou seja, valioso,
raro e dificil de imitar pela
concorréncia?

6. Houve alteragédo na base de
recursos, ou seja, na estrutura
organizacional? Como foi
explorado pela organizagao?
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2. |dentificar quais
capacidades
organizacionais/
dindmicas foram
desenvolvidas pela
qualidade.

Capacidades Organizacionais

Amit; Shoemaker (1993): pressupostos basicos da
VBR;

Barney (1996): condigbes histdricas singulares e
casualmente ambiguas;

Dosi, Nelson e Winter (2000): fendmeno organizacional
socialmente complexo;

Mello e Cunha (2001): vantagem competitiva
(heterogenia).

Conceito Operacional: Amit; Shoemaker (1993):

o tipo de ativo que demonstra equivaléncia com os
pressupostos basicos da VBR; Barney (1996): as
capacidades s&o atividades e rotinas complexas
desenvolvidas sobre condig¢des histéricas singulares e
casualmente ambiguas; Dosi, Nelson e Winter (2000):
um fendmeno organizacional socialmente complexo, que
permeia toda a organizagao e torna-se o resultado do
convivio social dos individuos;

Mello e Cunha (2001): capacidades unicas e de imitagao
impossiveis, sdo fontes de vantagem competitiva
(heterogenia).

Capacidades Dinamicas

Collins (1994): capacidade de inovagao;

Andreeva e Chaika (2006): renovar competéncias chave;
Wang e Ahmed (2007): reconfigurar, integrar, renovar e
recriar recursos e capacidades;

Helfat et al. (2007): criar, estender ou modificar recursos
intencionalmente;

Eisenhardt e Martin (2000): recursos correspondem ou
criam mudancas de mercado;

Winter (2003): rotinas criam mudangas organizacionais;
Teece (2009): integrar, construir e reconfigurar
competéncias.

Conceito Operacional: Segundo Collins (1994), quando
a empresa tem a capacidade de inovar mais rapido

ou do modo superior a concorréncia, ela estabelece
uma capacidade dindmica; Wang e Ahmed (2007)
estabelecem que o comportamento frequente da
organizagao em reconfigurar, integrar, renovar e recriar

7. Emrelacao a essa
alteragao da base de
recursos, foram identificadas
ou desenvolvidas capacidades
(competéncias funcionais ou
gerenciais) pela qualidade?

8. Em relagao a pergunta
anterior, referente a essas
capacidades, a empresa ja
possuia ou foram adquiridas
tais capacidades?

9. A empresa renovou suas
competéncias chave para
atender a qualidade?

10. Alguma capacidade
organizacional foi modificada
intencionalmente para atender
a qualidade? Se sim, quais?
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seus recursos e capacidades transforma-se em uma
capacidade dindmica; Quando a organizagéo tem

a intencao de criar, estender, modificar a sua base
de recursos possibilita uma capacidade dinamica
(HELFAT ET AL, 2007); Segundo Eisenhardt e Martin
(2000), quando a organizagéo cria mudangas de
mercado ou corresponde ao mesmo, através dos
seus processos ela cria capacidades dinadmicas;
Para Winter (2003) capacidade comum ou
operacional se distingue de capacidade dindmica,
conforme extenso entendimento da literatura.

Fonte: Dados da pesquisa

Para o tratamento e a analise dos dados 3.1 UNIVERSO E AMOSTRA

foram orientados por meio da Analise de Conteu-

do (FLORES, 1994). Com base em Flores (1994), a O universo da pesquisa de campo é com-
entrevista seguiu um roteiro semiestruturado, que posto por duas empresas, conforme classificacdo
apos registrada e transcrita com auxilio de um gra- de porte (SEBRAE, 2013), sendo uma empresa de
vador, foi desenvolvido o processo de categoriza- transporte de combustiveis (médio porte) e uma
cao para o tratamento e interpretacao e, posterior empresa fabricante de tintas (grande porte), par-
analise dos dados coletados e, identificacao de seus ticipantes de um programa de qualidade em Mato
significados, para o processo de categorizacao. Grosso/MT, conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Perfil das empresas e dos gestores entrevistados participantes do Programa de Qualidade

Empresas e entrevistados Perfil da Empresa

Empresa de transporte rodoviario a granel de alcool
Empresa de Transporte de Combustiveis para fins combustiveis e de derivados de petrdleo,
(E1) — Gestora administrativa e da qualidade utilizados para fim energético e de transporte rodoviario
(E2) — Diretor (proprietario) de cargas. Existéncia, 11 anos. 77 funcionarios. Médio
porte.
Empresa Fabricante de Tintas Empresa de tintas e vernizes. Existéncia, mais de 20
(E3) — Gestora da qualidade anos. 1000 funcionarios diretos. Grande porte.

Fonte: Dados da pesquisa

A determinacdo pela escolha destas em- 3.1.1 Programa Quali-MT

presas foi definida por ja terem implantado o O Programa Mato-Grossense da Qua-

programa de qualidade recentemente e, entre lidade foi criado em 2006, pelo SENAI-MT em

varias empresas participantes do programa, a es- parceria com o Governo do Estado de Mato

colha se deu pela amostra por conveniéncia (MA-
LHOTRA, 2006).

Grosso, por meio da Secretaria Estadual de In-
dustria, Comércio, Minas e Energia — SICME/MT.
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O Programa Quali-MT oferece as organizacoes
publicas ou privadas do Estado de Mato Gros-
so, formacao em gestdo, por meio de cursos
e consultorias, além de avaliacdo do nivel de
maturidade por meio do Modelo de Exceléncia
em Gestdo - MEG®, da Fundacao Nacional da
Qualidade — FNQ, com o objetivo de aumentar a
produtividade, qualidade, inovacao tecnolégica
e promover o desenvolvimento com sustentabi-
lidade (SESI, 2017).

O programa de qualidade em estudo ado-
tado pelas empresas busca leva-las a obter maior
conhecimento e maturidade de sua gestdao, com-
preensao de suas necessidades e expectativas dos
stakeholders, melhoria nos seus processos geren-
ciais e resultados organizacionais, ampliacao de sua
visdo sistémica e de cooperacdo com desenvolvi-

mento de maneira sustentavel (SESI, 2017).

3.2 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

O procedimento de analise adotado para
esta pesquisa foi a andlise de contetdo propos-
to por Flores (1994). Segundo o autor, a anali-
se de conteudo permite trabalhar com os dados
de forma flexivel, onde o mesmo texto pode ser
representado em mais de uma categoria. Dessa
maneira, como é normalmente gerado um volu-
me de dados consideravel, fez-se uso da constru-
cao de categorias que permite reduzir, organizar
e interpretar os dados de forma a desvendar os
significados existentes nas respostas.

O autor destaca que a analise de contetdo con-
siste na deteccao de unidades de significados em um
texto e no estudo das relacbes entre elas e em relacdo
com o todo. Assim, a anélise de conteldo foi dividida
em trés conjuntos de tarefas conforme observa o autor:
1. Reducdo dos dados (transformar um volume

consideravel e complexo de dados em elemen-
tos que permitam estabelecer relacdes e obt-
er conclusées, podendo referir-se a situacoes
ou contextos, atividades, acontecimentos,
relacdes, comportamentos, opinides etc.);

2. Apresentacao dos dados (pode referir-se a
multiplas formas, mas aqui, faz-se uma de-
scricdo, apresentando uma analise da infor-
macao aparente nas entrevistas e fornecendo
uma visao do conjunto;

3. Conclusées (as fases anteriores permitem ao
pesquisador fazer afirmacdes que avancam
desde o descritivo até o explicativo e desde o

concreto ao abstrato).

Em relacdo ao tratamento dos dados a par-
tir da coleta feita por meio de entrevista semiestru-
tura, Flick (2009) observa que nao é apenas uma
gravacao neutra da realidade, mas sim uma etapa
essencial da sua construcdo no processo de pesqui-
sa qualitativa, sendo a sua interpretacao orientada
para a codificacao e a categorizacao.

Nesse contexto, o Quadro 3 apresenta as
metacategorias e as categorias deste estudo perce-
bida pelo pesquisador a partir dos dados narrados

pelos respondentes na pesquisa.
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Quadro 3 - Apresentacdo das Categorias Identificadas na Coleta de Dados

Objetivo Geral

gestores.

Objetivos Especificos
Metacategorias

Categorias

1. identificar se as praticas de
Gestéo do Programa Quali-MT
geraram melhorias em rotinas e

o do desempenho
processos organizacionais.

Identificar nas praticas de Gestao do Programa Quali-MT, rotinas, processos
e desenvolvimento de capacidades organizacionais que levam a melhoria do
desempenho e vantagem competitiva das empresas a partir da percepgéo dos

C1- Aprimoramento dos processos, produtos e da gestao
C2 - Integracéo de pessoas e equipes - comprometimento e incentivos
C3 — Adequacao do planejamento estratégico e de indicadores para melhoria

C4 — Aplicacao de ferramentas de qualidade

2. identificar se as praticas de

C5- Capacidade de lideranca

Gestao do Programa Quali-MT  C6- Capacidade de organizagdo interna

desenvolveram capacidades

C7- Capacidade de absorgao e de aprendizagem

organizacionais para a melhoria C8 - Capacidade de identificagdo das necessidades dos clientes internos e

do desempenho das empresas. externos.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir das categorias identificadas, classifi-
cadas e agrupadas por meio da reducao dos dados
conforme mostra o Quadro 3, foi possivel elaborar
uma representacao destas categorias conforme dis-
postas na Figura 1 e 2, analisadas na secao (4.1 e

4.2) a sequir.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para identificacdo do resultado e discus-
sao desta pesquisa, os dados foram obtidos por
meio de trés entrevistas: duas na empresa de
transporte de combustiveis — (E1) gestora admi-
nistrativa e da qualidade; (E2) o proprietario (Di-
retor) da empresa e uma entrevista na empresa
fabricante de tintas (E3) gestora da qualidade. As
secoes (4.1 e 4.2) sao apresentadas as analises e
discussbes das metacategorias (objetivos especi-
ficos 1 e 2) e das categorias (C1 a C8) identifica-

das na pesquisa.
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4.1 ANALISE INTEGRADA DAS
CATEGORIAS (C1 A C4)

Conforme narrativa dos entrevistados (E1,
E2 e E3) sobre se as praticas de Gestdo do Progra-
ma Quali-MT geraram melhorias em rotinas e pro-
Cessos organizacionais, identificaram-se na pesqui-
sa que quatro categorias foram desveladas.

A “categoria 1" foi identificada como apri-
moramento dos processos, produtos e da gestao, a
“categoria 2" de integracao de pessoas e equipes
- comprometimento e incentivos — a “categoria 3”
de adequacao do planejamento estratégico e de in-
dicadores para melhoria do desempenho e a “cate-
goria 4" de aplicacdo de ferramentas de qualidade.

Com base nas categorias (C1 a C4) con-
forme mostra a “Figura 1" e suas respectivas nar-
rativas identificadas no “Quadro 4", foi possivel
apontar que as empresas pesquisadas obtiveram
melhorias em suas rotinas e processos com efeito

em seus produtos e em sua gestao.
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Figura 1 — Categorias relacionadas a rotinas e processos organizacionais

Cl -
Aprimoramento
dos processos,
produtos e da
gestao

1. identificar se a
qualidade gerou
melhorias em rotinas
€ processos
organizacionais.

C2 - Integragio de

C4 - Aplicagio :
pessoas e equipes

de ferramentas

de qualidade .
comprometimento

e incentivos

C3 - Adequagio do
planejamento
estratégico e de
indicadores para

melhoria do
desempenho

Fonte: Dados da pesquisa

Identificou-se nas narrativas dos entrevis-
tados que isso foi possivel porque houve integra-
cao de pessoas e equipes, obtidos por meio de
incentivos e reunides periédicas para o compro-
metimento dos colaboradores para alcancarem os
objetivos almejados pela empresa conforme im-

plementacao do programa de qualidade.
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Quadro 4 - Categorias (C1 a C4) e narrativas dos entrevistados

Categorias Narrativas

(E2) - Processos. Pois foi nesse quesito onde inicialmente houve mais alteragbes que
geraram melhorias.

(E1) - O Programa Quali-MT agregou valor e melhoria dos processos. Ao buscarmos o
programa, tinhamos a inteng&o de aprimorar processos e corrigir gaps.

(E3) - Cada setor foi reestruturado, organizado. Entdo, cada setor montou seu
procedimento operacional, que n&o tinha, e assim, comegou a ocorrer as mudancgas de
forma natural.

(E2) - O programa contribuiu na integragao de todos os setores em prol da busca da
qualidade.

(E1) - Ocorreu uma disseminagao por meio da cultura da qualidade a qual tornou a
equipe muito mais envolvida e participativa e que se deu através da comunicagao que
foi essencial para a divulgacao das praticas de qualidade bem como sua compreensao
por parte dos colaboradores.

(E3) - A gente percebeu que era muito dificil conseguir mudancgas, entéo foi implantado
um sistema de incentivo para colaborar com o processo de mudancga.

(E3) - Com a identificagdo dos indicadores, a empresa conseguiu buscar os
indicadores de desempenho para cada setor, conseguiu enxergar mais objetivamente
0 que cada setor necessitava através daqueles indicadores.

(E3) - A empresa faz uma reunido por semestre onde € discutido nessa reunido com

a diretoria, o controle e os lideres da empresa, os indicadores, os resultados das
auditorias internas e externas. Busca-se identificar quais sao os entraves, as nao
conformidades apontadas.

(E3) - A empresa levantou a possibilidade de automatizar a resina, isso é uma situagao
que ocorreu. Mas isso tudo acontece, essa demanda, por causa dos resultados, dos
indicadores de desempenho identificados.

(E1) - Foram aplicadas as ferramentas de qualidade para melhoria continua.

(E3) - A parte principal que o programa de qualidade contribuiu foi quanto ao
treinamento de algumas ferramentas da qualidade que a empresa tinha bastante
dificuldade de identificar quanto as ndo conformidades, ou seja, como saber, como
registrar e como tratar. Entdo, o Programa Quali ajudou neste sentido.

(E3) - As ferramentas utilizadas foram a implementagéo do médulo 5S, Brainstorming,
5W2H, Espinha de Peixe, todas utilizadas para poder identificar e tratar as nao
conformidades.

C1 - Aprimoramento
dos processos,
produtos e da gestao

C2 - Integragao de
pessoas e equipes -
comprometimento e
incentivos

C3 - Adequacgéao
do planejamento
estratégico e

de indicadores
para melhoria do
desempenho

C4 - Aplicacao de
ferramentas de
qualidade

Fonte: Dados da pesquisa

A implementacdo do programa de qualida-
de, segundo os entrevistados, apontou para o efei-
to da identificacao dos indicadores de desempenho
da empresa no planejamento estratégico da em-
presa. Os entrevistados relataram que com a identi-

ficacdo dos indicadores de desempenho foi possivel
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aprimorar, reestruturar e desenvolver novas formas
de controle das atividades, de rotinas e processos e
de estratégias, revelando informacdes estratégicas
para a tomada de decisao.

Além disso, os entrevistados apontaram

gue ja vem implantando outros sistemas de gestao,
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como certificacdo ISO e auditorias internas e exter-
nas. No entanto, segundo os entrevistados, esse
programa de qualidade contribuiu para o aprimo-
ramento e aplicacdo de ferramentas de qualidade
gue nao vinham sendo de fato utilizadas, e assim,
foi possivel identificar ndo conformidades e entra-
ves para melhoria do desempenho organizacional.

Como apontam Wiele e Brow (2002), a
qualidade nao deve dirigir o processo de negocio
da empresa, mas sim, deve auxiliar o desenvolvi-
mento da capacidade organizacional. Assim, as

empresas buscam descobrir e desenvolver formas

idiossincraticas de aplicacdo dos principios funda-
mentais de qualidade e de outros conceitos de ma-
neira que sejam significativas para suas atividades

na sua operacionalizacao.

4.2.1 Andlise integrada das categorias (C5 a C8)

Conforme narrativa dos entrevistados (E1,
E2 e E3) sobre se as praticas de Gestdo do Progra-
ma Quali-MT desenvolveram capacidades organi-
zacionais para a melhoria do desempenho das em-
presas, a “Figura 2" contém as quatro categorias

gue foram reveladas.

Figura 2 — Categorias relacionadas a capacidades organizacionais

C8 - Capacidade
de identificacéo
das necessidades
dos clientes
internos e externos

Fonte: Dados da pesquisa

C5- Capacidade
de lideranca

2. identificar se as
praticas de Gestéo do
Programa Quali-MT
desenvolveram
capacidades
organizacionais para
a melhoria do
desempenho das
empresas.

C7- Capacidade
de absorcdo e de
aprendizagem

C6 - Capacidade
de organizacdo
interna
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Com base nas categorias (C5 a C8) e suas lor para melhoria do desempenho e vantagem com-
respectivas narrativas identificadas no “Quadro 5", petitiva das empresas. Essas capacidades foram de-
foi possivel apontar as capacidades organizacionais senvolvidas e potencializadas por meio do Programa
percebidas pelos entrevistados com as de maior va- Quali/MT, de acordo com os gestores entrevistados.

Quadro 5 - Categorias (C5 a C8) e narrativas dos entrevistados

Categorias Narrativas

C5 - Capacidade de
lideranca

(E1) - Lideranca e pessoas. Pois se a lideranca estiver envolvida a empresa tende
a evoluir. E pessoas porque elas precisam estar comprometidas.

(E1) - Aliderancga é fundamental para a motivagéo do restante da equipe.

(E3) - Os lideres tinham capacidade de executar o programa de qualidade, n6s
nao trocamos o quadro de lideranca. O quadro de lideranga € o mesmo, as
pessoas sao praticamente as mesmas, mudaram algumas equipes, mas eu acho
que a questao era que nao tinha vontade, nao queria fazer.

(E3) - A postura da diretoria foi muito importante e foi firme quanto a
implementagéo do programa de qualidade junto aos lideres.

C6 - Capacidade de
organizagao interna

(E1) - Proporcionou a evolugado da empresa, para que esta cres¢a de forma
organizada e possa oferecer o que ha de melhor ao cliente.

(E2) - Com a participagao no Programa Quali/MT a empresa melhorou a
organizacao de seus processos.

(E3) - O desempenho mudou muito. Ninguém sabia os numeros da empresa.
N&o sabia quanto pagava de hora extra no ano, nao sabia o quanto que faturou,
quanto tal representante vendeu, quanto um setor gerou de hora extra, quantos
colaboradores faltaram, ndo tinham dados confiaveis. E uma empresa que néo
tem dados, que ndo tem numeros, ndo faz planejamento, ndo vai para frente.

C7 - Capacidade
de absorgao e de
aprendizagem

(E1) - Varias rotinas e processos foram corrigidos aprendendo com os
colaboradores, com nosso cliente e pela participagado no Programa Quali/MT.

(E1) - O Programa Quali/MT contribuiu para que o processo de aprendizagem das
rotinas e processos fossem aprimorados pela contribuicdo dos colaboradores em
sua vivéncia no trabalho, contribuindo com sugestdes, com licées aprendidas no
transporte a serem repassadas para os demais colaboradores.

(E3) - A empresa aprendeu muito quanto ao conhecimento dos processos e
rotinas ao transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito. Tudo
esta formalizado, fica na pasta do setor. Ele fica dentro do setor, mas se qualquer
setor quiser saber como funciona esta la. Por exemplo, se alguém faltar, isso como
€ que faz? O trabalho dele esta |a, determinado, explicado, orientando passo a
passo, isso a empresa néo tinha.
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(E3) - Quando vocé trata de concorréncia vocé vai ter que medir satisfagdo com o
cliente e entender o cliente. A gente faz a pesquisa de satisfagao de clientes bem
diferentes uma da outra para tentar melhorar sempre.

(E3) - A pesquisa de satisfacao que é feita na empresa visa saber qual é o

C8 - Capacidade

atendimento, como esta o nosso atendimento, a gente quer saber o que o0

cliente acha do atendimento da recepcionista, do faturamento, do laboratdério,

de identificagado das
necessidades dos clientes

internos e externos . ,
O cliente é fundamental.

do assistente comercial, do representante, da entrega, da qualidade do produto.
Entdo, a gente consegue medir, e ir verificando o ponto que a gente precisa atacar.

(E3) - A gente faz também uma pesquisa de clima organizacional para saber a
satisfagdo do cliente interno. O resultado dessa pesquisa de clima é levado para a
reunido para discussao dos resultados e a diretoria vai pontuando o que para eles
€ primordial para melhoria do desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa

Como apontam Helfat e Peteraf (2003), ca-
pacidades organizacionais sdo entendidas como as
habilidades que uma organizacao tem de realizar
um conjunto coordenado de tarefas, utilizando os
Seus recursos organizacionais, com o intuito de al-
cancar um resultado especifico. Isso implica, a coor-
denacdo de tarefas como as que incluem rotinas
para executar tarefas individuais e esforco coorde-
nado de equipes.

De tal maneira, identificou-se que as em-
presas pesquisadas entendem que a capacidade
de lideranca dos lideres (diretor/proprietario, ge-
rentes e gestores das equipes) é fundamental para
a implementacao das acdes de praticas de quali-
dade para a melhoria das atividades, rotinas e pro-
Cess0s organizacionais.

Os entrevistados observaram a necessidade
dos lideres de se comprometerem efetivamente no
processo de implementacdo do programa em estu-
do e dos demais sistemas de gestao que as empre-
sas participam. Esse envolvimento afeta diretamen-
te na implementacao e no resultado da efetividade
dos programas, porque envolve treinamentos de

lideres e colaboradores das praticas nas acdes de

qualidade, tendo esses como disseminadores para
a melhoria do desempenho global da empresa.

Adner e Helfat (2003) e Helfat e Martin
(2015) reforcam que as acdes dos gestores desen-
volvem “capacidade gerencial dinamica” no mo-
mento em que eles criam, ampliam e modificam as
maneiras em que as empresas alcangam vantagem
competitiva sustentavel para sua sobrevivéncia pela
qualidade das decisdes gerenciais, mudanca estra-
tégica e desempenho organizacional.

A “categoria 6" foi identificada como capa-
cidade de organizacdo interna conforme a narrati-
va dos entrevistados. Os entrevistados destacaram
gue o Programa Quali/MT contribuiu com a melho-
ria da empresa por meio de seus processos e de
sua organizacao interna. Segundo os entrevistados,
a empresa obteve organizacdo de informacoes de
atividades, rotinas e processos que antes nao esta-
vam sistematizadas. O acesso a essas informacdes
de todas as areas de maneira organizada e sistema-
tizada contribuiu para o planejamento estratégico
em todas as areas e de toda a cadeia - fornecedo-
res, distribuidores, clientes - e informacdes internas

e externas por meio de reunides e de pesquisa de
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satisfacdo conforme praticas adotadas na imple-
mentacdo do programa.

A “categoria 7" foi denominada capacidade
de absorcao e de aprendizagem. As narrativas dos
entrevistados apontaram que na implementacao
das praticas de qualidade para o aprimoramento
das atividades, rotinas e processos, desenvolveu-se
capacidade de absorcao do conhecimento do taci-
to para o explicito. Isso é percebido pelos gestores
a partir dos registros dos procedimentos dos lideres
e colaboradores internos e colaboradores exter-
nos como representantes comerciais, vendedores e
clientes que contribuiram para a melhoria do de-
sempenho e diferencial competitivo das empresas.

Essa capacidade de absorcdo e de apren-
dizagem das acbes e praticas desenvolvidas pelas
empresas por meio da implementacao do Progra-
ma Quali/MT foi também oriunda das reunides e
treinamentos desenvolvidos que geraram licoes e
sugestoes aprendidas.

Por fim, conforme dados coletados nas nar-
rativas dos entrevistados (E1, E2 e E3), estabeleceu-
-se a “categoria 8", compreendida como capacida-
de de identificacdo das necessidades dos clientes
internos e externos. Segundo relataram os entre-
vistados, o Programa Quali/MT contribuiu para o
desenvolvimento de pesquisas periddicas internas e
externas de satisfacdo. Essas pesquisas permitiram
identificar problemas em atividades, rotinas e pro-
cessos (ndo conformidades) em diversas areas da
empresa. As informacdes geraram indicadores que
contribufram para o planejamento das acdes para
melhoria do desempenho e vantagem competitiva
das empresas, segundo o0s entrevistados.

Essas acbOes dos gestores podem estar re-

lacionadas ao que Helfat e Peteraf (2014) apon-
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tam como “capacidade cognitiva gerencial”, vista
como a capacidade de realizar ndo apenas ativi-
dades fisicas, mas também mentais pelos gestores
gue apoiam as capacidades gerenciais dinamicas
para detectar, aproveitar e reconfigurar e explicar
seu impacto potencial sobre mudancas estratégi-

cas na organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi de identificar
como as praticas de gestao do Programa Quali-MT
desenvolvem melhorias em rotinas e processos e
geram capacidades que alavancam o desempenho
organizacional a partir da percepcao dos gestores.
Para tanto, a estratégia metodolégica utilizada nes-
te estudo foi a pesquisa qualitativa na busca de
identificar as rotinas e capacidades que foram apri-
moradas ou desenvolvidas, na visdo dos gestores.

Identificou-se a partir da compreensao das
metacategorias — objetivos especificos — e nas oito
categorias explicitadas a partir dos dados coleta-
dos nas entrevistas com trés gestores, que o Pro-
grama Quali/MT contribuiu com o aprimoramento
das atividades, rotinas e processos organizacionais
tendo como fundamental o comprometimento e
integracao das pessoas e equipes na aplicacao das
ferramentas de qualidade e identificacdo dos indi-
cadores na melhoria e efetividade do planejamento
e das acoes da empresa.

Verificou-se  também  que  algumas
capacidades organizacionais foram aprimoradas/
desenvolvidas na operacionalizacdo e implementa-
cao do Programa Quali/MT na busca da melhoria do
desempenho organizacional e criacao de vantagem

competitiva. O aprimoramento e desenvolvimento
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de habilidades organizacionais para a realizacao de
tarefas, rotinas e processos no uso dos recursos or-
ganizacionais para alcancar um resultado final esta-
belecido pelas empresas podem ser observadas nas
capacidades reveladas na pesquisa.

A capacidade de lideranca foi apontada
como fundamental para obtencdo de melhoria da
qualidade e da gestao que corrobora com os estu-
dos apontados por Santos et. al (2016) sobre po-
sicionamento de lideranca. A identificacdo de en-
traves que dificultava as melhorias organizacionais
pdde ser percebida e aprimorada por meio de reu-
nides e treinamentos que levaram ao envolvimento
dos lideres em todas as instancias hierarquicas.

Consequentemente, o aprimoramento
dos processos gerou capacidades de absorcao e
de aprendizagem com efeito na capacidade de
organizacao interna identificadas na capacidade
de identificacdo das necessidades dos clientes in-
ternos e externos gerando valor a organizacao e
melhoria do desempenho conforme apontou os
gestores entrevistados. Esse resultado também
esta em concordancia com os resultados aponta-
dos por Santos et. al (2016) sobre a relevancia do
gerenciamento de informacdes para melhoria do
desempenho dos negdcios.

Assim, pode-se perceber a partir das narra-
tivas dos gestores, que houve melhoria do desem-
penho e diferencial competitivo das organizacoes
a partir da implementacdao do Programa Quali/MT
gue proporcionaram mudancas em rotinas e pro-
cessos, bem como desenvolvimento de capacida-

des organizacionais.

E importante ressaltar que o resultado
apontado pelos entrevistados quanto ao efeito
de melhoria do Programa Quali/MT é visto como
um complemento aos demais sistemas de gestao
em curso nas empresas. O Programa contribuiu
como incremento as demais acdes de aprimora-
mento da qualidade de rotinas e processos na
melhoria da capacidade de gestao para o desen-
volvimento organizacional.

Tais resultados sao uma contribuicao signi-
ficativa deste estudo, que revela os beneficios da
adesao das empresas a sistemas de gestao da quali-
dade e programas que busquem efetivar e aprimo-
rar as praticas relacionadas a gestao da qualidade.

Os resultados aqui apresentados demons-
tram, de certa maneira, a efetividade e a impor-
tancia desse tipo de Programa (Quali/MT) para o
aprimoramento das organizacdes. Politicas publi-
cas e institucionais dessa natureza, precisam ser
ampliadas e aperfeicoadas de maneira a garantir
o desenvolvimento socioecondmico sustentavel das
empresas, ndo s6 no estado de Mato Grosso, mas
em todo o pals.

Novas pesquisas devem ser desenvolvidas
com outras empresas do setor da industria, comér-
cio e servico que participam deste programa de
qualidade para reforcar estes achados e identificar
outros dados que contribuam com o desenvolvi-
mento do estudo dos efeitos da qualidade sobre
as capacidades organizacionais, desenvolvimento
de capacidades gerenciais dinamicas e capacidade
cognitiva gerencial que levam a melhoria do de-

sempenho e vantagem competitiva das empresas.
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