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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.
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ABSTRACT

O objetivo deste artigo é identificar como as práticas de gestão 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-
cepção dos gestores. Trata-se de pesquisa qualitativa de caráter exploratório que utilizou o processo de análise de conteúdo em duas 
empresas de Mato Grosso. A entrevista seguiu um roteiro semiestruturado, registrada e transcrita com auxílio de um gravador em um 
processo de categorização para o tratamento e interpretação dos dados. Como resultado, foram identificados, o aprimoramento dos 
processos, produtos e serviços, integração de pessoas e equipes, adequação do planejamento estratégico e de indicadores, aplicação 
de ferramentas de qualidade e as capacidades de liderança, de organização interna, de absorção e de aprendizagem e de identifica-
ção das necessidades dos clientes internos e externos. Essas melhorias e capacidades desenvolvidas são estratégicas que contribuem 
no desempenho organizacional destas empresas.
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1 INTRODUÇÃO 

A literatura de gerenciamento estratégico 

tem explorado de forma consistente a capacidade 

organizacional e dinâmica e busca identificar nas 

habilidades da empresa formas de diferenciar seus 

produtos, processos e serviços. Ao longo dos anos, 

muitas empresas têm procurado explorar na qua-

lidade a melhoria do desempenho para obtenção 

da vantagem competitiva sustentável (NETLAND; 

SANCHEZ, 2014).

Diversos sistemas de qualidade têm con-

tribuído para o desenvolvimento de melhorias em 

produtos, processos e serviços que buscam alcançar 

melhores resultados de desempenho nas operações 

das empresas (NASCIMENTO, OLIVEIRA, LADEIRA 

et al., 2016). Mudanças nos níveis de exigências 

dos consumidores e forças externas relacionadas a 

perda de rentabilidade e de participação no mer-

cado tem conduzido as organizações a uma nova 

perspectiva sobre a qualidade e sua gestão (GAR-

VIN, 2002). Entretanto, a qualidade não deve dirigir 

o processo de negócio 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 organização (HELFAT, FINKELS-

TEIN, MITCHELL et al., 2007). Os gestores podem 

recorrer a seus conhecimentos e experiência para 

detectar oportunidades e ameaças, aproveitar as 

oportunidades e reconfigurar estrutura, recursos 

e capacidades organizacionais (HELFAT; MARTIN, 

2015). Para tanto, são necessárias capacidades 

gerenciais para que os gerentes criem, ampliem e 

modifiquem as maneiras pelas quais as empresas 

alcancem vantagem competitiva sustentável para 

sua sobrevivência, pela qualidade das decisões 

gerenciais, mudança estratégica e desempenho 

organizacional (ADNER; HELFAT, 2003; HELFAT; 

MARTIN, 2015).

Dessa forma, foram criados os modelos de 

gestão baseada na qualidade como o modelo ame-

ricano da Fundação Baldridge da Gestão 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 implementação de práti-

cas de qualidade de processo, produto e serviço po-

dem levar a melhorias de desempenho e tem sido 

um fator para a sobrevivência da empresa e um ele-

mento básico 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-

sários para manter ou obter vantagem competitiva. 

Dessa maneira, tem-se como questão pro-

blema se “O Programa Quali/MT desenvolve apri-

moramento de rotinas e processos e de capacidades 

que levam a melhoria do desempenho e diferencial 

competitivo na empresa?”.

O presente artigo tem como objetivo geral, 

identificar como as práticas de gestão do “Progra-

ma Quali-MT” desenvolvem melhorias em rotinas 

e processos e geram capacidades que alavancam o 

desempenho organizacional a partir da percepção 

dos gestores. Para facilitar o seu desenvolvimento, 

desdobraram-se dois objetivos específicos: a) iden-
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tificar se as práticas de Gestão do Programa Quali-

-MT geram melhorias em rotinas e processos orga-

nizacionais e; b) identificar se as práticas de Gestão 

do Programa Quali-MT desenvolvem capacidades 

para a melhoria do desempenho das empresas.

Esse estudo apresenta uma estrutura, que 

além desta seção introdutória, na seção dois é 

desenvolvido a revisão da literatura que trata de 

capacidades e a perspectiva estratégica da qualida-

de. A seguir, na seção três é descrita a metodologia 

empregada no desenvolvimento do trabalho, na 

seção quatro, a apresentação e discussão dos resul-

tados e, por fim, na seção cinco, apresentam-se as 

considerações finais.

2 CAPACIDADE ORGANIZACIONAL 

A abordagem da literatura de gerenciamen-

to estratégico em relação a capacidade organiza-

cional engloba em seu conceito diferentes termos 

e significados (MOUSTAGHFIR, 2009). Teece, Pisa-

no e Shuen (1997), apontam que as capacidades 

não são 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 construído pela empresa, 

porque não pode ser comprada.

Segundo esses autores, competências ou 

capacidades é considerada como o núcleo funda-

mental de negócios de uma empresa. Essas são 

consideradas essenciais e devem diferenciar-se de 

seus concorrentes por meio de seus produtos e ser-

viços ofertados. 

O valor das competências essenciais pode 

ser reforçado pela combinação com os ativos com-

plementares apropriados e seu grau de distinção 

depende de quão bem-dotado a empresa é em re-

lação aos seus concorrentes, e sobre como é difícil 

para os concorrentes para replicar essas competên-

cias (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Desta maneira, a orquestração de recur-

sos discutida por (HELFAT, FINKELSTEIN, MIT-

CHELL et al., 2007) e gerenciamento de ativos 

(SIRMON, HITT, IRELAND, 2007) identificam não 

somente a necessidade do portfólio de recursos, 

mas principalmente, a necessidade de agregação 

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 organização. Os gestores podem recor-

rer a seus conhecimentos e experiência para detectar 

oportunidades e ameaças, aproveitar as oportunida-

des e reconfigurar estrutura, recursos e capacidades 

organizacionais (HELFAT; MARTIN, 2015). 

Com foco específico nas ações dos gestores, 

alguns autores discutem o conceito de “capacida-

de gerencial dinâmica” como importante condição 

para que os gerentes criem, ampliem e modifiquem 

as maneiras em que as empresas alcançam vanta-

gem competitiva sustentável para sua sobrevivência 

pela qualidade das decisões gerenciais, mudança 

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 

não apenas atividades físicas, mas também mentais 
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pelos gestores. Para as autoras, existem tipos es-

pecíficos de capacidades cognitivas que provavel-

mente apoiam as capacidades gerenciais dinâmicas 

para detectar, aproveitar e reconfigurar e explicar 

seu impacto potencial sobre mudanças estratégicas 

de organizações.

Assim, a heterogeneidade das capacida-

des cognitivas dos gestores pode produzir hete-

rogeneidade de capacidades gerenciais dinâmicas 

contribuindo para o desempenho diferencial das 

organizações em condições de mudança (HELFAT; 

PETERAF, 2014).

As práticas de qualidade, neste sentido, 

têm contribuído para que mudanças no processo 

individual, no fluxo de trabalho ou na sequência de 

tarefas sejam desenvolvidas, porém, é preciso ter 

capacidades de coordenação, capacidade de ge-

renciamento destes fluxos, processos e produtos, 

capacidade de resolução de problemas, capacidade 

para atendimento das necessidades dos clientes e 

capacidade para obter melhoria dos relacionamen-

tos na organização (IDEN, 2012).

2.1 PERSPECTIVA ESTRATÉGICA DA 
QUALIDADE 

Ao longo dos anos, muitas empresas têm 

procurado explorar na qualidade a melhoria do de-

sempenho para obtenção da vantagem competitiva 

sustentável (NETLAND; SANCHEZ, 2014). O foco na 

qualidade pelas empresas desenvolveu-se mais inten-

samente a partir do final da segunda guerra mundial 

liderada por japoneses e americanos para melhorar 

ou manter a sua posição competitiva no mercado. 

Foi impulsionada por vários pesquisadores que con-

tribuíram com a evolução e o sucesso de práticas da 

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 necessário ter um olhar 

especial para seu processo evolutivo ao longo do tem-

po. Para o autor, esta evolução pode ser organizada 

em quatro eras: (1) a era da inspeção; (2) a era do 

controle estatístico; (3) a era da garantia da qualidade 

e; (4) a era da gestão estratégica da qualidade.

Powell (1995) estudou a qualidade no 

ambiente interno das empresas. No que refere às 

suas características operacionalizadas pelas em-

presas por meio de práticas da qualidade, o autor 

defende que a sobrevivência das empresas está 

associada a determinados recursos intangíveis crí-

ticos. Segundo o autor, são as características com-

portamentais tácitas, intangíveis, imperfeitamente 

imitáveis que podem gerar vantagem competitiva 

e não apenas as ferramentas e técnicas da gestão 

da qualidade. Assim, a prática da qualidade tem 

efeito positivo sobre a vantagem competitiva e o 

desempenho quando associa recursos tácitos e in-

tangíveis da empresa. 

Dessa maneira, segundo o autor, as em-

presas que identificam esses, como por exemplo, 

proficiência em uma determinada habilidade, pode 

criar mecanismos de isolamento para dificultar a 

cópia ou replicação de sua vantagem pelos compe-

tidores (RUMELT, 1984; POWELL, 1995; DIERICKX; 

COOL, 1989; BARNEY, 2014). Então, compreender 

as habilidades desenvolvidas para operacionalizar a 

qualidade é entender a relevância dessa capacida-

de organizacional (POWELL, 1995). 

A qualidade tem cada vez mais se integrado 

dentro do sistema de gestão, com o foco no cliente 
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e na criação do pensamento e cultura da qualidade 

(WIELE; BROW, 2002); (NAIR, 2006). Subedi (2006) 

por exemplo, aborda a qualidade no âmbito da ca-

pacidade de aprendizagem e memória organizacio-

nal das empresas.

Wiele e Brow (2002) entendem que a qua-

lidade não deve dirigir o processo de negócio da 

empresa, mas sim, deve auxiliar o desenvolvimento 

da capacidade organizacional. Para os autores, as 

empresas buscam descobrir e desenvolver formas 

idiossincráticas de aplicação dos princípios funda-

mentais de qualidade e de outros conceitos de ma-

neira que sejam significativas para suas atividades 

na sua operacionalização.

Lee, Rho e Lee (2003), destacam que pes-

quisas nesta área tem demonstrado que a ado-

ção de critérios de qualidade e excelência, como 

os critérios de premiação da Rede Nacional de 

Qualidade Malcolm Baldrige dos Estados Uni-

dos, podem servir como um caminho para me-

lhoria contínua da produtividade. Com base em 

evidências sobre o potencial das abordagens de 

melhores práticas, como Malcolm Baldrige e o 

Prêmio Nacional da Qualidade – PNQ no Brasil 

apoiado pelo Modelo de Excelência em Gestão 

– MEG tem servido como modelos de referências 

para práticas e tomadas de decisão utilizadas em 

operações e processos organizacionais que geral-

mente estão associadas a premiações, certifica-

dos ou consultorias.

Santos et. al (2016) desenvolveram um es-

tudo em 52 empresas brasileiras participantes do 

Prêmio Minas de Qualidade (PMQ) aplicadas no 

Estado de São Paulo e Minas Gerais - Brasil, entre 

o ciclo de 2008 e 2011 baseado em 389 avalia-

ções independentes de 8 critérios do MEG. O re-

sultado da pesquisa dos autores apoia a estrutura 

conceitual do Modelo de Excelência Gerencial – 

MEG da FNQ, que apontam que o posicionamento 

de liderança e gerenciamento de informações são 

forças que levam à gestão estratégica de pessoas, 

mercados, processos e preocupações sociais, e são 

identificados como fortes preditores do desempe-

nho dos negócios.

Com isso, parece que a qualidade se tor-

nou um recurso que contribui na implementação 

de melhores práticas de gestão e que tem levado 

às empresas a criar habilidades organizacionais ao 

operacionalizá-la desenvolvendo características di-

ferenciadas, ou seja, que são valiosos, raros e difí-

ceis de imitar pelos competidores.

3 MÉTODOS 

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 exploratória. De acor-

do com Merriam (1998) a pesquisa qualitativa visa 

descrever as percepções e entender os fenômenos 

pesquisados a partir de contextos reais em que es-

tes são estudados.

Assim, foram necessárias a realização de 

duas entrevistas com os gestores da empresa de 

combustíveis e uma entrevista em uma empresa de 

tintas, seguindo um roteiro semiestruturado con-

forme mostra o Quadro 1. Buscou-se com esse ro-

teiro identificar a partir da percepção dos gestores 

se a qualidade gerou melhorias em rotinas e pro-

cessos e desenvolveu capacidades organizacionais 

para o desenvolvimento empresarial.



MELHORIAS E CAPACIDADES IDENTIFICADAS NO MODELO DE EXCELÊNCIA GERENCIAL DE EMPRESAS

PARTICIPANTES DO PROGRAMA DA FUNDAÇÃO NACIONAL DE QUALIDADE

87Gestão & Regionalidade - Vol. 35 - Nº104 - maio-ago/2019

 Quadro 1 - Roteiro da entrevista e referencial teórico

Questão 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 práticas de gestão do “Programa Quali-MT” desenvolvem melhorias em rotinas e processos e 
geram capacidades que alavancam o desempenho organizacional a partir da percepção dos gestores.

Objetivos Específicos Referencial Teórico
Perguntas do roteiro da 
entrevista

1. Identificar 
os recursos e 
capacidades 
desenvolvidas pelo 
programa Quali – MT.

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

Conceito Operacional: 
Garvin (2002) destaca que o correto entendimento sobre 
a qualidade é fundamental para que ela possa assumir 
uma função estratégica. Barney (1991), por exemplo, 
define recursos como todos os ativos, capacidades, 
processos organizacionais, informações, conhecimento 
etc., controlados pela organização que possibilitam 
a formulação e a implementação de estratégias que 
incrementem sua eficiência e eficácia.

Qualidade
Paladini (2008) qualidade; estratégia.
Garvin (2002) qualidade, gestão 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 função estratégica. 
Para Paladini (2008) sob a perspectiva estratégica, a 
qualidade é um fator indispensável para a sobrevivência 
da empresa e um elemento básico na busca por 
liderança 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 operações 
da empresa para melhoria do 
desempenho organizacional?

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

5. Que características desses 
critérios você considera mais 
importante, ou seja, valioso, 
raro e difícil de imitar pela 
concorrência?

6. Houve alteração na base de 
recursos, ou seja, na estrutura 
organizacional? Como foi 
explorado pela organização?
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2. Identificar quais 
capacidades 
organizacionais/
dinâmicas foram 
desenvolvidas pela 
qualidade.

Capacidades Organizacionais
Amit; Shoemaker (1993): pressupostos básicos da 
VBR;
Barney (1996): condições históricas singulares e 
casualmente ambíguas;
Dosi, Nelson e Winter (2000): fenômeno organizacional 
socialmente complexo;
Mello e Cunha (2001): vantagem competitiva 
(heterogenia).

Conceito Operacional: Amit; Shoemaker (1993): 
o tipo de ativo que demonstra equivalência com os 
pressupostos básicos da VBR; Barney (1996): as 
capacidades são atividades e rotinas complexas 
desenvolvidas sobre condições históricas singulares e 
casualmente ambíguas; Dosi, Nelson e Winter (2000): 
um fenômeno organizacional socialmente complexo, que 
permeia toda a organização e torna-se o resultado do 
convívio social dos indivíduos;
Mello e Cunha (2001): capacidades únicas e de imitação 
impossíveis, são fontes de vantagem competitiva 
(heterogenia).

Capacidades Dinâmicas
Collins (1994): capacidade de inovação;
Andreeva e Chaika (2006): renovar competências 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 mudanças de mercado;
Winter (2003): rotinas criam mudanças organizacionais;
Teece (2009): integrar, construir e reconfigurar 
competências.

Conceito Operacional: Segundo Collins (1994), quando 
a empresa tem a capacidade de inovar mais rápido 
ou do modo superior à concorrência, ela estabelece 
uma capacidade dinâmica; Wang e Ahmed (2007) 
estabelecem que o comportamento frequente da 
organização em reconfigurar, integrar, renovar e recriar

7. Em relação a essa 
alteração da base de 
recursos, foram identificadas 
ou desenvolvidas capacidades 
(competências funcionais ou 
gerenciais) pela qualidade?

8. Em relação à pergunta 
anterior, referente a essas 
capacidades, a empresa já 
possuía ou foram adquiridas 
tais capacidades?

9. A empresa renovou suas 
competências 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 dinâmica; Quando a organização tem 
a intenção de criar, estender, modificar a sua base 
de recursos possibilita uma capacidade dinâmica 
(HELFAT ET AL, 2007); Segundo Eisenhardt e Martin 
(2000), quando a organização cria mudanças de 
mercado ou corresponde ao mesmo, através dos 
seus processos ela cria capacidades dinâmicas; 
Para Winter (2003) capacidade comum ou 
operacional se distingue de capacidade dinâmica, 
conforme extenso entendimento da literatura.

Fonte: Dados da pesquisa

Para o tratamento e a análise dos dados 

foram orientados por meio da Análise de Conteú-

do (FLORES, 1994). Com base em Flores (1994), a 

entrevista seguiu um roteiro semiestruturado, que 

após registrada e transcrita com auxílio de um gra-

vador, foi desenvolvido o processo de categoriza-

ção para o tratamento e interpretação e, posterior 

análise dos dados coletados e, identificação de seus 

significados, para o processo de categorização.

3.1 UNIVERSO E AMOSTRA 

O universo da pesquisa de campo é com-

posto por duas empresas, conforme classificação 

de porte (SEBRAE, 2013), sendo uma empresa de 

transporte de combustíveis (médio porte) e uma 

empresa fabricante de tintas (grande porte), par-

ticipantes de um programa de qualidade em Mato 

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 de Combustíveis 
(E1) – Gestora administrativa e da qualidade
(E2) – Diretor (proprietário)

Empresa de transporte rodoviário a granel de álcool 
para fins combustíveis e de derivados de petróleo, 
utilizados para fim energético e de transporte rodoviário 
de cargas. Existência, 11 anos. 77 funcionários. Médio 
porte.

Empresa Fabricante de Tintas 
(E3) – Gestora da qualidade

Empresa de tintas e vernizes. Existência, mais de 20 
anos. 1000 funcionários diretos. Grande porte.

Fonte: Dados da pesquisa

A determinação pela escolha destas em-

presas foi definida por já terem implantado o 

programa de qualidade recentemente e, entre 

várias empresas participantes do programa, a es-

colha se deu pela amostra por conveniência (MA-

LHOTRA, 2006).

3.1.1 Programa Quali-MT 

O Programa Mato-Grossense da Qua-

lidade  foi criado em 2006, pelo  SENAI-MT  em 

parceria com o  Governo do Estado de Mato 

Grosso, por meio da Secretaria Estadual de In-

dústria, Comércio, Minas e Energia – SICME/MT. 



Edson Rodrigues De Aro et al.

ABSTRACT

90 Gestão & Regionalidade - Vol. 35 - Nº104 - maio-ago/2019

O  Programa Quali-MT oferece às organizações 

públicas ou privadas do Estado de Mato Gros-

so,  formação em gestão, por meio de cursos 

e consultorias, além de  avaliação  do nível de 

maturidade por meio do Modelo de Excelência 

em Gestão - MEG®, da Fundação Nacional da 

Qualidade – FNQ, com o objetivo de aumentar a 

produtividade, qualidade, inovação tecnológica 

e promover o desenvolvimento com sustentabi-

lidade (SESI, 2017).

O programa de qualidade em estudo ado-

tado pelas empresas busca levá-las a obter maior 

conhecimento e maturidade de sua gestão, com-

preensão de suas necessidades e expectativas dos 

stakeholders, melhoria nos seus processos geren-

ciais e resultados organizacionais, ampliação de sua 

visão sistêmica e de cooperação com desenvolvi-

mento de maneira sustentável (SESI, 2017).

3.2 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS 

O procedimento de análise adotado para 

esta pesquisa foi a análise de conteúdo propos-

to por Flores (1994). Segundo o autor, a análi-

se de conteúdo permite trabalhar com os dados 

de forma flexível, onde o mesmo texto pode ser 

representado em mais de uma categoria. Dessa 

maneira, como é normalmente gerado um volu-

me de dados considerável, fez-se uso da constru-

ção de categorias que permite reduzir, organizar 

e interpretar os dados de forma a desvendar os 

significados existentes nas respostas. 

O autor destaca que a análise de conteúdo con-

siste na detecção de unidades de significados em um 

texto e no estudo das relações entre elas e em relação 

com o todo. Assim, a análise de conteúdo foi dividida 

em três conjuntos de tarefas conforme observa o autor: 

1. Redução dos dados (transformar um volume 

considerável e complexo de dados em elemen-

tos que permitam estabelecer relações e obt-

er conclusões, podendo referir-se a situações 

ou contextos, atividades, acontecimentos, 

relações, comportamentos, opiniões etc.); 

2. Apresentação dos dados (pode referir-se a 

múltiplas formas, mas aqui, faz-se uma de-

scrição, apresentando uma análise da infor-

mação aparente nas entrevistas e fornecendo 

uma visão do conjunto; 

3. Conclusões (as fases anteriores permitem ao 

pesquisador fazer afirmações que avançam 

desde o descritivo até o explicativo e desde o 

concreto ao abstrato).

Em relação ao tratamento dos dados a par-

tir da coleta feita por meio de entrevista semiestru-

tura, Flick (2009) observa que não é apenas uma 

gravação neutra da realidade, mas sim uma etapa 

essencial da sua construção no processo de pesqui-

sa qualitativa, sendo a sua interpretação orientada 

para a codificação e a categorização.

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. 



MELHORIAS E CAPACIDADES IDENTIFICADAS NO MODELO DE EXCELÊNCIA GERENCIAL DE EMPRESAS

PARTICIPANTES DO PROGRAMA DA FUNDAÇÃO NACIONAL DE QUALIDADE

91Gestão & Regionalidade - Vol. 35 - Nº104 - maio-ago/2019

Quadro 3 - Apresentação das Categorias Identificadas na Coleta de Dados 

Objetivo Geral

Identificar nas práticas de Gestão 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 percepção dos 
gestores.

Objetivos Específicos
Metacategorias Categorias

1. identificar se as práticas de 
Gestão do Programa Quali-MT 
geraram melhorias em rotinas e 
processos organizacionais.

C1- Aprimoramento dos processos, produtos e da gestão
C2 - Integração de pessoas e equipes - comprometimento e incentivos
C3 – Adequação do planejamento estratégico e de indicadores para melhoria 
do desempenho
C4 – Aplicação de ferramentas de qualidade

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

C5- Capacidade de liderança
C6- Capacidade de organização interna
C7- Capacidade de absorção e de aprendizagem
C8 - Capacidade de identificação das necessidades dos clientes internos e 
externos.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir das categorias identificadas, classifi-

cadas e agrupadas por meio da redução dos dados 

conforme mostra o Quadro 3, foi possível elaborar 

uma representação destas categorias conforme dis-

postas na Figura 1 e 2, analisadas na seção (4.1 e 

4.2) a seguir.

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Para identificação do resultado e discus-

são desta pesquisa, os dados foram obtidos por 

meio de três entrevistas: duas na empresa de 

transporte de combustíveis – (E1) gestora admi-

nistrativa e da qualidade; (E2) o proprietário (Di-

retor) da empresa e uma entrevista na empresa 

fabricante de tintas (E3) gestora da qualidade. As 

seções (4.1 e 4.2) são apresentadas as análises e 

discussões das metacategorias (objetivos especí-

ficos 1 e 2) e das categorias (C1 a C8) identifica-

das na pesquisa. 

4.1 ANÁLISE INTEGRADA DAS 
CATEGORIAS (C1 A C4) 

Conforme narrativa dos entrevistados (E1, 

E2 e E3) sobre se as práticas de Gestão 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 gestão, a 

“categoria 2” de integração de pessoas e equipes 

- comprometimento e incentivos – a “categoria 3” 

de adequação do planejamento estratégico e de in-

dicadores para melhoria do desempenho e a “cate-

goria 4” de aplicação 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 possível 

apontar que as empresas pesquisadas obtiveram 

melhorias em suas rotinas e processos com efeito 

em seus produtos e em sua gestão.
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Figura 1 – Categorias relacionadas a rotinas e processos organizacionais 

Fonte: Dados da pesquisa

Identificou-se nas narrativas dos entrevis-

tados que isso foi possível porque houve integra-

ção de pessoas e equipes, obtidos por meio de 

incentivos e reuniões periódicas para o compro-

metimento dos colaboradores para alcançarem os 

objetivos almejados pela empresa conforme im-

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

Categorias Narrativas

C1 - Aprimoramento 
dos processos, 
produtos e da gestão

(E2) - Processos. Pois foi nesse quesito onde inicialmente houve mais alterações que 
geraram melhorias. 
(E1) - O Programa Quali-MT agregou valor e melhoria dos processos. Ao buscarmos o 
programa, tínhamos a intenção de aprimorar processos e corrigir gaps.
(E3) - Cada setor foi reestruturado, organizado. Então, cada setor montou seu 
procedimento operacional, que não tinha, e assim, começou a ocorrer as mudanças de 
forma natural.

C2 - Integração de 
pessoas e equipes - 
comprometimento e 
incentivos

(E2) - O programa contribuiu na integração de todos os setores em prol da busca da 
qualidade.
(E1) - Ocorreu uma disseminação por meio da cultura da qualidade a qual tornou a 
equipe muito mais envolvida e participativa e que se deu através da comunicação que 
foi essencial para a divulgação das práticas de qualidade bem como sua compreensão 
por parte dos colaboradores. 
(E3) - A gente percebeu que era muito difícil conseguir mudanças, então foi implantado 
um sistema de incentivo para colaborar com o processo de mudança. 

C3 - Adequação 
do planejamento 
estratégico e 
de indicadores 
para melhoria do 
desempenho

(E3) - Com a identificação dos indicadores, a empresa conseguiu buscar os 
indicadores de desempenho para cada setor, conseguiu enxergar mais objetivamente 
o que cada setor necessitava através daqueles indicadores.
(E3) - A empresa faz uma reunião por semestre onde é discutido nessa reunião com 
a diretoria, o controle e os líderes da empresa, os indicadores, os resultados das 
auditorias internas e externas. Busca-se identificar quais são os entraves, as não 
conformidades apontadas. 
(E3) - A empresa levantou a possibilidade de automatizar a resina, isso é uma situação 
que ocorreu. Mas isso tudo acontece, essa demanda, por causa dos resultados, dos 
indicadores de desempenho identificados. 

C4 - Aplicação de 
ferramentas de 
qualidade

(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 não conformidades, ou seja, como saber, como 
registrar e como tratar. Então, o Programa Quali ajudou neste sentido.
(E3) - As ferramentas utilizadas foram a implementação do módulo 5S, Brainstorming, 
5W2H, Espinha de Peixe, todas utilizadas para poder identificar e tratar as não 
conformidades.

Fonte: Dados da pesquisa

A implementação do programa de qualida-

de, segundo os entrevistados, apontou para o efei-

to da identificação dos indicadores de desempenho 

da empresa no planejamento estratégico da em-

presa. Os entrevistados relataram que com a identi-

ficação dos indicadores de desempenho foi possível 

aprimorar, reestruturar e desenvolver novas formas 

de controle das atividades, de rotinas e processos e 

de estratégias, revelando informações estratégicas 

para a tomada de decisão.

Além disso, os entrevistados apontaram 

que já vem implantando outros sistemas de gestão, 
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como certificação ISO e auditorias internas e exter-

nas. No entanto, segundo os entrevistados, esse 

programa de qualidade contribuiu para o aprimo-

ramento e aplicação de ferramentas de qualidade 

que não vinham sendo de fato utilizadas, e assim, 

foi possível identificar não conformidades e entra-

ves para melhoria do desempenho organizacional.

Como apontam Wiele e Brow (2002), a 

qualidade não deve dirigir o processo de negócio 

da empresa, mas sim, deve auxiliar o desenvolvi-

mento da capacidade organizacional. Assim, as 

empresas buscam descobrir e desenvolver formas 

idiossincráticas de aplicação dos princípios funda-

mentais de qualidade e de outros conceitos de ma-

neira que sejam significativas para suas atividades 

na sua operacionalização.

4.2.1 Análise integrada das categorias (C5 a C8) 

Conforme narrativa dos entrevistados (E1, 

E2 e E3) sobre se as práticas de Gestão do Progra-

ma Quali-MT desenvolveram capacidades organi-

zacionais para a melhoria do desempenho das em-

presas, a “Figura 2” contém as quatro categorias 

que foram reveladas.

Figura 2 – Categorias relacionadas a capacidades organizacionais

Fonte: Dados da pesquisa
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Com base nas categorias (C5 a C8) e suas 

respectivas narrativas identificadas no “Quadro 5”, 

foi possível apontar as capacidades organizacionais 

percebidas pelos entrevistados com as de maior va-

lor para melhoria do desempenho e vantagem com-

petitiva das empresas. Essas capacidades foram de-

senvolvidas e potencializadas por meio do Programa 

Quali/MT, de acordo com os gestores entrevistados.

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

Categorias Narrativas

C5 - Capacidade de 
liderança

(E1) - Liderança e pessoas. Pois se a liderança estiver envolvida a empresa tende 
a evoluir. E pessoas porque elas precisam estar comprometidas.
(E1) - A liderança é fundamental para a motivação do restante da equipe.
(E3) - Os líderes tinham capacidade de executar o programa de qualidade, nós 
não trocamos o quadro de liderança. O quadro de liderança é o mesmo, as 
pessoas são praticamente as mesmas, mudaram algumas equipes, mas eu acho 
que a questão era que não tinha vontade, não queria fazer.
(E3) - A postura da diretoria foi muito importante e foi firme quanto a 
implementação do programa de qualidade junto aos líderes.

C6 - Capacidade de 
organização interna

(E1) - Proporcionou a evolução da empresa, para que esta cresça de forma 
organizada e possa oferecer o que há de melhor ao cliente.
(E2) - Com a participação no Programa Quali/MT a empresa melhorou a 
organização de seus processos.
(E3) - O desempenho mudou muito. Ninguém sabia os números da empresa. 
Não sabia quanto pagava de hora extra no ano, não sabia o quanto que faturou, 
quanto tal representante vendeu, quanto um setor gerou de hora extra, quantos 
colaboradores faltaram, não tinham dados confiáveis. E uma empresa que não 
tem dados, que não tem números, não faz planejamento, não vai para frente.

C7 - Capacidade 
de absorção e de 

aprendizagem

(E1) - Várias rotinas e processos foram corrigidos aprendendo com os 
colaboradores, com nosso cliente e pela participação no Programa Quali/MT.
(E1) - O Programa Quali/MT contribuiu para que o processo de aprendizagem das 
rotinas e processos fossem aprimorados pela contribuição dos colaboradores em 
sua vivência no trabalho, contribuindo com sugestões, com lições 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 tácito em conhecimento explícito. Tudo 
está formalizado, fica na pasta do setor. Ele fica dentro do setor, mas se qualquer 
setor quiser saber como funciona está lá. Por exemplo, se alguém faltar, isso como 
é que faz? O trabalho dele está lá, determinado, explicado, orientando passo a 
passo, isso a empresa não tinha.
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C8 - Capacidade 
de identificação das 

necessidades dos clientes 
internos e externos

(E3) - Quando você trata de concorrência você vai ter que medir satisfação com o 
cliente e entender o cliente. A gente faz a pesquisa de satisfação de clientes bem 
diferentes uma da outra para tentar melhorar sempre.
(E3) - A pesquisa de satisfação que é feita na empresa visa saber qual é o 
atendimento, como está o nosso atendimento, a gente quer saber o que o 
cliente acha do atendimento da recepcionista, do faturamento, do laboratório, 
do assistente comercial, do representante, da entrega, da qualidade do produto. 
Então, a gente consegue medir, e ir verificando o ponto que a gente precisa atacar. 
O cliente é fundamental.
(E3) - A gente faz também uma pesquisa de clima organizacional para saber a 
satisfação do cliente interno. O resultado dessa pesquisa de clima é levado para a 
reunião para discussão dos resultados e a diretoria vai pontuando o que para eles 
é primordial para melhoria do desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa

Como apontam Helfat e Peteraf (2003), ca-

pacidades organizacionais são entendidas como as 

habilidades que uma organização tem de realizar 

um conjunto coordenado de tarefas, utilizando os 

seus recursos organizacionais, com o intuito de al-

cançar um resultado específico. Isso implica, à coor-

denação de tarefas como as que incluem rotinas 

para executar tarefas individuais e esforço coorde-

nado de equipes.

De tal maneira, identificou-se que as em-

presas pesquisadas entendem que a capacidade 

de liderança dos líderes (diretor/proprietário, ge-

rentes e gestores das equipes) é fundamental para 

a implementação das ações de práticas de quali-

dade para a melhoria das atividades, rotinas e pro-

cessos organizacionais.

Os entrevistados observaram a necessidade 

dos líderes de se comprometerem efetivamente no 

processo de implementação do programa em estu-

do e dos demais sistemas de gestão que as empre-

sas participam. Esse envolvimento afeta diretamen-

te na implementação e no resultado da efetividade 

dos programas, porque envolve treinamentos de 

líderes e colaboradores das práticas nas ações de 

qualidade, tendo esses como disseminadores para 

a melhoria do desempenho global da empresa.

Adner e Helfat (2003) e Helfat e Martin 

(2015) reforçam que as ações dos gestores desen-

volvem “capacidade gerencial dinâmica” no mo-

mento em que eles criam, ampliam e modificam as 

maneiras em que as empresas alcançam vantagem 

competitiva sustentável para sua sobrevivência pela 

qualidade das decisões gerenciais, mudança estra-

tégica e desempenho organizacional.

A “categoria 6” foi identificada como capa-

cidade de organização interna conforme a narrati-

va dos entrevistados. Os entrevistados destacaram 

que o Programa Quali/MT contribuiu com a melho-

ria da empresa por meio de seus processos e de 

sua organização interna. Segundo os entrevistados, 

a empresa obteve organização de informações de 

atividades, rotinas e processos que antes não esta-

vam sistematizadas. O acesso a essas informações 

de todas as áreas de maneira organizada e sistema-

tizada contribuiu para o planejamento estratégico 

em todas as áreas e de toda a cadeia - fornecedo-

res, distribuidores, clientes - e informações internas 

e externas por meio de reuniões e de pesquisa de 
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satisfação conforme práticas adotadas na imple-

mentação do programa.

A “categoria 7” foi denominada capacidade 

de absorção e de aprendizagem. As narrativas dos 

entrevistados apontaram que na implementação 

das práticas de qualidade para o aprimoramento 

das atividades, rotinas e processos, desenvolveu-se 

capacidade de absorção do conhecimento do táci-

to para o explícito. Isso é percebido pelos gestores 

a partir dos registros dos procedimentos dos líderes 

e colaboradores internos e colaboradores exter-

nos como representantes comerciais, vendedores e 

clientes que contribuíram para a melhoria do de-

sempenho e diferencial competitivo das empresas. 

Essa capacidade de absorção e de apren-

dizagem das ações e práticas desenvolvidas pelas 

empresas por meio da implementação do Progra-

ma Quali/MT foi também oriunda das reuniões e 

treinamentos desenvolvidos que geraram lições e 

sugestões 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 identificação das necessidades dos clientes 

internos e externos. Segundo relataram os entre-

vistados, o Programa Quali/MT contribuiu para o 

desenvolvimento de pesquisas periódicas internas e 

externas de satisfação. Essas pesquisas permitiram 

identificar problemas em atividades, rotinas e pro-

cessos (não conformidades) em diversas áreas da 

empresa. As informações geraram indicadores que 

contribuíram para o planejamento das ações para 

melhoria do desempenho e vantagem competitiva 

das empresas, segundo os entrevistados.

Essas ações dos gestores podem estar re-

lacionadas ao que Helfat e Peteraf (2014) apon-

tam como “capacidade cognitiva gerencial”, vista 

como a capacidade de realizar não apenas ativi-

dades físicas, mas também mentais pelos gestores 

que apoiam as capacidades gerenciais dinâmicas 

para detectar, aproveitar e reconfigurar e explicar 

seu impacto potencial sobre mudanças estratégi-

cas na organização.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo deste artigo foi de identificar 

como as práticas de gestão do Programa Quali-MT 

desenvolvem melhorias em rotinas e processos e 

geram capacidades que alavancam o desempenho 

organizacional a partir da percepção dos gestores. 

Para tanto, a estratégia metodológica utilizada nes-

te estudo foi a pesquisa qualitativa na busca de 

identificar as rotinas e capacidades que foram apri-

moradas ou desenvolvidas, na visão dos gestores.

Identificou-se a partir da compreensão das 

metacategorias – objetivos específicos – e nas oito 

categorias explicitadas a partir dos dados coleta-

dos nas entrevistas com três gestores, que o Pro-

grama Quali/MT contribuiu com o aprimoramento 

das atividades, rotinas e processos organizacionais 

tendo como fundamental o comprometimento e 

integração das pessoas e equipes na aplicação das 

ferramentas de qualidade e identificação dos indi-

cadores na melhoria e efetividade do planejamento 

e das ações da empresa.

Verificou-se também que algumas 

capacidades organizacionais foram aprimoradas/

desenvolvidas na operacionalização e implementa-

ção do Programa Quali/MT na busca da melhoria do 

desempenho organizacional e criação de vantagem 

competitiva. O aprimoramento e desenvolvimento 
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de habilidades organizacionais para a realização de 

tarefas, rotinas e processos no uso dos recursos or-

ganizacionais para alcançar um resultado final esta-

belecido pelas empresas podem ser observadas nas 

capacidades reveladas na pesquisa.

A capacidade de liderança foi apontada 

como fundamental para obtenção de melhoria da 

qualidade e da gestão que corrobora com os estu-

dos apontados por Santos et. al (2016) sobre po-

sicionamento de liderança. A identificação de en-

traves que dificultava as melhorias organizacionais 

pôde ser percebida e aprimorada por meio de reu-

niões e treinamentos que levaram ao envolvimento 

dos líderes em todas as instâncias hierárquicas.

Consequentemente, o aprimoramento 

dos processos gerou capacidades de absorção e 

de aprendizagem com efeito na capacidade de 

organização interna identificadas na capacidade 

de identificação das necessidades dos clientes in-

ternos e externos gerando valor a organização e 

melhoria do desempenho conforme apontou os 

gestores entrevistados. Esse resultado também 

está em concordância com os resultados aponta-

dos por Santos et. al (2016) sobre a relevância do 

gerenciamento de informações para melhoria do 

desempenho dos negócios.

Assim, pode-se perceber a partir das narra-

tivas dos gestores, que houve melhoria do desem-

penho e diferencial competitivo das organizações 

a partir da implementação do Programa Quali/MT 

que proporcionaram mudanças em rotinas e pro-

cessos, bem como desenvolvimento de capacida-

des organizacionais.

É 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 gestão 

em curso nas empresas. O Programa contribuiu 

como incremento às demais ações de aprimora-

mento da qualidade de rotinas e processos na 

melhoria da capacidade de gestão para o desen-

volvimento organizacional.

Tais resultados são uma contribuição signi-

ficativa deste estudo, que revela os benefícios da 

adesão das empresas a sistemas de gestão da quali-

dade e programas que busquem efetivar e aprimo-

rar as práticas relacionadas a gestão da qualidade.

Os resultados aqui apresentados demons-

tram, de certa maneira, a efetividade e a impor-

tância desse tipo de Programa (Quali/MT) para o 

aprimoramento das organizações. Políticas públi-

cas e institucionais dessa natureza, precisam ser 

ampliadas e aperfeiçoadas de maneira a garantir 

o desenvolvimento socioeconômico sustentável das 

empresas, não só no estado de Mato Grosso, mas 

em todo o país.

Novas pesquisas devem ser desenvolvidas 

com outras empresas do setor da indústria, comér-

cio e serviço que participam deste programa de 

qualidade para reforçar 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 dinâmicas e capacidade 

cognitiva gerencial que levam a melhoria do de-

sempenho e vantagem competitiva das empresas.
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