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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA 

 

A pesquisa apresenta um impacto positivo na sociedade ao apresentar um Framework que 

adapta Sistemas de Gestão Integrados (SGI) para viabilizar Sustentabilidade Corporativa (SC) 

em PMEs industriais. Com recomendações acessíveis, demonstra como práticas do SGI podem 

ser reconfiguradas para ganhos competitivos, superando restrições de recursos típicas desse 

porte empresarial. 

 

POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH 

 

The research presents positive societal impact by introducing a Framework that adapts 

Integrated Management Systems (IMS) to enable Corporate Sustainability (CS) in industrial 

SMEs. With accessible recommendations, it demonstrates how IMS practices can be 

reconfigured for competitive gains, overcoming typical resource constraints of these 

enterprises. 
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RESUMO 

 

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) são amplamente responsáveis pela criação de 

empregos no mundo, ultrapassando as grandes empresas. Contudo, especialmente as 

industriais, são responsáveis pelo impacto negativo no ambiente e na sociedade, uma vez que 

consomem recursos naturais globais em grande escala e geram grandes quantidades de resíduos 

e poluição. É necessário mudar este cenário, mas a baixa qualidade e escassez de recursos 

humanos e o difícil acesso aos recursos financeiros para as suas operações dificultam a sua 

transição para a Sustentabilidade Corporativa (SC). Assim, as PMEs precisam iniciar a 

transição rumo à sustentabilidade com medidas mais simples de implementação e gestão 

utilizando recursos existentes, para só depois avançar no desenvolvimento de iniciativas mais 

complexas. Neste sentido, o Sistema de Gestão Integrado (SGI), que geralmente inclui sistemas 

certificáveis de qualidade (ISO 9001), de meio ambiente (ISO 14001) e de saúde e segurança 

no trabalho (ISO 45001), é um ponto de partida interessante para promover a sustentabilidade 

neste tipo de organização de uma forma menos complexa. Com base nisto, o principal objetivo 

deste trabalho é propor um Framework para desenvolvimento da SC em PMEs industriais que 

seja adequado às características e necessidades deste tipo de empresa e que aproveite os 

recursos gerenciais dos sistemas de gestão certificáveis.  Para atingir esse objetivo foi articulada 

a teoria desses dois importantes conteúdos científicos (SC e SGI), verificando suas sinergias e 

dissonâncias de forma a compreender a relação teórica entre eles. A criação desse novo bloco 

integrado de conhecimento entre essas disciplinas é o grande avanço teórico-científico deste 

projeto, pois permitirá obter contribuições profundas tanto no estado da arte como na sua 

utilização a partir da aplicação em empresas. Dessa forma, a inovação deste trabalho se 

evidencia ao oferecer um instrumento prático e acionável que capacita as PMEs a converter 

intenção em impacto mensurável, impulsionando um desenvolvimento economicamente mais 

justo, ambientalmente mais responsável e socialmente mais inclusivo. 

Palavras-chave: pequenas e médias empresas; sustentabilidade corporativa; sistemas de 

gestão; sistemas de gestão integrados. 

 

 

  



 

ABSTRACT 

 

Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) are largely responsible for generating jobs in the 

world, surpassing large companies. However, especially industrial ones, are mainly responsible 

for the negative impact on the environment and society, since they consume global natural 

resources on a large scale and generate large amounts of waste and pollution. They need to 

reverse this scenario, but the low quality and scarcity of human resources and the difficult 

access to low-cost money for their operations hinder their transition to corporate sustainability 

(CS). Therefore, they need to start the journey to sustainability with simpler measures to 

implement and manage that take advantage of their limited existing resources, and only then 

move on to develop more complex initiatives. In this sense, the Integrated Management System 

(IMS), which generally includes certifiable quality (ISO 9001), environmental (ISO 14001), 

and occupational health and safety systems (ISO 45001), is an interesting starting point to 

promote sustainability in this type of organization in a less complex way. Based on this, the 

main objective of this project is to propose a Framework for sustainability diagnosis and 

development in industrial SMEs that is appropriate to the characteristics and needs of this type 

of company and that takes advantage of the resources and structure of standardized and 

certifiable management systems already in place. To achieve this goal, the theory of these two 

important scientific contents (SC and SGI) was articulated, verifying their synergies and 

dissonances to understand the theoretical relationship between them. The development of this 

new integrated block of knowledge between these two disciplines is the major theoretical and 

scientific advancement of this project, as it will allow deep contributions to the state of the art. 

Thus, the innovative character of this work is evidenced by being an instrument that will help 

SMEs contribute to an economically fairer, greener, and a socially better world. 

Keywords: small and medium enterprises; corporate sustainability; management systems. 

integrated management system. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A humanidade tem avançado de forma significativa em diversas áreas tecnológicas, 

produtivas e organizacionais nas últimas décadas. Entretanto, tais avanços têm sido 

acompanhados de impactos expressivos sobre o meio ambiente e sobre as estruturas sociais. A 

intensificação da automação, impulsionada por tecnologias digitais e inteligência artificial, 

promoveu ganhos substanciais de produtividade, mas também ampliou desigualdades 

socioeconômicas, precarização laboral e vulnerabilidade de grupos populacionais, 

aprofundando assimetrias globais já existentes (ALMUSHARRAF, 2025; TICA, 2022). Além 

disso, o modelo de crescimento econômico sustentado pela exploração intensiva de energia e 

matérias-primas excede a capacidade de regeneração dos ecossistemas, agravando fenômenos 

como o aumento da temperatura média global, a elevação do nível do mar, a acidificação dos 

oceanos, o desmatamento e diferentes formas de poluição (ABBASS et al., 2022). 

Esse desequilíbrio ambiental tem sido acompanhado por desafios sociais 

igualmente complexos. A ampliação das desigualdades de renda e de oportunidades, associada 

ao ritmo acelerado de urbanização e ao aumento populacional, pressiona sistemas de saúde, 

educação e infraestrutura, dificultando o acesso equitativo a serviços essenciais. Ao mesmo 

tempo, eventos climáticos extremos e transformações no uso do solo impactam a produção de 

alimentos, elevam a insegurança alimentar e reforçam as vulnerabilidades de populações já 

desfavorecidas, especialmente em países de baixa e média renda (EMMERLING et al., 2024). 

Nesse cenário, observa-se o aumento da pobreza, a intensificação de riscos sociais 

e a limitação de condições básicas de bem-estar, o que evidencia a necessidade de integrar 

estratégias de desenvolvimento econômico com justiça social e preservação ambiental. Estas 

questões têm enfatizado a urgência de buscar a prosperidade econômica, respeitando 

simultaneamente o desenvolvimento social e os limites de recuperação dos recursos naturais do 

planeta (RAMOS, 2020; SCOTT; MCGILL, 2019) 

Como resposta estruturada a esse desafio global de conciliar crescimento e 

preservação, emergiu o marco conceitual do desenvolvimento sustentável, que se consolidou 

internacionalmente a partir do relatório Our Common Future, publicado em 1987 pela 

Comissão Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (WCED). Nesse documento, 

desenvolvimento sustentável foi definido como o modelo capaz de atender às necessidades do 

presente sem comprometer a capacidade das gerações futuras de atenderem às suas próprias 

necessidades, fundamento normativo que permanece central nas discussões contemporâneas 

(WCED, 1987). A partir desse marco, diversas abordagens científicas passaram a expandir, 
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revisar e aprofundar o conceito, evidenciando que o desenvolvimento sustentável evoluiu de 

uma noção essencialmente ambiental para um constructo multidimensional que articula limites 

planetários, equidade social e viabilidade econômica (MONTIEL; DELGADO-CEBALLOS, 

2023; BANSAL; SONG, 2023). 

No contexto empresarial, essa ampliação teórica impulsionou o surgimento e a 

consolidação da Sustentabilidade Corporativa (SC). As primeiras definições, como a de Dyllick 

e Hockerts (2002), estabeleciam forte relação com o conceito da WCED ao afirmar que 

organizações sustentáveis devem atender às necessidades de seus stakeholders no presente sem 

comprometer sua capacidade futura. Historicamente ancorada no Triple Bottom Line (TBL), 

que propõe o equilíbrio entre desempenho econômico, responsabilidade social e proteção 

ambiental, a SC vem passando por revisões estruturais significativas. A compreensão atual 

ultrapassa o TBL tradicional, incorporando novas perspectivas como criação de valor sistêmico, 

impactos corporativos líquidos, governança ampliada, cadeias de suprimento responsáveis e 

métricas integradas baseadas em riscos socioambientais (LANDRUM, 2020; DO 

NASCIMENTO et al., 2024). 

Essa evolução teórica indica que o conceito de SC deixou de ser interpretado apenas 

como a adaptação de empresas aos princípios do desenvolvimento sustentável, passando a 

representar um modelo estratégico no qual organizações são corresponsáveis pela estabilidade 

ambiental, pelo bem-estar social e pela resiliência econômica global. Assim, tanto a literatura 

clássica quanto a mais recente convergem no entendimento de que a SC deve ser tratada como 

um sistema integrado de gestão e governança capaz de alinhar decisões empresariais aos limites 

planetários e às necessidades coletivas, condição cada vez mais exigida por mercados, 

reguladores e sociedade civil (MONTIEL; DELGADO-CEBALLOS, 2023; BANSAL; SONG, 

2023). 

Contudo, a materialização desse modelo estratégico enfrenta barreiras críticas no 

setor produtivo, pois, apesar de a indústria continuar desempenhando papel central no 

desenvolvimento econômico global, contribuindo significativamente para o PIB mundial e para 

a geração de empregos diretos e indiretos, suas atividades representam um dos principais 

desafios para a consolidação de modelos sustentáveis. Setores industriais intensivos em 

recursos e energia permanecem entre os maiores responsáveis pelas emissões globais de gases 

de efeito estufa e por diversos impactos ambientais associados, como poluição atmosférica, 

degradação de solos e pressão sobre recursos hídricos (MINX et al., 2021; ZHANG et al., 2024). 

A magnitude desses impactos varia conforme o tipo de processo produtivo, matérias-primas 

utilizadas, tecnologias aplicadas e características da cadeia de suprimentos, evidenciando que a 
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operacionalização da sustentabilidade no setor industrial exige transformações estruturais e 

sistêmicas. 

Dados globais apontam que as emissões antropogênicas provenientes de 

combustíveis fósseis e processos industriais permanecem elevadas, configurando um dos 

principais vetores do aquecimento global e da intensificação de eventos climáticos extremos. 

Inventários internacionais indicam que, desde a década de 1990, a poluição atmosférica 

relacionada às atividades industriais praticamente dobrou, ampliando riscos para a saúde 

pública e para a estabilidade ecológica (CARBON MONITOR, 2023; IPCC, 2022). Além disso, 

cadeias produtivas industriais exercem forte influência sobre comunidades locais devido ao uso 

intensivo de infraestrutura, mão de obra, energia e recursos naturais, ampliando desigualdades 

territoriais e impactos socioeconômicos (GRACED, 2023). Dessa forma, a necessidade de 

alinhar o setor industrial aos princípios do desenvolvimento sustentável torna-se urgente, dada 

sua relevância econômica e, ao mesmo tempo, seu elevado potencial de gerar externalidades 

ambientais e sociais negativas. 

Diante dessa necessidade, a fim de endereçar essa complexidade e fornecer um 

norte estratégico capaz de reverter tais externalidades, houve a consolidação da Agenda 2030, 

lançada pelas Nações Unidas em 2015, que estabeleceu um marco global para orientar políticas 

públicas, estratégias empresariais e ações da sociedade civil rumo a um desenvolvimento 

econômico, social e ambiental equilibrado. Seus 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável 

(ODS) constituem um plano integrado que busca promover prosperidade inclusiva, redução das 

desigualdades, industrialização sustentável, inovação responsável e mitigação dos impactos 

ambientais negativos, exigindo o engajamento conjunto de governos, comunidades, empresas 

e demais stakeholders (VAN DER WAAL; THIJSSENS, 2020). 

Para operacionalizar esse compromisso global, os ODS se tornaram um dos 

principais referenciais normativos para orientar organizações no planejamento estratégico e na 

priorização de iniciativas socioambientais, uma vez que fornecem indicadores, metas e 

diretrizes para alinhar desempenho corporativo às demandas globais de sustentabilidade 

(GARCÍA-SÁNCHEZ et al., 2020). Apesar de sua crescente adoção, a integração efetiva dos 

ODS nas práticas empresariais permanece um desafio complexo. Tal incorporação depende de 

fatores como maturidade organizacional, governança corporativa, pressões institucionais e 

demandas de legitimidade, além da necessidade de adequar sistemas internos de gestão para 

mensurar e comunicar contribuições reais à Agenda 2030 (PIZZI; ROSATI; VENTURELLI, 

2021; DOMINGO-POSADA; GONZÁLEZ-TORRE; VIDAL-SUÁREZ, 2024). Com isso, as 

empresas frequentemente enfrentam conflitos entre objetivos econômicos de curto prazo e 
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metas socioambientais de longo prazo, dificultando a operacionalização plena da 

sustentabilidade em suas cadeias produtivas, processos decisórios e práticas de inovação. 

Nesse contexto, a SC deve ser compreendida como um eixo transversal à estratégia 

organizacional, influenciando desde a concepção de produtos e processos até a aquisição de 

insumos, a gestão de pessoas, o uso de tecnologias, a governança e o reporte de desempenho. 

O avanço em direção aos ODS requer mecanismos robustos de gestão e accountability, capazes 

de conectar desempenho operacional, responsabilidade social e impactos ambientais de forma 

integrada (AWUAH; YAZDIFAR; ELBARDAN, 2024). Assim, a SC torna-se um elemento 

estruturante da competitividade contemporânea, orientando empresas a posicionarem a 

sustentabilidade como um componente essencial da tomada de decisão e da criação de valor 

organizacional. 

Como consequência natural dessa transversalidade, a comunicação das iniciativas 

de SC tornou-se um componente estratégico essencial para organizações que buscam 

transparência, legitimidade e criação de valor no longo prazo. Os relatórios de sustentabilidade 

representam o principal instrumento para divulgar informações sobre o desempenho 

econômico, social e ambiental, permitindo que investidores, clientes internos e externos e a 

sociedade compreendam os impactos organizacionais e o compromisso da empresa com 

práticas sustentáveis (SROUFE, 2017; TALBOT; BOIRAL, 2015). A qualidade desses 

relatórios depende da capacidade da organização em compreender seus impactos e do domínio 

técnico sobre os mecanismos de mensuração, análise e divulgação das informações (BAIS; 

NASSIMBENI; ORZES, 2024). 

No cenário internacional, três referenciais se destacam na estruturação desses 

relatórios: as normas da Global Reporting Initiative (GRI), o modelo de Relato Integrado do 

International Integrated Reporting Council (IIRC) e os padrões setoriais originalmente 

propostos pelo Sustainability Accounting Standards Board (SASB). Embora todos tenham 

relevância global, diferenciam-se quanto ao objetivo: o GRI enfatiza a comunicação ampla com 

múltiplos stakeholders; o IIRC orienta a criação de valor no longo prazo; e o SASB/IFRS 

prioriza informações consideradas materiais para investidores (MIO, 2020). Entre esses 

modelos, a GRI permanece como o padrão mais utilizado mundialmente, constituindo um 

conjunto de normas voluntárias que orientam organizações de diferentes portes e setores na 

definição, medição e divulgação de indicadores de sustentabilidade (BAIS; NASSIMBENI; 

ORZES, 2024; TALBOT; BOIRAL, 2015). 

No entanto, a complexidade técnica exigida por esses referenciais nem sempre é 

compatível com a realidade de todas as organizações, especialmente a das Pequenas e Médias 
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Empresas (PMEs). Empresas desse porte enfrentam barreiras estruturais para implementar 

sistemas formais de reporte, sobretudo devido à complexidade dos indicadores, à necessidade 

de informações detalhadas e ao elevado custo operacional associado ao processo. Essas 

limitações são agravadas pela escassez de recursos humanos especializados e pela dificuldade 

de estabelecer mecanismos internos de mensuração e controle (SETYANINGSIH; WIDJOJO; 

KELLE, 2024; PERMATASARI; KOSASIH, 2022). 

Diante desse cenário, torna-se evidente que, embora os referenciais globais, como 

GRI, IIRC e SASB/IFRS, sejam essenciais para a padronização da transparência, a efetiva 

integração da SC em PMEs depende de abordagens simplificadas e escaláveis. Com isso, uma 

via para que essas empresas desenvolvam a sustentabilidade sem comprometer sua viabilidade 

operacional, é a partir do desenvolvimento de soluções proporcionais ao seu nível de 

maturidade, que viabilizem a tomada de decisão informada por meio de estruturas de gestão 

compatíveis com sua realidade (CASTILLA-POLO; GUERRERO-BAENA, 2023). 

Essa necessidade de adequação decorre do fato de que a competitividade das PMEs 

é historicamente limitada por fatores estruturais que comprometem sua capacidade de 

desenvolvimento organizacional e estratégico. Entre essas limitações destacam-se: dificuldades 

de acesso a tecnologias, mercados e financiamento; baixa qualificação técnica; carência de 

profissionais especializados; e obstáculos para estabelecer comunicação eficiente com 

stakeholders (VENTER; TURYAKIRA; SMITH, 2014). Essas restrições têm impacto direto 

sobre a adoção de práticas de SC, sobretudo quando se trata de estruturas de reporte mais 

robustas, como as normas da GRI, reconhecidamente complexas e exigentes em termos de 

recursos técnicos e operacionais, especialmente para empresas de menor porte (JOY-

CAMACHO; THORNHILL, 2024). 

Em contrapartida, analisar as PMEs apenas sob a ótica de suas restrições seria 

ignorar seu potencial estratégico e sua relevância sistêmica. Considerando que as PMEs do setor 

industrial desempenham papel central no desenvolvimento econômico global e na geração de 

empregos (CASTILLA-POLO; GUERRERO-BAENA, 2023), o engajamento dessas empresas 

é vital para mitigar os impactos negativos ambientais globais, como emissões e uso de recursos, 

nos quais as PMEs industriais possuem participação significativa (MINX et al., 2021; ZHANG 

et al., 2024). Além disso, a SC consolida-se como um elemento estruturante da competitividade 

e da criação de valor (AWUAH; YAZDIFAR; ELBARDAN, 2024), tornando-se indispensável, 

especialmente, para as PMEs. Nesse sentido, certas características intrínsecas às PMEs, como 

menor burocracia interna, maior agilidade para implementar mudanças e maior fluidez na 

comunicação entre áreas, podem constituir fatores facilitadores para a implementação gradual 
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da SC, permitindo respostas rápidas aos desafios de sustentabilidade (FEIL; DE QUEVEDO; 

SCHREIBER, 2017). 

Diante disso, é essencial que as PMEs iniciem sua jornada rumo à sustentabilidade 

por meio de ações simples, de fácil monitoramento e coerentes com seus recursos disponíveis, 

avançando de forma progressiva conforme amadurecem seus sistemas de gestão (MACHADO 

et al., 2017; JOHNSTONE, 2021). A adoção de sistemas de gestão, mesmo em sua forma mais 

básica, pode estruturar controles, processos e rotinas que fortalecem a capacidade das PMEs de 

evoluir para práticas sustentáveis mais sofisticadas (JOHNSTONE; HALLBERG, 2020). 

Nesse sentido, a integração de sistemas de gestão certificáveis, como qualidade 

(ISO 9001), meio ambiente (ISO 14001) e saúde e segurança ocupacional (ISO 45001), 

representa um caminho promissor para promover a SC de forma menos complexa e mais 

alinhada à realidade das PMEs. Esses sistemas, amplamente adotados no cenário global, têm 

papel fundamental na estruturação de processos, no fortalecimento da governança e no 

estabelecimento de mecanismos de controle que impactam positivamente o desempenho 

sustentável (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2019; POLTRONIERI; GANGA; 

GEROLAMO, 2019). 

A eficácia dessa abordagem é corroborada por evidências de que as normas de 

sistemas de gestão podem ser utilizadas para mensurar e impulsionar a transformação 

sustentável de PMEs, favorecendo sua capacidade de adaptação e seu avanço gradual rumo à 

integração de práticas mais robustas (CARLSSON; NEVZOROVA, 2024). A própria criação 

do Anexo SL (High Level Structure – HSL), pela International Organization for Standardization 

(ISO / IEC Guidelines Part 1, 2016), reforça essa tendência, ao fornecer uma estrutura comum 

que facilita a integração entre diferentes sistemas de gestão certificáveis, simplificando sua 

adoção e operação no contexto das PMEs. 

Ao se beneficiar dessa estrutura normativa comum, o desempenho de Sistemas de 

Gestão Integrados (SGI) passa a exercer influência direta sobre a capacidade organizacional das 

PMEs desenvolverem práticas de SC. Conforme observado por Poltronieri, Ganga e Gerolamo 

(2019), quanto mais estruturado e eficaz é o SGI, maior tende a ser sua contribuição para 

orientar estratégias sustentáveis nas empresas. Esse entendimento é consistente com evidências 

que posicionam o SGI como motor de transformação sustentável, ao fornecer bases processuais, 

técnicas e decisórias capazes de suportar práticas de sustentabilidade em diferentes níveis de 

maturidade organizacional (NADAE, 2019; BARBOSA, 2021). 

Para além dessa visão sistêmica, a operacionalização da SC também pode ser 

desenvolvida a partir da incorporação de elementos específicos presentes nos sistemas 
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normativos, tais como diretrizes, procedimentos, indicadores e mecanismos de controle 

(DOMINGUES et al., 2016; KLUTE-WENIG; REFFLINGHAUS, 2015). Essa lógica é 

reforçada por Ferreira (2021), ao apresentar que a integração entre SGI e iniciativas de SC 

possibilita a criação de roteiros operacionais capazes de orientar a transição de PMEs para 

modelos mais sustentáveis, sobretudo quando se considera a necessidade de adaptação 

progressiva e realista às suas capacidades internas. 

Nesse sentido, uma alternativa viável às barreiras de implementação de referenciais 

complexos de reporte consiste em valer-se do fato de que muitas organizações já operam com 

sistemas formais baseados em normas ISO, especialmente aquelas relacionadas à qualidade 

(ISO 9001), meio ambiente (ISO 14001) e saúde e segurança do trabalho (ISO 45001). Nesse 

contexto, os SGIs têm sido compreendidos como uma estrutura organizacional capaz de 

articular processos, responsabilidades e mecanismos de controle sob uma arquitetura 

compatível com a HLS, favorecendo coerência interna, padronização e aprimoramento contínuo 

(FRANCISCO; MARTÍNEZ-CONESA; SOTO-ACOSTA, 2024). Evidências também indicam 

que a adoção e a resiliência do SGI em PMEs industriais estão associadas à sua capacidade de 

institucionalizar práticas, sustentar rotinas gerenciais e consolidar mecanismos de gestão ao 

longo do tempo, o que reforça seu potencial como base para iniciativas progressivas de SC, 

especialmente em contextos que demandam soluções escaláveis e auditáveis (ISPAS; 

MIRONEASA; SILVESTRI, 2025). 

Diante desse cenário, torna-se evidente que as PMEs podem iniciar sua transição 

rumo à sustentabilidade utilizando como base os sistemas de gestão certificáveis, os quais 

oferecem suporte para o gerenciamento de múltiplos aspectos organizacionais relacionados ao 

desempenho econômico, ambiental e social (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2020; 

POLTRONIERI; GANGA; GEROLAMO, 2019).  

Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019) confirmaram estatisticamente a correlação 

positiva entre a maturidade do SGI e o desempenho sustentável das empresas, entretanto, 

limitaram-se ao diagnóstico, afirmando a existência de um gap na literatura sobre ferramentas 

que orientem a implementação prática do SGI para desenvolver a SC. Complementarmente, 

Biggeri et al. (2023) destacaram outro gap na literatura sobre o desafio específico das PMEs em 

traduzir requisitos normativos dos sistemas de gestão em conformidade substancial, apontando 

para a carência de orientações que integrem o SGI às dimensões de sustentabilidade de forma 

compatível com a realidade de recursos restritos das PMEs. Com isso, a questão de pesquisa 

que norteará este trabalho é: de que forma as PMEs podem desenvolver a SC tendo como base 

os princípios e ferramentas do SGI? 
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1.1 OBJETIVOS 

 

Para responder à questão de pesquisa, o objetivo geral deste trabalho é propor um 

Framework com recomendações para o desenvolvimento da SC nas PMEs industriais com base 

no SGI. 

Para desenvolver o objetivo geral, são propostos os seguintes objetivos específicos: 

 Identificar teórica e empiricamente as características, necessidades, dificuldades 

e oportunidades das PMEs em relação à SC e, a partir desta análise, construir drivers para 

sua implementação; 

 Identificar teórica e empiricamente as características, necessidades, dificuldades 

e oportunidades das PMEs em relação à SGI e, a partir desta análise, construir drivers para 

sua implementação; 

 Identificar sinergias e dissonâncias entre os drivers de SC e de SGI em PMEs e, 

a partir dessa identificação, elaborar recomendações aos gestores das PMEs; 

 Identificar boas práticas e dificuldades para o desenvolvimento e gestão da SC 

e SGI a partir de 4 estudos de caso em empresas industriais situadas no Brasil, sendo 2 deles 

em PMEs e os outros 2 em indústrias de grande porte, que tenham sistemas de gestão 

certificados.  

Neste trabalho, o conceito de Framework foi adotado como um conjunto de 

elementos orientados para a tomada de decisões e para a melhoria contínua das organizações. 

A sua utilização permitirá aos gestores desenvolver a SC nas PMEs por meio das 

recomendações propostas com base no SGI. 

 

1.2 DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 

 
Esta pesquisa delimita-se ao estudo da Sustentabilidade Corporativa (SC) relacionada aos 

Sistemas de Gestão Integrados (SGI) em Pequenas e Médias Empresas (PMEs), com foco na 

realidade industrial brasileira. Do ponto de vista conceitual, o trabalho concentra-se na interface 

entre SC e SGI, entendendo que a SC será analisada a partir dos elementos estruturais dos 

sistemas de gestão já existentes nas organizações (políticas, objetivos, processos, indicadores, 

auditorias, mecanismos de melhoria contínua etc.), e não a partir de todas as possíveis 

abordagens macroeconômicas ou de políticas públicas de sustentabilidade. 

Quanto ao tipo de empresa, o estudo abrange exclusivamente empresas industriais, 

pertencentes ao setor secundário da economia, cuja atividade principal esteja relacionada a 
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processos de transformação de matérias-primas em produtos. Dessa forma, ficam excluídas do 

escopo desta pesquisa organizações atuantes predominantemente nos setores de comércio, 

serviços, agronegócio, administração pública ou terceiro setor. Além disso, serão consideradas 

apenas empresas formalmente constituídas, com CNPJ ativo, operando em território brasileiro. 

No que se refere às características organizacionais, a pesquisa foca em Pequenas e Médias 

Empresas que possuam até 500 empregados, em consonância com a classificação internacional 

adotada por organismos multilaterais para definição de PMEs. Dentro desse universo, são 

incluídas apenas empresas que possuam sistemas de gestão certificados, tais como ISO 9001 

(Qualidade), ISO 14001 (Gestão Ambiental) e/ou ISO 45001 (Saúde e Segurança Ocupacional). 

Assim, microempresas e empresas sem sistemas de gestão formalizados não integram o escopo 

empírico do estudo. 

A delimitação geográfica compreende empresas que operam no Brasil, 

independentemente de sua origem de capital (nacional ou estrangeiro), desde que possuam 

unidade industrial em território nacional. O foco recai sobre a realidade institucional, 

regulatória e cultural brasileira, de modo que eventuais comparações internacionais são 

utilizadas apenas como referência teórica, não constituindo objetivo central de análise 

comparada entre países. 

Do ponto de vista analítico e metodológico, a pesquisa está delimitada ao nível 

organizacional, tendo a empresa como unidade de análise. Serão considerados, prioritariamente, 

os pontos de vista de proprietários, gestores e profissionais diretamente envolvidos com os 

sistemas de gestão e com iniciativas de sustentabilidade, não sendo objetivo deste estudo 

investigar, de forma aprofundada, percepções de outros stakeholders externos (como 

comunidades locais, fornecedores ou clientes finais). Considerando o objetivo de compreender 

como estruturas internas de gestão podem apoiar a operacionalização da SC, este estudo 

delimita seu foco analítico ao nível organizacional, adotando gestores e responsáveis pelos 

sistemas de gestão como informantes-chave. Essa escolha é metodologicamente coerente, uma 

vez que a construção e sustentação de rotinas, processos e mecanismos de controle dependem 

diretamente de decisões internas e da capacidade de coordenação gerencial, sendo o diálogo e 

o engajamento de stakeholders internos reconhecidos como elementos relevantes na trajetória 

organizacional rumo à sustentabilidade (BROCCARDO et al., 2024).  

Assim, a opção por privilegiar o olhar interno não constitui uma lacuna, mas uma 

delimitação consciente alinhada ao escopo e às evidências que se pretende sistematizar. 

Além disso, trata-se de um estudo com recorte transversal, não contemplando uma análise 

longitudinal de desempenho ao longo de vários anos, ainda que referências temporais possam 
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ser utilizadas para contextualização. 

Por fim, quanto ao escopo temático, o estudo concentra-se no desenvolvimento de um 

Framework com recomendações atuando como instrumento de apoio ao desenvolvimento da 

SC em PMEs industriais, a partir dos elementos do SGI. Não se pretende avaliar exaustivamente 

todos os impactos ambientais, sociais e econômicos gerados por essas organizações, nem 

mensurar o atingimento de cada meta específica dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável 

(ODS), mas sim oferecer uma estrutura metodológica que contribua para o aperfeiçoamento da 

gestão da sustentabilidade nesse contexto empresarial específico. 

 
1.3  JUSTIFICATIVA 

 
As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) desempenham um papel crucial na estrutura 

socioeconômica global, especialmente em países em desenvolvimento. Dados do World Bank 

(2025) indicam que as PMEs representam cerca de 90% das empresas em todo o mundo e são 

responsáveis por mais de 50% do emprego global, contribuindo significativamente para o 

crescimento econômico e para a redução da pobreza. Estudos internacionais reforçam que o 

fortalecimento das PMEs é determinante para impulsionar inovação, competitividade e 

desenvolvimento sustentável, especialmente em economias cuja capacidade industrial depende 

fortemente de negócios de menor porte (BELLA et al., 2024). 

Apesar dessa relevância, muitos desses empreendimentos ainda enfrentam dificuldades 

substanciais para compreender e incorporar práticas de sustentabilidade em seus processos 

organizacionais. Pesquisas mostram que as barreiras à sustentabilidade nas PMEs incluem falta 

de conhecimento técnico, baixa maturidade em gestão, escassez de recursos financeiros, 

dificuldades de capacitação e limitada conscientização sobre os benefícios de longo prazo 

(COSTACHE; DUMITRASCU; MANIU, 2021; ABU HASSAN et al., 2023; CHENARI, 

2023). 

 Essa realidade contribui para que a sustentabilidade seja percebida como um conceito 

abstrato e distante, dificultando sua aplicação prática no cotidiano operacional. Nesse cenário, 

este trabalho justifica-se ao propor o desenvolvimento de um Framework com recomendações 

aplicado a PMEs industriais, destinado a apoiar a compreensão do conceito de sustentabilidade 

e a orientar a elaboração de um plano estruturado de desenvolvimento da SC com base no SGI. 

Essa abordagem pretende traduzir os princípios da sustentabilidade para um modelo acessível, 

viável e alinhado às restrições e potencialidades dessas empresas, permitindo avanços 

progressivos rumo a práticas mais estruturadas. Adicionalmente, quando comparadas a grandes 
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organizações, as PMEs enfrentam restrições técnicas e financeiras que dificultam a adoção de 

estratégias sustentáveis mais complexas (FEIL; DE QUEVEDO; SCHREIBER, 2017).  

A literatura também evidencia a ausência de ferramentas metodológicas adequadas às 

particularidades das PMEs industriais (TEIXEIRA; CANCIGLIERI JUNIOR, 2019; 

CLEMENTE-ALMENDROS; VALLEJO GARCÍA; BLANCO-HERNÁNDEZ, 2025), o que 

reforça a importância de desenvolver instrumentos específicos. 

A imposição regulatória tem desempenhado papel decisivo na ampliação da 

transparência corporativa em empresas de grande porte. A Diretiva Europeia 2014/95/UE exige 

que organizações com mais de 500 empregados divulguem informações não financeiras, 

estimulando o desenvolvimento sustentável entre grandes empresas (EUROPEAN UNION, 

2014; TALIENTO; FAVINO; NETTI, 2019). Evidências mostram que regulações dessa 

natureza promovem inovação e adoção de sistemas de gestão ambiental (ANTONINI et al., 

2024; MAAS, 2020).  

Entretanto, a ausência de exigências equivalentes para PMEs contribui para avanços 

mais lentos em SC. Estudos indicam que requisitos legais aplicados às grandes empresas 

frequentemente influenciam indiretamente suas cadeias de valor, pressionando PMEs 

fornecedoras a adotar práticas mínimas de sustentabilidade mesmo sem possuírem instrumentos 

adequados (EUROPEAN COMMISSION, 2024; SILVA, 2024). 

Outro desafio diz respeito à percepção limitada de muitos gestores sobre os impactos 

socioambientais gerados pelas PMEs. Embora individualmente sejam operações de menor 

escala, seu efeito agregado provoca emissões, consumo de recursos e geração de resíduos em 

níveis expressivos (FEIL; DE QUEVEDO; SCHREIBER, 2017). Estudos anteriores revelaram 

que cerca de 39% das PMEs acreditam não gerar impactos ambientais significativos, 

dificultando o engajamento em ações corretivas (REDMOND et al., 2008). Nesse sentido, 

instrumentos que funcionem simultaneamente como mecanismos de sensibilização e de 

intervenção prática tornam-se essenciais. Portanto, apoiar os gestores no desenvolvimento da 

SC utilizando a estrutura já conhecida do SGI apresenta-se como uma estratégia eficaz para 

superar essa lacuna de percepção, transformando rotinas de gestão em vetores de 

conscientização e controle de impactos. 

Essa capacidade de gerenciamento de impactos transcende a esfera interna e conecta-se 

diretamente à agenda global, na medida em que a ONU (2020) destaca a importância de que as 

PMEs incorporem os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) em seus processos 

estratégicos. Embora diretrizes específicas para PMEs ainda não existam, iniciativas como o 

projeto-piloto desenvolvido no Japão indicam que apoio financeiro e instrumentos dedicados 
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podem facilitar a adoção dos ODS (GLOBAL COMPACT, 2020). Evidências reforçam que 

PMEs podem contribuir de maneira significativa para ODS relacionados à energia limpa (ODS 

7), trabalho decente (ODS 8), inovação (ODS 9), consumo responsável (ODS 12) e ação 

climática (ODS 13), desde que disponham de ferramentas adequadas (RODRIGUES et al., 

2025; SMITH, 2022). Dessa forma, a sistematização da SC por meio do SGI posiciona-se como 

uma resposta concreta a essa demanda, oferecendo a estrutura metodológica necessária para 

que as PMEs traduzam as metas globais dos ODS em práticas operacionais tangíveis e alinhadas 

à sua realidade. 

Contudo, a disponibilidade de ferramentas para viabilizar essa tradução ainda é 

incipiente. O fato de existirem poucas propostas científicas, políticas públicas e iniciativas 

privadas direcionadas às PMEs ressalta a necessidade de instrumentos práticos adaptados às 

suas características (SETYANINGSIH; WIDJOJO; KELLE, 2024). A literatura confirma que 

muitas PMEs desejam avançar em sustentabilidade, mas enfrentam limitações estruturais e de 

capacidade de investimento (CASTELLANI et al., 2024; KANNAN; GAMBETTA, 2025). 

Assim, este trabalho busca preencher essa lacuna ao desenvolver um instrumento que permita 

a PMEs industriais compreender, planejar e executar sua jornada rumo à SC com maior 

assertividade e autonomia.  

A relevância científica do tema deste trabalho foi confirmada a partir de um estudo 

exploratório na base de dados Scopus. Foram utilizadas as querys apresentadas na Tabela 1. 

 

Tabela 1 – Querys utilizadas para análise da relevância científica do tema 

Tema Palavras-chave Ano 
Tipo de 

Documento 

Tipo de 

Fonte 
Linguagem 

Artigos 

publicados 

SC 

em 

PMEs 

Corporate Sustainability OR 

Sustain* AND Small Business 

OR Small and Medium 

Enterprises OR Familiar 

Business OR SME* 

2015-

2025 
Artigo 

Revista 

Científica 
Inglês 1318 

SGI 

em 

PMEs 

Integrated Management System*, 

AND Small Business 

OR  Small and 

Medium Enterprises OR SME* 

OR Familiar Business 

2015-

2025 
Artigo 

Revista 

Científica 
Inglês 7 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2026). 

 

A busca na base de dados Scopus foi atualizada para a construção final desta tese, o que 

permitiu consolidar a relevância e a oportunidade deste trabalho. De um lado, o interesse 

acadêmico na relação entre SC em PMEs intensificou-se exponencialmente a partir de 2021. 
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Este crescimento sinaliza não apenas a maturação do campo, mas também a crescente pressão 

para que estas empresas adotem práticas sustentáveis, conforme apontado por Castellani et al. 

(2024) e Kannan e Gambetta (2025). 

 

Figura 1 – Evolução das Publicação sobre SC em PMEs 

 

Fonte: Adaptado de Scopus (2026). 

 

A notável intensificação da literatura sobre SC em PMEs, observada a partir de 2021, 

está correlacionada ao cenário pós-pandêmico. A crise da COVID-19 expôs as vulnerabilidades 

sistêmicas dessas organizações, elevando a resiliência à condição de prioridade estratégica. 

Conforme argumentam Jha et al. (2025), a pandemia atuou como um catalisador, ao revelar a 

extrema fragilidade das cadeias de suprimentos e, assim, forçar uma reavaliação dos modelos 

de negócio. Nesse contexto, o aumento dos estudos acadêmicos emerge como uma resposta 

direta à necessidade crítica de instrumentalizar as PMEs para um ambiente de negócios volátil, 

onde a gestão da sustentabilidade converge com a própria estratégia de continuidade da 

organização (SWATDIKUN; PATHAK; SURBAKTI, 2024; JHA et al., 2025). 

De outro lado, a literatura sobre a implementação de SGI em PMEs ainda carece de 

maior aprofundamento, evidenciando uma desconexão teórica e prática. É precisamente nesta 

intersecção que este trabalho se posiciona, ao defender que o SGI é um vetor estratégico que 

pode traduzir as aspirações de SC das PMEs em capacidade organizacional concreta, 

oferecendo uma via estruturada para o desenvolvimento de práticas sustentáveis a partir de 
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recursos e processos já existentes dos sistemas de gestão implementados, e considerando suas 

restrições inerentes. 

Considerando que sistemas de gestão certificáveis já são utilizados por diversas PMEs 

industriais, identificou-se a oportunidade de integrar elementos do SGI como base 

metodológica para promover a sustentabilidade. Estruturas de gestão integradas, quando 

adaptadas ao contexto de PMEs, podem oferecer suporte sólido ao desenvolvimento sustentável 

(CASTELLANI et al., 2024; KANNAN; GAMBETTA, 2025). Essa proposta atende às lacunas 

identificadas por Biggeri et al. (2023) e por Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019), que apontam 

a necessidade de estruturar com mais assertividade como o SGI pode apoiar práticas de SC. 

Essa aderência justifica-se operacionalmente, uma vez que elementos como políticas, 

objetivos, metas, controle de processos, indicadores, auditorias e mecanismos de melhoria 

contínua já foram reconhecidos como essenciais para integrar sustentabilidade a sistemas de 

gestão (GIANNI; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2017; ASIF et al., 2011). Vale ressaltar que 

mesmo PMEs sem certificações formais poderão utilizar o instrumento proposto, visto que ele 

foi concebido para ser flexível e compatível com diferentes níveis de maturidade. 

Por fim, estudos destacam a relevância de instrumentos capazes de avaliar a maturidade das 

práticas organizacionais como etapa preliminar para o avanço sustentável (DOMINGUES et 

al., 2016; SMITH, 2022). Assim, este trabalho propõe um Framework com recomendações que 

orienta o desenvolvimento da SC com base nos elementos do SGI, preenchendo 

simultaneamente uma lacuna teórica e oferecendo uma ferramenta de aplicação prática. 

 

1.4 ESTRUTURA DA TESE 

 
Este trabalho estrutura-se como uma tese por artigos, cuja contribuição original não reside 

nos estudos isolados, mas emerge da leitura integrada e cumulativa de seus constructos. A 

construção do conhecimento aqui proposto segue uma lógica sequencial e articulada, desenhada 

para culminar na proposição de um artefato prático. Inicialmente, o primeiro artigo dedica-se a 

identificar e construir os drivers de SC específicos para o contexto das PMEs, estabelecendo as 

diretrizes do que deve ser alcançado. Na sequência, o segundo artigo mapeia os drivers e 

práticas do SGI nessas organizações, definindo quais ferramentas estruturais estão disponíveis 

e são viáveis considerando as características das PMEs. 

Essa base, composta pelos dois artigos iniciais, permite que o terceiro artigo promova o 

cruzamento analítico entre esses dois universos, investigando as sinergias e dissonâncias 

teóricas entre os drivers anteriormente identificados, verificando onde o SGI pode efetivamente 
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impulsionar a sustentabilidade. Por fim, essa articulação teórica é traduzida no quarto artigo em 

um estudo empírico, que apresenta um Framework com recomendações aos gestores das PMEs. 

Portanto, é fundamental compreender que este Framework não é apenas o resultado do último 

artigo, mas o produto acumulado de toda a tese. Sua concepção emerge da articulação entre os 

drivers de SC e do SGI em PMEs, ponderado pelas sinergias e dissonâncias teóricas mapeadas, 

e fundamenta-se na análise cruzada entre as evidências empíricas, a literatura contemporânea e 

a expertise técnica desenvolvida sobre o tema. 

Este trabalho pode ser classificado quanto à sua natureza, como aplicada, uma vez que se 

espera obter resultados que serão utilizados diretamente na solução de problemas 

organizacionais reais que envolvem o quotidiano das PMEs industriais (KOTHARI; GARG, 

2019; YIN, 2018). Quanto ao objetivo, o trabalho pode ser classificado como exploratório, 

porque permitirá proporcionar uma maior familiaridade com o problema, explicando-o através 

do registro, análise, classificação e interpretação dos fenômenos observados; e como descritivo, 

porque permitirá descrever as características do fenômeno observado (SANTOS et al., 2023; 

LÖSCH, 2023; RENDLE et al., 2019). 

A abordagem pode ser classificada como qualitativa, já que o objetivo principal deste 

trabalho é interpretar o fenômeno estudado a partir da sua observação, descrição e compreensão, 

sendo o ambiente natural a fonte direta para a coleta de dados. Para isto, o pesquisador observa 

o ambiente natural da investigação, o que permite a compreensão da dinâmica organizacional 

que envolve o problema (BARROGA et al., 2022; DE OLIVEIRA, 2024; de SIQUEIRA; de 

AVELAR; ALCÂNTARA, 2024).  

Este trabalho também envolve a análise de conteúdo realizada por meio da análise de 

artigos científicos relevantes sobre o tema visando a geração de novos conhecimentos 

(FERREIRA, 2023; THUSI, 2025). O método de análise de conteúdo consiste na seleção dos 

principais artigos e sua análise criteriosa com base na frequência com que determinadas 

informações aparecem, permitindo a identificação clara e coerente dos conhecimentos que se 

destacam e a obtenção de novas linhas de pensamento sobre o tema (DAHAL et al., 2025; 

SZABÓ, 2025). Este trabalho também utilizou o método de estudos de caso, que é o estudo 

detalhado de um fenômeno, neste caso um fenômeno observado nas PMEs e grandes empresas 

industriais. É a abordagem indicada para responder a perguntas "como" e "porquê" (YIN, 2018). 

Os capítulos deste trabalho foram estruturados de acordo com os artigos científicos que 

resultaram das principais etapas do estudo. A Figura 2 ilustra a estrutura do trabalho. 

Como pode ser observado na Figura 2, o Capítulo 1, além de introduzir o estudo, 

apresenta alguns aspectos importantes do trabalho, tais como a introdução, a questão de 
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pesquisa, os objetivos, a delimitação da pesquisa, a justificativa, e a estrutura e fluxo do 

trabalho. 

 

Figura 2 – Estrutura da Tese 

 

  
 

Fonte: Elaborado pelo autor (2026). 

 

O Capítulo 2 deste trabalho é composto pelo artigo “Sustentabilidade corporativa em 

ambientes empreendedores: gestão verde e justiça operacional como motores conjuntos da 
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competitividade de empreendimentos” publicado no Journal of Small Business and Enterprise 

Development. Este artigo compõe um dos elementos teóricos deste trabalho, pois nele foi 

realizado o estudo dos mais relevantes artigos sobre Sustentabilidade Corporativa (SC) em 

PMEs a fim de atingir o objetivo do artigo: propor drivers para o desenvolvimento da SC em 

PMEs.   

O Capítulo 3 deste trabalho é composto pelo artigo “Aumentando o potencial de sucesso 

das pequenas e médias empresas: fatores que impulsionam o desenvolvimento eficaz de 

sistemas de gestão”, em submissão. O artigo aborda a implementação de Sistemas de Gestão 

Integrada (SGI) em PMEs, aprofundando um dos eixos teóricos deste trabalho. A investigação 

pelos artigos sobre o tema partiu de uma busca sistemática na base de dados Scopus, utilizando 

as palavras-chave "Integrated Management System" e "Small and Medium-sized Enterprise", 

além de seus sinônimos e variações. A busca inicial, com um filtro para publicações a partir de 

2014, resultou em apenas oito artigos. Mesmo com a remoção do critério temporal para ampliar 

o escopo, foram identificados somente 20 trabalhos que correlacionavam diretamente ambos os 

tópicos. O artigo mais citado, com 134 citações, datado de 2004. Essa escassez de literatura 

evidenciou uma lacuna relevante a ser explorada. Contudo, o limitado volume de artigos 

mostrou-se insuficiente para conduzir uma Análise de Conteúdo robusta, procedimento que, 

recomenda uma análise superior a 30 artigos para garantir maior precisão e validade (de Mello 

Santos et al., 2022; da Rocha et al., 2022). Diante desta limitação, a estratégia metodológica 

foi adaptada: optou-se por uma análise desagregada. Primeiramente, realizou-se uma Análise 

de Conteúdo na literatura focada exclusivamente em SGI para identificar seus elementos 

impulsionadores. Em um segundo momento, um procedimento análogo foi aplicado à literatura 

sobre PMEs para mapear suas características centrais. Na sequência, foi realizado o cruzamento 

sintético dos resultados de ambas as análises, o que permitiu propor um conjunto original de 

drivers para o desenvolvimento eficaz do SGI em PMEs, constituindo a principal contribuição 

do artigo. 

O Capítulo 4 deste trabalho aprofunda sua teoria por meio do artigo intitulado "A 

dinâmica entre Sustentabilidade Corporativa e Sistemas de Gestão Integrados: sinergias, 

dissonâncias e implicações para Pequenas e Médias Empresas", atualmente em processo de 

submissão. Este artigo cumpre dupla função na estrutura do trabalho: primeiramente, ele 

sintetiza a discussão teórica ao analisar as interações complexas entre drivers de SC em PMEs 

e de SGI em PMEs; em segundo lugar, estabelece as fundações conceituais para o estudo de 

caso empírico apresentado no Capítulo 5. O objetivo central do artigo é a proposição de um 

conjunto de recomendações para gestores de PMEs. Tais recomendações derivam de uma 
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análise das sinergias e dissonâncias identificadas a partir do cruzamento dos drivers de SC e de 

SGI em PMEs, constructos estes que foram sistematicamente desenvolvidos e apresentados nos 

capítulos anteriores.  

O capítulo 5 deste trabalho apresenta o estudo empírico por meio dos estudos de caso e a 

consolidação do objetivo geral por meio do artigo “Além da Conformidade: Um Framework 

para Transformar Sistemas de Gestão Integrados em Desempenho Sustentável para Pequenas e 

Médias Empresas”, que está em processo de submissão. Este artigo detalha o protocolo de 

pesquisa e os resultados de um estudo de múltiplos casos. Os estudos foram desenvolvidos em 

quatro empresas industriais localizadas no Brasil, sendo duas classificadas como PMEs e duas 

como empresas de grande porte. Um desafio significativo surgiu durante a coleta de dados: uma 

notável relutância por parte das PMEs em participar do estudo, primariamente devido a 

preocupações com a confidencialidade de informações estratégicas. Adicionalmente, observou-

se uma resistência cultural à adoção de sistemas de gestão certificáveis, frequentemente 

atribuída à falta de orientação sobre seus benefícios potenciais. Diante deste cenário, os estudos 

de caso nas PMEs concentraram-se na avaliação da viabilidade e aplicabilidade das proposições 

teóricas desenvolvidas. Em contrapartida, nas empresas de grande porte, que possuem sistemas 

de gestão consolidados, o foco foi a coleta de boas práticas e lições aprendidas. Os dados 

empíricos coletados permitiram a triangulação com a literatura, corroborando os constructos 

teóricos. Com isso, foi desenvolvido o Framework, que contém as recomendações para que 

gestores de PMEs possam utilizar a integração de sistemas de gestão como um vetor para a SC. 

Por fim, o Capítulo 6 apresenta a conclusão deste trabalho. Neste Capítulo estão 

apresentadas as conclusões do estudo, evidenciando o preenchimento do gap identificado na 

literatura, a resposta às questões de pesquisa e o atendimento dos objetivos propostos. Além 

disso, a conclusão aborda as contribuições teórica-cientifica e aplicada-gerencial do trabalho, 

bem como sugestões para pesquisas futuras e reflexões sobre os próximos passos para a 

implementação prática das recomendações propostas aos gestores das PMEs.  

Os artigos que compõem este trabalho estão apresentados de acordo com a lógica de 

desenvolvimento da tese, respeitando a ordem de execução dos objetivos específicos e não 

necessariamente a ordem cronológica das publicações. Para divulgar os resultados do trabalho 

ao longo de sua realização, os artigos científicos foram submetidos, e outros estão em processo 

de submissão, a revistas de alto impacto e congressos nacionais e internacionais. Será proposto 

a realização de um workshop online dirigido à comunidade acadêmica e empresarial, a fim de 

divulgar os resultados do trabalho e encorajar a adoção de ações de SC e a implementação de 

sistemas de gestão certificáveis pelas PMEs industriais. 
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2 ARTIGO 1 – SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA EM AMBIENTES 

EMPREENDEDORES: gestão verde e justiça operacional como motores conjuntos da 

competitividade de empreendimentos  

 

(Corporate Sustainability in entrepreneurial settings: green management and operational 

fairness as joint drivers of venture competitiveness) 

Este artigo segue as normas de formatação do periódico Journal of Small Business and 

Enterprise Development 

 

RESUMO 

 

Objetivo – Considerando as características e barreiras enfrentadas pelas pequenas e médias 

empresas (PMEs) e a necessidade de serem competitivas no cenário atual de alta demanda por 

sustentabilidade, este artigo visa propor fatores impulsionadores para o desenvolvimento da 

sustentabilidade corporativa em PMEs, com base nos estudos teóricos e empíricos mais 

influentes e na experiência dos autores. Metodologia/abordagem – O método científico 

utilizado neste estudo foi a análise de conteúdo da literatura recente (2015–2021), 

especificamente dos 30 artigos mais citados sobre sustentabilidade em PMEs na base de dados 

Scopus. Essa abordagem metodológica já foi testada e validada por outros estudos científicos. 

A partir dessa análise de conteúdo, foram identificados elementos para o desenvolvimento da 

sustentabilidade em PMEs. Posteriormente, à luz da experiência dos autores, esses elementos 

foram agrupados por afinidade, dando origem aos drivers que visam orientar proprietários e 

gestores de PMEs na transição para a sustentabilidade. Resultados – O principal resultado deste 

artigo é a proposição de drivers para o desenvolvimento da sustentabilidade em PMEs. Foram 

propostas considerando a realidade dessas empresas, de forma a serem adequadas aos seus 

recursos e estrutura, e de fácil aplicação. Assim, esses drivers orientam os proprietários e 

gestores de PMEs em ações que as tornam mais prósperas, justas e sustentáveis e, 

consequentemente, mais competitivas. Originalidade/valor – Este trabalho contribui 

teoricamente para o aprofundamento do conhecimento recente sobre sustentabilidade em PMEs 

e preenche a lacuna que indica a necessidade de soluções de gestão acessíveis e flexíveis, 

orientadas para o desenvolvimento da sustentabilidade em PMEs. 

Palavras-chave: Pequenas e médias empresas (PMEs), Sustentabilidade corporativa, Pequenas 

empresas, Desenvolvimento sustentável 
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Tipo de artigo: Artigo de pesquisa 

 

 

2.1 INTRODUÇÃO 

 

As empresas têm sofrido forte pressão de seus stakeholders em relação aos impactos 

negativos de suas atividades no planeta, incluindo preocupações com mudanças climáticas, 

esgotamento de recursos naturais e aumento das emissões de dióxido de carbono, doenças 

ocupacionais, desastres naturais e sanitários, etc. (Choudhary et al., 2019; Riandita et al., 2021). 

Nesse contexto, as empresas têm buscado soluções gerenciais, tecnológicas e operacionais que 

lhes permitam sobreviver e evoluir a curto, médio e longo prazo, atendendo a múltiplas 

demandas. objetivos das partes interessadas. Essas soluções devem considerar questões 

econômicas, sociais e ambientais, que são as dimensões da sustentabilidade, para minimizar os 

impactos negativos no meio ambiente e no bem-estar da sociedade (Lozano, 2015). 

A importância competitiva da incorporação de estratégias e práticas sustentáveis para o 

desenvolvimento sustentável e, consequentemente, melhorias nas atividades operacionais e no 

desempenho em sustentabilidade está crescendo (Choudhary et al., 2019). O propósito das 

organizações mudou de uma premissa restrita “baseada em metas” para uma mais “baseada em 

deveres”, abrangendo um escopo mais amplo de valores e expectativas sociais vinculados a 

obrigações morais e éticas (George et al., 2021). Isso explica o surgimento e o crescimento do 

conceito de sustentabilidade aplicado à realidade organizacional, mais conhecido como 

Sustentabilidade Corporativa (SC). A SC busca atender às necessidades das partes interessadas 

internas (acionistas, gerentes e trabalhadores operacionais) e externas (sociedade, governo, 

fornecedores, clientes, etc.) sem comprometer a capacidade de atender às suas necessidades no 

futuro (Asif e Searcy, 2014). A SC foi operacionalizada por meio do conceito do Triple Bottom 

Line (TBL), que se concentra no desenvolvimento equilibrado das dimensões da 

sustentabilidade: econômica, social e ambiental. O TBL visa à geração de lucro para as 

empresas, à geração de renda para os trabalhadores, ao desenvolvimento justo da sociedade e 

ao uso de recursos naturais, considerando a capacidade regenerativa natural do planeta 

(Hammer e Pivo, 2017). 

Cada vez mais, a SC é considerada uma fonte potencial de vantagem competitiva e uma 

oportunidade para as empresas crescerem. O desenvolvimento da SC traz benefícios 

significativos para as empresas, como a capacidade de cumprir a legislação relacionada a 

questões sociais e ambientais; o suporte qualificado para decisões de negócios por meio da 

avaliação dos impactos econômicos, sociais e ambientais; a melhoria da comunicação interna; 
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o incentivo ao desenvolvimento da capacidade de aprendizagem e inovação organizacional para 

produtos e serviços sustentáveis; a melhoria da reputação da empresa no mercado e a melhoria 

do relacionamento com as partes interessadas; etc. (AlNuaimi et al., 2021; Johnson e 

Schaltegger, 2016; Hsu et al., 2017; Kot, 2018). 

A promoção de ações que visem tanto o crescimento financeiro da empresa quanto o 

desenvolvimento da sociedade, com o menor impacto possível sobre o meio ambiente e as 

pessoas, é essencial para o desenvolvimento da sustentabilidade corporativa. Para alcançar esse 

objetivo, políticas, processos e procedimentos empresariais devem ser desenvolvidos ou 

adaptados, como sistemas de gestão ambiental e social, análises de ecoeficiência, avaliações do 

ciclo de vida, relatórios de sustentabilidade, produção mais limpa, design verde, programas de 

melhoria contínua, etc. (De Oliveira et al., 2010; Johnson e Schaltegger, 2016; Das et al., 2020). 

No entanto, essas soluções exigem investimentos financeiros significativos, além da 

disponibilidade de infraestrutura, recursos técnicos e humanos, e a capacidade de implementá-

las e monitorá-las continuamente. Assim, grandes empresas têm vantagens significativas no 

desenvolvimento da sustentabilidade corporativa quando comparadas a pequenas e médias 

empresas (PMEs). Em termos de recursos, expertise e capacidade, as PMEs não são “pequenas 

grandes empresas”, pois sofrem com desvantagens significativas relacionadas à sua novidade, 

tamanho reduzido e/ou volatilidade (Curran, 2006; Zahra, 2021). Dada a importância das PMEs 

para o progresso socioeconômico mundial, estudos sobre o desenvolvimento da 

sustentabilidade corporativa em empresas desse porte devem ser conduzidos (Johnson e 

Schaltegger, 2016). 

As PMEs contribuem positivamente para a economia e a sociedade de diversas maneiras, 

como na criação de empregos, servindo como berço da inovação, combatendo a pobreza e 

garantindo a estabilidade econômica em muitos países (Whittaker et al., 2016; Johnson e 

Schaltegger, 2016). As PMEs representam cerca de 90% das empresas e mais de 50% dos 

empregos em todo o mundo, contribuindo com até 40% da renda nacional em economias 

emergentes (Banco Mundial, 2022). No entanto, essa importância socioeconômica significa que 

as PMEs geram uma série de impactos negativos, com estimativas sugerindo, por exemplo, que 

elas são responsáveis por aproximadamente 70% da poluição global (Johnson e Schaltegger, 

2016; Das et al., 2020). 

As PMEs possuem características específicas que dificultam o desenvolvimento da 

sustentabilidade. Entre elas, destacam-se equipes excessivamente enxutas, baixo nível de 

treinamento, falta de profissionais com expertise em sustentabilidade e acesso restrito a 

tecnologia, mercados e incentivos públicos e privados. 40% das PMEs localizadas em países 
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em desenvolvimento têm suas necessidades de financiamento não atendidas (Venter et al., 

2014; Banco Mundial, 2022). As PMEs podem ter dificuldades em proporcionar as condições 

para empregos sustentáveis e iniciativas estratégicas (Harlin e Berglund, 2021). Por outro lado, 

as PMEs também possuem características que lhes permitem buscar melhores condições 

estratégicas por meio da sustentabilidade (Harlin e Berglund, 2021). Suas características que 

facilitam o desenvolvimento da sustentabilidade são: estrutura organizacional simples e 

informal, que permite rápida reação às mudanças de mercado e agilidade na tomada de decisões; 

menos burocracia, o que possibilita processos mais ágeis e menos documentação; gestão e 

controle centralizados; e maior proximidade entre os níveis hierárquicos, o que pode otimizar a 

comunicação interna (Feil et al., 2017; Bruwer et al., 2018; Ahmad et al., 2020). 

Vale a pena destacar alguns estudos interessantes sobre sustentabilidade em PMEs. Sajan 

et al. (2017), Burawat (2017), Caldera et al. (2019), Dey et al. (2020) e Nawanir et al. (2020) 

desenvolveram estratégias que utilizam práticas de manufatura enxuta como suporte para 

implementar a sustentabilidade em PMEs. Com base nesses estudos, a implementação de 

práticas de manufatura enxuta também foi considerada neste artigo como uma forma adequada 

para proprietários e gestores de PMEs implementarem a sustentabilidade. Falle et al. (2016), 

Hsu et al. (2017) e Singh et al. (2018) utilizaram o Balanced ScoreCard para definir indicadores 

de sustentabilidade para PMEs. Entre os fatores apresentados neste artigo, destaca-se o que 

orienta os proprietários e gestores de PMEs a tomarem medidas para garantir a definição de 

indicadores que mensurem as práticas de sustentabilidade. Considerando estudos anteriores, o 

Balanced ScoreCard também foi sugerido como uma ferramenta para apoiar os proprietários e 

gestores de PMEs na obtenção de indicadores de sustentabilidade. Ardyan et al. (2017), Jun et 

al. (2021) e Muangmee et al. (2021) desenvolveram métodos que utilizam inovações verdes 

para promover a sustentabilidade e aumentar a competitividade das PMEs. A inovação 

tecnológica é um fator limitante para as PMEs devido à falta de recursos financeiros 

disponíveis. Portanto, esses estudos anteriores apresentaram métodos que permitem às PMEs 

aumentar a competitividade por meio da inovação tecnológica com inovação aberta (IA), 

parcerias e ferramentas tecnológicas. Esses fatores também contribuíram para este artigo ao 

sugerir ações apresentadas nos fatores determinantes. Prasanthi e Sundari (2016), Gupta (2017), 

Jones e Corral de Zubielqui (2017), Wu (2017), Collins e Saliba (2019), Fatoki (2019) e Dey et 

al. (2020) utilizaram a estratégia de inovações orientadas para a sustentabilidade (SOIs), que se 

concentra em inovações que consideram a gestão do ciclo de vida do produto, para propor 

métodos acessíveis às PMEs na adoção de práticas sustentáveis. Esses estudos anteriores, 

consequentemente, serviram de base para o desenvolvimento das diretrizes apresentadas no 
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guia deste artigo sobre cultura organizacional em PMEs. Afinal, é necessário incentivar e 

engajar todas as partes interessadas (proprietários, gestores, demais funcionários) no processo 

de transição para a sustentabilidade. Isensee et al. (2020) criaram um Framework para analisar 

a complexidade da “cultura de digitalização sustentável” e desenvolvê-la em PMEs, 

promovendo avanços tecnológicos de acordo com suas características e necessidades. Uma das 

principais dificuldades enfrentadas pelas PMEs reside em suas limitações, sejam elas 

estruturais, financeiras, humanas, entre outras. Portanto, ao se falar em avanços tecnológicos 

para PMEs, cautela e atenção são necessárias, de modo que apenas o que possa ser colocado 

em prática seja proposto. O estudo de Isensee et al. (2020) apresenta uma análise sobre a 

complexidade da implementação da cultura de digitalização sustentável em PMEs e, com isso, 

contribuiu para este artigo no alinhamento de diretrizes de ferramentas tecnológicas que podem 

ser efetivamente implementadas por PMEs, considerando suas características. Mariani et al. 

(2021) criaram uma agenda de pesquisa baseada em seus estudos teóricos para incentivar 

futuros estudos que relacionem o desenvolvimento da CS em PMEs, especialmente as 

familiares. Eles enfatizam a necessidade de compreender profundamente as características das 

PMEs familiares e suas limitações. Este estudo representa um grande incentivo para o 

desenvolvimento dos direcionadores apresentados neste artigo. 

Este artigo considera todos os estudos teóricos e empíricos mencionados anteriormente, 

expande alguns deles e aprofunda outros, ampliando esse corpo de conhecimento ao incluir 

descobertas científicas baseadas na literatura mais relevante, influente e atual sobre 

sustentabilidade em PMEs, a fim de permitir que proprietários e gestores superem os desafios 

que essas empresas enfrentam no desenvolvimento da sustentabilidade. Este artigo preenche as 

lacunas científicas identificadas no estudo de Johnson e Schaltegger (2016), que apontam para 

a necessidade de pesquisas que vão além da teoria das partes interessadas e para uma melhor 

“ponte entre pequenas empresas e pesquisa em sustentabilidade”, e no estudo de Mariani et al. 

(2021), que indica a necessidade de soluções de gestão acessíveis e flexíveis para o 

desenvolvimento da sustentabilidade em PMEs, que considerem e acomodem efetivamente as 

principais características das PMEs. Dessas lacunas científicas surge a questão de pesquisa a 

ser respondida por este trabalho: de que forma é possível desenvolver a sustentabilidade em 

PMEs? Para respondê-la, o objetivo deste trabalho é propor drivers para o desenvolvimento da 

sustentabilidade em PMEs com base na literatura científica e no conhecimento dos autores. Este 

trabalho oferece à literatura a construção de um novo bloco de conhecimento sobre 

sustentabilidade em PMEs, que amplia e aprofunda conceitos sobre o tema. Além disso, o 

estudo relaciona os elementos de sustentabilidade identificados na literatura relevante sobre o 
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assunto aos pilares estabelecidos do Tributo à Sustentabilidade (TBL). Por fim, os drivers 

criados com base na literatura e na experiência dos autores podem servir como novos 

constructos sobre o tema para outros pesquisadores. Ademais, este trabalho oferece 

conhecimento teórico-aplicado inédito a proprietários, gestores e pesquisadores de PMEs para 

desenvolver a sustentabilidade da maneira mais adequada às suas características e limitações. 

Existem poucos estudos na literatura que apresentem ações direcionadas a proprietários e 

gestores de PMEs que auxiliem a empresa a se tornar mais sustentável, considerando as 

características desse tipo de empresa e suas limitações de recursos. Com base nos drivers 

identificados pelos autores (cultura organizacional, planejamento estratégico e tomada de 

decisões, desenvolvimento de capacidades, métricas de desempenho, tecnologias e ferramentas 

de gestão, parcerias e cadeia de suprimentos), este trabalho permite que as PMEs desenvolvam 

ações mais sustentáveis relacionadas à cultura organizacional, estratégias mais ecológicas, 

desenvolvimento e treinamento de funcionários, uso de métricas de desempenho para avaliar a 

sustentabilidade, uso de tecnologias e ferramentas úteis e responsivas, parcerias mais fortes e 

de maior apoio, e uma cadeia de suprimentos mais comprometida com os princípios da 

sustentabilidade. Quando as PMEs conseguem implementar práticas nesses aspectos, elas 

alcançam uma maior vantagem competitiva no mercado, têm melhor visibilidade global, 

contribuem para o bem-estar da sociedade, tornando-a mais equitativa e fortalecendo a 

conscientização sobre um mundo mais verde. 

 

2.2 MÉTODO DE PESQUISA 

 

Esta seção apresenta o fluxo metodológico (Figura 3) do trabalho a fim de proporcionar 

ao leitor uma compreensão geral e simplificada de como foram desenvolvidas suas fases e 

possibilitar sua replicação. 

A primeira etapa consistiu na definição do tema considerando sua potencial contribuição 

científica e aplicada e sua originalidade. Seu potencial foi verificado por meio de uma revisão 

da literatura científica, na qual observou-se a necessidade de elaborar orientações para as PMEs 

desenvolverem a sustentabilidade. A partir disto, os autores definiram a questão de pesquisa, o 

objetivo do estudo e o método de pesquisa. 

A segunda etapa consistiu no estudo aprofundado da teoria sobre sustentabilidade em 

PMEs. Porém, em função das limitações da formatação do artigo, estão sendo apresentadas de 

forma sucinta juntamente com a introdução. Este estudo aprofundado sobre o tema foi essencial 
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para identificar particularidades e necessidades das PMEs no desenvolvimento da 

sustentabilidade. 

 

Figura 3 - Fluxo metodológico do trabalho 

 
Fonte: CAMPOS et al., 2023. 

 

 

Foram utilizados para este estudo os artigos publicados nos últimos 5 anos em 

periódicos científicos relevantes na área da sustentabilidade indexadas na base de dados Scopus 

Estes artigos foram selecionados a partir de uma busca em 22 de março de 2021 utilizando a 

query ( TITLE ( "sustain*" )  &  TITLE ( "small & medium enterprise*" )  OR  TITLE ( "small 

& medium compan*" )  OR  TITLE ( "small & medium firm*" )  OR  TITLE ( "SME" )  OR  

TITLE ( "SMEs" )  OR  TITLE ( "small compan*" )  OR  TITLE ( "small firm*" )  OR  TITLE 

( "small enterprise*" )  OR  TITLE ( "medium compan*" )  OR  TITLE ( "medium firm*" )  OR  

TITLE ( "medium enterprise*" ) ). Foram utilizadas na busca as possíveis variações e 

combinações entre as palavras chaves, contidas na query, visando uma pesquisa mais completa 

sobre o tema. Foram utilizadas delimitações quanto ao ano de publicação (2015 a 2020) e 

quanto ao tipo de documento (articles and reviews). A partir destes critérios de busca, a 

pesquisa retornou 328 artigos, que foram organizados em ordem crescente de citação, 

permitindo a identificação dos 30 artigos mais citados sobre o tema nos últimos 5 anos 

(Apêndice 1).  
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A terceira etapa consistiu na análise de conteúdo dos 30 artigos constantes no Apêndice 

1 para a identificação dos elementos impulsionadores da sustentabilidade em PMEs (Tabela 1). 

O método de análise de conteúdo consiste na seleção dos principais artigos e sua análise 

criteriosa com base na frequência com que determinadas informações aparecem, permitindo a 

identificação clara e coerente dos conhecimentos que se destacam e a obtenção de novas linhas 

de pensamento sobre o tema (SCOTT, 2006). A quarta etapa consistiu em relacionar os 

elementos identificados na etapa anterior com os pilares do TBL.  

A quinta etapa consistiu na proposição e discussão dos drivers para orientar as PMEs no 

desenvolvimento da SC (Quadro 4) formulados, à luz da expertise dos autores, por meio do 

agrupamento por afinidade dos elementos impulsionadores da sustentabilidade em PMEs.  

 

2.3 ELEMENTOS IMPULSIONADORES DA SUSTENTABILIDADE EM PMES 

 

As organizações podem se tornar mais sustentáveis por meio do uso de práticas que 

desenvolvam e melhorem a sua performance nos pilares do TBL (Massa; Farneti; Scappini, 

2015). Então, para auxiliar as PMEs na transição para a sustentabilidade, essas práticas foram 

identificadas nos 30 artigos mais citados sobre a sustentabilidade nas PMEs, as quais estão 

sendo denominadas como elementos neste estudo. Nessa seção, os elementos foram analisados 

à luz da teoria segundo os pilares do TBL. Isso foi realizado com os objetivos de verificar se 

nos 30 artigos mais citados sobre o tema são sugeridas práticas visando um desenvolvimento 

equilibrado dos pilares econômico, social e ambiental, e identificar as oportunidades para o 

desenvolvimento da sustentabilidade nas PMEs. 

Assim, neste tópico é apresentada a Tabela 2 contendo os elementos identificados e a 

relação entre eles e os pilares do TBL (EC – Econômico, SC – Social e EN – Ambiental). Os 

elementos foram dispostos em ordem crescente conforme a frequência com que foram 

identificados nos 30 artigos mais citados.  

Como pode ser visto na Tabela 2, 30% dos elementos foram classificados como TBL, ou 

seja, são elementos que correspondem simultaneamente aos três pilares. Outros 27,5% dos 

elementos foram classificados como EC, 25% como SC, 12,5% como EN, 2,5% como EC e SC 

simultaneamente e 2,5% como SC e EN simultaneamente.  

Os elementos classificados como TBL apresentam em sua essência práticas que 

beneficiam e promovem o desenvolvimento econômico, social e ambiental da empresa e da 

sociedade. Essas práticas envolvem a implementação de estratégias, sistemas, práticas, 

ferramentas etc., que fomentem a sustentabilidade de modo geral. Assim, foram verificados 
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elementos como o uso de práticas simples, quando comparadas as aplicadas nas grandes 

empresas, de fácil compreensão a todos envolvidos e em conformidade com as características 

particulares de cada PME respeitando suas limitações de recursos financeiros, estruturais e 

pessoais disponíveis (Massa; Farneti; Scappini, 2015; Johnson e Schaltegger, 2016). Alguns 

outros elementos foram observados, por exemplo, a identificação dos tópicos de materialidade, 

o uso eficiente dos recursos disponíveis na empresa e a instituição de indicadores para que seja 

privilegiada a execução de práticas e operações sustentáveis na empresa (Aboelmaged, 2018; 

Caldera; Desha; Dawes, 2019). 

Os elementos classificados como EC têm como objetivo auxiliar no progresso financeiro 

da empresa com reflexos positivos à sociedade ao seu redor a partir de investimentos 

responsáveis e estabelecimento de estratégias comprometidas com a sustentabilidade. Para isso 

é essencial que os donos e gerentes das PMEs tomem decisões considerando questões relevantes 

para um desenvolvimento econômico sustentável da empresa (Zhai et al., 2018). Assim, os 

elementos identificados apontam a importância de as PMEs tomarem decisões analisando o 

ciclo de vida dos produtos, filiarem-se a associações de classe que tragam benefícios 

financeiros, explorarem oportunidades de negócios, participarem ativamente na cadeia de 

suprimentos e potencializarem a capacidade para assumir riscos com responsabilidade (Johnson 

e Schaltegger, 2016; Kot, 2018). 

Os elementos classificados como SC visam auxiliar a sociedade ao redor das PMEs a ter 

acesso aos recursos para sua sobrevivência digna com educação, segurança e saúde, 

promovendo a equidade social. Deste modo, verificou-se elementos  que tratam da importância 

de parcerias com outras empresas e diferentes associações, comunicação eficiente entre as 

PMEs e seus stakeholders, e treinamentos para os trabalhadores visando o incentivo à educação 

socioambiental e ao conhecimento das práticas sustentáveis, permitindo que elas sejam 

implementadas corretamente nas  PMEs (Johnson e Schaltegger, 2016; Aboelmaged, 2018). A 

partir desses elementos é possível iniciar a transição para uma cultura organizacional mais 

sustentável, formar redes colaborativas e desenvolver ações comunitárias, promovendo o 

desenvolvimento social sustentável (Del Giudice et al., 2017; Wu, 2017). 

 

 

Tabela 2 - Elementos impulsionadores da sustentabilidade em PMEs
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# Elements 
TB

L 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

Fr

eq

ue

nc

e 

 

1 
Implement user-friendly tools for the development 

and maintenance of sustainable practices 

EC

/E

N/

SC 

x x x  x  x x x    x   x x x x    x   x  x x x 17 

2 

Promote socio-environmental education in the 

organization through training aimed at changing the 

organizational culture 

SC x  x x x x x    x  x   x   x x    x   x x   14 

3 
Developing the innovative and proactive spirit of 

managers to take risks related to sustainability 
EC      x x x     x     x x x x x x  x x  x x  14 

4 

Consider and evaluate the characteristics of the 

organization when choosing the sustainable systems, 

instruments, and tools to be implemented 

EC

/E

N/

SC 

x  x x  x  x  x    x      x     x  x  x  11 

5 

Develop partnerships with prominent companies in 

sustainability actions for benchmarking their 

initiatives 

SC x  x x      x x    x     x     x x x    10 

6 

Establish a channel for dialogue with stakeholders to 

form a collaborative network for the development of 
sustainable actions 

SC    x  x        x    x x  x   x   x x   9 

7 
Develop the training of managers for aspects related 

to sustainable management 
SC     x    x    x      x x x   x x   x   9 

8 

Identify materiality topics to guide the sustainability 

strategy considering the expectations of the 

organization and stakeholders 

EC

/E

N/

SC 

x  x       x  x  x x   x     x        8 

9 

Promote the engagement of workers and support of 

managers in the development and execution of 

sustainability practices 

SC  x      x        x x x  x          x 7 

1
0 

Use the organization's resources efficiently aiming at 
sustainable production 

EC

/E
N/

    x x             x     x  x x x   7 
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SC 

1

1 

Training the workers to implement and use 

sustainable practices in the processes aiming at the 

sustainable development of the organization 

SC       x         x   x    x x x x     7 

1

2 

Implement the principles of the 3Rs (Reuse, Reduce 

and Recycle) 

EC
/E

N/

SC 

x  x        x x     x   x    x       7 

1

3 

Promote ethical conduct in the organization through 

actions aimed at transparency, fighting corruption, 

and good relationships with internal and external 

stakeholders 

EC

/S

C 

    x   x  x      x          x   x  6 

1

4 

Actively participate in the process of sustainable 

supply chain development of its customers and 

suppliers (Sustainable Supply Chain Management) 

EC x x x                   x   x      5 

1
5 

Join trade associations to collectively lobby for 
government incentives benefiting the adoption of 

sustainable practices 

EC x x x                   x   x      5 

1

6 

Perform benchmarking of organizations inserted in 

the supply chain to acquire new knowledge about 

sustainable operational practices 

EC

/E

N/

SC 

  x           x x           x   x  5 

1

7 

Implement environmental management systems (ISO 

14001) to improve the environmental performance of 

processes and products 

EN              x x     x     x    x  5 

1
8 

Combine environmental and social elements with the 

Balanced ScoreCard perspectives (financial, 

customer, internal processes, and learning and 
growth) to measure the organization's sustainable 

performance 

EC

/E
N/

SC 

  x         x     x   x           4 

1

9 

Developing environmentally-friendly production 

processes 
EN      x x      x       x           4 

2

0 

Make alliances / partnerships with universities, 

research institutions, associations and class 

institutions to assist in the development of 

sustainability 

SC              x   x x            x 4 

2

1 

Instituting eco-efficiency indicators and social 

indicators, such as diversity, salaries, overtime, turn 

over, to measure, analyze and improve the 

EC

/E

N/

x           x  x         x        4 
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organization's processes SC 

2

2 

Include product life cycle analysis in decision making 

for sustainability 
EC x      x              x          3 

2

3 

Developing sustainability reports, such as the Global 

Reporting Initiative (GRI) 
EC   x                    x   x     3 

2

4 

Use information technology for efficient 

communication with stakeholders allowing better 

integration between the links in the supply chain 

SC   x                       x x    3 

2

5 

Align processes to the quality policy of the focal 

companies in the supply chain 
EC   x         x        x           3 

2

6 

Develop community actions aimed at contributing to 

the development of society 
SC       x            x      x      3 

2

7 

Use IT systems that assist in decision making in the 

area of logistics and customer service aiming at the 

development of economic sustainability 

EC   x                    x        2 

2
8 

Train and raise awareness among managers to adapt 
company policies and processes to the sustainable 

supply chain 

SC         x x                     2 

2

9 

Use the Global Reporting Initiative (GRI) guidelines 

as a guide to implement sustainable practices 

EC

/E

N/

SC 

               x          x     2 

3

0 

Implement lean manufacturing, six sigma and green 

practices to contribute to the sustainability of the 

processes 

EC

/E

N/

SC 

                x       x       2 

3

1 

Using sustainable process practices as a marketing 

strategy to attract and win new customers 
EC x                              1 

3

2 

Perform environmental and social auditing to 

measure, evaluate, report, and mitigate environmental 

impacts from its processes 

EC

/E

N/

SC 

 x                             1 

3

3 

Use SWOT analysis to identify the need for 

sustainability-related improvements and to perform 

governance and social and environmental risk 

analysis 

EC            x                   1 

3

4 

Explore medium- and long-term international 

business opportunities aimed at overcoming possible 

resource constraints for sustainable development 

EC                 x              1 
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3

5 

Implement Cleaner Production based on Sustainable 

Value Methodology, delivering products and services 

with higher customer value to the market 

EN                 x              1 

3

6 

Prioritize the purchase of environmentally friendly 

raw materials 

EN
/S

C 

                x              1 

3

7 

Establish medium- and long-term strategies for 

replacing energy from non-renewable sources with 

more sustainable alternatives 

EN                 x              1 

3

8 

Consider equal opportunities and the promotion of 

diversity in the selection process of new employees 
SC                       x        1 

Fonte: Campos et al., 2023. 
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Os elementos classificados como EN envolvem ações que têm como intuito minimizar os 

impactos ambientais negativos ao planeta proveniente das atividades em todo o ciclo de vida 

do produto. Assim, os elementos contemplam a implementação de sistemas de gestão 

ambiental, de estratégias de produção mais limpa e do desenvolvimento de produtos 

ambientalmente amigáveis, e a produção a partir de operações e práticas mais sustentáveis, 

reduzindo o consumo de produtos tóxicos ao meio ambiente, utilizando os recursos naturais da 

forma mais sustentável possível e minimizando assim a poluição do planeta (Zhai, et al., 2018; 

Zhou, et al., 2018; D’Amato; Veijonaho; Toppinen, 2020). 

O elemento classificado na como EC e SC simultaneamente, envolve tanto o 

desenvolvimento financeiro das empresas quanto o social, uma vez que incentiva a promoção 

da conduta ética por meio de ações mais transparentes entre as partes envolvidas, reforçando e 

promovendo o combate à corrupção e bons relacionamentos com stakeholders internos e 

externos (Ayuso e Navarrete-Báez, 2018; Caldera; Desha; Dawes, 2019).  

O elemento classificado como SC e EN simultaneamente trata da compra e aquisição de 

matérias primas ambientalmente amigáveis. Essa prática permite o combate a mão de obra 

escrava ao adquirir suprimentos de empresas sustentáveis e a minimização do impacto negativo 

ao meio ambiente proveniente de processos de produção pelo uso de matéria prima com 

características não sustentáveis (D’Amato; Veijonaho; Toppinen, 2020). 

A análise da relação entre os elementos e os pilares EC, SC e EN é parcialmente 

corroborada por Jones e Corral de Zubielqui (2017), os quais afirmam que quando se trata do 

desenvolvimento equilibrado dos pilares do TBL nas PMEs, a maioria dos esforços se concentra 

mais na obtenção do lucro do que na promoção do bem-estar das pessoas e do planeta. 

Realmente foi possível perceber que a maioria das práticas identificadas nesses 30 artigos mais 

citados sobre o tema é direcionada ao pilar econômico. Porém, a partir desse estudo, também 

se percebeu uma dedicação considerável ao pilar social. Já para o pilar ambiental não foi 

observado o mesmo esforço.  

Entretanto, para que a sustentabilidade seja incorporada à estratégia organizacional das 

PMEs de forma eficaz deve haver um desenvolvimento equilibrado dos elementos relacionados 

aos pilares EC, SC e EN. Uma vez que, a sustentabilidade só pode ser alcançada quando os três 

pilares são desenvolvidos de forma equilibrada, ou seja, para a transição rumo à 

sustentabilidade as empresas devem ser conduzidas visando a sua prosperidade econômica, os 

impactos negativos ambientais causados pelas suas atividades e o seu relacionamento com os 

trabalhadores e a sociedade. Quando o equilíbrio entre os pilares não existe, a empresa não faz 

a transição adequadamente (Feil, de Quevedo e Schreiber, 2017). 
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Visto que os 30 artigos usados como base para esse estudo são os mais citados sobre a 

sustentabilidade nas PMEs e, por isso, são os que mais influenciam na literatura técnico-

científica, denota-se um desenvolvimento desequilibrado dos três pilares do TBL. Nesse 

sentido, é importante intensificar pesquisas sobre o pilar ambiental em PMEs e dar continuidade 

aos estudos já existentes, permitindo, assim, uma análise mais equilibrada entre os elementos 

relacionados aos pilares EC, SC e EN nas PMEs. 

 

2.4 DRIVERS PARA DESENVOLVER A SUSTENTABILIDADE EM PMES 

 

Os elementos identificados nos 30 artigos mais citados dos últimos 5 anos sobre 

sustentabilidade em PMEs foram agrupados em drivers (Quadro 1) com o objetivo de orientar 

as empresas na transição rumo à sustentabilidade.  

Quadro 1 - Drivers para o desenvolvimento da sustentabilidade em PMEs  

Drivers Elementos 

A. Cultura Organizacional 3, 9, 13, 38  

B. Planejamento Estratégico e Tomada de 

Decisão 

4, 8, 22, 27, 31, 33 e 37 

C. Capacitação 2, 7, 11 e 28 

D. Métricas de Desempenho 17, 18, 21, 23, 29, e 32 

E. Tecnologias, Técnicas e Ferramentas 1, 10, 12, 19, 30 e 36 

F. Parcerias 5, 6, 15, 20, 26 e 34 

G. Supply Chain 14, 16, 25 e 36  
Fonte: CAMPOS et al., 2023. 

 

 Os drivers funcionam como norteadores no desenvolvimento da sustentabilidade em 

PMEs e para melhor compreensão estão apresentados na Figura 5 em drivers relacionados ao 

ambiente interno da empresa (estratégicos – Cultura Organizacional e Planejamento Estratégico 

e Tomada de Decisão; táticos – Capacitação e Métricas de Desempenho; e operacionais – 

Tecnologias, Técnicas e Ferramentas) e drivers relacionados à interface da empresa com o 

mercado (Parcerias e Supply Chain). 
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Figura 4 - Driver para o desenvolvimento da sustentabilidade em PMEs 

 

 
Fonte: CAMPOS et al., 2023. 

 

 

2.4.1 Cultura Organizacional 

 

O driver Cultura Organizacional é composto por elementos que irão permitir às PMEs a 

mudança de paradigma relacionada as questões de sustentabilidade e o engajamento cada vez 

maior de todos os envolvidos nessa transição, promovendo a conscientização sobre o tema e 

facilitando o alcance dos objetivos estratégicos da empresa. O primeiro elemento identificado 

nesse driver orienta sobre a importância de “desenvolver o espírito inovador e proativo dos 

gerentes para assumir riscos relacionados a sustentabilidade” (3), para que assim, possam 

estimular os trabalhadores quanto a aprendizagem de conteúdos relacionados à sustentabilidade 

e inovação, promovendo a aplicação de novas estratégias e tecnologias  visando um melhor 

desempenho econômico, social e ambiental diante de seus concorrentes (Ayuso e Navarrete-

Báez, 2018; Zhai et al., 2018).  

Entretanto, grande parte das PMEs apresenta barreiras internas que prejudicam a 

implementação de práticas inovadoras como as da sustentabilidade (Álvarez Jaramillo; Sossa; 

Mendoza, 2018). Então, recomenda-se o desenvolvimento do elemento “promover o 

engajamento dos trabalhadores e suporte dos gestores para o desenvolvimento e execução das 

práticas de sustentabilidade” (9) por de meio lideranças incentivadoras e condições de trabalho 

adequadas.   

Entre as barreiras que dificultam a transição para a sustentabilidade nas PMEs estão a 
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corrupção, a falta de sensibilização da empresa com as suas responsabilidades socioambientais 

e as dificuldades de relacionamento com seus stakeholders (Álvarez Jaramillo; Sossa; 

Mendoza, 2018; Caldera; Desha; Dawes, 2019). Assim, é recomendado o desenvolvimento do 

elemento “promover a conduta ética na organização por meio de ações mais transparentes, 

visando o combate à corrupção e bom relacionamento com stakeholders” (13). Além disso, é 

sugerido “considerar a igualdade de oportunidades e a promoção da diversidade no processo 

seletivo de novos colaboradores” (38) a partir do pagamento de salários dignos, da qualificação 

dos trabalhadores mais jovens, da prestação de assistência médica etc. (Shibin et al., 2018). 

Também é importante incentivar e desenvolver o conhecimento sobre inovação e habilidades 

para responder de forma ágil às mudanças visando o desenvolvimento de open innovation 

culture (Yun et al., 2020).  

 

2.4.2 Planejamento Estratégico e Tomada de Decisão 

 

O driver Planejamento Estratégico e Tomada de Decisão é formado por elementos que 

orientam as PMEs no desenvolvimento de uma estratégia organizacional que considere 

questões da sustentabilidade e que fomentam a utilização de critérios sustentáveis na tomada 

de decisão (Johnson e Schaltegger, 2016). As PMEs apresentam características muito 

particulares e diferentes entre si, consequentemente, as iniciativas implementadas devem 

considerar essa diversidade (Kot, 2018). Assim, é sugerido “considerar e avaliar as 

características da organização na escolha dos sistemas, instrumentos e ferramentas sustentáveis 

a serem implementadas” (4) durante o planejamento estratégico, utilizando os que se 

enquadram nas limitações e restrições financeiras, estruturais, de recursos humanos, entre 

outras que as PMEs apresentam, tornando mais factível a implementação da sustentabilidade 

(Johnson e Schaltegger, 2016).   

Além disso, é necessário “identificar tópicos de materialidade para guiar a estratégia de 

sustentabilidade considerando as expectativas da organização e das partes interessadas” (8). 

Para isso, sugere-se que as PMEs tenham bons relacionamentos com seus stakeholders, 

prezando pela transparência em suas ações, pela comunicação eficiente entre eles, pelo 

compartilhamento de informações e responsabilidades visando intensificar o engajamento das 

partes (Johnson e Schaltegger, 2016; Caldera; Desha,; Dawes, 2019).  

Outro elemento identificado nesse driver refere-se a importância de “incluir a análise do 

ciclo de vida dos produtos na tomada de decisão voltada para a sustentabilidade” (22), uma vez 
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que a análise dos impactos negativos causados pelos produtos enquanto são consumidos pelo 

cliente não é suficiente. É preciso analisar os impactos críticos desde a fabricação até o descarte 

deste produto. Assim, a escolha e a aplicação de métodos apropriados para os processos de 

produção, reutilização e fim de vida do produto são de alta importância (Falle et al., 2016; 

Feniser et al., 2017). Recomenda-se que seja desenvolvido o conhecimento, a partir de 

capacitações dos gerentes e trabalhadores, permitindo a formação de equipes que promovam o 

desenvolvimento de inovações organizacionais, processuais e de produto/serviços com foco na 

sustentabilidade. 

Com a intensificação da concorrência entre as empresas, inovações organizacionais 

também têm sido fundamentais para atender as novas exigências dos clientes em termos de 

personalização de produtos, entregas pontuais e eficiência no serviço de atendimento ao 

consumidor (Taschner, 2016), sendo necessário “utilizar sistemas de TI que auxiliem na tomada 

de decisões na área de logística e serviço ao cliente visando o desenvolvimento da 

sustentabilidade econômica” (27). O perfil dos consumidores vem mudando com o passar dos 

anos, sendo perceptível o crescimento dos environmentally friendly consumer. A satisfação do 

consumidor com este perfil envolve esforços na área do marketing, da psicologia e da 

sociologia, etc. É um tipo de consumidor que apresenta características e qualidades individuais, 

valor social, cultural e sistemas de crenças, bem como a racionalidade econômica mais 

exigentes quando comparado ao consumidor comum (Reijonen, 2011). Recomenda-se, então, 

“utilizar as práticas sustentáveis de processo como estratégia de marketing para atrair e 

conquistar novos clientes” (31). 

Existem diversas oportunidades e dificuldades sobre o planejamento estratégico ideal e 

mais adequado para as PMEs alcançarem a sustentabilidade, assim, é necessária a aplicação de 

abordagens e técnicas capazes de analisar, priorizar e auxiliar na implementação das estratégias 

organizacionais (Hasibuan, 2015; Khatri e Metri, 2016). Para isso, recomenda-se “utilizar a 

análise SWOT para identificar a necessidade de melhorias relacionadas a sustentabilidade e 

para realizar análise de riscos socioambientais e organizacionais” (33). Por fim, é recomendo 

às PMEs “estabelecerem estratégias de substituição em médio e longo prazo da energia de 

fontes não renováveis por alternativas mais sustentáveis” (37) de forma gradual. Sugere-se 

também que os processos sejam reestruturados para que se utilize os recursos materiais e a 

energia de forma eficiente nas atividades de produção, permitindo, assim, a entrega de 

produtos/serviços ambientalmente e/ou socialmente mais sustentáveis. A adoção de iniciativas 

verdes é significativa às PMEs para a vantagem competitiva (D’Amato; Veijonaho; Toppinen, 

2020; Sharma et al., 2021). 
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2.4.3 Capacitação 

 

O driver Capacitação é formado por elementos que visam o treinamento dos 

proprietários, gerentes e demais trabalhadores das PMEs, incentivando-os e qualificando-os em 

questões referentes ao desenvolvimento sustentável. O capital humano é um dos ativos mais 

valiosos para as empresas que desejam alcançar seus objetivos e é fator-chave para o 

desenvolvimento da sustentabilidade (Mansor et al., 2015). Assim, a capacitação e a gestão de 

pessoas é um assunto importante a ser tratado nas PMEs visando identificar e desenvolver 

competências coerentes com os valores da empresa, proporcionar o bem-estar aos 

trabalhadores, oferecer formação em competências de vida e técnicas aos trabalhadores, 

incentivar os trabalhadores a desenvolverem ideias inovadoras e encorajá-los a participar na 

tomada de decisão, valorizar os seus próprios gestores, e encorajar os trabalhadores a 

contribuírem com uma sociedade mais justa e próspera e com a minimização da poluição do 

meio ambiente (Muñoz e Cohen, 2018; Kantabutra, 2019). 

“Promover a educação socioambiental na organização a partir do treinamento de todos os 

trabalhadores visando a mudança da cultura organizacional” (2) permite à empresa alcançar os 

objetivos referentes a sustentabilidade definidos no planejamento estratégico. Toda formação 

ou informação partilhada com os trabalhadores sobre sustentabilidade é capaz de promover 

melhorias pessoais e melhorias no local de trabalho, possibilitando a mudança de cultura 

organizacional (Del Giudice et al., 2017). Assim, recomenda-se “treinar os trabalhadores a 

implementarem e utilizarem práticas sustentáveis nos processos visando o desenvolvimento 

sustentável da organização” (11). 

A capacitação dos gerentes também é imprescindível, em que “desenvolver o treinamento 

dos gerentes para aspectos relacionados à gestão sustentável” (7) é uma prática muito 

importante, uma vez que os gerentes têm grande influência sobre os trabalhadores e, em muitos 

casos, são considerados exemplo por eles (Kim; ElTarabishy; Bae, 2018). Para isso, recomenda-

se às PMEs que desenvolvam em seus gerentes a Sustainable Leadership (SL). A SL é um 

modelo proposto para auxiliar as empresas na adoção de práticas sustentáveis de gestão de 

forma equilibrada, atingindo ao mesmo tempo um elevado desempenho, a resiliência e a 

sustentabilidade em seus processos (Avery e Bergsteiner, 2011).  

Além disso, recomenda-se “treinar e conscientizar os gerentes para adequar políticas e 

processos da empresa à cadeia de suprimentos sustentável” (28), uma vez que, essa adequação 

é essencial para a participação das PMEs na Sustainable Supply Chain (SSC), permitindo o 
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alinhamento com as políticas e processos da empresa focal. Assim, recomenda-se às PMEs que 

sejam oferecidos treinamentos aos proprietários e/ou gerentes quanto as legislações e 

regulamentos relacionados a sustentabilidade, quanto as práticas sustentáveis, quanto as opções 

de financiamento para auxiliar na implementação de iniciativas verdes, entre outros (Caldera; 

Desha; Dawes, 2019). Dessa forma, as limitações das PMEs, que dificultam sua integração a 

SSC, poderão ser minimizadas.  

 

2.4.4 Métricas de Desempenho 

 

O driver Métricas de Desempenho é formado por elementos que fomentam o uso de 

indicadores e mensurações que auxiliem as PMEs no desenvolvimento de estratégias, 

ferramentas e práticas sustentáveis.  É orientado às PMEs “implementar sistemas de gestão 

ambiental (ISO 14001) para melhorar a performance ambiental dos processos e produtos” (17) 

caso não possua e, além disso, esse sistema pode servir como base no estabelecimento de 

indicadores e métricas da sustentabilidade.  Também é possível “utilizar as diretrizes do Global 

Reporting Initiative (GRI) como guia para implementar práticas sustentáveis” (29), 

incentivando a adoção de práticas sustentáveis (Aboelmaged e Hashen, 2019).  

Entre as ferramentas existentes para medição de desempenho está o Balanced ScoreCard 

(BSC), sendo este um instrumento de planejamento estratégico em que as métricas financeiras 

e não financeiras são integradas à visão organizacional, que tem se apresentado como uma 

interessante possibilidade para o desenvolvimento da sustentabilidade (Duman et al., 2018). 

Assim, as PMEs devem “combinar elementos ambientais e sociais com as perspectivas do 

Balanced ScoreCard (financeira, cliente, processos internos, e aprendizado e crescimento) para 

medir o desempenho sustentável da organização” (18).  

O desempenho sustentável das PMEs também pode ser mensurado a partir do 

desenvolvimento de indicadores de sustentabilidade, que devem abordar questões econômicas, 

ambientais e sociais, como custo de produção, lucro, retorno de investimento, disponibilidade 

de linha de crédito, poluição, impacto nas alterações climáticas, toxicidade das operações, 

criação de emprego, remuneração, qualificação da mão de obra etc. (Florindo et al., 2020). 

Neste sentido, é recomendado às PMEs “instituir indicadores de ecoeficiência e indicadores 

sociais, como de diversidade, salários, horas-extra, turn over, para medir, analisar e melhorar 

os processos da organização” (21).  

Os indicadores juntamente com outras ações de sustentabilidade vão subsidiar as PMEs 
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a “realizarem auditoria ambiental e social para medir, avaliar, reportar e mitigar os impactos 

ambientais provenientes de seus processos” (32) e “desenvolverem relatórios de 

sustentabilidade” (23) para que os resultados dessa auditoria sejam divulgados as partes 

interessadas. 

 

2.4.5 Tecnologias, técnicas e ferramentas 

 

O driver Tecnologias, técnicas e ferramentas é composto por elementos que auxiliam na 

operacionalização da sustentabilidade nas PMEs a partir de tecnologias, técnicas e ferramentas 

econômicas, ambientais, sociais e integradoras (Johnson e Schaltegger, 2016). Assim, é 

orientado às PMEs “implementar os princípios dos 3Rs (Reuse, Reduce, and Recycle)” (12), 

“desenvolver processos de produção environmentally-friendly” (19), “implementar práticas de 

lean manufacturing, six sigma e práticas verdes para contribuir com a sustentabilidade dos 

processos” (30) e “implementar a Cleaner Production a partir da Sustainable Value 

Methodology entregando ao mercado produtos e serviços com maior valor para o cliente” (36).  

Além disso, é recomendado às PMEs “implementar ferramentas amigáveis para o 

desenvolvimento e manutenção de práticas sustentáveis” (1), assim como “utilizar os recursos 

da organização de forma eficiente visando a produção sustentável” (10).  As ferramentas a 

serem utilizadas pelas PMEs devem apresentar praticidade e adaptabilidade. Mais 

especificamente, a implementação das ferramentas deve enquadrar-se as restrições de recursos 

das PMEs. Além disso, elas devem ser flexíveis, considerando as características empresariais 

informais das PMEs, permitindo tolerância de culturas informais e estruturas de gestão 

(Johnson e Schaltegger, 2016).  

 

2.4.6 Parcerias 

 

O driver Parcerias é composto por elementos que destacam a importância de as PMEs 

desenvolverem conexões com demais empresas, instituições acadêmicas, organizacionais e 

sociais. O estabelecimento de parcerias permite a criação de valores sustentáveis às PMEs, 

sendo recomendado “desenvolver parcerias com empresas de destaque em ações de 

sustentabilidade para benchmarking de suas iniciativas” (5), evitando a repetição das 

experiências malsucedidas cometidas pelos parceiros nesse mesmo processo e motivando a 

implementação e uso daquelas em que obtiveram êxito (Del Giudice et al., 2017).  
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Além desse benefício estão, o aumento da capacidade de inovação, compartilhamento de 

recursos que são escassos nas PMEs, cooperação inovadora por meio do processo de Open 

Innovation (OI) e etc. (Deltour; Gall; Lethiais, 2021). Além disso, “explorar oportunidades de 

negócios internacionais a médio e longo prazo visando superar possíveis limitações de recursos 

para o desenvolvimento sustentável” (34), pode ser uma significativa estratégia de crescimento 

para as PMEs, podendo ser inseridas em cadeias que agregam valor à elas, envolvendo-se no 

desenvolvimento de produtos, compartilhando de tecnologias etc. (Moen; Heggeseth; Lome, 

2015; D’Amato; Veijonaho; Toppinen, 2020). Para isso, é importante que as PMEs estejam 

aptas a “estabelecerem um canal de diálogo com stakeholders para formar uma rede 

colaborativa visando o desenvolvimento de ações sustentáveis” (6).  

O conhecimento sobre as práticas sustentáveis é imprescindível para que elas sejam 

desenvolvidas com eficiência nas PMEs. Para isso, as PMEs são orientadas a “fazerem alianças/ 

parcerias com universidades, instituições de pesquisa, associações e instituições de classe para 

auxiliar no desenvolvimento da sustentabilidade” (20). Isso permite que, a partir dessa 

cooperação, suas limitações sejam minimizadas, promovendo a implementação de práticas 

sustentáveis conforme a característica de cada uma delas (Jones e Corral de Zubielqui, 2017; 

Zhai et al., 2018). Além do conhecimento, é preciso que as PMEs tenham recursos financeiros 

que deem suporte a implementação e aplicação das práticas sustentáveis, os quais podem ser 

facilitados por meio do apoio e subsídio financeiro de instituições governamentais. Assim, é 

orientado às PMEs “filiarem-se às associações de classe para pressionarem coletivamente por 

incentivos governamentais beneficiando a adoção de práticas sustentáveis” (15).  

Por fim, porém não menos importante, é recomendo às PMEs “desenvolver ações 

comunitárias visando contribuir com o desenvolvimento da sociedade” (26). As parcerias 

citadas anteriormente focaram em questões econômicas e ambientais, não sendo o suficiente 

para o desenvolvimento equilibrado da sustentabilidade. É preciso que as práticas a serem 

implementadas contemplem e promovam as questões sociais, beneficiando também a 

comunidade local (Massa; Farneti; Scappini, 2015). 

 

2.4.7 Supply Chain 

 

O driver Supply Chain traz elementos que permitem o desenvolvimento de uma cadeia 

de suprimentos coordenada e, consequentemente, eficaz, que considere as questões de 

sustentabilidade. São vários os benefícios da participação das PMEs em uma cadeia de 
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suprimentos bem gerida, entre eles estão a maior participação no mercado, melhoria no 

fornecimento, melhoria na qualidade, redução das etapas para desenvolver novos produtos a 

partir da cooperação das partes, aumento da competitividade, implementação de ações de 

planejamento de médio a longo prazo, aumento da rentabilidade etc. (Kot, 2018).  

Para que as PMEs possam desfrutar desses e outros benefícios é recomendado o 

desenvolvimento de elementos como “participar ativamente no processo de desenvolvimento 

da cadeia de suprimentos sustentável de seus clientes e fornecedores” (14), “alinhar seus 

processos à política da qualidade das empresas focais da cadeia de suprimento” (25), “realizar 

benchmarking de organizações inseridas na cadeia de suprimentos para adquirir novos 

conhecimentos sobre práticas operacionais sustentáveis” (16) e, para garantir um processo de 

produção com menor impacto negativo ao meio ambiente, as PMEs devem “priorizar a compra 

de matéria prima ambientalmente amigável” (36).  

 

2.5 CONCLUSÃO 

 

 

Apesar de serem os maiores empregadores e de contribuírem significativamente para o 

desenvolvimento social e econômico mundial, especialmente nos países em desenvolvimento, 

as PMEs são responsáveis por uma grande parte dos impactos negativos à sociedade e ao 

planeta. Levando-se em conta esse cenário, este trabalho preencheu uma relevante lacuna 

científica ao criar conhecimento inédito para auxiliar o desenvolvimento da SC em PMEs. Desta 

forma, este trabalho respondeu à questão de pesquisa sobre como poderia ser desenvolvida a 

SC em PMEs aproveitando suas características e limitações e alcançou o objetivo estabelecido 

por meio da proposição de drivers formulados com base na literatura científica e na expertise 

dos autores.  Estes drives são direcionados a proprietários e gerentes das PMEs no sentido de 

auxiliá-los no processo de desenvolvimento da sustentabilidade.  

Destaca-se que a principal contribuição teórico-científica deste trabalho é a criação de um 

novo bloco de conhecimento relacionado a sustentabilidade em PMEs desenvolvido por meio 

da combinação de conhecimentos teóricos e empíricos identificados nos estudos mais 

relevantes e influentes sobre o tema. Este trabalho tem como principal contribuição aplicada-

gerencial possibilitar aos proprietários e gerentes das PMEs acesso a soluções gerenciais para 

o desenvolvimento da sustentabilidade em empresas deste porte, que as possibilite serem mais 

prósperas, justas e verdes e, por consequência, mais competitivas. Assim, as PMEs poderão 

desenvolver a cultura da sustentabilidade, acessar financiamentos para desenvolver práticas 
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sustentáveis, capacitar seus trabalhadores para a sustentabilidade, inserir-se nas cadeias de 

suprimentos verde, etc.  

Foi possível observar nos elementos impulsionadores da sustentabilidade identificados na 

literatura científica uma concentração significativa de esforços no desenvolvimento de práticas 

com foco na obtenção do lucro das empresas e na promoção do bem-estar das pessoas. Porém, 

o mesmo não ocorreu em relação à preservação do planeta.  Para que a sustentabilidade seja 

efetivamente desenvolvida e alcance todos os potenciais resultados, é importante que suas 

práticas considerem de forma equilibrada as dimensões econômicas, sociais e ambientais. 

Assim, é sugerido para estudos futuros o desenvolvimento de trabalhos que equilibrem estas 

dimensões ou que priorizem as práticas ambientais em PMEs. Estes estudos podem ser tanto 

teóricos como aplicados. 
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3 ARTIGO 2 - AUMENTANDO O POTENCIAL DE SUCESSO DAS PEQUENAS E 

MÉDIAS EMPRESAS: fatores que impulsionam o desenvolvimento eficaz de sistemas 

de gestão (em submissão) 

 

RESUMO 
 

Diante do cenário econômico global, as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) fomentam a 

inovação e ampliam a empregabilidade. É importante que priorizem a produção de alta 

qualidade, adotem práticas sustentáveis e enfoquem uma gestão de pessoas centrada no ser 

humano para se tornarem mais competitivas. Quando sistemas de gestão certificados são 

utilizados de forma conjunta em um Sistema de Gestão Integrado (SGI), eliminam-se tarefas 

redundantes, facilita-se a identificação de problemas e aprimoram-se processos e serviços, 

resultando em melhores operações e vantagem competitiva. Assim, este trabalho propõe drivers 

e recomendações para o desenvolvimento de SGI em PMEs, considerando suas principais 

características. A análise de conteúdo foi utilizada como método de pesquisa. Com base na 

literatura científica atual sobre SGI e PMEs, identificaram-se os elementos impulsionadores 

para a implementação do SGI e as características das PMEs. Com base na expertise dos autores, 

as características das PMEs foram posteriormente classificadas em dimensões organizacionais 

específicas, e os elementos impulsionadores do SGI foram sistematicamente organizados nesses 

contextos, possibilitando a formulação dos drivers propostos. O principal achado deste artigo é 

a proposição de direcionadores para o desenvolvimento de SGI em PMEs. Esses direcionadores 

foram propostos com base nas principais características das PMEs e nos elementos que 

impulsionam o SGI. Ao utilizar os direcionadores propostos neste trabalho, os gestores de 

PMEs podem desenvolver o SGI de forma eficaz. Isso resulta em maior eficiência e longevidade 

para as PMEs, possibilitando melhor desempenho e maior participação de mercado. Este 

trabalho contribui para expandir e atualizar o estado da arte em SGI e PMEs. Ao explorar a 

inter-relação entre esses dois domínios, o estudo aborda uma lacuna significativa identificada 

na literatura e oferece proposições conceituais inéditas que enriquecem o debate acadêmico 

sobre o tema. Fornece novas contribuições teóricas e práticas sobre como o desenvolvimento 

do SGI pode influenciar positivamente o desempenho, a sustentabilidade e a resiliência das 

PMEs. 

 

Palavras-chave: Sistemas de Gestão Integrados. Pequenas e Médias Empresas. Sistemas de 

Gestão. Sustentabilidade. Qualidade. 
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3.1 INTRODUÇÃO 

 

As pequenas e médias empresas (PMEs) são essenciais para o desenvolvimento 

socioeconômico dos países. Elas representam aproximadamente 90% das empresas, geram mais 

de 50% dos empregos no mundo e contribuem com até 40% da renda nacional em economias 

emergentes (World Bank, 2024). De modo geral, as PMEs são organizações com recursos 

humanos, financeiros e tecnológicos limitados. Consequentemente, enfrentam barreiras 

específicas e apresentam desvantagens em comparação às grandes empresas. Nesse sentido, 

encontram maiores dificuldades para sobreviver e permanecer competitivas diante de diversos 

desafios geopolíticos, econômicos, sociais e ambientais, como pandemias, guerras, 

transformações tecnológicas e a transição verde (OECD, 2023). Portanto, as PMEs necessitam 

de soluções adaptadas às suas características para permanecerem competitivas e continuarem 

contribuindo para o desenvolvimento sustentável global (Müller, 2019). 

 

Para atender às demandas das partes interessadas e melhorar seu desempenho 

organizacional de forma sustentável e responsável, as empresas têm buscado implementar 

soluções de gestão que se mostraram eficazes em seus processos e produtos. 

Consequentemente, alcançam padrões competitivos mais elevados nos mercados globais, 

reduzem impactos ambientais negativos, acessam novos mercados e oferecem produtos de 

maior qualidade aos seus clientes (Vashishth et al., 2021; Cosenz e Bivona, 2021). Entre essas 

soluções está a implementação de Sistemas de Gestão (SG) certificáveis, como o Sistema de 

Gestão da Qualidade (SGQ), o Sistema de Gestão Ambiental (SGA) e o Sistema de Gestão de 

Saúde e Segurança Ocupacional (SGSSO). A implementação de SG auxilia no estabelecimento 

de objetivos e estratégias e no desenvolvimento dos planos, cronogramas e controles 

necessários para aprimorar e tornar a gestão das organizações mais eficiente (Vashishth et al., 

2021). 

 

As empresas têm buscado cada vez mais implementar dois ou mais SG de forma 

integrada, fenômeno conhecido como Sistemas de Gestão Integrados (SGI). As implementações 

de SGI oferecem benefícios operacionais de curto prazo e vantagens estratégicas de longo 

prazo, promovendo, assim, vantagens competitivas (Francisco et al., 2024; Ronalter et al., 

2023). Embora o SGI possa ser adotado por organizações de diferentes setores e portes, as 

PMEs são particularmente impactadas por sua implementação. Entre os benefícios que o SGI 
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proporciona às PMEs estão a melhoria da qualidade dos processos, produtos e serviços; a 

redução de custos; e o aumento das vendas e da competitividade. 

Considerando isso, estudos científicos relevantes têm proposto soluções para apoiar as 

PMEs no desenvolvimento do SGI. Por exemplo, Darzi et al. (2024) apresentaram um 

Framework de tomada de decisão para promover a adoção do SGI em PMEs, integrando as 

fases de planejamento, execução, monitoramento e feedback. Além disso, Karyamsetty e Magd 

(2020) propuseram um modelo de implementação do SGI adaptado ao desempenho 

organizacional e à sustentabilidade em PMEs, demonstrando como a integração reduz 

redundâncias e melhora a eficiência. Essas contribuições complementam o trabalho anterior de 

Llonch et al. (2018), que enfatizaram que o SGI em PMEs pode melhorar a qualidade dos 

processos, reduzir duplicidades e gerar ganhos financeiros. Concluíram que os custos das PMEs 

foram reduzidos após a implementação do SGI. Vashishth et al. (2021) coletaram dados de 144 

PMEs na Índia e verificaram que o processo de implementação do SGI depende principalmente 

da iniciativa interna e do apoio de proprietários e gestores. Diversos desafios surgem em relação 

aos recursos necessários para investimento, os quais só podem ser superados se a alta gestão da 

empresa estiver verdadeiramente comprometida com o início desse processo. Segundo os 

autores, praticamente todos na empresa devem estar envolvidos na implementação do SGI, 

tornando o engajamento e o comprometimento essenciais para o sucesso. 

No entanto, o SGI ainda é subutilizado pelas PMEs. Existem lacunas científicas na 

literatura que evidenciam a necessidade de analisar a implementação do SGI em PMEs e 

desenvolver recomendações práticas e ferramentas para sua integração eficaz. Ispas et al. 

(2025) e Vashishth et al. (2021) enfatizam a importância de compreender as características 

contextuais das PMEs e propor Frameworks aplicáveis e escaláveis para a implementação do 

SGI. Diante do exposto, a questão de pesquisa que orientou este artigo é: como o SGI pode ser 

desenvolvido e adaptado com sucesso em PMEs? Para respondê-la, o objetivo deste trabalho é 

propor direcionadores contendo recomendações para o desenvolvimento do SGI, considerando 

as características específicas das PMEs e superando seus desafios. Assim, os resultados deste 

estudo auxiliam as empresas a melhorar seu desempenho operacional e financeiro, tornando-as 

mais competitivas por meio da implementação eficiente do SGI. 

A estrutura deste artigo é a seguinte: a seção seguinte apresenta o referencial teórico; a 

Seção 3 detalha o método de pesquisa; a Seção 4 apresenta os elementos impulsionadores e sua 

discussão à luz do ciclo PDCA; a Seção 5 apresenta e sistematiza as principais características 

das PMEs; a Seção 6 relaciona os elementos impulsionadores do SGI às dimensões das PMEs; 

a Seção 7 discute os direcionadores para o desenvolvimento do SGI em PMEs; e a Seção 8 
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apresenta a conclusão, seguida das referências utilizadas neste trabalho. 

 

3.2 REFERENCIAL TEÓRICO  

 

3.2.1 Sistemas de Gestão Integrados em Contextos com Restrição de Recursos 
 

Os Sistemas de Gestão Integrados (SGI) emergiram como uma resposta estratégica à 

crescente necessidade de que as organizações gerenciem, de forma eficiente, coerente e 

sustentável, os requisitos de qualidade, meio ambiente, saúde e segurança. A pressão das partes 

interessadas, as exigências regulatórias e as mudanças nas expectativas de mercado 

impulsionam as organizações a adotarem abordagens estruturadas e integradas, em vez de 

práticas de gestão isoladas. As certificações sinalizam compromisso com a sustentabilidade e a 

excelência operacional, influenciando decisões de compra e o posicionamento competitivo 

(Lira et al., 2023). 

Nesse sentido, as organizações têm implementado cada vez mais Sistemas de Gestão 

(SG), como o Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ), o Sistema de Gestão Ambiental (SGA) 

e o Sistema de Gestão de Saúde e Segurança Ocupacional (SGSSO), baseados principalmente 

nas normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001 — esta última introduzida em 2018 para 

substituir a OHSAS 18001. Evidências empíricas indicam que a adoção dessas normas melhora 

o desempenho organizacional, a produtividade e a lucratividade (Podrecca et al., 2024). 

Contudo, quando esses sistemas são implementados e gerenciados de forma independente, 

frequentemente resultam em duplicação de tarefas, burocracia excessiva e uso ineficiente de 

recursos humanos, materiais e financeiros. Para enfrentar essas limitações, as organizações têm 

adotado cada vez mais Sistemas de Gestão Integrados, que consolidam dois ou mais sistemas 

de gestão em um único arcabouço (Darzi et al., 2024; Francisco et al., 2024). 

Quando implementado de forma eficaz, o SGI permite às organizações racionalizar 

processos, aumentar a coerência interna e alinhar objetivos estratégicos e operacionais. Estudos 

anteriores indicam que o SGI pode atuar como uma fonte sustentável de vantagem competitiva, 

gerando eficiência operacional no curto prazo e apoiando a criação de valor estratégico no longo 

prazo (Daharat et al., 2022; Ispas et al., 2025). Apesar desses benefícios potenciais, a 

implementação e a manutenção do SGI permanecem complexas e desafiadoras. Barreiras 

comuns incluem baixo engajamento da alta gestão, conhecimento insuficiente dos 

colaboradores acerca dos requisitos de certificação, resistência por parte da equipe e da média 

gerência, altos custos de certificação e auditoria, além de desalinhamento cultural dentro das 

organizações (Shams et al., 2023; Darzi et al., 2024). Quando essas barreiras são 
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adequadamente superadas, as organizações tendem a experimentar benefícios significativos, 

como aumento da participação de mercado, maior satisfação dos clientes, fortalecimento da 

reputação corporativa e redução de custos relacionados à certificação (Daharat et al., 2022; 

Talapatra et al., 2025). 

Para facilitar a integração dos sistemas de gestão, a International Organization for 

Standardization introduziu o Anexo SL em 2012. Essa estrutura de alto nível estabelece um 

Framework comum para as normas ISO de sistemas de gestão, promovendo a compatibilidade, 

a integração e a consistência entre diferentes domínios. As versões atuais da ISO 9001:2015, 

ISO 14001:2015 e ISO 45001:2018 foram desenvolvidas em conformidade com o Anexo SL, e 

revisões futuras deverão seguir a mesma estrutura, reforçando o suporte à implementação eficaz 

do SGI (Majerník et al., 2017; Poltronieri et al., 2019). 

Embora a adoção do SGI tenha se espalhado entre organizações de diferentes portes, 

sua implementação é particularmente desafiadora em pequenas e médias empresas. As PMEs 

desempenham papel crucial no desenvolvimento socioeconômico, representando 

aproximadamente 90% das empresas no mundo e contribuindo com cerca de 70% do PIB global 

e do emprego (World Bank, 2024). Apesar de sua relevância econômica, as PMEs enfrentam 

maiores dificuldades para sobreviver e permanecer competitivas em relação às grandes 

organizações (Müller, 2019; Prashar e Sunder, 2020; Zare, 2025). Essas empresas geralmente 

apresentam estruturas organizacionais enxutas, recursos humanos, financeiros e tecnológicos 

limitados, menores volumes de vendas e participação reduzida no mercado (Müller e Voigt, 

2018; Müller, 2019; Casey, Bates e Farhat, 2023). 

Ao mesmo tempo, as PMEs tendem a ser mais flexíveis, menos burocráticas e 

caracterizadas por relações mais próximas entre proprietários, empregados e clientes. Contudo, 

frequentemente enfrentam desafios significativos relacionados ao planejamento estratégico de 

longo prazo, ao acesso a investimentos e à contratação de pessoal qualificado (Heidt et al., 

2019; Harney e Alkhalaf, 2021; Zare, 2025). 

 

Essas restrições estruturais e gerenciais podem limitar a capacidade das PMEs de 

desenvolver e aprimorar continuamente suas práticas de gestão, especialmente em áreas como 

qualidade, responsabilidade ambiental e desempenho social (Pacheco e Akhter, 2022). Nesse 

contexto, o desenvolvimento de um SGI representa uma oportunidade relevante para que as 

PMEs ampliem sua competitividade, melhorem seus resultados financeiros e fortaleçam seu 

desempenho operacional (Llonch et al., 2018; Vashishth et al., 2021). Estudos anteriores 

destacam diversos benefícios da adoção do SGI em PMEs, incluindo redução de custos e 



64  

desperdícios, acesso a novos mercados nacionais e internacionais, melhoria contínua de 

produtos, serviços e processos, e aumento da conscientização ambiental (Graafland e Smid, 

2017; Granly e Welo, 2014; Chakraborti e Mishra, 2018; Sharma et al., 2022; Kotcharin e 

Jantadej, 2024). 

Entretanto, as próprias características que definem as PMEs também podem dificultar o 

desenvolvimento do SGI ou até mesmo levar ao abandono dos esforços de integração, 

especialmente quando os desafios de implementação não são adequadamente enfrentados 

(Llonch et al., 2018). Portanto, uma compreensão abrangente tanto dos requisitos do SGI 

quanto das realidades organizacionais específicas das PMEs é essencial para garantir que os 

sistemas de gestão integrados sejam efetivamente concebidos, implementados e sustentados em 

contextos de restrição de recursos (Vashishth et al., 2021). 

 

3.3 MÉTODO DE PESQUISA 

 

O método de pesquisa empregado neste estudo foi a Análise de Conteúdo, uma técnica 

sistemática e replicável para a interpretação de materiais de comunicação textual, verbal e 

visual. Essa abordagem foi selecionada por possibilitar a exploração aprofundada dos 

significados, padrões e relações presentes nos dados (Thomas, 2021). Na presente pesquisa, a 

Análise de Conteúdo foi aplicada com o objetivo de propor drivers para a implementação de 

SGIs no contexto das PMEs. 

Nesse intuito, realizou-se uma busca exploratória inicial, e foram identificados apenas 

oito estudos que combinavam diretamente SGI e PMEs, os quais serviram como referência 

preliminar para esta pesquisa. Diante do número limitado de publicações que abordavam 

simultaneamente ambos os temas, os dois domínios foram examinados por meio de uma 

estratégia analítica estruturada. O domínio dos SGI foi explorado por meio de uma análise de 

conteúdo específico da literatura, enquanto o domínio das PMEs foi fundamentado em um 

Framework teórico já consolidado e apresentado por Costa et al. (2024). Posteriormente, esses 

domínios foram conectados por meio de um Framework analítico integrativo. 

Seguindo as diretrizes da análise qualitativa de conteúdo contemporânea, conforme 

enfatizado por Thomas (2021), os elementos mais relevantes da literatura sobre SGI foram 

identificados e categorizados. As características e dimensões das PMEs foram incorporadas 

com base no Framework sistematizado por Costa et al. (2024). Esse procedimento combinado 

possibilitou a identificação de componentes do SGI que podem ser implementados de forma 

eficaz em PMEs, considerando suas características e restrições estruturais específicas (Deltour, 
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2022). 

O fluxo metodológico adotado neste trabalho é apresentado na Figura 5, e suas fases e 

etapas são detalhadas nas Subseções 3.4.1 a 3.4.4. Essa estrutura metodológica está alinhada 

com avanços na pesquisa organizacional, que defendem a integração sistemática da análise de 

conteúdo com estudos sobre sistemas de gestão, a fim de assegurar rigor, transparência e 

reprodutibilidade (Latif et al., 2022; Ronalter, 2023). 

 

Figura 5 – Fluxo Metodológico 

 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026. 

 

 

3.3.1 Definição dos Elementos Básicos da Pesquisa (Fase 1) 
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A Fase 1 deste estudo consistiu na definição do tema de pesquisa (Etapa A), 

identificação da lacuna científica a ser abordada (Etapa B), formulação da questão norteadora 

(Etapa C) e definição do objetivo da pesquisa (Etapa D). O método científico adotado foi a 

Análise de Conteúdo (Etapa E), que possibilitou a identificação dos elementos impulsionadores 

do SGI e o desenvolvimento de diretrizes teóricas para a implementação do SGI em PMEs. 

Este estudo utilizou a base de dados Scopus para a busca de artigos sobre SGI (Etapa 

F), por se tratar de uma das bases acadêmicas mais abrangentes e reconhecidas pela qualidade 

e rigor de seus periódicos indexados (Lyhne et al., 2025). A busca exploratória inicial combinou 

termos relacionados a SGI e PMEs no campo do título, utilizando a string “Integrated 

Management System*” e variações de “Small and Medium Enterprise*” e expressões correlatas. 

Essa busca retornou oito artigos; o mais recente e o mais citado foi publicado em 2020. Ao 

remover o critério de ano de publicação, identificaram-se 20 artigos, dos quais o mais citado 

(134 citações) foi publicado em 2004. 

Considerando o número limitado de estudos que correlacionavam diretamente SGI e 

PMEs e, ao mesmo tempo, que uma Análise de Conteúdo robusta geralmente requer pelo menos 

30 artigos (Santos et al., 2022; Rocha et al., 2022), a estratégia de pesquisa foi refinada. A 

literatura sobre SGI foi analisada de forma independente, e seus resultados foram 

posteriormente articulados com um Framework consolidado sobre PMEs. 

Nesta pesquisa, a string “Integrated Management System*” foi aplicada no campo de 

título da Scopus para obtenção do corpus relacionado aos SGI. Os critérios de inclusão adotados 

foram: artigos publicados em língua inglesa — devido ao seu amplo uso na comunidade 

científica — e publicados entre 2016 e 2025, permitindo uma revisão abrangente tanto de 

desenvolvimentos quanto de conhecimentos já consolidados na área. Posteriormente, foram 

selecionados 30 artigos mais citados sobre SGI para análise (ver Apêndice 2). 

No que se refere às PMEs, em vez de realizar uma nova busca específica, este estudo 

adotou o Framework analítico proposto por Costa et al. (2024), trabalho previamente publicado 

e revisado por pares que sistematiza as características e dimensões das PMEs. Nesse contexto, 

o conteúdo relacionado às PMEs foi tratado como referência teórica externa e base analítica, e 

não como objeto de análise de conteúdo independente. Essa abordagem assegurou robustez 

conceitual, ao mesmo tempo em que manteve a coerência metodológica na articulação entre a 

literatura de SGI e a realidade das PMEs. 

 

3.3.2 Identificação dos elementos impulsionadores do SGI (Fase 2) 
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Na segunda fase, o objetivo foi identificar os aspectos fundamentais do Sistema de 

Gestão Integrado (SGI) por meio da Análise de Conteúdo e estruturá-los segundo uma lógica 

de melhoria contínua. Esse processo envolveu a exploração de documentos sobre o SGI, a 

seleção de unidades de registro, a identificação dos elementos impulsionadores do SGI e sua 

classificação conforme o ciclo PDCA. 

A Subfase I consistiu na seleção de unidades de registro (Etapa H), em forma de 

palavras, trechos ou sentenças, para a análise do SGI. Neste trabalho, foram utilizadas sentenças 

como unidades de registro. Posteriormente, os elementos que compõem os processos do SGI 

foram listados e consolidados como impulsionadores do SGI (Etapa I). 

Após a identificação desses elementos, realizou-se uma classificação dedutiva com base 

no ciclo PDCA (Plan–Do–Check–Act) (Etapa J). Cada elemento impulsionador foi 

analiticamente associado à fase do PDCA que melhor representava sua finalidade gerencial na 

estrutura de melhoria contínua. Essa categorização teve como objetivo proporcionar uma 

organização sistemática e operacional dos elementos, assegurando coerência conceitual e 

facilitando a compreensão de como o SGI pode ser estruturado e fortalecido por meio de uma 

lógica orientada à melhoria. 

As características das PMEs, conforme consolidadas por Costa et al. (2024), foram 

utilizadas como referência contextual para a interpretação dos resultados; contudo, não foi 

realizada, nesta pesquisa, uma análise de conteúdo independente nem uma categorização 

dimensional das PMEs. 

 

3.3.3 Proposta do Driver para desenvolvimento do SGI em PMEs (Fase 3) 
 

Durante a Fase 3, especificamente na Subfase II, os elementos impulsionadores do SGI 

foram agrupados e sistematizados em articulação com as dimensões identificadas das PMEs 

(Etapa K). Esse procedimento foi realizado por meio de agrupamento indutivo, com base na 

expertise dos autores, resultando na identificação de quatro drivers: “Treinamento e 

Engajamento”, “Gestão e Controle”, “Estratégia Organizacional” e “Tecnologias e 

Ferramentas” (Etapa L). Os títulos atribuídos a esses drivers correspondem a subtemas 

relevantes presentes no objeto de estudo. 

Posteriormente, na Subfase III, os resultados da sistematização desses drivers para o 

desenvolvimento do SGI em PMEs foram apresentados e discutidos (Etapa M), considerando 

as características específicas dessas empresas. Essa abordagem permitiu a articulação da teoria 

do SGI no contexto das PMEs, conduzindo à formulação de estratégias para a implementação 
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do SGI nesse perfil organizacional (Etapa N). 

 

3.3.4 Elaboração da Conclusão (Fase 4) 
 

Esta fase teve como objetivo documentar as evidências, respostas e soluções 

apresentadas neste estudo para as Etapas O, P e Q, respectivamente. Além disso, a Etapa R 

destacou as contribuições teóricas e práticas desta pesquisa, buscando oferecer às PMEs meios 

mais acessíveis e alinhados para o desenvolvimento do SGI. Por fim, a Etapa S propôs direções 

para pesquisas futuras sobre a adoção do SGI em PMEs, com o intuito de facilitar esse processo 

para um número maior de organizações.  

Para uma explicação breve e direta das ações propostas nas Seções 3.4.1, 3.4.2, 3.4.3 e 

3.4.4, consultar a Figura 6. 

 

Figura 6 - Visão geral do desenvolvimento de fases, subfases e estágios. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026. 
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3.4 ELEMENTOS IMPULSIONADORES DO SGI 

 

Este estudo identificou os elementos impulsionadores do SGI por meio de uma análise 

estruturada da literatura, incluindo os 30 artigos mais citados sobre o tema, bem como a 

expertise dos autores. Tal procedimento teve como objetivo compreender os fatores que 

promovem a implementação eficaz dos Sistemas de Gestão Integrados. Esses elementos 

representam fatores críticos que facilitam a integração e a operação dos sistemas de gestão, 

fornecendo uma base sólida para o desenvolvimento de práticas organizacionais eficazes. A 

Tabela 3 apresenta esses elementos impulsionadores, destacando suas principais características 

e suas implicações para a gestão organizacional. 

Os elementos impulsionadores são discutidos à luz do ciclo PDCA, uma vez que estudos 

reafirmam que este constitui uma estrutura fundamental para a melhoria contínua e o 

fortalecimento das práticas de gestão organizacional. Evidências indicam que sua aplicação 

favorece a padronização de processos, a tomada de decisão orientada por dados e a consistência 

de desempenho em diferentes contextos operacionais. Assim, o PDCA fornece a base conceitual 

para organizar os elementos impulsionadores do SGI discutidos nas seções seguintes (Wang et 

al., 2023; Silva e Morais, 2024; Lee, 2025). A literatura indica que o planejamento 

fundamentado no PDCA oferece um caminho estruturado para a definição de objetivos, a 

antecipação de riscos e o alinhamento de processos à estratégia organizacional (Tavo e Rasmus, 

2024). 

Na etapa de Planejamento (P), são definidas as diretrizes estratégicas fundamentais de 

um Sistema de Gestão Integrado (SGI). Estudos demonstram que uma fase de Planejamento 

robusta atua como a espinha dorsal da melhoria contínua, possibilitando a definição clara de 

metas, a padronização de procedimentos e a tomada de decisão baseada em análise sistemática, 

e não em intuição (Naughton et al., 2024). 

Os elementos classificados na etapa de Planejamento (P) refletem esses princípios 

teóricos e orientam a organização rumo a uma implementação estruturada. Os elementos 

associados à fase Plan incluem: (3) criar documentação mínima, (4) desenvolver estratégias de 

integração, (5) priorizar ferramentas tradicionais de gestão, (6) comunicar vantagens, (7) dar 

voz aos trabalhadores, (8) desenvolver manuais de procedimentos, (16) priorizar o uso de  

Tabela 3 – Impulsionadores do SGI 
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# Boosting Elements PDCA 

Articles 
 Fre

q. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

1 

Motivating and training company owners (top 

management) to successfully and committedly 

develop the integration of management 
systems 

D X   X X     X     X X          X X X   X     X 
 

X 
        X 11 

2 

Verify the achievement of integration goals 

through the performance analysis of the IMS, 

adjusting system integration strategies 

accordingly 

C X               X   X       X         X X 
x

  
X 

 

X 

x

  
      X 8 

3 
Minimize the necessary documentation of the 

IMS, encompassing all systems 
P X     X X         X X            X            

 

X 
         7 

4 
Develop strategies to improve the integration 

of existing management systems 
P     X   X     X X X           X     X       

x

  
  

 

X 

x

  
      X 6 

5 
Prioritize the use of traditional management 

tools in the integration process 
P   X X X         X   X                                    6 

6 

Clarify the individual and organizational 

advantages that system integration can present 

to stakeholders  

P X               X   X              X   X   
x

  
  

 

X 
  X     X 5 

7 
Give voice and opportunity to workers to 

provide suggestions for improvements 
P   X X X         X   X                         

 

X 
         5 

8 
Develop a procedure manual, considering, 
whenever possible, the systems that comprise 

the IMS 

P       X       X   X X                         
 

X 
         5 

9 

Streamline processes and documents related to 

the IMS to eliminate waste of time, materials, 

labor, financial resources, etc. 

P, D, A X                 X X         X   X            
 

X 

x

  
       5 

10 

Raise awareness among all employees through 

lectures, recognition, training, etc., to keep 

them engaged in the development and 

maintenance process of the IMS 

D       X           X X              X           
 

X 
         4 

11 
Utilize tools that assist in risk management, 

considering all IMS components 
D                           X                    

 

X 

x

  
X     X 4 

12 

Disseminate information about the IMS 

performance to employees to stimulate the 

achievement of objectives and goals and 

correct possible deviations 

D, C X                   X              X           
 

X 
         4 
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13 

Keep the integration process on the company’s 

strategic agenda to raise awareness and gain 

support from top management in acquiring the 

necessary resources for IMS development and 

maintenance 

D, A               X     X         X     X       
x

  
  

 

X 
        X 4 

14 
Implement a digitalized system to improve the 

control of documented information D, C               X     X               X           
x

  
       4 

15 

Utilize available resources according to the 

company’s characteristics in the system 

integration process, avoiding waste 

P, D                         X        x    X       
 

X 
         4 

16 
Prioritize the use of basic quality tools in the 

system integration process 
P   X     X           X                                    3 

17 

If financially feasible, seek external 

consultancy to expedite the IMS 

implementation process and ensure success 

D                     X                 X           X      3 

18 

Manage organizational risks that the IMS 

implementation may cause based on facts 

rather than feelings or subjective evaluations 

P, C X                                   X         
 

X 

x

  
      X 3 

19 
Map information flow to aid integration of 

management systems 
P                     X          X              

 

X 

x

  
       3 

20 

Include the IMS in strategic planning, 

integrating responsibilities, plans, mission, 

vision, policy, and objectives of the 

organization from an IMS perspective 

P, D             X       X         X     X       
x

  
  

 

X 

x

  
      X 3 

21 

Train employees who will act as knowledge 

multipliers to develop leadership and 

teamwork skills in the teams participating in 
the integration 

D   X                 X              X           
 

X 
         3 

22 
Redesign, whenever possible, procedures and 

operations that could not be integrated 
C, A                     X                         X       X  3 

23 

Apply lean tools and agile project 

management techniques in the system 

integration process 

P, D   X                 X                                    3 

24 

Communicate and disseminate the benefits 

(results and improvements) provided by the 

IMS, improving the company’s 

communication, image, and relationship with 

its external stakeholders 

P, D, A               X           X   X     X           
 

X 
         3 

25 Form a team with representatives from the P, D X       X           X              X                     3 
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main sectors of the company to champion the 

integration process and act as multipliers of 

integration techniques 

X 

26 

Identify and evaluate stakeholder needs and 

incorporate them, if possible, into the IMS 

from its development process 

P                   X            X   X       
x

  
  

 

X 
        X 2 

27 

Identify the competencies and skills necessary 

for employees to integrate the systems and 

develop them through workshops, seminars, 

lectures, training, etc. 

P                     X              X           
 

X 
         2 

28 
Continuously identify opportunities for 

integration between management systems 
C, A                     X                     

x

  
  

 

X 

x

  
      X 2 

29 

Use Lean tools to contribute to the 

achievement of system goals, such as waste 

reduction, material reuse, ergonomics 

improvement, etc. 

D, C   X                                                      2 

30 

Continuously update standardized IMS 

documents as activity improvements are 

implemented 

A               X     X                         
 

X 
         2 

31 

Create and train a team of knowledge 

multipliers composed of employees from 
different hierarchical levels and areas to 

conduct training on the IMS 

P, D X                   X                         
 
X 

         2 

32 

Support the team responsible for the 

integration of management systems to better 

withstand pressures during the process and 

improve the organizational climate 

D                 X                             
 

x 
         1 

33 

Conduct integrated audits (internal and 

external) that jointly analyze the management 

systems, verifying the level of integration 

among the organizations 

C     X                                         
 

X 
         1 

34 
Introduce sustainability elements into the IMS 

D     X                         X     X       
x
  

  
 
X 

x
  

      X 1 

35 

Initially prioritize certifiable management 

systems to increase the potential for 

integration between them 

P           X                   X            
x

  
  

 

X 
        X 1 

36 
Identify and analyze potential risks involved in 

the IMS implementation 
P                       X       X                

 

X 
        X 1 

37 Create indicators that relate IMS investment to C                                                 x   X   X 1 
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

the company’s revenue and profit   

38 

Include the certifiable standard ISO 27001 

(Information Security Management System - 

ISMS) in the IMS to increase the reliability 

and accuracy of information 

A                                         
x

  
               1 

39 
Conduct benchmarking to identify best 

practices and challenges in IMS development 
P                     X                     

x

  
             1 

40 

Create metrics and use tools to evaluate the 

level of integration of the management 

systems, providing data for their improvement 

C                                    X       
x

  
  

 

X 

x

  
      X 1 

41 

Prioritize the use of graphical and visual 

elements in IMS documents, making them 
more understandable 

D                     X                           
x

  
       1 
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ferramentas básicas da qualidade, (19) mapear fluxos de informação, (26) avaliar necessidades 

das partes interessadas, (27) identificar competências necessárias, (35) priorizar sistemas 

certificáveis, (36) analisar riscos potenciais e (39) realizar benchmarking. Em conjunto, esses 

elementos asseguram que a integração do sistema seja orientada por objetivos claros, alinhada 

às prioridades organizacionais e sustentada por uma sólida compreensão dos riscos, das 

capacidades e das expectativas das partes interessadas. O desenvolvimento de estratégias de 

integração é essencial porque as PMEs frequentemente operam com estruturas informais e baixa 

formalização gerencial, tornando crucial definir caminhos claros, coerentes e viáveis para 

integrar diferentes sistemas de gestão. 

A etapa de Execução (D) do ciclo PDCA é o momento em que as intenções estratégicas 

definidas no planejamento são transformadas em ações concretas por meio de procedimentos 

padronizados, capacitação de colaboradores e aplicação de ferramentas de gestão. Nas PMEs, 

a fase Do é particularmente crítica, pois essas organizações dependem de fluxos de trabalho 

simplificados, da proximidade entre líderes e empregados e da aplicação prática das atividades 

planejadas para alcançar a melhoria contínua (Martinez et al., 2023; Silva et al., 2024; Khan e 

Lee, 2025). 

Os elementos classificados na etapa Do (D) constituem o conjunto de ações necessárias 

para operacionalizar o SGI nas PMEs. Incluem: (1) motivar e treinar os proprietários (alta 

gestão), (10) sensibilizar os trabalhadores sobre o SGI, (11) utilizar ferramentas que apoiem a 

gestão de processos, (17) quando financeiramente viável, (21) capacitar trabalhadores que 

atuarão como multiplicadores, (23) aplicar ferramentas Lean e técnicas de gestão, (32) apoiar a 

equipe de integração durante a execução e (34) introduzir elementos de sustentabilidade no SGI. 

Em conjunto, esses elementos constituem a espinha dorsal do processo de implementação do 

SGI, assegurando que o planejamento se materialize em ações práticas, que os colaboradores 

estejam devidamente engajados e que o sistema evolua por meio de uma execução estruturada 

e consistente. 

Na etapa de Verificação (C) do ciclo PDCA, as organizações avaliam a eficácia das 

ações implementadas durante a execução e verificam se os objetivos planejados estão sendo 

alcançados. A literatura enfatiza que essa fase é fundamental para assegurar a confiabilidade e 

a maturidade dos sistemas de melhoria contínua. Pesquisas indicam que sistemas de 

mensuração de desempenho só são eficazes quando as organizações monitoram 
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sistematicamente indicadores e analisam criticamente os resultados para identificar obstáculos 

e desvios (Cunha et al., 2023). 

Os elementos classificados na etapa Check (C) incluem: (2) verificar o cumprimento 

das metas de integração, (33) realizar auditorias integradas, (37) criar indicadores e (40) 

desenvolver métricas e ferramentas para avaliar a maturidade da integração. Esses elementos 

reforçam coletivamente a finalidade da etapa Check: assegurar que a implementação do SGI 

permaneça alinhada às intenções organizacionais, validar o impacto da execução e gerar 

evidências confiáveis para tomada de decisão nos ciclos subsequentes do PDCA. As auditorias 

integradas são essenciais porque proporcionam verificação formal de conformidade, 

evidenciam lacunas de implementação e identificam não conformidades que podem 

comprometer a maturidade do SGI. Pesquisas demonstram que auditorias desempenham papel 

central no fortalecimento das rotinas de melhoria contínua, oferecendo insights estruturados 

sobre fragilidades do sistema, riscos emergentes e oportunidades de aprimoramento (Řepová, 

2025). Para as PMEs — onde os processos frequentemente carecem de formalização — as 

auditorias contribuem para manter a consistência, assegurando que as práticas operacionais 

permaneçam alinhadas às políticas e objetivos definidos anteriormente no ciclo. 

Na etapa de Ação (A) do ciclo PDCA, a organização consolida o aprendizado das fases 

anteriores, implementa ações corretivas e promove ajustes estruturais que fortalecem a 

continuidade do SGI. Essa fase é responsável por transformar os resultados de monitoramento 

em decisões estratégicas e em melhorias reais nos processos organizacionais (Zhang et al., 

2025). 

Os elementos associados à etapa Act (A) incluem: (30) aplicar novos aprendizados em 

ciclos futuros e (38) incorporar a norma certificável ISO 27001 (Sistema de Gestão de 

Segurança da Informação – SGSI) ao SGI, com o objetivo de aumentar a confiabilidade e a 

precisão das informações. Em conjunto, esses elementos representam práticas que traduzem 

resultados avaliativos em ajustes substantivos, fortalecendo o SGI e assegurando sua 

continuidade no longo prazo. 

Embora o ciclo PDCA normalmente estruture as atividades de um SGI em quatro etapas 

distintas — Planejar (P), Executar (D), Verificar (C) e Agir (A) — pesquisas demonstram que 

alguns elementos organizacionais têm natureza transversal e operam simultaneamente em duas 

ou até três etapas do ciclo. Isso ocorre porque as práticas organizacionais raramente funcionam 
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de forma isolada; ao contrário, evoluem dinamicamente, reaparecem nas rotinas operacionais e 

são refinadas ao longo de ciclos sucessivos de melhoria (Taufik, 2020). 

Alguns elementos pertencem a três etapas, como (24) e (9), que aparecem em P, D e A. 

Esses componentes são considerados trilaterais porque se originam na etapa de Planejamento 

— onde diretrizes e intenções são definidas — continuam na etapa de Execução — onde 

atividades são implementadas — e reaparecem na etapa de Ação — onde melhorias são 

consolidadas e práticas de comunicação são ajustadas. Por exemplo, o elemento (24), referente 

à comunicação dos benefícios do SGI, inicia-se em (P), com a elaboração de estratégias de 

comunicação, é operacionalizado em (D), quando as informações são disseminadas aos 

colaboradores, e ressurge em (A), quando as abordagens comunicacionais são revisadas, 

ampliadas ou corrigidas com base em sua efetividade. Sua presença em três etapas reflete a 

natureza evolutiva e cíclica da comunicação estratégica, que não constitui uma ação pontual, 

mas um processo contínuo e adaptativo. 

Outro conjunto de elementos abrange duas fases específicas, formando subgrupos 

alinhados às interações P–D, D–C e C–A. No primeiro subgrupo, os elementos (20), (23), (15), 

(25) e (31) pertencem simultaneamente a Plan (P) e Do (D). Esses elementos exigem 

combinação entre planejamento estruturado e execução prática. O elemento (23), por exemplo, 

relacionado ao uso de ferramentas e metodologias de gestão como Lean, evidencia como 

decisões metodológicas transitam da formulação estratégica para a aplicação operacional.  

Uma interação bilateral adicional ocorre entre as etapas Plan (P) e Check (C), 

representada pelo elemento (18). A gestão de riscos organizacionais com base em evidências 

factuais — e não em julgamentos subjetivos — requer antecipação sistemática no planejamento 

e reavaliação analítica contínua na verificação. Na etapa Plan, os riscos são identificados, 

avaliados e incorporados aos objetivos, procedimentos e estratégias de integração. Na etapa 

Check, esses riscos são monitorados por meio de indicadores, auditorias e análises de 

desempenho, com o objetivo de verificar a eficácia das ações mitigadoras. 

O terceiro subgrupo compreende os elementos (29), (12) e (14), que aparecem nas etapas 

Do (D) e Check (C). Esses elementos operam na execução, mas seu valor se concretiza por 

meio do monitoramento e da avaliação. Pertencem à D porque envolvem a coleta e a 

comunicação de dados durante as operações, e à C porque esses dados se tornam insumos 

essenciais para auditorias e revisões gerenciais. Assim, estabelecem um fluxo contínuo de 
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evidências entre a execução e a verificação. 

Os elementos (28) e (22) abrangem as etapas Check (C) e Act (A), pois envolvem o 

diagnóstico de oportunidades e a implementação de ações corretivas. São classificados como 

C–A porque se iniciam na avaliação analítica e culminam em ajustes diretos no sistema. 

Outro componente transversal situa-se entre as etapas Do (D) e Act (A): o elemento 

(13), que enfatiza a manutenção do processo de integração na agenda estratégica da empresa. 

Esse elemento é classificado como D–A porque requer reforço contínuo durante a execução 

para garantir o comprometimento da alta gestão e a alocação de recursos. Simultaneamente, na 

etapa Act, o posicionamento estratégico da integração é reavaliado e reforçado com base nos 

resultados de desempenho, assegurando a continuidade de longo prazo e o alinhamento 

organizacional. Essa natureza dual reflete que a sustentabilidade do SGI depende não apenas 

da execução operacional, mas também do respaldo estratégico persistente. 

A presença desses elementos em múltiplas etapas do PDCA demonstra que o SGI não 

constitui um mecanismo linear, mas um sistema dinâmico, iterativo e interconectado. 

Compreender essas relações interetapas é essencial para fortalecer a maturidade do SGI, 

aprimorar a tomada de decisão e assegurar que o ciclo PDCA opere de forma integrada e eficaz 

nas PMEs 

 

3.5 DIMENSÕES DAS PMES 

 

Para permanecerem competitivas e enfrentarem suas características específicas, as 

PMEs devem adotar estratégias que aproveitem suas fortalezas e superem restrições estruturais 

e gerenciais, considerando seus contextos organizacionais particulares (Yahaya, 2023; 

Brozović; Jansson; Boers, 2025). Essas organizações requerem abordagens gerenciais 

adaptadas às suas realidades operacionais, limitações de recursos e dinâmicas decisórias 

(Molina-Abril et al., 2025). 

Em vez de construir um novo Framework dimensional, este estudo adota a perspectiva 

consolidada por Costa et al. (2024), que sistematiza as características das PMEs em três 

domínios centrais: Gestão, Cultura e Recursos. Esse Framework é utilizado como referência 

teórica para contextualizar a aplicação do SGI nas PMEs, assegurando coerência analítica com 

evidências empíricas. 

O domínio Gestão destaca a simplicidade estrutural das PMEs, caracterizada por um 
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menor número de níveis hierárquicos e por tomada de decisão centralizada. Embora essa 

configuração aumente a flexibilidade e rapidez nas respostas operacionais, frequentemente 

resulta em menor formalização do planejamento de longo prazo e menor especialização 

gerencial (Harney e Alkhalaf, 2021; Molina-Abril et al., 2025). 

O domínio Cultura enfatiza a proximidade entre colaboradores e clientes, favorecendo 

comunicação ágil e dinâmicas relacionais fortes. Entretanto, a limitada progressão de carreira 

interna e a baixa diversificação de funções podem restringir o desenvolvimento profissional e 

a difusão de conhecimento formal (Coetzer et al., 2019; Wenke et al., 2021). 

Por fim, o domínio Recursos reflete restrições típicas relacionadas ao capital financeiro, 

infraestrutura tecnológica e desenvolvimento de recursos humanos. Acesso limitado a crédito, 

reduzida capacidade de investimento e dificuldades para atrair profissionais especializados 

podem retardar a adoção tecnológica e a modernização organizacional (Ngo e Chi, 2020; 

Barkley et al., 2024). 

 

3.6 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DA RELAÇÃO ENTRE OS ELEMENTOS 

IMPULSIONADORES DO SGI E AS DIMENSÕES DAS PMES 

 

Esta seção apresenta e discute os elementos impulsionadores do SGI e suas relações 

com as dimensões das PMEs. Os elementos impulsionadores foram identificados com base nos 

30 artigos mais influentes sobre o tema publicados entre 2018 e 2025. Consequentemente, o 

impacto de cada elemento impulsionador sobre as PMEs foi analisado. Isso permitiu a 

adaptação dos elementos direcionadores do SGI às realidades das PMEs, com o objetivo de 

mitigar ou potencializar as características específicas dessas empresas, possibilitando que 

desenvolvam o SGI de forma eficaz e bem-sucedida.  

Conforme apresentado na Figura 7, os elementos impulsionadores do SGI foram 

analisados à luz das dimensões que caracterizam as PMEs. As dimensões Cultura, Recursos e 

Gestão recebem, cada uma, elementos específicos do SGI que se articulam de forma direta com 

suas particularidades, ao mesmo tempo em que compartilham elementos que atravessam duas 

ou mais dimensões simultaneamente. Esse comportamento decorre do dinamismo estrutural e 

operacional das PMEs industriais, nas quais as fronteiras entre dimensões tornam-se fluidas 

conforme necessidades estratégicas e demandas de execução. 

Além disso, a interseção dessas dimensões revela um aspecto decisivo para compreender 

a realidade das PMEs: sua capacidade de integrar práticas, rotinas e decisões de maneira 

orgânica. Em empresas de menor porte, cultura organizacional, disponibilidade de recursos e 
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práticas de gestão não operam como esferas isoladas; ao contrário, influenciam-se mutuamente 

e moldam a efetividade do SGI. Essa sobreposição permite respostas mais ágeis, soluções 

pragmáticas e adaptações rápidas, mas também expõe fragilidades quando alguma dimensão se 

encontra desestruturada. Assim, a compreensão do SGI em PMEs exige reconhecer que o 

desempenho sustentável não emerge de cada dimensão isoladamente, mas da forma como elas 

se combinam e se reforçam no cotidiano operacional. 

Os elementos impulsionadores relacionados à dimensão “Cultura” envolvem ações 

voltadas ao desenvolvimento eficaz do SGI por meio da comunicação. Nesse sentido, as 

características de proximidade e comunicação ágil entre os colaboradores das PMEs contribuem 

para a clarificação, motivação e engajamento no processo de integração dos sistemas (Coetzer 

et al., 2019; Ikram, Zhang et al., 2020; Sycheva; Verdú-Jover, 2025). Além disso, a 

comunicação próxima entre colaboradores e clientes nas PMEs oferece a essas empresas a 

oportunidade de identificar e avaliar de forma mais precisa as necessidades de suas partes 

interessadas (Cabecinhas et al., 2018; Falle et al., 2016; Ikram, Zhang et al., 2020; Hamzah; 

Rahman, 2025). Assim, as características de relacionamento próximo e comunicação intensa 

presentes na dimensão Cultura das PMEs impulsionam o desenvolvimento do SGI nessas 

organizações. 

 

Figura 7-  Elementos impulsionadores do SGI e dimensões das PMEs 
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025). 

 

Os elementos impulsionadores associados à dimensão “Recursos” compreendem ações 

de planejamento de recursos financeiros, humanos e tecnológicos para o desenvolvimento do 

SGI. Nesse contexto, a escassez de investimentos financeiros, de pessoal qualificado e de 

suporte tecnológico nas PMEs impacta negativamente a formação de equipes multiplicadoras 

de conhecimento responsáveis por treinar colaboradores, promover a integração dos sistemas e 

executar auditorias internas e externas (Nunhes et al., 2019). Portanto, torna-se relevante propor 

recomendações para que as PMEs aprimorem a captação e alocação de recursos financeiros, 

humanos e tecnológicos. 

No que se refere à dimensão “Gestão”, os elementos impulsionadores estão relacionados 

à definição de estratégias, ao desenvolvimento de indicadores e à análise de riscos no 

desenvolvimento e implementação do SGI. Boas práticas e desafios identificados em empresas 

com características semelhantes às das PMEs constituem referências úteis para o 

desenvolvimento do SGI que, quando adaptado à sua realidade, possibilita a execução das ações 

mencionadas. Ademais, a estrutura mais simples e menos burocrática das PMEs, com poucos 

níveis hierárquicos e tomada de decisão centralizada nos proprietários, favorece a priorização 

e a rápida execução de ações gerenciais voltadas ao desenvolvimento do SGI. Dessa forma, a 

dimensão Gestão pode apoiar e integrar ações essenciais dos empreendedores de PMEs, 

prevenindo que eventos imprevistos comprometam as atividades produtivas. 

Os elementos impulsionadores presentes nas dimensões “Gestão” e “Cultura” envolvem 

a disseminação de informações sobre o desempenho do SGI aos colaboradores, a identificação 

contínua de oportunidades de integração entre sistemas de gestão e a incorporação de elementos 

do SGI ao planejamento estratégico da empresa. A comunicação interna mais ágil e eficiente, 

bem como o relacionamento próximo entre gestão e colaboradores — características próprias 

da dimensão Cultura das PMEs — contribuem para o desenvolvimento eficaz dessas ações. 

Contudo, a fragilidade frequentemente observada nas competências gerenciais dos proprietários 

de PMEs pode comprometer o desenvolvimento do SGI. 

Os elementos impulsionadores relacionados às dimensões “Gestão” e “Recursos” 

envolvem ações como elaboração de documentos, aquisição de recursos e utilização de 

ferramentas gerenciais que apoiem o desenvolvimento eficiente do SGI. Nesse sentido, as 

PMEs devem buscar reduzir a documentação por meio da adoção de sistemas mais simples, de 

modo que a menor estrutura tecnológica, sistematizada na dimensão Recursos, não comprometa 

significativamente o desenvolvimento do SGI. Além disso, a baixa padronização documental, 
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a ausência de planejamento estratégico formalizado e a escassez de recursos humanos 

qualificados são características específicas das PMEs, sistematizadas na dimensão Gestão, que 

exigem maior esforço por parte dessas organizações para integrar seus sistemas de gestão. 

Os elementos impulsionadores das dimensões “Cultura” e “Recursos” envolvem ações 

direcionadas aos profissionais de recursos humanos, que devem ser motivados e capacitados 

para o processo de desenvolvimento do SGI. Nesse contexto, o menor contingente de recursos 

humanos, o relacionamento próximo entre a gestão e os colaboradores e a comunicação interna 

mais ágil e eficiente contribuem para treinamentos mais eficazes. Ademais, essas características 

das PMEs, sistematizadas nas dimensões Cultura e Recursos, refletem-se no engajamento dos 

colaboradores, uma vez que estes mantêm proximidade com a alta gestão. 

O único elemento impulsionador que se relaciona simultaneamente às três dimensões — 

“Gestão”, “Cultura” e “Recursos” — refere-se à capacitação de colaboradores responsáveis pela 

transferência de conhecimento no desenvolvimento do SGI dentro das empresas. Nesse sentido, 

os multiplicadores devem implementar de forma eficaz os elementos impulsionadores do SGI, 

identificar oportunidades de melhoria e compreender as competências necessárias aos 

colaboradores para assegurar o desenvolvimento bem-sucedido do sistema. Assim, é essencial 

que esses multiplicadores passem por treinamento cuidadosamente planejado, abrangendo 

integralmente a operação do SGI. Dessa forma, adquirirão as competências e habilidades 

requeridas nos processos de integração, beneficiando-se da comunicação interna eficiente 

inerente à dimensão Cultura das PMEs. Consequentemente, minimizam-se os desafios 

relacionados à capacitação e à contratação de recursos humanos, característicos das dimensões 

Gestão e Recursos, respectivamente. 

 

3.7 DRIVERS PARA O DESENVOLVIMENTO DO SGI EM PMES 

 

A literatura indica que o desempenho e o desenvolvimento das PMEs dependem de três 

dimensões analíticas fundamentais: cultura, recursos e gestão (Leso et al., 2023). A cultura 

molda atitudes e a capacidade adaptativa; ambientes colaborativos e orientados à aprendizagem 

catalisam a inovação, a transformação digital e a eficiência operacional, ao mesmo tempo em 

que fornecem a base para sistemas gerenciais mais formalizados (Patidar et al., 2022; Amoa-

Gyarteng, 2024). 

A dimensão dos recursos abrange ativos humanos, tecnológicos, financeiros e 

organizacionais; embora a escassez seja característica recorrente nas PMEs, a bricolagem de 

recursos e o desenvolvimento de capacidades podem gerar vantagem competitiva sob restrições 
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severas e — à luz da visão baseada em recursos — a orquestração e recombinação de ativos são 

tão relevantes quanto sua dotação absoluta (Abid et al., 2023; Ofori-Baafi; Opoku, 2024). 

A gestão nas PMEs, por sua vez, geralmente envolve estruturas enxutas, tomada de 

decisão centrada no proprietário e rotinas informais; habilidades gerenciais limitadas, foco 

excessivo no curto prazo e baixa formalização dificultam o planejamento estratégico e a 

competitividade sustentável, ao passo que a adoção de práticas estruturadas, ainda que simples, 

amplia a maturidade organizacional e o desempenho (Melo, 2023). 

Além dessas três dimensões, a literatura enfatiza que o ponto crítico para compreender 

o desempenho das PMEs não está apenas em cada dimensão isoladamente, mas na interseção 

dinâmica entre cultura, recursos e gestão. É nesse espaço relacional que emergem tanto 

sinergias quanto tensões estruturais: culturas orientadas à aprendizagem potencializam a 

absorção de novas tecnologias mesmo sob restrição de recursos; capacidades internas, ainda 

que limitadas, tornam-se mais eficazes quando ancoradas em práticas gerenciais mínimas, 

porém estáveis; e estilos de gestão centralizados só se traduzem em vantagem quando alinhados 

a valores organizacionais que favoreçam delegação progressiva e práticas colaborativas. Assim, 

o desenvolvimento das PMEs depende menos da robustez individual de cada dimensão e mais 

da sua capacidade de co-evoluir, integrando práticas, ativos e valores em arranjos adaptativos 

que sustentem inovação, eficiência e resiliência organizacional. 

De forma integrada, uma cultura favorável, uma gestão estruturada e a alocação eficaz de 

recursos sustentam os sistemas de gestão integrados, a melhoria contínua e a competitividade 

duradoura (Leso et al., 2023; Amoa-Gyarteng, 2024; Abid et al., 2023). Nesse contexto, os 

direcionadores propostos para o desenvolvimento do SGI em PMEs são: Treinamento e 

Engajamento, Gestão e Controle, Estratégia Organizacional e Tecnologias e Ferramentas 

(Figura 8). 
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Figura 8 -  Fatores que impulsionam o desenvolvimento do SGI. 

 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2025. 

 

Esses drivers foram sistematizados com base no agrupamento por afinidade dos 

elementos identificados na Tabela 1. Os direcionadores discutidos nas subseções 7.1 a 7.4 são 

transversais às três dimensões que caracterizam as PMEs, 

 

3.7.1 Driver Treinamento e Engajamento 
 
 

Os fatores humanos desempenham papel decisivo na configuração do desempenho 

organizacional e na viabilização da integração dos sistemas de gestão, especialmente em PMEs. 

A implementação de um SGI abrangente constitui, precisamente, um desafio dessa natureza, 

frequentemente marcado por contratempos, sobrecarga de recursos e resistência organizacional. 

Nesse contexto, a resiliência do líder permite sustentar o engajamento, a comunicação eficaz e 

a liderança participativa necessários para conduzir esse processo desafiador. Essa característica 

é um preditor crítico de persistência e adaptação bem-sucedida, determinando, em última 

instância, se as condições culturais para um SGI sustentável podem ser efetivamente 
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estabelecidas (Hartmann et al., 2022). Estudos enfatizam que treinamento, engajamento e 

liderança participativa são elementos-chave para superar as limitações estruturais típicas dessas 

organizações (Islami et al., 2024; Tripathi et al., 2025; Harney et al., 2022). Ao alinhar 

competências comportamentais e técnicas por meio de aprendizagem contínua e comunicação 

eficaz, as PMEs podem fortalecer a colaboração interna e criar as condições culturais 

necessárias para Sistemas de Gestão Integrados sustentáveis (Magd e Karyamsetty, 2020). 

Os recursos humanos, em diferentes níveis hierárquicos e atividades organizacionais, 

desempenham papel decisivo na formação do desempenho organizacional e são fundamentais 

para o desenvolvimento de Sistemas de Gestão Integrados (Nunhes et al., 2017; Gianni et al., 

2017). Diante dos desafios enfrentados pelas PMEs na atração e retenção de talentos, é essencial 

que os colaboradores estejam efetivamente engajados no processo de integração e recebam 

capacitação adequada para executar atividades relacionadas aos sistemas de gestão (Bernardo 

et al., 2018; Vashishth et al., 2021). 

Os gestores devem planejar e implementar programas de treinamento voltados ao 

desenvolvimento das competências necessárias à integração dos sistemas, preferencialmente 

envolvendo equipes multifuncionais para ampliar a aprendizagem coletiva e a construção de 

capacidades (Nunhes et al., 2019; Talapatra et al., 2019). A alta liderança deve cultivar uma 

cultura organizacional alinhada aos objetivos do SGI, assegurando que as metas sejam 

compartilhadas e que os benefícios individuais e organizacionais sejam claramente 

comunicados e compreendidos (Gianni et al., 2017; Souza e Alves, 2018). 

Para que esses resultados sejam plenamente alcançados, a alta direção deve atuar como 

principal agente de engajamento, liderando pelo exemplo e envolvendo ativamente os 

colaboradores ao longo de todo o processo de integração (Domingues et al., 2016; Nunhes et 

al., 2019). Isso exige compreensão aprofundada dos sistemas e resiliência para superar 

eventuais obstáculos durante a implementação (Ikram et al., 2020; Moumen et al., 2017). Nas 

PMEs, a estrutura mais enxuta de recursos humanos e a comunicação interna, geralmente mais 

direta e ágil, podem facilitar a identificação precoce e a correção de desvios de processo, 

promovendo ajustes mais eficientes e a melhoria contínua (Bernardo et al., 2018; Vashishth et 

al., 2021). 

Portanto, é fundamental que os próprios líderes das PMEs sejam os primeiros a 

participar de capacitação técnica e comportamental, adquirindo as competências e habilidades 

necessárias para implementar e sustentar com êxito o Sistema de Gestão Integrado em suas 

organizações (Nunhes et al., 2017; Domingues et al., 2016; Talapatra et al., 2019). 
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3.7.2 Driver Estratégia Organizacional 
 

O direcionador “Estratégia Organizacional” é possivelmente o mais crítico, pois 

determina a motivação subjacente à adoção do SGI e distingue entre uma implementação 

superficial, focada apenas na conformidade, e uma implementação verdadeiramente 

transformadora. Estudos destacam essa distinção crucial, demonstrando que, embora pressões 

regulatórias reativas possam levar a uma adoção de caráter superficial, é uma orientação 

proativa, enraizada na visão estratégica da empresa, que impulsiona uma integração mais 

profunda e geradora de valor dos sistemas de gestão (Kumar et al., 2022; Tyler et al., 2024). 

Essa mentalidade proativa é precisamente o que permite aos líderes conectar de maneira eficaz 

o planejamento estratégico ao desempenho operacional. Ao alinhar os objetivos do SGI com as 

metas organizacionais, as empresas podem ampliar inovação, eficiência e competitividade 

(Amin et al., 2022; Chatzoglou e Chatzoudes, 2022). Além disso, essa liderança estratégica 

constitui um facilitador essencial da aprendizagem organizacional e do empreendedorismo, 

permitindo que as PMEs transformem recursos limitados em crescimento sustentável (Nguyen 

e Nguyen, 2025). Uma estratégia coerente e proativa é a condição fundamental que determina 

se o SGI será apenas um certificado na parede ou um ativo estratégico genuíno para a melhoria 

contínua e a vantagem competitiva. 

A estratégia organizacional pode tanto impulsionar quanto comprometer o desempenho 

empresarial. A estratégia representa um plano estruturado de ação que pode determinar o 

sucesso ou o fracasso e deve ser adaptável às diferentes circunstâncias e realidades 

organizacionais (Moumen e Elaoufir, 2018). Uma estratégia bem definida está diretamente 

associada a relações positivas, à tomada de decisão eficaz e ao sucesso corporativo. 

Reconhecendo a importância de alinhar a estratégia organizacional aos objetivos e 

características da empresa, torna-se essencial orientar líderes de PMEs para práticas que 

sustentem o desenvolvimento de um arcabouço estratégico orientado ao SGI. Esse alinhamento 

possibilita a integração de responsabilidades, planos, missão, visão, políticas e objetivos sob 

uma perspectiva unificada de gestão (Barbosa et al., 2018). 

As habilidades gerenciais dos proprietários de PMEs frequentemente apresentam 

lacunas significativas em planejamento estratégico, gestão financeira e liderança, limitando sua 

capacidade de elaborar uma estratégia organizacional eficaz para o desenvolvimento do SGI. 

Uma vez reconhecida essa necessidade, os proprietários devem adotar abordagens viáveis e 

compatíveis com os recursos disponíveis (Algheriani et al., 2019). O benchmarking com outras 

PMEs pode ser uma estratégia valiosa para identificar boas práticas e compreender os desafios 
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comuns no processo de integração. Quando viável, a busca por consultoria externa também 

pode acelerar o progresso e otimizar os investimentos financeiros durante a implementação do 

SGI. 

As PMEs são geralmente caracterizadas por estruturas mais informais e menos 

burocráticas do que grandes organizações. Procedimentos e técnicas frequentemente não são 

documentados ou apresentam padronização insuficiente, o que dificulta esforços de 

sistematização e integração (Bernardo et al., 2018; Vashishth et al., 2021). Portanto, as PMEs 

devem priorizar a integração gradual de sistemas de gestão certificáveis existentes ou recém-

estabelecidos. Esses sistemas demandam maior nível de padronização e documentação 

processual, o que fortalece a consistência gerencial e apoia a construção de estratégias 

orientadas ao SGI (Domingues et al., 2016; Nunhes et al., 2019; Barbosa et al., 2018). 

Para alcançar plenamente os benefícios da integração, a manutenção e a melhoria 

contínua do SGI são essenciais (Talapatra et al., 2019; Nunhes et al., 2017). Esse processo 

requer a alocação de recursos financeiros, humanos e tecnológicos e deve permanecer como 

item permanente na agenda estratégica da liderança das PMEs (Vashishth et al., 2021; Ikram et 

al., 2020). A alta direção também deve assegurar comunicação transparente dos resultados de 

desempenho do SGI, incentivar a participação dos colaboradores, promover a 

corresponsabilidade e fomentar a melhoria contínua por meio das relações internas próximas 

que caracterizam as PMEs (Gianni et al., 2017; Souza e Alves, 2018). 

 

3.7.3 Driver Gestão e Controle 

 

Pesquisas demonstram que práticas sólidas de gestão e controle são essenciais para a 

resiliência e a efetividade dos Sistemas de Gestão Integrados (SGI), especialmente em PMEs. 

Os estudos enfatizam que mecanismos estruturados de monitoramento, fluxos de informação 

integrados e auditorias internas fortalecem a governança, aprimoram a tomada de decisão e 

sustentam a melhoria contínua necessária para a maturidade do SGI (Amin et al., 2022; 

Vishwakarma et al., 2023; Müller et al., 2024; Alhawamdeh, 2024). Como as PMEs 

normalmente operam com recursos limitados e estruturas simplificadas, o estabelecimento de 

processos claros, documentação padronizada e avaliação sistemática torna-se ainda mais crítico 

para garantir estabilidade, alinhamento e desempenho sustentável ao longo da implementação 

do SGI. 

Para uma implementação bem-sucedida do SGI, é fundamental gerenciar e controlar 

efetivamente os processos organizacionais em todas as etapas do ciclo PDCA (Nunhes et al., 
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2019; Domingues et al., 2016). Os riscos e recursos relacionados à implementação do SGI 

devem ser identificados, avaliados e gerenciados desde a fase de planejamento (Algheriani, 

2019; Vulanović et al., 2020). O mapeamento dos fluxos de informação e o aprimoramento das 

capacidades gerenciais da alta liderança asseguram que a tomada de decisão seja baseada em 

evidências factuais, e não em intuição, elevando a consistência e o desenvolvimento global do 

SGI (Bernardo et al., 2018; Vashishth et al., 2021). Além disso, a criação de indicadores de 

desempenho para monitorar metas de integração e comparar investimentos relacionados ao SGI 

com as receitas da empresa possibilita análise contínua de desempenho e ajustes estratégicos 

(Talapatra et al., 2019; Nunhes et al., 2020). 

Durante a implementação do SGI, a racionalização de processos e da documentação é 

necessária para eliminar desperdícios e aumentar a eficiência da gestão e do controle (Souza e 

Alves, 2018; Abisourour et al., 2020). Manuais de procedimentos devem ser elaborados de 

acordo com os sistemas que estão sendo integrados, assegurando padronização e clareza na 

definição de responsabilidades (Barbosa et al., 2018; Majerník et al., 2017). A estrutura mais 

simples e menos burocrática das PMEs pode facilitar o desenvolvimento do SGI com 

documentação mínima, ao mesmo tempo em que estabelece procedimentos formalizados que 

definem o papel de cada colaborador na organização (Bernardo et al., 2018; Costa et al., 2024). 

Após a implementação, procedimentos e operações que não puderam ser inicialmente 

integrados podem ser redesenhados e otimizados (Nunhes et al., 2017). Nesse contexto, 

características típicas das PMEs — como comunicação interna eficiente, níveis hierárquicos 

reduzidos e flexibilidade operacional — permitem identificação e implementação mais rápidas 

de oportunidades de integração entre sistemas de gestão (Gianni et al., 2017; Costa et al., 2024). 

Essa agilidade também favorece a inclusão de normas certificáveis adicionais, como a ISO 

27001, visando fortalecer a gestão da segurança da informação (Pardo et al., 2016). Cada 

melhoria realizada nos processos e atividades organizacionais deve ser acompanhada da 

correspondente atualização dos documentos padronizados, garantindo consistência e 

confiabilidade (Domingues et al., 2016). 

O processo de desenvolvimento do SGI em PMEs, entretanto, enfrenta diversos desafios 

e barreiras, incluindo dificuldades na contratação de profissionais qualificados e limitação de 

recursos humanos, o que pode sobrecarregar a equipe responsável pela integração (Ikram et al., 

2020; Vashishth et al., 2021). Dessa forma, a alta direção deve utilizar sua proximidade com os 

colaboradores para oferecer orientação e suporte durante as iniciativas de integração (Ramos et 

al., 2020). Após a conclusão da implementação, auditorias integradas devem ser realizadas para 

verificar a efetividade do sistema (Nunhes et al., 2019). Contudo, é importante destacar que 
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auditorias externas frequentemente demandam investimentos financeiros significativos, que 

podem ultrapassar a capacidade orçamentária das PMEs (Domingues et al., 2016; Talapatra et 

al., 2019). 

3.7.4 Driver Tecnologias e Ferramentas 
 

Estudos destacam que a adoção de tecnologias digitais desempenha papel crucial no 

fortalecimento das práticas gerenciais, na melhoria dos fluxos de informação e no aumento do 

desempenho operacional em PMEs. Pesquisas indicam que ferramentas digitais de código 

aberto e de baixo custo podem apoiar a integração de processos, aprimorar a tomada de decisão 

e mitigar as restrições de recursos que comumente afetam empresas de menor porte (Fayos et 

al., 2023; Rahman et al., 2024; Proksch et al., 2024). 

Além disso, Frameworks de transformação digital indicam que a adoção tecnológica 

nas PMEs depende da cultura organizacional, da capacidade de liderança e do alinhamento 

estratégico das ferramentas com os processos de negócio (Ferreira e Ramos, 2025). Evidências 

empíricas também demonstram que o uso eficaz de tecnologias digitais influencia 

positivamente a produtividade e a competitividade, ao permitir maior controle, padronização de 

dados e melhoria contínua (Zhou et al., 2025). Esse imperativo tecnológico é ainda mais 

intensificado pela rápida incorporação da inteligência artificial (IA) no contexto das PMEs, que 

vem deixando de ser um diferencial competitivo para se tornar uma necessidade estratégica de 

sobrevivência operacional e crescimento (Schwaeke et al., 2025). Assim, o fortalecimento da 

infraestrutura tecnológica e a promoção do uso de ferramentas gerenciais configuram-se como 

habilitadores essenciais para a maturidade e a sustentabilidade da implementação do SGI em 

PMEs. 

A tecnologia pode aprimorar significativamente o controle e a gestão das informações 

documentadas nas PMEs. No entanto, a limitada capacidade de investimento e as restrições de 

infraestrutura frequentemente impedem essas empresas de adotar sistemas sofisticados ou de 

alto custo (Rajapakse, Azam e Khatibi, 2022). Como alternativa economicamente viável, as 

PMEs podem implementar soluções digitais baseadas em softwares de código aberto ou 

modelos freemium — como editores de documentos, planilhas e ferramentas de apresentação 

— para padronizar e gerenciar a documentação de processos. Também é fundamental que a 

documentação priorize elementos visuais e gráficos, a fim de melhorar a compreensão e a 

aplicabilidade prática pelos colaboradores nas atividades cotidianas. 

A falta de conhecimento e o treinamento insuficiente no uso de ferramentas gerenciais 

por parte da alta liderança frequentemente intensificam os desafios associados ao 
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desenvolvimento do SGI (Vashishth et al., 2021; Ikram et al., 2020). Para superar essas 

barreiras, as PMEs devem empregar ferramentas fundamentais da qualidade e de gestão de 

projetos, como matrizes de risco, cartas de controle e modelos de maturidade, a fim de apoiar a 

gestão de riscos, o desenvolvimento de indicadores e a avaliação da maturidade da integração 

ao longo do processo de implementação (Algheriani, 2019; Talapatra et al., 2019; Nunhes et 

al., 2020). Ademais, metodologias modernas — incluindo Lean, Agile e abordagens híbridas 

que incorporam princípios do SGI às práticas ágeis — podem ser adotadas para promover a 

melhoria contínua, fortalecer o alinhamento com os objetivos estratégicos e reduzir 

desperdícios de tempo, mão de obra e materiais (Souza e Alves, 2018; Abisourour et al., 2020; 

Barbosa et al., 2018). 

 

3.8 CONCLUSÃO 

 

 As organizações devem implementar soluções gerenciais eficientes para 

desenvolver ou aprimorar seus sistemas de gestão da qualidade, ambiental e de saúde e 

segurança ocupacional. Ao fazê-lo, podem atender de forma mais eficaz às demandas das partes 

interessadas e melhorar seu desempenho operacional e financeiro, oferecendo produtos de 

qualidade, reduzindo os impactos ambientais, protegendo seus recursos humanos, fortalecendo 

sua imagem de mercado e alcançando maior competitividade. Entre essas soluções, destacam-

se as opções de sistemas de gestão certificáveis, que podem ser integrados por meio de um 

Sistema de Gestão Integrado (SGI). 

O objetivo deste estudo foi explorar o desenvolvimento do SGI em PMEs. Isso foi 

alcançado por meio da proposição de quatro direcionadores: “treinamento e engajamento”, 

“gestão e controle”, “estratégia organizacional” e “tecnologias e ferramentas”, que incorporam 

recomendações adaptadas às características das PMEs. Esses direcionadores auxiliam as PMEs 

a aprimorar sua eficiência e competitividade por meio da implementação eficaz do SGI. 

A principal contribuição teórica e científica deste estudo reside na proposição dos 

referidos direcionadores e de suas recomendações associadas, construídos e discutidos com 

base em referências científicas de alto nível que representam o estado da arte sobre o tema. A 

inserção de novos conhecimentos acerca da relação entre SGI e PMEs tornou-se possível por 

meio da articulação entre fundamentos teóricos e evidências empíricas identificadas nos estudos 

mais relevantes e influentes de cada área. Ao integrar esses dois campos de conhecimento, foi 

possível suprir uma lacuna significativa na literatura — apontada na introdução deste trabalho 

— que demandava maior aprofundamento e reflexão sobre como o desenvolvimento do SGI 
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pode impactar positivamente as PMEs. Dessa forma, o estudo amplia e atualiza o estado da arte 

em ambos os temas, enriquecendo a compreensão teórica das estratégias gerenciais adotadas 

pelas empresas e oferecendo base consistente para investigações futuras e práticas gerenciais 

mais eficazes. 

Por meio dos direcionadores propostos, a principal contribuição gerencial-aplicada 

deste estudo consiste no aprimoramento da eficiência operacional das empresas. Isso ocorre 

pela redução de conflitos e falhas de comunicação, pela economia de recursos humanos, 

tecnológicos e financeiros por meio da unificação de atividades, pelo fortalecimento da 

reputação da empresa no mercado ao evidenciar seu compromisso com a gestão ambiental, 

social e financeira, e pelo aumento da competitividade ao demonstrar dedicação à qualidade, à 

sustentabilidade e à segurança — fatores cada vez mais valorizados pelas partes interessadas. 

Consequentemente, o desenvolvimento das recomendações que compõem os direcionadores 

propostos contribuirá para que as PMEs se tornem mais eficazes, alcancem maior longevidade, 

melhorem seus resultados e ampliem sua participação no mercado. 

Como direções futuras para o avanço desta linha de pesquisa, sugere-se, primeiramente, 

expandir a análise para além dos artigos científicos, incorporando estudos empíricos, a fim de 

enriquecer a compreensão das experiências reais de implementação do SGI em PMEs. Ademais, 

uma análise comparativa entre PMEs de diferentes setores e regiões geográficas pode oferecer 

insights adicionais sobre como características específicas influenciam o desenvolvimento do 

SGI. Por fim, investigar o impacto do SGI no desempenho e na competitividade das PMEs ao 

longo do tempo constitui uma abordagem promissora para mensurar os resultados e a 

efetividade das estratégias propostas. 
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4 ARTIGO 3 - A DINÂMICA ENTRE SUSTENTABILIDADE E SISTEMAS DE 

GESTÃO INTEGRADOS: sinergias, dissonâncias e implicações para pequenas e médias 

empresas (em submissão) 

 

RESUMO 

 

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) desempenham papel central no desenvolvimento 

econômico e social, porém enfrentam limitações estruturais, organizacionais e de recursos que 

dificultam a adoção sistemática de práticas sustentáveis e a consolidação de sistemas de gestão 

formais. Nesse contexto, a integração entre Sustentabilidade Corporativa (SC) e Sistemas de 

Gestão Integrados (SGI) emerge como uma abordagem potencialmente estratégica para ampliar 

a eficiência organizacional e fortalecer a competitividade dessas organizações. Assim, este 

estudo tem como objetivo propor recomendações aos gestores das PMEs baseadas nas sinergias 

e dissonâncias teóricas identificadas no cruzamento entre os drivers de SC em PMEs e SGI em 

PMES, para que possam alcançar a SC por meio da integração dos sistemas de gestão 

certificáveis. Os métodos utilizados nesse trabalho foram revisão bibliográfica e análise de 

conteúdo, permitindo a identificação das sinergias e dissonâncias teóricas e a sua análise 

cruzada. A contribuição aplicada-gerencial deste trabalho é o fornecimento de base aos gestores 

de PMEs para potencializarem as sinergias e mitigarem as dissonâncias entre os drivers da SC 

e os drivers dos SGI, auxiliando na eficiência organizacional das PMEs rumo à SC. A 

contribuição teórica-cientifica é o acréscimo ao estado da arte de importantes e inovadores 

elementos sobre a relação da SC com o SGI em PMEs. Além disso, aprofunda e expande os 

trabalhos já realizados sobre o assunto, propiciando um ponto de referência para a análise e 

discussão para novos estudos, sejam eles teóricos ou empíricos. Os resultados evidenciam que 

fatores como cultura organizacional colaborativa, planejamento estratégico alinhado, 

capacitação contínua, métricas de desempenho adaptadas, tecnologias acessíveis, parcerias 

externas e exigências da cadeia de suprimentos atuam como importantes catalisadores da 

integração entre SC e SGI em PMEs.  

 

Palavras-chave 

Pequenas e médias empresas; Sustentabilidade corporativa; Sistemas integrados de gestão; 

Sinergias e dissonâncias. 
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4.1 INTRODUÇÃO 

 

As PMEs representam uma base essencial do desenvolvimento econômico e social, 

respondendo pela maior parte dos empregos e pela dinamização produtiva em diversos setores. 

Apesar de sua relevância, as PMEs enfrentam limitações significativas quanto à adoção de 

práticas sustentáveis e à integração tecnológica, fatores que se tornam cada vez mais decisivos 

para a competitividade e a resiliência organizacional (MARTÍNEZ-PELÁEZ et al., 2024; 

AMIN:  GOHAR, 2025). A Sustentabilidade Corporativa (SC) constitui um diferencial 

estratégico capaz de promover eficiência operacional e impacto positivo nas dimensões 

econômica, social e ambiental (SAPSANGUANBOON et al., 2025). 

Diante disto, tem crescido o interesse por modelos que conectam a SC aos Sistemas 

Integrados de Gestão (IMS), o que pode auxiliar as PMEs no alcance da sustentabilidade. Essa 

conexão busca alinhar as normas de qualidade, meio ambiente e segurança ocupacional (como 

ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001) à cultura organizacional e ao planejamento estratégico das 

PMEs (ISPAS et al., 2025). Essa abordagem contribui para a padronização de processos e a 

transparência, além de requerer uma mudança de mentalidade, que envolve engajamento 

humano, capacitação e novas métricas de desempenho (ISPAS et al., 2025). 

A adoção de métricas de desempenho e sistemas de controle adequados se revelam como 

sendo essenciais para consolidar a SC. Segundo Labela et al., (2024), as empresas que 

desenvolvem práticas alinhadas aos sistemas de gestão ambiental apresentam ganhos 

expressivos em produtividade e reputação diante do mercado. Esses resultados reforçam que a 

sustentabilidade, além de reduzir riscos ambientais, traz retorno financeiro e melhora o 

posicionamento competitivo das organizações. 

Para auxiliar na mensuração de resultados e no monitoramento de metas ambientais e 

sociais, são adotadas pelas PMEs ferramentas digitais, tecnologias e sistemas de informação 

atualizados, o que fortalece a governança e o processo decisório. De acordo com Kannan e 

Gambetta (2025), a tecnologia é um vetor essencial para a transformação sustentável das 

empresas.  O sucesso dessas iniciativas depende fortemente da qualificação das equipes e da 

cultura de aprendizado contínuo, uma vez que a tecnologia gera impacto positivo quando 

acompanhada por formação e liderança adequadas. 

Outro fator relevante para o avanço da SC em PMEs é o fortalecimento das parcerias 

estratégicas. Conforme Martínez-Peláez et al., (2024), a colaboração entre empresas, 

universidades e órgãos públicos facilita o compartilhamento de conhecimento, reduz custos e 

impulsiona a inovação sustentável. Tais parcerias criam ecossistemas colaborativos que 
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permitem o desenvolvimento conjunto de tecnologias limpas, além de fomentar boas práticas 

ao longo da cadeia de suprimentos. Esse movimento amplia o alcance dos Objetivos de 

Desenvolvimento Sustentável (ODS) e reforça o papel das PMEs na agenda global. 

Embora a relevância da integração entre SC e SGI em PMEs seja reconhecida, Ispas et 

al. (2025) identificam que há um gap na literatura sobre abordagens que explicitem de que 

modo a cultura organizacional, as práticas de gestão e os indicadores de desempenho se 

articulam na prática organizacional das PMEs. Martínez-Peláez et al., (2024) destacam que o 

alinhamento entre cultura, estratégia e tecnologia é determinante para o sucesso da 

transformação sustentável. Dessa forma, investigar como esses elementos interagem em PMEs 

permite propor modelos de gestão mais adaptáveis, éticos e eficientes. 

Diante do exposto, a pergunta que norteia este trabalho é: como as PMEs podem 

potencializar as sinergias e mitigar as dissonâncias existentes entre SC e SGI a fim de que 

alcancem uma SC mais eficiente? Para respondê-la, o objetivo deste trabalho é propor 

recomendações aos gestores das PMEs, subsidiadas pelas sinergias e dissonâncias teóricas entre 

os drivers da SC em PMEs propostos por Campos et al. (2023) e os drivers do SGI em PMEs 

propostos no Capítulo 3 desta tese, para que possam desenvolver a SC de modo eficiente por 

meio da integração dos sistemas de gestão certificáveis. Assim, as PMEs poderão potencializar 

práticas sustentáveis, mitigar as barreiras e elevar a eficiência organizacional. Este trabalho está 

estruturado nas seguintes seções, além da introdução, referencial teórico, método de pesquisa, 

resultados e discussão, conclusão e referências. 

 

4.2 REFERENCIAL TEÓRICO  

 

O referencial teórico que compõem este artigo está subdividido em três partes: PMEs, 

apresentando suas características, suas relevâncias e seus principais desafios; Sistemas de 

Gestão Integrados (IMS) no contexto das PMEs; Sustentabilidade Corporativa no contexto das 

PMEs. Em cada subseção estão sendo abordados os principais conteúdos de cada tema, com 

base nas referências mais relevantes e atuais disponíveis nas bases de dados.  

 

4.2.1 Pequenas e Médias Empresas (PMEs): características, relevância e desafios  

 

As PMEs constituem a base estrutural dos sistemas econômicos contemporâneos e 

exercem papel central no desenvolvimento socioeconômico (BLANCO-HERNÁNDEZ, 2025).  

A literatura converge ao apontar que as PMEs representam a maior parcela das organizações 
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ativas globalmente e desempenham função estratégica na geração de emprego, na dinamização 

de mercados regionais e na promoção de inovação incremental (PRASHAR; SUNDER, 2020; 

CLEMENTE-ALMENDROS; VALLEJO GARCÍA; BLANCO-HERNÁNDEZ, 2025). 

Do ponto de vista organizacional, as PMEs caracterizam-se por estruturas mais enxutas, 

menor formalização de processos, proximidade entre gestores e colaboradores e centralização 

das decisões estratégicas nos proprietários ou dirigentes principais (ROFFIA; DABIĆ, 2024). 

Essas características conferem agilidade e flexibilidade operacional, permitindo respostas 

rápidas a mudanças no ambiente competitivo. Entretanto, também impõem limitações 

relevantes relacionadas à capacidade de planejamento estratégico, disponibilidade de recursos 

financeiros, tecnológicos e humanos, bem como à adoção de práticas gerenciais mais 

estruturadas (ROFFIA; DABIĆ, 2024). 

Essas restrições estruturais afetam diretamente a capacidade das PMEs de implementar 

estratégias de longo prazo, sobretudo aquelas relacionadas à sustentabilidade, inovação e 

transformação organizacional. Prashar e Sunder (2020) destacam que, embora as PMEs 

reconheçam a importância do desenvolvimento sustentável, muitas enfrentam dificuldades para 

traduzir esse entendimento em práticas concretas, em função da escassez de recursos, da baixa 

maturidade gerencial e da ausência de instrumentos adaptados às suas realidades. 

Esse cenário tem sido intensificado pela crescente pressão por sustentabilidade e 

digitalização advindas do mercado. Estudos apontam que as PMEs estão inseridas em cadeias 

de valor cada vez mais exigentes, nas quais clientes, fornecedores, reguladores e investidores 

demandam padrões mínimos de desempenho ambiental, social e econômico (CLEMENTE-

ALMENDROS; VALLEJO GARCÍA; BLANCO-HERNÁNDEZ, 2025). Nesse contexto, a 

adoção de práticas sustentáveis deixa de ser apenas uma opção estratégica e passa a configurar 

um requisito para a manutenção da competitividade.  

A literatura contemporânea também evidencia que a sustentabilidade nas PMEs assume 

contornos distintos daqueles observados em grandes organizações. Diferentemente das 

corporações de grande porte, que dispõem de departamentos especializados e recursos 

dedicados, as PMEs tendem a adotar abordagens mais pragmáticas, baseadas em ações 

graduais, aprendizado organizacional e integração progressiva de práticas sustentáveis aos 

processos existentes (KANNAN; GAMBETTA, 2025). Essa abordagem incremental reforça a 

necessidade de modelos e Frameworks compatíveis com suas limitações e potencialidades. 

Nesse sentido, a transformação digital emerge como um fator crítico para o 

fortalecimento das PMEs e para a viabilização da sustentabilidade. A digitalização, quando 

orientada por objetivos estratégicos claros, pode ampliar a eficiência operacional, melhorar o 
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controle de processos, facilitar a tomada de decisão e apoiar a integração de práticas 

sustentáveis. No entanto, a transformação digital em PMEs não deve ser entendida como mera 

adoção tecnológica, mas como um processo organizacional que envolve mudanças culturais, 

gerenciais e estratégicas (MICK; KOVALESKI; CHIROLI, 2024; MARTÍNEZ-PELÁEZ et 

al., 2024).  

Kannan e Gambetta (2025) ressaltam que a sustentabilidade orientada pela tecnologia 

em PMEs depende menos da sofisticação das soluções adotadas e mais da capacidade de alinhar 

ferramentas digitais às necessidades reais do negócio. Tecnologias de baixo custo, sistemas 

simples de informação e ferramentas digitais acessíveis podem gerar impactos significativos 

quando integradas de forma coerente à estratégia organizacional. 

Além disso, a resiliência organizacional das PMEs está fortemente associada à forma 

como essas empresas estruturam seus sistemas de controle gerencial e de informação. Conforme 

Roffia e Dabić (2024), mecanismos integrados de controle e informação contribuem para 

aumentar a capacidade das PMEs de lidar com incertezas, responder a crises e sustentar o 

desempenho ao longo do tempo. Essa evidência reforça a importância de práticas gerenciais 

estruturadas como suporte à sustentabilidade e à competitividade. 

De forma complementar, o desenvolvimento sustentável nas PMEs não ocorre de 

maneira isolada, mas resulta da interação entre fatores organizacionais, tecnológicos e 

contextuais. Clemente-Almendros, Vallejo García e Blanco-Hernández (2025) evidenciam que 

fatores como liderança, cultura organizacional, aprendizado contínuo e integração de práticas 

de gestão desempenham papel decisivo na adoção de práticas sustentáveis em PMEs. 

Assim, os estudos convergem ao indicar que as PMEs possuem elevado potencial para 

contribuir com o desenvolvimento sustentável, desde que disponham de instrumentos de gestão 

compatíveis com sua realidade. A combinação entre sustentabilidade, transformação digital e 

práticas gerenciais estruturadas emerge como um caminho promissor para fortalecer a 

competitividade dessas organizações, reduzir suas vulnerabilidades e ampliar sua contribuição 

econômica, social e ambiental. Essa constatação reforça a relevância de aprofundar a 

investigação científica sobre modelos e Frameworks capazes de apoiar, de forma integrada e 

pragmática, o desenvolvimento sustentável das PMEs, sendo este o objetivo deste trabalho. 

 

4.2.2 Sistemas de Gestão Integrados (SGI) no contexto das Pequenas e Médias Empresas 

(PMEs) 

 

No contexto das PMEs, o SGI tem sido discutido na literatura como uma abordagem 
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potencialmente estratégica para lidar com limitações estruturais, organizacionais e de recursos 

que caracterizam esse tipo de organização. Embora parte significativa dos estudos sobre IMS 

seja conduzida em organizações de grande porte, os princípios que fundamentam a integração 

dos sistemas de gestão são apresentados como aplicáveis às PMEs, sobretudo em função da 

padronização promovida pelas normas ISO e pela Estrutura de Alto Nível (Annex SL) 

(BITTENCOURT; NEPOMUCENO, 2022). 

A harmonização dos requisitos das normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001, 

decorrente do Annex SL, é apontada como um fator que reduz a complexidade da 

implementação simultânea de múltiplos sistemas de gestão. Para as PMEs, essa convergência 

estrutural pode representar uma oportunidade de racionalização de processos, uma vez que 

permite a unificação de políticas, procedimentos documentados, auditorias internas e 

mecanismos de melhoria contínua em um único sistema, minimizando esforços duplicados e 

custos operacionais associados à gestão fragmentada (ISPAS; MIRONEASA, 2022). 

A evolução dos modelos de integração, especialmente aqueles baseados em processos e 

riscos, apresenta aderência conceitual às necessidades das PMEs. Modelos de IMS orientados 

por processos tendem a favorecer uma visão sistêmica da organização, aspecto relevante em 

estruturas organizacionais mais enxutas, nas quais as funções são frequentemente acumuladas 

por um número reduzido de colaboradores (ISPAS; MIRONEASA, 2022). Nesse sentido, a 

integração pode contribuir para maior clareza na definição de responsabilidades e no 

alinhamento entre objetivos estratégicos e operacionais. 

Outro elemento central do IMS com potencial relevância para as PMEs é a adoção do 

pensamento baseado em riscos. A abordagem de risco favorece a identificação integrada de 

riscos e oportunidades nos domínios da qualidade, do meio ambiente e da saúde e segurança 

ocupacional, permitindo decisões mais consistentes e alinhadas aos objetivos organizacionais 

das PMEs (ISPAS; MIRONEASA; SILVESTRI, 2023). Essa abordagem pode auxiliar na 

priorização de ações gerenciais em contextos de recursos limitados, juntamente da necessidade 

de adaptação dos métodos à maturidade organizacional. 

O IMS pode melhorar a eficácia do gerenciamento de riscos operacionais e ocupacionais 

por meio da redução de redundâncias e do fortalecimento da comunicação interna (Ramos; 

AFONSO; RODRIGUES, 2020). No contexto das PMEs, essa integração torna-se ainda mais 

relevante, uma vez que a sobreposição de processos e responsabilidades tende a ser mais 

pronunciada. Nesse sentido, Frameworks baseados em métodos ágeis oferecem contribuições 

complementares ao enfatizar a flexibilidade e a capacidade de adaptação dos sistemas de gestão, 

características fundamentais para organizações que operam em ambientes incertos e altamente 
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competitivos, cenário típico das PMEs. Contudo, a efetiva aplicação desses princípios depende 

do alinhamento estratégico e do envolvimento ativo da liderança, condição necessária 

independentemente do porte organizacional (FRANCISCO et al., 2024).  

Além disso, estudos associam a maturidade dos Sistemas de Gestão Integrados à 

resiliência organizacional. Organizações com IMS mais consolidados apresentam maior 

capacidade de manter a conformidade e o desempenho frente a perturbações externas, 

especialmente em contextos industriais (ISPAS; MIRONEASA; SILVESTRI, 2025). No caso 

das PMEs, essa resiliência pode representar um diferencial competitivo, embora a literatura 

ressalte que o nível de formalização do sistema deve ser compatível com a estrutura e a 

capacidade de gestão da empresa. 

De forma geral, a literatura indica que o IMS pode oferecer às PMEs uma estrutura 

coerente para a gestão simultânea de múltiplas dimensões organizacionais. A efetividade do 

IMS em PMEs depende de fatores como comprometimento da alta direção, adequação do grau 

de formalização, capacitação dos colaboradores e alinhamento do sistema às estratégias e 

limitações específicas desse porte organizacional. 

 

4.2.3 Sustentabilidade Corporativa no contexto das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) 

 

A Sustentabilidade Corporativa nas PMEs tem se consolidado como um tema central na 

literatura contemporânea, especialmente diante das pressões regulatórias, das demandas de 

mercado e da crescente conscientização social e ambiental. Embora as PMEs apresentem 

limitações estruturais e financeiras em comparação às grandes organizações, elas desempenham 

um papel relevante no desenvolvimento sustentável, tanto pelo seu peso econômico quanto pelo 

impacto agregado de suas atividades (MARTINS et al., 2022). 

Nesse contexto, a adoção de práticas sustentáveis em PMEs é influenciada por um 

conjunto de fatores internos e externos. Os principais motivadores incluem a busca por 

eficiência operacional, a melhoria da reputação organizacional, a conformidade regulatória e a 

pressão de clientes e cadeias de suprimentos (IQBAL et al., 2025). No entanto, barreiras como 

restrições financeiras, falta de conhecimento técnico, carência de recursos humanos 

especializados e baixa formalização dos processos organizacionais limitam a implementação 

sistemática da sustentabilidade nesse tipo de empresa. 

Diante dessas limitações, fatores organizacionais assumem papel central na explicação 

dos diferentes níveis de engajamento das PMEs com a sustentabilidade. Aspectos como a 
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formação dos gestores, a orientação estratégica adotada, a capacidade de adaptação 

organizacional e o grau de internacionalização mostram-se associados a maiores níveis de 

adoção de práticas sustentáveis (CLEMENTE-ALMENDROS; VALLEJO GARCÍA; 

BLANCO-HERNÁNDEZ, 2025). Esses fatos sugerem que a sustentabilidade em PMEs está 

fortemente vinculada às decisões gerenciais e à disponibilidade e qualificação do capital 

humano. 

Além dos fatores internos, o ambiente institucional também exerce influência relevante 

sobre a relação entre sustentabilidade e competitividade organizacional nas PMEs. Políticas 

públicas, subsídios e programas de apoio desempenham um papel moderador significativo, ao 

ampliar os efeitos positivos das práticas sustentáveis sobre o desempenho das PMEs (ATTAH; 

ADEJOH; EDINO, 2025). Nesse contexto, a sustentabilidade deixa de ser apenas uma 

obrigação normativa e passa a ser percebida como um elemento estratégico de diferenciação 

competitiva. 

Inserida nesse cenário, a inovação sustentável também tem sido amplamente discutida 

como um fator relevante para a sustentabilidade em PMEs. A adoção de inovações verdes, 

associada à capacidade de capturar valor econômico por meio do chamado “prêmio verde”, 

contribui para a melhoria do desempenho ambiental e econômico dessas organizações. 

Contudo, a implementação dessas práticas exige alinhamento estratégico, capacidade de 

investimento e suporte institucional, elementos que nem sempre estão plenamente disponíveis 

nesse tipo de organização (SHARMA et al., 2025). 

Em razão dessas condições, a sustentabilidade nas PMEs tende a se desenvolver de 

forma incremental, frequentemente baseada em iniciativas pontuais e informais, em vez de 

sistemas de gestão estruturados. Ainda assim, a formalização progressiva das práticas 

sustentáveis pode contribuir para maior coerência estratégica, melhor controle dos impactos e 

fortalecimento da resiliência organizacional ao longo do tempo (MARTINS et al., 2022). 

Apesar das limitações associadas ao porte organizacional, as PMEs possuem 

flexibilidade e proximidade com stakeholders que podem favorecer a incorporação de práticas 

sustentáveis adaptadas à sua realidade (RODRIGUES et al., 2025). Assim, a sustentabilidade 

em PMEs não deve ser analisada sob a mesma lógica das grandes empresas, mas sim 

considerando suas especificidades estruturais, culturais e estratégicas. De forma geral, a 

sustentabilidade em PMEs resulta de uma combinação de fatores organizacionais, institucionais 

e contextuais. Embora os desafios persistam, a adoção gradual e alinhada de práticas 

sustentáveis pode contribuir para o desempenho, a competitividade e a longevidade dessas 

organizações. 
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4.3 MÉTODO DE PESQUISA 

O método de pesquisa utilizado neste artigo está apresentado na Figura 9. 

Figura 9 - Fluxograma de pesquisa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2026). 

Na Etapa 1, foram definidos os principais elementos deste trabalho, como o gap de 

pesquisa, a questão norteadora, o objetivo e o método de pesquisa. Os métodos de pesquisa 

utilizados neste trabalho foram revisão bibliográfica e análise de conteúdo, por meio de 

abordagem qualitativa. A revisão de literatura é um método frequentemente empregado em 

artigos de revisão, com o intuito de identificar, sintetizar e confrontar publicações, buscando 

reconhecer lacunas e tendências nas pesquisas, além de formar uma base de conhecimento que 

suporte o desenvolvimento dos trabalhos (MUNN et al., 2018). A análise de conteúdo, por sua 

vez, se concentra na interpretação de dados textuais, executada por um processo sistemático de 

reconhecimento e codificação de padrões utilizados na análise de documentos (THOMAS, 

2021). 

 Na Etapa 2, foram definidos os temas para o referencial teórico com base na literatura 

mais atual e relevante, estando estes alinhados com os temas centrais deste trabalho, PMEs, SGI 

em PMEs e SC em PMEs. Foram realizadas buscas dos artigos mais atuais e relevantes na base 
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de dados Scopus. Utilizou-se esta base por ser reconhecida como a maior e mais relevante base 

de trabalhos interdisciplinares da literatura científica mundial na área de engenharia, gestão, 

tecnologia e outras áreas (NUNHES et al., 2020).  

Na Etapa 3, foi realizada uma análise cruzada entre os drivers da SC em PMEs propostos 

no estudo de Campos et al., 2023 e os drivers do SGI em PMEs propostos no Capítulo 3 desta 

tese. Estes artigos foram utilizados porque apresentam uma sistematização robusta e estruturada 

dos elementos que impulsionaram a criação dos drivers, permitindo a identificação das 

sinergias e dissonâncias entre eles. As sinergias e dissonâncias foram identificadas a partir do 

cruzamento teórico entre os conceitos dos elementos impulsionadores da SC em PMEs e da 

SGI em PMEs. Foram identificados 76 sinergias e 30 dissonâncias. As sinergias foram 

codificadas de S1 a S76 e as dissonâncias de D1 a D30, conforme Tabelas X e Y.  

Cada cruzamento entre drivers resultou na classificação de indicadores qualitativos, 

definidos da seguinte forma: 

● S1, S2, S3, ..., S76: indicadores de sinergia, correspondentes a relações de 

complementaridade conceitual, estratégica ou operacional; 

● D1, D2, D3, ..., D30: indicadores de dissonância, associados a divergências conceituais, 

tensões de aplicação prática ou desalinhamentos entre os modelos analisados. 

Na Etapa 4, as sinergias e dissonâncias identificadas foram discutidas à luz da teoria e com 

base na expertise dos autores, a fim de consolidar as diretrizes para o alcance da SC por 

meio da integração dos SG implementados nas PMEs. Após a discussão, foram propostas 

as recomendações aos gestores das PMEs com base nas sinergias e dissonâncias 

complementadas por outros artigos para que fossem construídas recomendações sólidas, 

atuais e relevantes.  

Na Etapa 5, o trabalho foi concluído, estando apresentados o preenchimento do gap 

identificado na literatura, o alcance do objetivo, as principais contribuições, as limitações e 

as sugestões de estudos futuros. 

 

4.4 IDENTIFICAÇÃO E DISCUSSÃO DAS SINERGIAS E DISSONÂNCIAS ENTRE 

SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA E SISTEMAS DE GESTÃO INTEGRADOS 

EM PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 

 

A integração entre SC e SGI tem sido discutida como uma estratégia capaz de fortalecer 

o desempenho organizacional, a eficiência operacional e a resiliência das empresas em 
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contextos competitivos e regulatórios cada vez mais exigentes. No entanto, essa integração não 

ocorre de forma automática, especialmente no contexto PMEs, onde limitações estruturais, 

organizacionais e de recursos intensificam a complexidade do processo (BARBOSA et al., 

2021; FRANCISCO et al., 2024). 

Nas PMEs, a adoção simultânea de práticas de sustentabilidade e de sistemas de gestão 

formalizados exige a articulação de múltiplos elementos organizacionais, como cultura, 

estratégia, capacitação, métricas, tecnologias e relações externas. Essa articulação tende a gerar 

efeitos ambíguos, nos quais coexistem ganhos potenciais e tensões operacionais, tornando 

inadequada uma abordagem puramente linear ou normativa da integração entre SC e SGI 

(BUONASERA et al., 2025; DARZI, 2024). 

Nesse cenário, a análise das sinergias e dissonâncias entre os drivers da SC e os drivers 

dos SGI emerge como uma abordagem analítica relevante para compreender como essas 

interações se manifestam na prática organizacional. Essa perspectiva permite identificar tanto 

os pontos de convergência que fortalecem a gestão sustentável quanto os desalinhamentos que 

limitam ou tensionam sua consolidação nas PMEs (CARMINE; DE MARCHI, 2023).  

 

Figura 10 - Matriz de Cruzamento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2026). 

 

Com o objetivo de operacionalizar a análise das interações entre os drivers da SC e os 

drivers dos SGI no contexto das PMEs, foi desenvolvida uma matriz de cruzamento teórico 

(Figura 10). 

Essa análise foi operacionalizada por meio de uma matriz de cruzamento entre os drivers 
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de SC e os drivers dos SGI, a qual sua estrutura está ilustrada no Quadro 2. 

 

Quadro 2 - Estrutura da matriz de cruzamento para identificação de sinergias e dissonâncias 

entre os drivers de SC e os drivers dos SGI em PMEs 

 

Legenda: A figura apresenta a estrutura metodológica utilizada para a análise cruzada entre os drivers de Sustentabilidade 

Corporativa e os drivers dos Sistemas de Gestão Integrados no contexto das pequenas e médias empresas. Cada célula da matriz 

representa um ponto potencial de interação entre os drivers, no qual foram identificadas relações de convergência (sinergias) 

ou de divergência (dissonâncias). Essas interações foram posteriormente classificadas, codificadas e sistematizadas nas Tabelas 

X e Y, permitindo a análise integrada dos fatores que impulsionam ou limitam a consolidação da sustentabilidade por meio dos 

sistemas de gestão integrados em PMEs.. 

 

Ao identificar e sistematizar sinergias e dissonâncias, que podem ser observadas nas 

Tabelas 4 e 5, respectivamente, torna-se possível compreender de forma mais realista como as 

PMEs podem avançar na consolidação da sustentabilidade por meio do SGI, respeitando suas 

limitações e explorando suas potencialidades organizacionais (BARBOSA et al., 2021; DARZI, 

2024). 

Do ponto de vista conceitual, sinergias podem ser compreendidas como situações em 

que a interação entre práticas, sistemas ou recursos gera efeitos positivos amplificados, 

superiores àqueles que seriam alcançados de forma isolada. No contexto dos sistemas de gestão, 

as sinergias ocorrem quando estruturas, processos e mecanismos de controle compartilham 

objetivos e se reforçam mutuamente, promovendo ganhos simultâneos em eficiência, 

conformidade e desempenho organizacional (BARBOSA et al., 2021; FRANCISCO et al., 

2024). 

Aplicadas à relação entre SC e SGI, as sinergias manifestam-se quando práticas 

sustentáveis são incorporadas aos processos formais de gestão, permitindo que objetivos 

ambientais, sociais e econômicos sejam monitorados, controlados e aprimorados por meio de 
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mecanismos estruturados. Essa integração pode reduzir redundâncias, otimizar o uso de 

recursos e ampliar a capacidade das organizações de responder a pressões externas, 

especialmente em ambientes regulados e cadeias de suprimentos exigentes (FRANCISCO et 

al., 2024; BUONASERA et al., 2025). As sinergias identificadas na análise cruzada entre os 

driver da SC e os drivers do SGI nesse estudo, estão apresentadas na Tabela 4.
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Tabela 4 -  Sinergias entre os drivers de SC e os drivers dos SGI em PMES 

Driver CS Driver IMS Código Sinergia 

Cultura Organizacional 

Treinamento e Engajamento 

S1 
Ambos enfatizam o aprendizado contínuo e o engajamento dos colaboradores como base da cultura 

sustentável. 

S2 O treinamento é visto como investimento estratégico que aumenta produtividade e eficiência. 

S3 A cultura inovadora favorece a adoção de ferramentas tecnológicas e integração de processos. 

Estratégia Organizacional 

S4 
Ambos enfatizam o papel da liderança e do engajamento interno como base para estratégias 

sustentáveis e integradas, promovendo cultura participativa e colaborativa. 

S5 
A proatividade dos gestores funciona como motor estratégico para competitividade e desempenho 

sustentável. 

S6 
Ambos reconhecem a necessidade de alinhar cultura e estratégia ao uso de tecnologias de gestão que 

fortaleçam processos sustentáveis e integrados. 

Gerenciamento e Controle 

S7 
Ambos valorizam o engajamento e a comunicação interna como mecanismos de controle e 

alinhamento organizacional. 

S8 
A cultura organizacional voltada à transparência apoia o controle gerencial eficiente e a redução de 

falhas operacionais; 

S9 
Ambos reconhecem a importância de sistemas de informação e indicadores para monitorar práticas 

sustentáveis e integradas 

Tecnologias e Ferramentas 

S10 Ambos reconhecem a tecnologia como suporte à cultura de melhoria contínua e inovação. 

S11 A cultura colaborativa facilita a aceitação e o uso de tecnologias que apoiam a gestão nas SMEs. 

Planejamento 

Estratégico e Tomada 

de Decisão 

Treinamento e Engajamento 

S12 

A liderança estratégica da alta gestão orienta o planejamento e sustenta as decisões que direcionam o 

avanço da sustentabilidade e da integração dos sistemas. Entretanto, tais decisões somente se 

consolidam quando acompanhadas de treinamento e capacitação 

S13 

O alinhamento do planejamento e treinamento garantem a aderência das equipes aos objetivos 

estratégicos. Dessa forma, a integração entre decisão estratégica e desenvolvimento de pessoas cria a 

sinergia necessária para transformar planos em resultados. 
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Estratégia Organizacional 

S14 
Ambos reconhecem a liderança informada e qualificada como fator essencial para orientar as 

estratégias. 

S15 
Ambos orientam uma abordagem realista e contextualizada, reconhecendo que modelos rígidos não 

se adequam à natureza flexível e limitada das SMEs. 

S16 
Melhoria Contínua é vista em ambos como sendo um motor de evolução para ampliar a 

sustentabilidade e/ou consolidar o IMS. 

Gerenciamento e Controle 

S17 
Ambos associam a integração e padronização à melhoria da eficiência, redução de desperdícios e 

fortalecimento do desempenho organizacional. 

S18 
Ambos dependem de informações de qualidade, essenciais tanto para o controle operacional quanto 

para o planejamento estratégico orientado ao futuro 

Tecnologias e Ferramentas S19 
O planejamento e a tecnologia podem ser complementares na busca da melhoria contínua e 

inovação. 

Capacitação 

Treinamento e Engajamento 

S20 

A combinação entre capacitação, treinamento e engajamento fortalece as competências internas das 

PMEs, ampliando a consciência sobre sustentabilidade e qualificando as equipes para práticas 

modernas de gestão integrada. 

S21 

Quando capacitação, treinamento e engajamento são articulados ao planejamento estratégico, as 

PMEs conseguem transformar decisões sustentáveis em ações concretas, garantindo coerência entre 

intenção e prática. 

Estratégia Organizacional 

S22 
A capacitação prepara gestores e trabalhadores para aplicar práticas sustentáveis e operar processos 

alinhados ao IMS, fortalecendo a execução da estratégia organizacional orientada à sustentabilidade. 

S23 

Proprietários e gerentes desempenham papel central ao articular capacitação com direcionamento 

estratégico, facilitando a integração do IMS e a implementação consistente de estratégias 

sustentáveis. 

S24 
A capacitação permite que os trabalhadores compreendam missão, visão, políticas e metas 

sustentáveis, promovendo alinhamento estratégico e maior aderência às exigências do IMS. 

S25 
Os treinamentos preparam as equipes para ajustar a estratégia, manter o IMS e responder a 

mudanças, mesmo em ambientes informais e com baixa padronização característicos das PMEs 
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Gerenciamento e Controle 

S26 

Os treinamentos auxiliam os trabalhadores a compreender suas funções e responsabilidades, 

promovendo o alinhamento dos processos com os requisitos do IMS e fortalecendo o controle 

operacional necessário para sustentar práticas organizacionais orientadas à sustentabilidade. 

S27 
Capacitação permite que a equipe identifique desvios e participe da melhoria contínua dos processos 

e documentos. 

S28 
Proprietários e gerentes exercem papel central no engajamento da equipe e na implementação do 

controle e gerenciamento dos IMSs. 

Tecnologias e Ferramentas 

S29 
Softwares inclusive gratuitos e ferramentas de gestão apoiam o aprendizado e execução de 

atividades relacionadas ao IMS e à sustentabilidade. 

S30 
Tecnologias digitais e ferramentas simplificadas permitem aplicar treinamentos e organizar 

processos de forma visual e compreensível. 

S31 

-Ferramentas tecnológicas, como Lean e métodos ágeis, capacitam as equipes a identificar 

desperdícios, otimizar processos e propor melhorias contínuas, integrando desenvolvimento de 

competências com práticas operacionais alinhadas ao IMS e aos objetivos de sustentabilidade das 

PMEs. 

Métricas de 

Desempenho 

Treinamento e Engajamento 

S32 
Treinamentos podem ser orientados pelo uso de métricas, facilitando que funcionários compreendam 

os objetivos estratégicos e ambientais e sustentável da empresa. 

S33 

A proximidade entre donos e funcionários nas PMEs favorece o alinhamento entre métricas de 

desempenho e engajamento, permitindo que indicadores sustentáveis sejam compreendidos e 

incorporados à rotina operacional do IMS. 

S34 

A polivalência típica dos colaboradores em PMEs facilita a integração de indicadores financeiros, 

sociais e ambientais, reforçando a capacidade da organização de operacionalizar métricas 

sustentáveis alinhadas ao IMS no dia a dia. 

Estratégia Organizacional 

S35 
Métricas de desempenho fornecem dados objetivos que ajudam a direcionar a estratégia da empresa, 

identificando áreas de melhoria e oportunidades de desenvolvimento sustentável. 

S36 

A informalidade e flexibilidade das PMEs favorecem a rápida adaptação estratégica a partir das 

métricas de sustentabilidade e dos indicadores do IMS, permitindo ajustes ágeis e alinhados às 

necessidades reais do negócio. 
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S37 

A comunicação direta entre proprietários e colaboradores facilita a circulação imediata de 
informações de desempenho (CS) e das metas estratégicas orientadas ao IMS, fortalecendo 

alinhamento e resposta organizacional. organizacional orientada ao IMS podem juntas promover 

padronização e documentação dos processos, fortalecendo a gestão e mitigando a falta de 

formalização típica das PMEs. 

S38 

Métricas sustentáveis bem definidas (CS), quando articuladas com uma estratégia organizacional 

orientada ao IMS, promovem padronização, documentação e melhoria dos processos, reduzindo a 

informalidade típica das PMEs e fortalecendo a gestão. 

Gerenciamento e Controle 

S39 
A criação de indicadores sustentáveis e desempenho é diretamente compatível com a necessidade de 

monitoramento constante no gerenciamento e controle do IMS. 

S40 

A desburocratização típica das PMEs facilita a padronização de procedimentos sem sobrecarregar a 

equipe, permitindo otimizar simultaneamente as métricas de sustentabilidade e os processos exigidos 

pelo IMS. 

S41 

A combinação entre métricas e práticas de gerenciamento permite identificar falhas, redesenhar 

processos e atualizar indicadores alinhados ao IMS, criando um ciclo de melhoria contínua que 

fortalece tanto a sustentabilidade quanto a eficiência organizacional. 

Tecnologias e Ferramentas 

S42 

Tecnologias e ferramentas digitais simples, adequadas à realidade das PMEs, facilitam a coleta, 

análise e visualização de métricas de desempenho, permitindo acompanhar de forma eficiente 

indicadores ambientais, sociais e econômicos e apoiar os requisitos de monitoramento do IMS. 

S43 

O uso de documentos visuais e representações gráficas melhora a comunicação entre a alta direção e 

os colaboradores, alinhando informações de métricas sustentáveis  e de desempenho do IMS à 

dinâmica de proximidade e informalidade típica das PMEs. 

S44 

Tecnologias aplicadas à gestão de métricas possibilitam identificar desvios, avaliar impactos e 

propor melhorias de forma ágil, fortalecendo tanto a eficiência operacional quanto a sustentabilidade 

organizacional, além de apoiar o ciclo de melhoria contínua do IMS. 

Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas 
Treinamento e Engajamento S45 

Ambos os drivers visam otimizar processos, garantindo que as PMEs operem com seus recursos 

limitados de forma eficiente os sistemas de gestão, alcançando a sustentabilidade. 
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S46 

A comunicação próxima, característica das PMEs, permite um melhor engajamento direto dos 

funcionários nos treinamentos das tecnologias, técnicas e ferramentas inovadoras e atuais trazidas 

pela gestão, com o foco de desenvolver eficientemente os sistemas de gestão e atingir a 

sustentabilidade. 

S47 

A liderança da alta direção é crucial em ambos os drivers, seja para adotar tecnologias práticas ou 

para engajar a equipe, alinhando objetivos estratégicos dos sistemas de gestão às ações do dia a dia, 

buscando, assim, a sustentabilidade nestas ações. 

Estratégia Organizacional 

S48 
Ambos os drivers exigem que os proprietários ou gestores principais estejam engajados e liderem 

pelo exemplo, centralizando decisões, disseminando informações e tomando ações estratégicas 

alinhadas aos sistemas de gestão e SC frente aos recursos limitados. 

S49 

A implementação de tecnologias e ferramentas adaptáveis, com foco em sistemas integrados e 

eficientes e sustentabilidade, deve estar integrada à estratégia organizacional, garantindo que as 

ações sustentáveis contribuam para os objetivos da empresa. 

Gerenciamento e Controle 

S50 
Ambos os drivers valorizam o uso eficiente de recursos limitados, sejam tecnológicos, financeiros 

ou humanos, para um gerenciamento e controle adequado dos sistemas de gestão e das práticas 

sustentáveis. 

S51 
A estrutura informal, enxuta e comunicativa das PMEs permite tanto a implementação de técnicas e 

ferramentas sustentáveis quanto o gerenciamento ágil e controle do IMS. 

S52 
Tecnologias sustentáveis e gerenciamento baseado em PDCA promovem padronização mínima, 

registro de processos e ajustes constantes, fortalecendo a operação integrada e sustentável. 

S53 
Proprietários ou gestores lideram iniciativas, monitoram indicadores, apoiam funcionários e tomam 

decisões estratégicas que alinham sustentabilidade e integração de sistemas. 

Tecnologias e Ferramentas 

S54 
Ambos os drivers propõem ferramentas simples, econômicas e de fácil aplicação, respeitando 

limitações financeiras e estrutura enxuta das PMEs, permitindo que os sistemas de gestão sejam 

eficientemente desenvolvidos e as práticas sustentáveis também. 

S55 
 A informalidade, polivalência e comunicação direta das PMEs favorecem a implementação de 
ferramentas práticas e o rápido ajuste de processos, o que auxilia na integração dos sistemas de 

gestão e na execução das práticas sustentáveis. 
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Parcerias 

Treinamento e Engajamento 

S56 

Parcerias com universidades, centros de pesquisa e empresas de referência proporcionam às PMEs 

acesso a conhecimento técnico e práticas sustentáveis avançadas. Estes conhecimentos, por sua vez, 

são transformados em competências internas por meio de capacitações, palestras e desenvolvimento 

de habilidades essenciais para a integração dos sistemas de gestão. 

S57 

Parcerias promovem valores como cooperação, transparência, abertura ao diálogo com stakeholders 

e compromisso socioambiental. O treinamento interno reforça esses valores entre trabalhadores e 

gestores, auxiliando nas demandas do IMS e da sustentabilidade. 

S58 

Parcerias com associações de classe, governo e instituições financeiras criam acesso a incentivos, 

subsídios e apoio técnico. Esses recursos são essenciais para financiar treinamentos, capacitar 

equipes e executar ações necessárias à integração dos SGs e desenvolvimento da sustentabilidade 

Estratégia Organizacional 

S59 
Benchmarking, cooperação externa e consultorias se combinam com planejamento estratégico para 

promover melhoria contínua, adaptabilidade e integração dos processos alinhados à sustentabilidade. 

S60 
As parcerias externas fornecem conhecimento, tecnologias e subsídios, enquanto a estratégia 

organizacional garante que esses recursos sejam aplicados de forma estruturada e integrada ao IMS e 

à sustentabilidade. 

Gerenciamento e Controle 

S61 
Parcerias externas fornecem tecnologia, conhecimento e subsídios, paralelo a isto, o gerenciamento e 

o controle estruturado dos sistemas de gestão e das práticas sustentáveis permitem aplicar esses 

recursos de forma organizada e eficiente. 

S62 
Benchmarking, compartilhamento de recursos e integração de processos promovem otimização, 

redução de desperdícios e evolução contínua das práticas sustentáveis e do IMS. 

Tecnologias e Ferramentas 

S63 
A caracteristica de estrutura enxuta e comunicação direta das PMEs facilita a implementação de 
tecnologias práticas sustentáveis e a aplicação de conhecimentos sobre IMS obtidos por meio de 

parcerias. 

S64 
Parcerias e ferramentas tecnológicas permitem inovação incremental e evolução constante, 

fortalecendo tanto a sustentabilidade quanto a eficácia do IMS. 

Supply Chain Treinamento e Engajamento 

S65 
O treinamento garante que o IMS seja capaz de sustentar a padronização, a conformidade e a 

melhoria contínua exigidas pela cadeia, permitindo que a PME atenda às pressões externas e alcance 

maior maturidade sustentável. 

S66 
O treinamento contínuo aumenta a capacidade das PMEs de manterem padrões mínimos dos 

sistemas de gestão, essenciais para permanecer em cadeias de suprimentos 
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S67 
- O IMS, por meio do treinamento e engajamento, desenvolve a visão sistêmica necessária para que a 

PME responda ao planejamento sustentável de longo prazo exigido pela cadeia de suprimentos. 

S68 

Ambos os drivers exigem implementação de rotinas mais estruturadas e, a flexibilidade e menor 

burocracia identificadas nas PMEs facilitam ajustes rápidos para atender requisitos da cadeia de 

suprimentos, assim como a rápida adaptação aos novos procedimentos padronizados do IMS. 

Estratégia Organizacional 

S69 

O IMS se torna o eixo estruturante que integra os requisitos estratégicos internos da PME com as 

exigências externas da cadeia, aumentando conformidade, competitividade e estabilidade 

sustentável. 

S70 

Ambos os drivers exigem padronização de processos para funcionar. A padronização impulsionada 

pela estratégia fortalece a supply chain, e o amadurecimento da supply chain reforça os padrões 

exigidos pela estratégia do IMS. 

S71 
O IMS opera como mecanismo de continuidade, permitindo que a PME execute planos sustentáveis 

de longo prazo necessários para sua permanência e evolução na cadeia. 

Gerenciamento e Controle 

S72 
Ao criar rotinas documentadas no IMS, as PMEs passam a ter dados e registros que fortalecem a 

gestão da supply chain sustentável, aumentando qualidade, 

S73 
Quanto mais integrado, monitorado e controlado o IMS, maior a capacidade da PME de competir e 

se manter na cadeia sustentável. 

S74 

A padronização do IMS reduz ruídos, acelera conformidade e facilita a integração da PME na cadeia 

sA implementação de tecnologias e ferramentas do IMS fortalece a capacidade das PMEs de 

monitorar e padronizar processos na supply chain, aumentando eficiência e confiabilidade das 

práticas sustentáveis. 

Tecnologias e Ferramentas 

S75 

A implementação de tecnologias e ferramentas do IMS fortalece a capacidade das PMEs de 

monitorar e padronizar processos na supply chain, aumentando eficiência e confiabilidade das 

práticas sustentáveis. 

S76 
- O uso de ferramentas estruturadas, conforme orientado no IMS, melhora a qualidade das operações 

e reduz variações que prejudicam a cadeia sustentável. 
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Por outro lado, conceitualmente, a dissonância pode ser compreendida como um 

conflito de prioridades em ação. Ela surge quando lógicas, práticas, métricas ou objetivos de 

dois ou mais subsistemas interdependentes operam em concorrência, de tal forma que o avanço 

de um gera um custo de oportunidade ou uma restrição no outro. Com isso, a integração entre 

sustentabilidade e sistemas de gestão também é marcada por dissonâncias, entendidas como 

tensões, trade-offs ou desalinhamentos entre objetivos, práticas e estruturas organizacionais. 

Essas dissonâncias decorrem da coexistência de demandas potencialmente conflitantes, como 

eficiência econômica versus investimentos ambientais, sociais e tecnológicos de longo prazo; 

curto prazo versus visão estratégica futura; e flexibilidade organizacional versus formalização 

dos processos de gestão (LUO et al., 2020; CARMINE; DE MARCHI, 2023; DARZI, 2024). 

As dissonâncias identificadas na análise cruzada dos drivers de SC e drivers de SGI podem ser 

observadas na Tabela 5. 
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Tabela 5 -  Dissonâncias entre os drivers de SC e os drivers dos SGI em PMEs 

Driver CS Driver IMS 
Códig

o 
Sinergia 

Cultura Organizacional 

Treinamento e 

Engajamento 
D1 

O driver cultura organizacional valoriza ética e diversidade, o IMS, por sua vez, prioriza conformidade e adesão a 

normas formais. 

Estratégia 

Organizacional 
D2 

As PMEs, a depender de sua cultura organizacional, podem apresentar resistências e limitações na formulação de 

estratégias voltadas à sustentabilidade e à adoção de sistemas de gestão integrados, comprometendo o alinhamento 

entre cultura e estratégia organizacional. 

Gerenciamento e 

Controle 
D3 

O driver de Cultura Organizacional enfatiza valores humanos e a valorização da diversidade, ao passo que a 

dimensão de gerenciamento e controle do SGI se orienta por normas estruturadas e processos formais de auditoria. 

Tecnologias e 

Ferramentas 
D4 

A cultura organizacional tende a ser mais tradicional e resistente a mudanças, o que pode gerar dissonâncias 

(resistência) na implantação de tecnologias e ferramentas atualizadas. 

Planejamento Estratégico 

e Tomada  

Treinamento e 

Engajamento 
D5 

A realização de capacitações voltadas exclusivamente para objetivos de curto prazo gera uma ruptura com o 

planejamento estratégico de longo prazo, uma vez que tais treinamentos não fortalecem as competências 

necessárias para sustentar a visão futura da organização. 

Estratégia 

Organizacional 
D6 

As PMEs frequentemente possuem uma tradicional e informal, com centralização de decisões pelos donos, baixa 

padronização de documentos, escassez de recursos e planejamento de curto prazo. Tais características dificultam a 

execução de estratégias que demandam formalização, planejamento de médio/longo prazo, padronização de 

processos e investimento em recursos tecnológicos e humanos. 

Gerenciamento e 

Controle 
D7 

Enquanto o driver de controle e gestão defende que as práticas sejam simplificadas e adaptadas às limitações e 

particularidades da organização, o driver de planejamento e estratégia admite modificações mais amplas e 

complexas, justamente por orientar-se por uma visão de longo prazo e pelas necessidades futuras da empresa. 

Tecnologias e 

Ferramentas 
D8 

O planejamento estratégico oferece a oportunidade de antecipar inovações e incorporar práticas modernas; 

contudo, isso geralmente exige a atualização, ou até a renovação , do parque tecnológico da organização. 

Capacitação 

Treinamento e 

Engajamento 
D9 

Há dissonância quando capacitação e treinamento atendem apenas demandas operacionais imediatas, sem 

contribuir para o desenvolvimento de competências estratégicas necessárias à sustentabilidade de longo prazo nas 

PMEs. 

Estratégia 

Organizacional 
D10 

Apesar da capacitação, a informalidade, baixa padronização, centralização de decisões e restrições de recursos das 

PMEs podem dificultar a tradução da estratégia organizacional em ações consistentes e manutenção do IMS. 

Gerenciamento e 

Controle 
D11 

Embora a capacitação prepare a equipe, a baixa padronização, escassez de funcionários qualificados e restrições 
financeiras podem comprometer a execução rigorosa do gerenciamento e controle do IMS nas PMEs. 

Tecnologias e 

Ferramentas 
D12 

Apesar da capacitação, a baixa capacidade de investimento e a falta de familiaridade da alta direção com 

tecnologias das PMEs podem dificultar a adoção e utilização eficaz das ferramentas, comprometendo o 

desenvolvimento do IMS e da sustentabilidade. 
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.    Métricas de 

Desempenho 

Treinamento e 

Engajamento 
D13 

Embora métricas de desempenho sustentáveis exijam coleta de dados, análise e tomada de decisão estratégica, a 

estrutura centralizadora comum às PMEs pode restringir a autonomia dos colaboradores e limitar o engajamento 

necessário para a plena maturidade do IMS. 

Estratégia 

Organizacional 
D14 

O número reduzido de funcionários, a centralização das decisões e a limitação de investimentos em tecnologia nas 

PMEs geram tensão entre a necessidade de mensurar desempenho de forma estruturada (CS) e a capacidade real de 

implementar processos estratégicos formalizados exigidos pelo IMS. 

Gerenciamento e 

Controle 
D15 

As dificuldades na contratação de profissionais qualificados e orçamento limitad das PMEs podem gerar tensão 

entre a necessidade de medir desempenho de forma consistente e a capacidade de manter processos formalizados 

de controle. 

Tecnologias e 

Ferramentas 

D16 

Embora métricas de desempenho exijam dados consistentes e monitoramento contínuo (CS e IMS), as PMEs 

enfrentam limitações financeiras e baixa familiaridade com tecnologias mais avançadas, o que dificulta a 

implementação de sistemas robustos de acompanhamento. 

D17 

A adoção de ferramentas simples pode ser insuficiente para monitorar métricas de maior complexidade, gerando 

lacunas entre o nível ideal de acompanhamento das métricas de sustentabilidade e dos requisitos de monitoramento 

do IMS, e a realidade operacional limitada das PMEs. 

Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas 

Treinamento e 

Engajamento 
D18 

A capacitação não adequada dos colaboradores das PMEs nas tecnologias, técnicas e ferramentas que apoiam os 

sistemas de gestão e, consequentemente, a SC, pode trazer efeitos contrários quando ferramentas são 

implementadas sem o devido treinamento. 

Estratégia 

Organizacional 
D19 

PMEs, com baixo nível de formalização, planejamento somente de curto prazo e limitada padronização, podem até 

conseguir adotar tecnologias sustentáveis sem que haja uma estratégia organizacional robusta, mas, pode 

comprometer a efetividade do IMS e a sustentabilidade de longo prazo. 

Gerenciamento e 

Controle 
D20 

PMEs com baixa padronização e recursos humanos limitados podem adotar tecnologias sustentáveis rapidamente, 

mas sem gerenciamento estruturado e indicadores claros, o impacto sustentável e a efetividade do IMS podem ser 

comprometidos. 

Tecnologias e 

Ferramentas 
D21 

A implementação de ferramentas sustentáveis sem padronização adequada de documentos e de métricas do IMS, 

podem limitar a eficácia do monitoramento e da integração dos sistemas de gestão. 

Parceria 

Treinamento e 

Engajamento 
D22 

As PMEs podem ter acesso a parcerias estratégicas e subsídios, mas se os colaboradores não estiverem capacitados 
ou engajados, os benefícios dessas parcerias podem não se refletir adequadamente na integração dos sistemas de 

gestão ou na sustentabilidade operacional. 

Estratégia 

Organizacional 
D23 

As PMEs podem estabelecer parcerias estratégicas, mas sem um plano organizacional estruturado e alinhado ao 

IMS, os recursos e conhecimentos obtidos podem não ser utilizados de forma efetiva, limitando os impactos 

positivos na sustentabilidade e na integração dos sistemas. 

Gerenciamento e 

Controle 
D24 

As PMEs podem ter parcerias estratégicas que forneçam recursos ou conhecimento sobre a gestão adequada dos 

sistemas e as práticas sustentáveis, mas sem gerenciamento e controle eficazes, esses recursos podem não ser 

aplicados de forma organizada. 

Tecnologias e 

Ferramentas 
D25 

A falta de habilidade ou capacidade para implementar efetivamente ferramentas de gestão e sustentabilidade limita 

a aplicação prática dos recursos e conhecimentos obtidos por meio das parcerias. 

Supply Chain 
Treinamento e 

Engajamento 
D26 

A velocidade e a complexidade das exigências da cadeia de suprimentos podem superar a capacidade interna das 
PMEs de se prepararem e responderem adequadamente. 
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Estratégia 

Organizacional 
D27 

A estratégia organizacional orientada ao IMS pode não acompanhar as demandas sustentáveis da cadeia, criando 

gargalos, não conformidades e perda de oportunidades. 

Gerenciamento e 

Controle 

D28 
A dependência de respostas rápidas da supply chain prejudica o planejamento sistemático do IMS, que requer 

estabilidade, previsibilidade e dados confiáveis. 

D29 
As lacunas de qualificação expostas na supply chain tornam difícil operacionalizar controles e análises exigidos 

pelo IMS. 

Tecnologias e 

Ferramentas 
D30 

A baixa capacidade financeira das PMEs dificulta simultaneamente a adoção de tecnologias e a participação plena 

em cadeias de suprimento sustentáveis. 
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No contexto das PMEs, sinergias e dissonâncias não devem ser interpretadas como 

fenômenos excludentes, mas como dimensões complementares de um mesmo processo 

evolutivo. Enquanto as sinergias representam oportunidades de integração e fortalecimento 

mútuo entre sustentabilidade e sistemas de gestão, as dissonâncias revelam limites estruturais e 

organizacionais que exigem adaptação, priorização estratégica e gestão consciente das tensões 

(CARMINE; DE MARCHI, 2023; BUONASERA et al., 2025). 

A análise cruzada apresenta que as sinergias tendem a emergir quando há alinhamento 

entre cultura organizacional, planejamento estratégico, capacitação, métricas de desempenho, 

uso de tecnologias e ferramentas compatíveis com a realidade das PMEs. Por outro lado, as 

dissonâncias refletem limitações estruturais recorrentes, como informalidade organizacional, 

centralização decisória, restrições de recursos e baixa maturidade tecnológica, que dificultam a 

consolidação de práticas sustentáveis integradas aos sistemas de gestão. 

Diante deste cenário, para obter uma compreensão integral do comportamento 

organizacional das PMEs, é fundamental ir além da análise isolada. A verdadeira clareza 

emerge ao examinar conjuntamente as sinergias e dissonâncias frente às demandas de 

sustentabilidade e integração dos sistemas de gestão. Essa abordagem integrada revela como os 

diferentes drivers se articulam e se equilibram, fornecendo um mapa dinâmico que explica tanto 

a evolução do desempenho sustentável quanto a efetividade do SGI. 

Assim, a discussão das sinergias e dissonâncias está organizada por drivers de SC, 

aprofundando a interpretação à luz da literatura. Essa discussão busca evidenciar como essas 

interações podem ser gerenciadas estrategicamente, contribuindo para o avanço teórico e para 

a formulação de diretrizes práticas orientadas às especificidades das PMEs. 

A discussão dos resultados baseia-se na análise das sinergias e dissonâncias 

identificadas entre os drivers de SC: Cultura Organizacional, Planejamento Estratégico e 

Tomada de Decisão, Capacitação, Métricas de Desempenho, Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas, Parcerias e Supply Chain; e os drivers dos SGI: Treinamento e Engajamento, 

Estratégia Organizacional, Gerenciamento e Controle, e Tecnologias e Ferramentas, no 

contexto das PMEs, conforme apresentados nas Tabelas 5 e 6.  

Para estruturar a discussão, adotou-se uma abordagem organizada por drivers de SC, na 

qual cada driver é analisado de maneira integrada em relação aos drivers do SGI dentro de um 

mesmo bloco analítico. Em cada seção, discutem-se inicialmente as principais sinergias 

observadas, seguidas pelas dissonâncias mais relevantes, evidenciando como essas interações 

podem tanto impulsionar quanto limitar a maturidade sustentável e a consolidação do SGI nas 

PMEs. 
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A “cultura organizacional” exerce influência decisiva no alinhamento entre SC e SGI. 

Ambientes colaborativos favorecem o aprendizado contínuo, o engajamento das equipes e a 

consolidação de treinamentos que elevam a eficiência organizacional e fortalecem práticas 

sustentáveis (S1, S2). Além disso, valores organizacionais orientados à participação, inovação 

e adaptação tendem a estimular lideranças mais engajadas, ampliando a aderência às metas 

sustentáveis e reforçando a integração entre processos e rotinas internas (S3, S7, S8). Essa 

capacidade de adaptação é corroborada por Dung e Tuan (2023), que identificam a cultura 

organizacional não apenas como um ativo interno, mas como a estratégia decisiva para a 

resiliência e sobrevivência de PMEs durante crises econômicas, onde a flexibilidade se torna o 

maior diferencial competitivo. Mecanismos de controle baseados em transparência, 

comunicação direta e monitoramento de resultados também contribuem para que o SGI seja 

percebido como instrumento de apoio à sustentabilidade, e não apenas como um conjunto 

burocrático de exigências formais (S8, S9). Gök, Selçuk e Feyzioğlu (2025) complementam 

que a eficácia desse monitoramento depende de um desdobramento de metas robusto, capaz de 

traduzir a intenção estratégica em ações operacionais claras, minimizando o distanciamento 

entre o planejamento e a execução. Em contrapartida, culturas organizacionais mais tradicionais 

que resistem à formalização de processos e à adoção de tecnologias, limitam a integração entre 

SC e SGI e, consequentemente, reduzem o potencial de inovação e melhoria contínua dentro 

das organizações (S10, S11, D1, D2). 

O “planejamento estratégico e a tomada de decisão” definem a direção das práticas 

sustentáveis e a consolidação do SGI nas PMEs (Ronalter et al., 2023).  Quando articulados ao 

treinamento e ao engajamento das equipes, esses elementos favorecem a tradução das decisões 

estratégicas em ações operacionais consistentes, fortalecendo o comprometimento 

organizacional com metas sustentáveis e promovendo maior coerência na execução das rotinas 

de gestão (S12, S13, S14, S15). Essa necessidade de coerência é corroborada por Al-Shukri, 

Al-Zu’bi e Al-Bdoor (2023), que demonstram que a eficácia operacional nas PMEs depende 

diretamente do Planejamento Estratégico da Informação (Strategic Information Planning - 

SIP). Segundo os autores, é o SIP que valida se os recursos e fluxos de trabalho estão realmente 

alinhados aos objetivos de negócio, garantindo que a execução diária não se desvie da estratégia 

traçada. Além disso, a incorporação da sustentabilidade ao planejamento estratégico contribui 

para transformar exigências normativas em diretrizes mais realistas e integradas, reduzindo a 

fragmentação dos sistemas de gestão e ampliando a consistência entre objetivos, processos e 

resultados esperados (S13, S14, S15, S16). Contudo, no contexto das PMEs, esse alinhamento 

depende fortemente da capacidade gerencial e da disponibilidade de informações confiáveis 
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para sustentar o processo decisório. Essa condição pode ser fragilizada quando os treinamentos 

se concentram exclusivamente em demandas imediatas ou quando a flexibilidade 

organizacional entra em tensão com estratégias de longo prazo, comprometendo a continuidade 

e a efetividade das práticas sustentáveis integradas (S18, S19, D5, D6, D7, D8). 

Resumidamente, o planejamento estratégico é vital para a implementação bem-sucedida do SGI 

nas PMEs, uma vez que ele ajuda a compreender os processos, tomar decisões informadas, 

obter vantagem competitiva e melhorar o desempenho. Apesar dos desafios, como restrições de 

recursos, um processo de planejamento estratégico bem estruturado, que leve em consideração 

fatores ambientais e organizacionais, pode trazer benefícios significativos. Estratégias 

específicas para cada setor e melhoria contínua são fundamentais para aproveitar todo o 

potencial do SGI nas PMEs (KITSIOS; KAMARIOTOU, 2025). 

A “capacitação” desempenha papel central na integração entre SC e SGI, ao 

desenvolver competências internas e aproximar os colaboradores de práticas contemporâneas 

de gestão (Hossain et al., 2025; Morrish et al., 2023). Quando articulada ao treinamento e ao 

engajamento, a capacitação contribui para transformar diretrizes estratégicas em ações 

concretas, promovendo maior alinhamento entre intenção organizacional e execução 

operacional (S20, S21, S22, S23, S24). Essa dinâmica é evidenciada por Mathew, 

Nagarathinam e Chellasamy (2024), afirmando que a efetiva tradução da estratégia tecnológica 

em rotina operacional, depende diretamente da superação das resistências dos usuários por meio 

de treinamento contínuo e suporte, sem os quais a ferramenta estratégica não se consolida na 

prática. O fortalecimento de competências internas também amplia a capacidade das 

organizações de implementar práticas ambientais, sociais e econômicas, elevando a efetividade 

do SGI por meio da redução de erros operacionais, do aumento da consistência dos processos e 

da mitigação de resistências internas à mudança (S20, S22, S23, S24, S26). Entretanto, quando 

as capacitações se concentram exclusivamente em demandas de curto prazo e não são 

acompanhadas por padronização mínima e institucionalização dos procedimentos, sua 

contribuição pode ser limitada. Em especial, a informalidade organizacional e a baixa 

estruturação dos processos dificultam a consolidação de competências estratégicas necessárias 

à sustentabilidade no longo prazo (S25, S31, D9, D10, D11, D12). Kitsios e Kamariotou (2023) 

reforçam essa análise ao afirmarem que o alinhamento entre a estratégia de sistemas de gestão 

e a inovação depende crucialmente da percepção dos gestores. Quando essa percepção é 

limitada ao operacional, a organização falha em utilizar a tecnologia como vetor de vantagem 

competitiva sustentável. 

As “métricas de desempenho” constituem um elo fundamental entre SC e SGI, ao 
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possibilitar que objetivos estratégicos sejam monitorados, avaliados e ajustados de forma 

sistemática (BUONASERA et al., 2025; SANTOSO et al., 2024). Quando definidas de maneira 

clara, essas métricas auxiliam trabalhadores e gestores a compreenderem prioridades 

organizacionais e a incorporarem indicadores sustentáveis à rotina operacional, fortalecendo a 

consistência entre planejamento e execução (S32, S33, S35, S36). Além disso, sistemas de 

medição de desempenho integrados e adaptados à realidade das PMEs tendem a favorecer 

decisões mais consistentes, apoiar processos de melhoria contínua e ampliar a maturidade 

sustentável das organizações, ao tornar mais visíveis os resultados e os efeitos das práticas 

implementadas (S37, S38, S39, S40, S44). Essa premissa é validada por Kok (2025), que 

demonstra que a adoção de sistemas de medição de desempenho simplificados é crucial para 

qualificar a tomada de decisão em PMEs. O autor argumenta que, ao reduzir a complexidade e 

focar em indicadores essenciais, esses sistemas superam a barreira da informalidade e permitem 

que gestores fundamentem suas escolhas em dados concretos, elevando a profissionalização da 

gestão. Ainda assim, limitações associadas à disponibilidade de recursos humanos e 

tecnológicos, bem como a centralização das decisões, podem comprometer a implementação de 

métricas mais abrangentes e robustas, reduzindo a capacidade de monitoramento integrado e a 

confiabilidade do acompanhamento das metas sustentáveis (D13, D14, D15, D16, D17). 

No que se refere às “tecnologias, técnicas e ferramentas”, soluções digitais simples e 

acessíveis exercem papel estratégico ao apoiar a coleta de dados, viabilizar a padronização 

mínima de processos e ampliar a visualização de indicadores de desempenho vinculados à 

sustentabilidade (FRANCISCO et al., 2024; FORTIER et al., 2025). As tecnologias tornam-se 

particularmente relevantes no contexto das PMEs, pois se adequam a estruturas organizacionais 

enxutas, fortalecem a eficiência operacional e favorecem a integração entre SC e SGI, desde 

que estejam alinhadas às necessidades internas e aos objetivos organizacionais (S48, S49, S50, 

S55). Além disso, quando acompanhadas por capacitação adequada e por diretrizes estratégicas 

claras, as ferramentas digitais podem contribuir para reduzir falhas operacionais, aprimorar o 

monitoramento de indicadores e apoiar decisões mais consistentes, ampliando a efetividade das 

práticas sustentáveis integradas (S51, S52, S53, S54). Entretanto, a ausência de alinhamento 

entre tecnologia, capacitação dos usuários e metas estratégicas limita a mensuração dos 

impactos sustentáveis e compromete a efetividade do SGI, reduzindo a confiabilidade dos 

dados, a rastreabilidade dos resultados e a consolidação de melhorias contínuas (D18, D19, 

D20, D21). 

As “parcerias” ampliam o acesso das PMEs a conhecimento técnico, recursos 

financeiros e apoio institucional, podendo fortalecer a integração entre SC e SGI ao reduzir 
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limitações estruturais e ampliar a capacidade de implementação de práticas sustentáveis 

(MORRISH et al., 2023; LEE et al., 2025). Cooperações com universidades, associações 

setoriais e outras organizações favorecem a aprendizagem organizacional, ampliam a circulação 

de boas práticas e podem acelerar a adoção de iniciativas sustentáveis integradas aos sistemas 

de gestão, especialmente quando existe capacidade interna mínima para absorver e 

operacionalizar esse suporte externo (S60, S61, S62, S64). Nabaga et al. (2025) reforçam essa 

premissa ao demonstrarem que, em setores de alta exigência, a parceria estratégica atua como 

um alavancador crítico da vantagem competitiva, mas sua eficácia plena depende da orientação 

empreendedora da PME em buscar e aplicar ativamente esses recursos externos. No entanto, 

quando as PMEs carecem de estrutura interna, capacitação ou alinhamento estratégico, os 

benefícios dessas parcerias podem não se traduzir em melhorias efetivas nos sistemas de gestão, 

limitando a consolidação de práticas sustentáveis e comprometendo a continuidade das ações 

implementadas (D22, D23, D24, D25). 

No contexto da “supply chain”, a integração entre SC e SGI é frequentemente 

impulsionada por exigências externas de clientes e parceiros comerciais. Nessas condições, o 

SGI atua como elemento organizador ao integrar requisitos estratégicos, operacionais e 

documentais, permitindo que as PMEs atendam a padrões mínimos de qualidade, conformidade 

e melhoria contínua (CARLSSON et al., 2025). Como resultado, essa integração pode ampliar 

a rastreabilidade dos processos e fortalecer a confiabilidade operacional das organizações (S65, 

S66, S67, S68). Todavia, quando a complexidade e a velocidade das exigências da cadeia 

superam a capacidade interna das empresas, especialmente diante de limitações financeiras, 

tecnológicas e de qualificação, emergem dissonâncias que comprometem a integração 

sustentável e reduzem a estabilidade dos sistemas de gestão (D26, D27, D28, D29, D30). 

De forma geral, os resultados indicam que a integração entre SC e SGI em PMEs 

configura-se como um processo evolutivo, contextual e incremental, condicionado pela 

capacidade organizacional de responder a demandas internas e externas de sustentabilidade. 

Nesse processo, as sinergias podem ser potencializadas por meio do alinhamento estratégico, 

da capacitação contínua e do uso adequado de métricas e tecnologias, enquanto as dissonâncias 

refletem limitações estruturais e pressões operacionais típicas das PMEs (S69, S70, S71, S72, 

S73, S74, S75, S76) (D26, D27, D28, D29, D30). Assim, o sucesso da integração não depende 

da eliminação completa dessas limitações, mas da capacidade das organizações de adaptar 

práticas de gestão, priorizar elementos críticos e alinhar estratégias internas às demandas 

externas de sustentabilidade, promovendo maior consistência entre conformidade, desempenho 

e maturidade sustentável (S72, S73, S74, S76) (D26, D27, D28, D29, D30). 
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4.5 RECOMENDAÇÕES PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUSTENTABILIDADE 

CORPORATIVA EM PMES COM BASE NA INTEGRAÇÃO DOS SISTEMAS DE 

GESTÃO IMPLEMENTADOS 

 

Esta seção apresenta recomendações direcionadas aos gestores das PMEs com o 

objetivo de apoiar o desenvolvimento da SC por meio dos SGIs. As recomendações foram 

construídas a partir da análise sistemática das sinergias (S1–S76) e dissonâncias (D1–D30) 

identificadas entre os drivers da SC em PMES (CAMPOS et al., 2023) e os drivers dos SGI em 

PMEs (Capítulo 3 da tese), e complementada com a expertise dos autores. 

Considerando que o SGI constitui um mecanismo estruturante capaz de operacionalizar 

práticas sustentáveis nas PMEs, as recomendações são organizadas conforme os quatro drivers 

dos SGI: (i) Treinamento e Engajamento, (ii) Estratégia Organizacional, (iii) Gerenciamento e 

Controle, e (iv) Tecnologias e Ferramentas. Além disso, as recomendações estão estruturadas a 

partir de uma lógica progressiva, partindo de diretrizes conceituais e culturais fundamentais 

para avançar, gradativamente, em direção a abordagens mais instrumentais, práticas e 

operacionais. 

Essa organização permite traduzir os resultados analíticos do estudo em recomendações 

organizacionais, gerenciais e práticas, alinhadas à organização estrutural das PMEs. Em cada 

subseção, as recomendações buscam potencializar as sinergias e mitigar as dissonâncias 

observadas na literatura, respeitando o caráter incremental, contextual e adaptativo da 

integração entre SC e SGI. 

 

4.5.1 Treinamento e Engajamento 

 

O driver de Treinamento e Engajamento é essencial para viabilizar a integração entre 

SGI e SC em PMEs, pois permite transformar diretrizes estratégicas e requisitos de gestão em 

rotinas compreendidas, aplicadas e sustentadas pelas pessoas no cotidiano organizacional 

(FONSECA, 2023; FRANCISCO et al., 2024). Assim, seguem as recomendações aos gestores 

das PMEs:  

 

● Recomenda-se que o treinamento seja visto como investimento estratégico e o conecte-se 

diretamente às metas sustentáveis e aos objetivos do SGI, priorizando capacitações 

alinhadas ao planejamento de longo prazo e minimizando a dependência de treinamentos 



121  

reativos e restritos a demandas operacionais imediatas (S1, S2). Para fortalecer a coerência 

entre intenção e prática, é fundamental alinhar explicitamente o conteúdo dos treinamentos 

ao planejamento estratégico e à visão de longo prazo, reforçando o papel do SGI como 

instrumento de suporte à sustentabilidade, e não apenas como mecanismo de conformidade 

normativa (S12, S13, D5). 

● Recomenda-se que a capacitação seja estruturada de forma prática, objetiva e incremental, 

com módulos progressivos, linguagem acessível e exemplos aplicados à realidade da PME, 

priorizando inicialmente conteúdos essenciais ao funcionamento do SGI e à 

operacionalização da sustentabilidade (S20, S21, D9). 

● Recomenda-se que os treinamentos traduzam os requisitos normativos do SGI em 

aplicabilidade prática, reduzindo burocracias e complexidades que não gerem ganhos 

concretos para a operação. Essa abordagem visa minimizar a resistência interna e a baixa 

adesão, favorecendo a consolidação da sustentabilidade (S32, S33, D13). 

● Recomenda-se a formalização mínima necessária dos requisitos normativos do SGI, com 

registros simples de treinamentos e boas práticas por meio de checklists, documentos visuais 

– fluxogramas de processos, infográficos operacionais, quadros informativos – e 

plataformas digitais acessíveis, garantindo continuidade e reduzindo dependência de 

indivíduos específicos. Essa formalização mínima pode ser considerada como medida de 

sustentação do aprendizado e retenção do conhecimento, auxiliando no desenvolvimento da 

sustentabilidade (S32, S34, S68). 

● Recomenda-se a exploração da característica típica das PMEs de proximidade hierárquica 

como vantagem para o desenvolvimento do SGI, pois, a partir de uma comunicação direta 

fortalecida é possível a disseminação rápida de valores sustentáveis e ajuste ágil de 

comportamentos e rotinas operacionais (S46). 

● Recomenda-se a atuação da liderança de forma ativa e visível no processo, participando dos 

treinamentos, comunicando com clareza os benefícios organizacionais da sustentabilidade 

e reconhecendo o envolvimento das equipes, de modo a ampliar a legitimidade e o 

engajamento nas práticas do SGI (S47, D18). 

● Recomenda-se, diante das limitações financeiras e humanas frequentes nas PMEs, que a 

capacitação em SGI seja complementada com parcerias externas, mobilizando 

universidades, associações de classe, órgãos públicos e instituições de apoio para ampliar 

acesso a conhecimento técnico e materiais de treinamento, sem impor custos excessivos à 
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organização, acelerando a curva de aprendizagem necessária para atingir a sustentabilidade 

(S56, S57, S58, D22). 

● Recomenda-se que o treinamento das práticas do SGI seja contínuo para aumentar a 

capacidade das PMEs de manterem padrões mínimos dos sistemas de gestão essenciais para 

sua permanência sustentável nas cadeias de suprimentos (S65, S66, S70). 

● Recomenda-se a substituição de treinamentos longos e teóricos por pílulas de conhecimento 

– vídeos ou áudios de 3 a 5 minutos, QRCodes com PDFs de uma única página 

disponibilizados próximos às estações de trabalho, cartões físicos presos ao crachá ou cinto 

de ferramentas do operador – focadas em práticas do SGI, como segregação de resíduos, 

registro de incidentes e execução de checklists de práticas dos sistemas de gestão (S21, S50, 

D18). 

● Recomenda-se que sejam feitas avaliações de necessidades e análises de lacunas para 

identificar as habilidades específicas e as deficiências de conhecimento dentro da PME. Isso 

permite adaptar os programas de treinamento para atender aos requisitos únicos da PME e 

de seus colaboradores. Essas avaliações e análises podem ser realizadas a partir de dados 

internos já disponíveis, como relatórios de não conformidades e/ou reclamações de clientes, 

evitando, assim, a necessidade de softwares mais caros e complexos (S32, D13). 

● Recomenda-se a realização de programas de treinamento customizados que se alinhem aos 

objetivos e metas específicas do SGI, focados na realidade operacional da empresa, 

valorizando o conhecimento tácito. Para isso, indica-se a criação de materiais ágeis, como 

vídeos curtos gravados pelos colaboradores mais experientes executando procedimentos 

padrão, garantindo que o conteúdo seja prático e diretamente aplicável à rotina do chão de 

fábrica (S33). 

● Recomenda-se oportunidades de treinamento prático (hands-on), onde os colaboradores 

possam aplicar o que aprenderam em cenários reais, por meio de simulações, estudos de 

caso ou aprendizagem baseada em projetos que se relacionem diretamente com o SGI. 

Estratégias como a rotação de funções (job rotation) entre departamentos e workshops de 

resolução de problemas reais, utilizando incidentes como estudo de caso, são opções para 

aumentar a compreensão sistêmica e a capacidade de análise crítica dos colaboradores sem 

custos adicionais (S20, S21). 

● Recomenda-se que sejam incentivados programas de mentoria e iniciativas de 

aprendizagem entre pares, onde funcionários experientes podem orientar os mais novos, 
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fomentando um ambiente de aprendizado colaborativo. A oficialização de multiplicadores 

internos valoriza o capital humano existente e reduz a dependência de contratações externas 

para capacitação (S13). 

 

De modo geral, o avanço sustentável por meio do SGI depende menos da intensidade do 

treinamento e mais da coerência estratégica, da aderência à realidade organizacional e do 

envolvimento ativo das pessoas, fatores que potencializam sinergias e reduzem dissonâncias na 

integração entre SC e SGI.  

 

4.5.2 Estratégia Organizacional 

 

O driver de Estratégia Organizacional preconiza a importância de um alinhamento 

estratégico definido pela alta direção como sendo determinante para a integração entre SC e 

SGI em PMEs, pois garante coerência entre objetivos de longo prazo, práticas operacionais e 

mecanismos de controle, ao mesmo tempo em que direciona decisões e recursos de modo 

realista frente às limitações típicas dessas organizações (FONSECA, 2023; FRANCISCO et al., 

2024). Assim, seguem as recomendações aos gestores das PMEs:  

 

● Recomenda-se a adoção de uma abordagem integrada, onde sustentabilidade, aprendizagem 

organizacional e SGI atuem como pilares complementares. Essa unificação fortalece o 

sistema, facilitando a tradução de diretrizes sustentáveis em resultados operacionais 

tangíveis (S4, S5, D2).  

● Recomenda-se que os gestores atuem com proatividade e promovam formas viáveis aos 

seus colaboradores de reconhecerem que a sustentabilidade é um componente estratégico, 

e não apenas exigência normativa, de modo que o SGI funcione como mecanismo 

integrador entre processos, pessoas e métricas orientadas a objetivos comuns (S5, S6, D2). 

● Recomenda-se que a alta direção assuma protagonismo na definição e na comunicação da 

estratégia, alinhando visão, missão, políticas e objetivos sustentáveis a uma estrutura enxuta 

e à disponibilidade real de recursos, garantindo aderência das equipes e consistência na 

execução (S14, S15, S24, D6).  

● Recomenda-se que a estratégia seja contextualizada com ações sustentáveis priorizadas por 

impacto e viabilidade, concentrando esforços em ganhos progressivos como eficiência 

operacional, redução de desperdícios e atendimento coerente a requisitos externos da cadeia 
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de suprimentos, de modo a favorecer a consolidação gradual do SGI orientado à 

sustentabilidade (S22, S23). 

● Recomenda-se o estabelecimento de mecanismos simples de desdobramento estratégico, 

conectando objetivos sustentáveis a planos de ação curtos, responsabilidades definidas e 

prazos realistas, garantindo que as diretrizes não permaneçam apenas no nível discursivo 

(D14, D19).  

● Recomenda-se o equilíbrio entre flexibilidade e estrutura, adotando níveis mínimos de 

formalização estratégica, como metas priorizadas, planos sucintos e indicadores-chave, 

preservando agilidade sem comprometer continuidade e rastreabilidade das práticas 

sustentáveis (S37). 

● Recomenda-se a integração do planejamento estratégico aos programas de capacitação, 

garantindo que os colaboradores compreendam o “como” e o “porquê” das decisões 

estratégicas relacionadas à sustentabilidade e à integração dos sistemas de gestão, 

fortalecendo engajamento e execução alinhada (S60).  

● Recomenda-se a busca por parcerias externas que tenham interesse e possibilidade de 

compartilhar conhecimento com PME, porém, é necessário que a equipe esteja preparada 

para receber o conhecimento, garantindo, assim, que cada compartilhamento se transforme 

em um avanço real para a sustentabilidade, e não em um recurso desperdiçado por falta de 

estrutura interna (S59, S60, D23). 

● Recomenda-se que a estratégia organizacional traduza exigências externas em prioridades 

internas viáveis, utilizando o SGI como elemento articulador para selecionar, adaptar e 

internalizar essas demandas sem sobrecarga operacional ou aumento de riscos de não 

conformidade (S69, S71, D27).  

● Recomenda-se que o SGI esteja alinhado com a visão e missão globais da PME, uma vez 

que esse alinhamento ajuda a estabelecer um propósito claro para o sistema e define seu 

papel no alcance dos objetivos estratégicos. Para isso, sugere-se que a missão do SGI esteja 

traduzida em frases curtas e diretas, afixadas em locais de alta visibilidade, facilitando a 

memorização e conectando o propósito estratégico às atividades rotineiras do chão de 

fábrica (S36, S37). 

● Recomenda-se o envolvimento dos stakeholders no desenvolvimento da estratégia do SGI, 

pois suas contribuições podem fornecer insights valiosos e fomentar um senso de 
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propriedade e comprometimento com o sistema. Esse envolvimento pode ocorrer por meio 

de canais ágeis e informais que fomentem o senso de pertencimento, como reuniões breves 

com fornecedores estratégicos e o uso de ferramentas digitais simples para coleta de 

sugestões dos colaboradores (S65, D27). 

● Recomenda-se que seja realizada uma avaliação dos processos organizacionais atuais, 

incluindo forças, fraquezas, oportunidades e ameaças (análise SWOT), afinal, essa 

avaliação ajuda a identificar áreas onde o SGI pode agregar valor e melhorar a eficiência. 

Sugere-se que seja realizada de forma colaborativa e visual, evitando diagnósticos teóricos 

distantes da realidade. A utilização de cartazes em áreas comuns para coleta anônima de 

percepções da equipe permite identificar gargalos reais e priorizar fraquezas críticas que 

impactam diretamente a produção (S35, S37, D14). 

● Recomenda-se a definição de objetivos específicos, mensuráveis, alcançáveis, relevantes e 

temporais (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-Bound - SMART) para o SGI 

a partir de metas claras que fornecem direção e auxiliam no acompanhamento do progresso 

e do sucesso da SC. Sugere-se o uso da lógica do "menos é mais", limitando-se a poucos 

indicadores cruciais para a sobrevivência do negócio, assim como a exposição dessas metas 

em quadros de gestão à vista, atualizados semanalmente, para que toda a equipe compreenda 

rapidamente o desempenho coletivo e a necessidade de correções de rumo (S36, S38). 

● Recomenda-se o mapeamento das habilidades dos colaboradores para formar substitutos 

imediatos em funções-chave e o aproveitamento de talentos internos para multiplicar 

conhecimentos específicos, aumentando, assim, a resiliência organizacional com baixo 

custo (S22, D10). 

● Recomenda-se que o SGI seja integrado aos sistemas de gestão e processos já existentes na 

empresa, uma vez que essa integração ajuda a otimizar operações e reduz a duplicação de 

esforços. Sugere-se que sejam incorporados passos de segurança e qualidade nas ordens de 

produção e rotinas de verificação diária, assim, o sistema se torna parte intrínseca da 

operação e não uma camada burocrática adicional (S38). 

● Recomenda-se a fomentação da melhoria contínua dentro da organização, encorajando os 

colaboradores a identificarem oportunidades de aprimoramento e inovação nos processos e 

práticas relacionados ao SGI. A exposição de fotos "antes e depois" de melhorias 

implementadas e o reconhecimento público de soluções simples criadas pela equipe 

reforçam o comportamento proativo sem a necessidade de programas de incentivo 
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complexos (S64). 

 

De modo geral, o avanço da sustentabilidade em PMEs depende menos de modelos 

estratégicos sofisticados e mais da capacidade gerencial de converter direcionamentos em ações 

consistentes, articular decisões com os drivers do SGI e ajustar continuamente a estratégia às 

limitações e oportunidades do contexto organizacional alinhados à SC. 

 

4.5.3 Gerenciamento e Controle 

 

O driver de Gerenciamento e Controle é essencial para consolidar a integração entre SC 

e SGI em PMEs, pois permite monitorar resultados, identificar desvios e sustentar processos de 

melhoria contínua, desde que as métricas e os mecanismos de controle sejam compatíveis com 

a realidade operacional, os recursos disponíveis e o grau de informalidade dessas organizações 

(CARLSSON et al., 2025; FORTIER et al., 2025). Assim, seguem as recomendações aos 

gestores das PMEs: 

 

● Recomenda-se que a cultura organizacional esteja voltada para o engajamento e 

transparência permitindo que todos percebam o propósito das normas e auditorias dos 

sistemas de gestão operacionalizados por meio de canais de diálogo abertos, rituais de 

liderança participativa e uma abordagem pedagógica das auditorias, que devem ser 

conduzidas como oportunidades de aprendizado coletivo (S7, S9). 

● Recomenda-se que o motivo por trás de cada indicador esteja nítido e comunicado à todos 

os colaboradores, para que seja possível transformar uma obrigação vista como unicamente 

formal em um compromisso compartilhado, que une os valores humanos da equipe na busca 

pela eficiência operacional alinhado à sustentabilidade (S8, D3). Para isso, é fundamental 

que esses indicadores apresentem características de simplicidade visual, relevância direta 

para a rotina de trabalho e facilidade de interpretação, evitando métricas abstratas e 

garantindo que cada colaborador compreenda como sua função impacta o resultado global.  

● Recomenda-se que os gestores empreguem mecanismos de monitoramento e controle como 

ferramenta prática para transformar diretrizes sustentáveis em rotinas organizacionais 

consistentes, evitando sistemas sofisticados e priorizando métricas adequadas, informações 

confiáveis e conexão direta entre monitoramento operacional e tomada de decisão 

estratégica (S17, S18). 
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● Recomenda-se a implementação de mecanismos integrados de controle com padronização 

mínima de processos, redução de desperdícios e melhoria da eficiência, adotando conjuntos 

enxutos de indicadores que integrem dimensões econômicas, ambientais e sociais, sem 

impor modelos de medição excessivamente complexos ou desconectados da capacidade 

operacional da empresa (S39, S41).  

● Recomenda-se a exploração da proximidade típica entre gestores e colaboradores nas PMEs 

como vantagem de gestão, utilizando comunicação direta, métricas visuais – painéis para 

indicar status de conformidade ou metas do dia, gráficos de tendência para mostrar 

consumo, cruz de segurança para monitorar acidentes, termômetro de metas para 

engajamento coletivo – reuniões breves de acompanhamento e registros simplificados para 

monitorar o desempenho do SGI e das práticas sustentáveis de forma ágil, sem comprometer 

a flexibilidade organizacional (S40, S51). 

● Recomenda-se a priorização dos controles essenciais como o monitoramento de riscos 

operacionais significativos, o atendimento à legislação aplicável e a verificação de 

parâmetros críticos de qualidade; e a concentração de esforços nos processos críticos e nos 

indicadores que efetivamente apoiam a tomada de decisão, evitando buscar conformidade 

ampla e imediata com todos os requisitos normativos, especialmente as exigências de 

documentação das normas ISO 9001, 14001 e 4500, quando há restrições financeiras, baixa 

formalização e escassez de recursos humanos qualificados (S28, S39, S53). 

● Recomenda-se a adoção de um nível mínimo de formalização compatível com a capacidade 

organizacional, por meio de procedimentos simples, checklists operacionais e ciclos básicos 

de melhoria contínua, como o PDCA, para reduzir lacunas de monitoramento, aumentar 

rastreabilidade e sustentar a continuidade das práticas sustentáveis sem gerar sobrecarga 

administrativa (S50, S51, D11, D15, D20). 

● Recomenda-se o crescimento progressivo da qualidade das informações por meio de 

conhecimentos e subsídios das parcerias externas, assegurando que os indicadores 

utilizados sejam compreensíveis, consistentes e confiáveis, de modo a apoiar ações 

corretivas e preventivas e fortalecer a maturidade do SGI orientado à sustentabilidade (S61, 

S62). 

● Recomenda-se a integração entre o gerenciamento e controle aos demais drivers do SGI, 

especialmente estratégia organizacional e treinamento e engajamento, garantindo que as 

métricas sejam compreendidas pelos colaboradores e estejam alinhadas às prioridades 
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estratégicas, evitando que o controle seja percebido como burocrático e pouco relevante 

(D24). 

● Recomenda-se a criação de rotinas documentadas para que haja dados e registros que 

permitam o fortalecimento de toda a cadeia de suprimentos, permitindo que aumente a 

capacidade da PME se manter competitiva na cadeia (S72, S73, D29). 

● Recomenda-se o estabelecimento de políticas e procedimentos claros que substituam 

manuais extensos por instruções visuais diretas. A utilização de "Procedimentos 

Operacionais Padrão (POP) Visuais" de uma página, com fotos passo a passo fixadas nas 

próprias máquinas, e a divulgação de políticas via vídeos curtos gravados pela liderança 

garantem que as regras sejam compreendidas e seguidas no dia a dia (S8, S9). 

● Recomenda-se a implementação de uma abordagem sistemática para identificar, avaliar e 

gerenciar riscos associados ao SGI, uma vez que avaliações de risco regulares ajudam a 

compreender desafios potenciais e a desenvolver estratégias de mitigação. Para isso, sugere-

se uma abordagem participativa e focada no essencial, como a criação de "mapas de risco" 

colaborativos, onde os operadores sinalizam perigos, e a concentração absoluta nos três 

maiores riscos que ameaçam a continuidade do negócio tornam a prevenção uma atividade 

viva e prioritária (S39, S41). 

● Recomenda-se que o monitoramento e medição de desempenho utilizem a gestão à vista 

para engajar a equipe em tempo real por meio de quadros brancos preenchidos manualmente 

pelos operadores com a produção hora a hora e o foco em um "indicador do dia". Assim, é 

possível transformar dados frios em metas tangíveis, permitindo correções imediatas sem 

depender de relatórios gerenciais tardios (S17, S18). 

● Recomenda-se a realização de auditorias internas e revisões ágeis que promovam a troca de 

experiências entre setores. A realização de "auditorias cruzadas" (onde um setor audita o 

outro) e mini-auditorias focadas em temas específicos de curta duração reduzem a 

interrupção das atividades e transformam a fiscalização em um momento de aprendizado 

mútuo (S56, D11). 

● Recomenda-se o engajamento das partes interessadas e a comunicação humanizada das 

relações para fortalecer o compromisso com a qualidade das práticas implementadas em 

busca da SC. Ações como "dias de portas abertas" para familiares e a exposição de 

feedbacks reais de clientes no mural conectam emocionalmente o colaborador ao impacto 

do seu trabalho, elevando o padrão de cuidado (S67). 
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De modo geral, a consolidação da SC por meio do SGI em PMEs depende da capacidade 

de estruturar controles proporcionais, priorizar indicadores críticos e utilizar o monitoramento 

como suporte à decisão e à melhoria contínua, fortalecendo a integração entre SC e SGI e 

elevando o desempenho organizacional de forma consistente. 

 

4.5.4 Tecnologias e Ferramentas 

 

O driver de Tecnologias e Ferramentas aponta que, no contexto das PMEs, soluções 

tecnológicas simples, acessíveis e alinhadas à estratégia organizacional contribuem para a 

padronização de processos, o monitoramento de indicadores e o fortalecimento da tomada de 

decisão orientada à sustentabilidade (FONSECA, 2023; FORTIER et al., 2025). Segundo 

Carlsson et al. (2025) e Francisco et al. (2024), a efetividade das tecnologias no suporte ao SGI 

e à sustentabilidade está diretamente relacionada à sua integração com práticas de controle, à 

capacitação das pessoas e à existência de objetivos estratégicos claros. Dessa forma, as 

tecnologias e ferramentas assumem papel de suporte estrutural à maturidade do SGI e à 

operacionalização da sustentabilidade. Assim, seguem as recomendações aos gestores das 

PMEs: 

 

● Recomenda-se o envolvimento de toda a equipe na escolha das tecnologias e ferramentas, 

a fim de demostrar a todos que elas atuam como um suporte prático para a cultura de 

melhoria contínua, transformando a resistência cultural à inovação em um processo 

colaborativo (S10, S11, D4). 

● Recomenda-se o uso de soluções tecnológicas adequadas à realidade organizacional, uma 

vez que elas constituem um dos principais fatores para transformar intenções estratégicas e 

diretrizes normativas em práticas operacionais efetivas, sustentando a maturidade do SGI e 

o desempenho sustentável ao longo do tempo (S19, D8). 

● Recomenda-se o uso de tecnologias e ferramentas simples, acessíveis e de fácil aplicação, 

haja vista que elas favorecem a padronização de processos, o monitoramento de indicadores 

e a organização das informações exigidas pelo SGI (S30). 

● Recomenda-se a priorização por ferramentas digitais de baixo custo ou gratuitas, como 

planilhas estruturadas, sistemas básicos de gestão, softwares de controle visual e 

plataformas colaborativas, capazes de apoiar simultaneamente as dimensões da qualidade, 
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do meio ambiente e da saúde e segurança ocupacional (S29, S31, S43, D12). 

● Recomenda-se que os gestores avaliem criticamente o nível de maturidade tecnológica da 

empresa antes da adoção de novas soluções, optando por ferramentas que possam ser 

assimiladas gradualmente e que apresentem ganhos claros em eficiência, controle e suporte 

à tomada de decisão (S54, D21, D25). 

● Recomenda-se que a introdução de novas tecnologias seja precedida ou acompanhada por 

treinamentos práticos, focados no uso cotidiano das ferramentas e em sua contribuição para 

os objetivos sustentáveis e para o funcionamento do SGI (D16, D17). 

● Recomenda-se que os gestores adotem uma lógica de integração progressiva, conectando 

as ferramentas tecnológicas aos processos críticos, aos indicadores de desempenho e às 

rotinas de monitoramento já existentes (D17, D21, D25). 

● Recomenda-se que os gestores priorizem métodos e ferramentas que valorizem 

simplicidade, clareza e aplicabilidade prática, considerando o uso de abordagens visuais, 

ciclos curtos de melhoria e instrumentos de apoio à padronização (S54). 

● Recomenda-se que a alta direção invista na capacitação de sua equipe, por meio de parcerias 

externas, para garantir que sejam desenvolvidas habilidades de implementar ferramentas e 

utilizar tecnologias que transformem o potencial de inovação em resultados práticos de 

sustentabilidade (S63, S64, D25) 

● Recomenda-se o uso de sistemas básicos de registro, controle e comunicação que aumentem 

a confiabilidade das informações, facilitem o atendimento a requisitos externos e fortaleçam 

a posição competitiva das PMEs em cadeias sustentáveis (S75, S76). 

● Recomenda-se o uso de softwares de gestão integrada que combinem várias funções, como 

gestão da qualidade, gestão ambiental, gestão da saúde e segurança ocupacional e 

rastreamento de conformidade, pois assim centraliza-se os dados e otimiza-se os processos. 

Sugere-se que a PME inicie com ferramentas acessíveis e escaláveis, como o uso de 

planilhas integradas em nuvem (ex.: Google Sheets) ou a contratação de plataformas SaaS 

(ex.: Microsoft 365) sem o alto investimento inicial de um sistema mais complexo (S29, 

S30). 

● Recomenda-se a implementação de ferramentas baseadas em nuvem, como Google Drive 

ou OneDrive, para centralizar a gestão documental e facilitar a colaboração remota. A 

adoção de pastas numerada e hierarquizada (ex.: 01. Qualidade, 02. Segurança), combinada 
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com o controle rigoroso de permissões de edição, garante a integridade dos dados. Além 

disso, sugere-se a digitalização imediata de registros de campo via aplicativos móveis (ex.: 

CamScanner ou Google Drive), eliminando arquivos físicos e assegurando que todas as 

partes interessadas tenham acesso à informação atualizada em tempo real (S31, D12). 

● Recomenda-se o uso de ferramentas de análise de dados para examinar métricas de 

desempenho e gerar relatórios de SGI e SC com simplicidade e facilidade de visualização. 

Sugere-se, para isso, a criação de dashboards automatizados em planilhas ou o uso de 

ferramentas de design gratuitas (ex.: Canva) para gerar infográficos mensais de resultados, 

que são capazes de tornar os dados mais compreensíveis para toda a equipe, do chão de 

fábrica à diretoria (S30, D4). 

● Recomenda-se a automação de tarefas e processos repetitivos dentro do SGI utilizando 

ferramentas de automação de fluxo de trabalho, como a utilização de formulários 

eletrônicos (ex.: Google Forms) para registros de incidentes ou solicitações internas, 

integrados a planilhas automáticas, elimina erros de digitação e cria um banco de dados 

confiável instantaneamente (S59, S60). 

● Recomenda-se o uso de aplicativos móveis para entrada de dados em tempo real, 

monitoramento e comunicação. As ferramentas móveis permitem que os colaboradores 

acessem o SGI em movimento, aumentando a responsabilidade e a flexibilidade, como o 

WhatsApp Business com etiquetas de “pendente”, “resolvido”, etc., para gerenciar 

solicitações que chegam por fotos, ou ainda o uso de QRCodes nas máquinas para que o 

operador possa abrir um formulário de checklist diário daquela máquina específica (S47, 

S48). 

● Recomenda-se o uso de tecnologias para o monitoramento contínuo de processos e 

conformidade, como dispositivos IoT (Internet of Things) e sensores para fornecer dados 

em tempo real sobre o desempenho operacional e o impacto ambiental. Sugere-se o uso de 

tomadas inteligentes (ex.: Smart Plugs) que medem o consumo de energia da máquina e 

mostram no aplicativo do celular ou ainda o uso de câmeras Wi-Fi para monitorar áreas de 

risco remotamente pelo celular, sem precisar de central de monitoramento cara (S47). 

 

De forma integrada, as recomendações associadas ao driver Tecnologias e Ferramentas 

indicam que o avanço da sustentabilidade por meio do SGI em PMEs não depende da adoção 

de soluções tecnológicas sofisticadas, mas da escolha consciente de ferramentas compatíveis, 
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da integração com os demais drivers do sistema de gestão e do uso estratégico da tecnologia 

como suporte à padronização, ao controle e à melhoria contínua. Ao adotar tecnologias de forma 

progressiva e alinhada à sua maturidade organizacional, as PMEs fortalecem a capacidade de 

consolidar práticas sustentáveis e de elevar o desempenho global de seus sistemas de gestão. 

 

4.6 CONCLUSÃO 

 

As organizações implementam sistemas de gestão certificáveis para qualidade, meio 

ambiente e saúde e segurança em busca de melhorias em seu desempenho e atendimento às 

exigências do mercado. A união desses sistemas em um Sistema de Gestão Integrado (SGI) 

otimiza a operação e fortalece a competitividade. No contexto das PMEs, essa estrutura 

integrada vai além do benefício imediato, se trata de uma fundação que pode subsidiar e 

viabilizar o caminho em direção à Sustentabilidade Corporativa (SC). 

O objetivo deste estudo foi alcançado ao se propor recomendações aos gestores das 

PMEs para o desenvolvimento da SC a partir da integração dos sistemas de gestão existentes. 

Assim, a questão de pesquisa foi respondida e os gaps inicialmente identificados foram 

preenchidos quando esse estudo propõe recomendações estruturadas a partir da potencialização 

das sinergias identificadas e da mitigação das dissonâncias entre os drivers de sustentabilidade 

e os drivers do SGI. Os resultados evidenciam que essa integração não ocorre de forma linear 

ou homogênea, mas como um processo dinâmico, contextual e incremental, fortemente 

condicionado pelas características estruturais, organizacionais e estratégicas das PMEs. 

É possível observar que drivers como cultura organizacional colaborativa, planejamento 

estratégico alinhado, capacitação contínua, métricas de desempenho adaptadas, tecnologias 

acessíveis, parcerias externas e exigências da supply chain atuam como importantes 

catalisadores da integração entre SC e SGI. Esses fatores favorecem o alinhamento entre 

objetivos estratégicos, práticas operacionais e mecanismos de controle, ampliando a capacidade 

das PMEs de incorporar a sustentabilidade de forma estruturada e coerente aos seus sistemas 

de gestão. 

Por outro lado, o estudo também evidenciou dissonâncias relevantes, associadas 

principalmente à informalidade organizacional, à escassez de recursos humanos e financeiros, 

à centralização das decisões, à baixa maturidade tecnológica e à limitação de competências 

gerenciais. Essas restrições não inviabilizam a integração entre SC e SGI, mas impõem a 

necessidade de abordagens adaptativas, que considerem a realidade das PMEs e evitem a 

simples transposição de modelos concebidos para grandes organizações. 
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Como principal contribuição teórico-científica, esse estudo avança na literatura ao 

apresentar robustos e inovadores elementos sobre a integração entre SC e SGI em PMEs, 

evidenciando como suas interações geram simultaneamente oportunidades e tensões no 

contexto dessas empresas. A proposição de recomendações aos gestores das PMEs com base 

na discussão das sinergias e dissonâncias estruturada pelos drivers do SGI aprofunda e expande 

os trabalhos existentes sobre a temática, sendo este um ponto de referência para futuras análises 

e discussões.  

Como principal contribuição aplicada-gerencial, esse estudo traz resultados que 

oferecem subsídios para os gestores ao apresentar que o SGI orientado à SC depende menos da 

adoção integral de normas e mais da priorização estratégica de elementos críticos, da 

capacitação das pessoas e do alinhamento entre práticas internas e demandas externas. Para 

maximizar esses resultados eles são apresentados de modo claro, conciso e orientativo, a fim 

de que os gestores possam aplicar as recomendações propostas, potencializando, assim, as 

sinergias e mitigando as dissonâncias no decorrer do processo alinhados às características tão 

específicas das PMEs. 

Por fim, o estudo reforça que a integração entre SC e SGI deve ser compreendida como 

um caminho evolutivo, no qual sinergias podem ser progressivamente fortalecidas e 

dissonâncias gerenciadas de forma estratégica. Pesquisas futuras podem aprofundar essa 

abordagem por meio de estudos empíricos, análises setoriais ou aplicações do modelo proposto 

em diferentes contextos organizacionais, ampliando a compreensão sobre os mecanismos que 

sustentam a gestão integrada orientada à sustentabilidade em PMEs. 
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5 ARTIGO 4 - ALÉM DA CONFORMIDADE: um framework para transformar 

sistemas de gestão integrados em desempenho sustentável para pequenas e médias 

empresas (em submissão) 

 
 

5.1 INTRODUÇÃO 

 

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) desempenham um papel central no cenário 

econômico global, sendo responsáveis por parcela expressiva da geração de empregos e pela 

dinâmica das cadeias produtivas. Apesar de sua relevância, essas organizações enfrentam 

desafios estruturais relacionados à limitação de recursos, à informalização de processos e à 

necessidade de adaptação contínua a ambientes competitivos cada vez mais complexos 

(CARLSSON; NEVZOROVA, 2025). 

As PMEs têm sido crescentemente pressionadas a incorporar práticas associadas à 

Sustentabilidade Corporativa (SC), impulsionadas por exigências regulatórias, demandas de 

mercado e expectativas de clientes e parceiros comerciais. Entretanto, na maioria destes tipos 

de organização, a sustentabilidade ainda é frequentemente tratada de forma pontual, sem uma 

estrutura gerencial capaz de sustentar essas práticas de maneira sistemática e de longo prazo 

(CARLSSON; NEVZOROVA, 2025). 

Nesse contexto, os sistemas de gestão baseados em normas internacionais, estruturados 

segundo a High-Level Structure, têm sido apontados como instrumentos relevantes para apoiar 

a organização interna destas empresas. Essas normas oferecem uma base comum para 

alinhamento estratégico, padronização de processos e melhoria contínua, criando condições 

favoráveis para a incorporação de princípios da sustentabilidade corporativa (RONALTER; 

POLTRONIERI; GEROLAMO, 2023). 

A integração desses sistemas por meio dos Sistemas de Gestão Integrados (SGI) tem 

sido discutida como uma alternativa para reduzir a fragmentação organizacional e otimizar o 

uso de recursos. Os SGI permitem maior coerência entre diferentes sistemas certificáveis, 

facilitando sua adaptação à realidade organizacional e ampliando seu potencial como suporte 

às estratégias empresariais, inclusive em PMEs (FRANCISCO et al., 2024). 

Apesar desse potencial, a implementação e a consolidação de SGI em PMEs ainda são 

marcadas por barreiras significativas. Dificuldades relacionadas à complexidade dos requisitos 

normativos, à escassez de competências internas e à limitação de recursos para sustentar 

processos integrados de gestão, comprometem a efetividade desses sistemas como instrumentos 

estratégicos (DE OLIVEIRA JÚNIOR et al., 2024). Além disso, a simples adoção ou integração 
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de sistemas de gestão não garante, por si só, avanços consistentes em direção à sustentabilidade 

corporativa. 

Carlsson e Wiklund (2025) apresentaram empiricamente que a cultura organizacional é 

um antecedente fundamental para a integração bem-sucedida de sistemas de gestão e o 

consequente impacto no desempenho da sustentabilidade corporativa em PMEs. Contudo, os 

autores apontam como um gap na literatura a ausência de "como", na prática, os gestores podem 

operacionalizar essa integração e superar as barreiras existentes devido às características das 

empresas deste porte. Complementarmente, a revisão sistemática de Sivaiah e Vinodan (2025), 

evidencia um outro gap de que, os Frameworks para o desenvolvimento do SGI identificados 

na literatura não estabelecem uma conexão explícita com os sistemas de gestão certificáveis, o 

que reduz sua aplicabilidade prática nesse contexto. Diante disso, este trabalho é orientado pela 

seguinte questão de pesquisa: como pequenas e médias empresas podem utilizar os sistemas 

certificáveis de gestão (ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001) para avançar de forma estruturada 

em direção à Sustentabilidade Corporativa? 

Com base nessa questão, o objetivo deste estudo é propor um Framework com 

recomendações para apoiar os gestores de PMEs no desenvolvimento da SC, a partir do SGI 

(ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001). O Framework é desenvolvido com base em cinco 

aspectos: (i) sinergias e dissonâncias teóricas entre os drivers de SC em PMEs (CAMPOS et 

al., 2023) e os drivers em SGI em PMEs (CAMPOS et al., 2026 – em submissão); (ii) 

viabilidade por meio de estudos de caso em PMEs; (iii) identificação de boas práticas por meio 

de estudos de caso em empresas de grande porte; (iv) complementação e fundamentação a partir 

de teorias atualizadas sobre os temas; e (v) expertise dos autores.  

 

5.2 REFERENCIAL TEÓRICO  

 

5.2.1 Pequenas e Médias Empresas (PMEs) 
 

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) ocupam posição central nas economias 

nacionais e internacionais, sendo amplamente reconhecidas por sua contribuição para a geração 

de empregos, dinamização produtiva e desenvolvimento econômico. Além disso, o interesse 

acadêmico pelas PMEs tem crescido de forma consistente, especialmente em função de sua 

relevância estratégica em contextos de globalização e mudanças estruturais nos mercados (XIE; 

HANAFIAH, 2023). Apesar de sua importância, as PMEs apresentam características 

organizacionais específicas que as diferenciam de grandes empresas, como estruturas gerenciais 

mais enxutas, menor formalização de processos e forte dependência das capacidades individuais 
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de seus gestores. Esses fatores influenciam diretamente o crescimento, o desempenho 

organizacional e a capacidade de adaptação a contextos competitivos e regulatórios mais 

exigentes (FAJARIKA et al., 2024). 

O crescimento e o desempenho das PMEs são condicionados por um conjunto de fatores 

internos e externos, incluindo recursos financeiros, capital humano, inovação, ambiente 

institucional e acesso a redes de colaboração. A interação entre esses fatores tende a ocorrer de 

maneira distinta nas PMEs, o que reforça a necessidade de abordagens analíticas específicas 

para compreender sua dinâmica organizacional (FAJARIKA et al., 2024). No contexto 

contemporâneo, as PMEs também têm sido analisadas sob a perspectiva da sustentabilidade e 

da necessidade de alinhar desempenho econômico a responsabilidades ambientais e sociais. 

Avaliações comparativas indicam que, embora muitas PMEs reconheçam a importância da 

sustentabilidade, há diferenças significativas entre o nível atual de práticas adotadas e os 

objetivos desejados, evidenciando lacunas que variam conforme setor, porte e maturidade 

organizacional (JAKOBS et al., 2024). 

Essas organizações enfrentam limitações estruturais que dificultam a implementação de 

práticas gerenciais mais avançadas, incluindo restrições financeiras, limitações de 

conhecimento técnico e menor capacidade de absorção de novas exigências regulatórias. Essas 

condições explicam, em parte, a heterogeneidade observada no desempenho e nas estratégias 

adotadas pelas PMEs (BECERRA-BIZARRÓN; GOMEZ-BERNAL, 2025). Além disso, as 

PMEs, em sua maioria, operam em um ambiente marcado por transformações tecnológicas e 

organizacionais aceleradas, o que amplia as pressões por modernização e adaptação. Embora 

as PMEs apresentem potencial de flexibilidade, essas transformações frequentemente expõem 

fragilidades relacionadas à governança, à gestão de processos e à integração de práticas 

organizacionais (ZARE et al., 2025). 

Nesse sentido, o desempenho das PMEs não pode ser analisado de forma isolada, mas 

deve considerar o contexto institucional, as capacidades organizacionais e as estratégias 

adotadas para lidar com desafios contemporâneos. Essa compreensão é fundamental para o 

desenvolvimento de abordagens teóricas e práticas que apoiem a estruturação e a evolução das 

PMEs em diferentes cenários econômicos (XIE; HANAFIAH, 2023; JAKOBS et al., 2024). 

 

5.2.2 Sustentabilidade Corporativa em Pequenas e Médias Empresas  
 

A SC tem sido amplamente discutida como um elemento estratégico para organizações 

industriais, incluindo as PMEs. No contexto industrial, a adoção de práticas sustentáveis está 
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associada não apenas à mitigação de impactos ambientais, mas também à melhoria do 

desempenho organizacional e à competitividade em mercados cada vez mais exigentes. Embora 

as PMEs industriais reconheçam a relevância da sustentabilidade, a incorporação dessas 

práticas ocorre de forma heterogênea e condicionada a fatores organizacionais e contextuais 

específicos (LÓPEZ-CÓZAR-NAVARRO; PRIEDE-BERGAMINI; CUELLO-DE-ORO-

CELESTINO, 2024). 

A sustentabilidade em PMEs industriais não depende exclusivamente de iniciativas 

internas, mas também de interações com o ambiente externo, especialmente no âmbito das 

cadeias de suprimentos. Acordos de colaboração tecnológica entre parceiros industriais estão 

positivamente associados ao comprometimento ambiental das PMEs industriais, reforçando a 

importância da cooperação interorganizacional para a implementação de práticas sustentáveis 

(LÓPEZ-CÓZAR-NAVARRO; PRIEDE-BERGAMINI; CUELLO-DE-ORO-CELESTINO, 

2024). Além das relações externas, fatores internos exercem papel determinante na 

consolidação da sustentabilidade corporativa em PMEs industriais. Evidências apontam que o 

conhecimento ambiental, o comportamento dos colaboradores e o grau de conscientização 

organizacional influenciam diretamente o nível de adoção de práticas ambientais. Nesse 

sentido, a sustentabilidade é fortemente condicionada à capacidade das PMEs de internalizar 

conhecimento e traduzi-lo em rotinas e processos produtivos (HOSSAIN, 2025). 

Além disso, a gestão do conhecimento e da estrutura organizacional para o desempenho 

sustentável das PMEs industriais são cruciais. As organizações com estruturas mais claras e 

mecanismos de compartilhamento de conhecimento apresentam maior capacidade de integrar 

práticas sustentáveis às suas operações, evidenciando que a sustentabilidade corporativa está 

intimamente ligada à maturidade organizacional dessas empresas (AL KOLIBY et al., 2025). 

Apesar desses avanços, as PMEs industriais enfrentam barreiras recorrentes para a 

implementação da SC. Entre os principais obstáculos destacam-se limitações financeiras, 

escassez de recursos humanos especializados e dificuldades na formalização de práticas 

sustentáveis. Esses fatores contribuem para que muitas iniciativas permaneçam pontuais ou 

reativas, sem uma integração sistemática à estratégia organizacional (CLEMENTE-

ALMENDROS et al., 2025). Adicionalmente, a adoção de práticas de manufatura sustentável 

em PMEs industriais ocorre de maneira gradual e incremental. Embora essas empresas 

apresentem potencial de flexibilidade e adaptação, a ausência de estruturas gerenciais 

consolidadas e de mecanismos formais de coordenação limita a escala e a consistência das ações 

sustentáveis ao longo do tempo. 

Dessa forma, a SC em PMEs industriais é resultado de uma combinação de fatores 
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internos e externos, envolvendo capacidades organizacionais, gestão do conhecimento, 

colaboração interorganizacional e condições estruturais. Esse conjunto de evidências reforça a 

necessidade de abordagens estruturadas que auxiliem as PMEs industriais a organizar e integrar 

suas práticas sustentáveis de maneira sistemática e alinhada às suas características 

organizacionais. 

 

5.2.3 Sistemas de Gestão Integrados (SGI) em Pequenas e Médias Empresas 

 

Os Sistemas de Gestão Integrados (SGI) emergem na literatura como uma abordagem 

voltada à integração de múltiplos sistemas de gestão baseados em normas internacionais, como 

ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001, com o objetivo de promover maior coerência 

organizacional, redução de redundâncias e alinhamento estratégico. A harmonização estrutural 

proporcionada pela High-Level Structure (Annex SL) ampliou o potencial de integração entre 

diferentes normas, criando condições favoráveis para a consolidação de SGI em organizações 

de distintos portes (RONALTER; POLTRONIERI; GEROLAMO, 2023). 

No contexto das PMEs, a adoção de SGI tem sido discutida como uma alternativa para 

lidar com limitações estruturais e organizacionais típicas desse tipo de empresa. Segundo 

Carlsson e Nevzorova (2025), os sistemas de gestão podem atuar como mecanismos de 

organização interna, apoiando a formalização de processos, o alinhamento de objetivos e a 

melhoria contínua, aspectos particularmente relevantes em ambientes caracterizados por 

recursos limitados e elevada dependência gerencial. A implementação de SGI em PMEs não 

ocorre de forma automática ou isenta de desafios. Há barreiras relacionadas à complexidade 

normativa, à escassez de competências internas e à dificuldade de adaptação dos requisitos das 

normas à realidade organizacional das empresas. Essas barreiras podem comprometer a 

efetividade da integração e limitar os benefícios esperados dos IMS, especialmente quando a 

implementação ocorre de maneira excessivamente burocrática ou desvinculada da estratégia 

organizacional (DE OLIVEIRA JÚNIOR et al., 2024). 

Nesse sentido, enfatiza-se a importância da adaptação dos sistemas de gestão ao 

contexto específico das organizações. Recomendações voltadas à implementação e melhoria de 

SGI destacam que a integração deve ser conduzida de forma progressiva, considerando o nível 

de maturidade organizacional e a capacidade das empresas de absorver e operacionalizar os 

requisitos normativos. Essa abordagem favorece maior aderência prática e reduz resistências 

internas, especialmente em PMEs (FRANCISCO et al., 2024). Além dos aspectos operacionais, 

os SGI podem desempenhar um papel relevante na promoção da SC. Análises bibliométricas 
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indicam uma convergência crescente entre os campos de sistemas de gestão e sustentabilidade, 

sugerindo que normas ISO e SGI podem funcionar como arquiteturas institucionais capazes de 

estruturar práticas sustentáveis de forma integrada (RONALTER; POLTRONIERI; 

GEROLAMO, 2023). A utilização articulada de normas de qualidade, meio ambiente e saúde 

e segurança contribui para a organização de práticas sustentáveis, favorecendo uma abordagem 

mais sistemática e menos fragmentada da SC (CARLSSON; NEVZOROVA, 2025). 

Adicionalmente, a integração de sistemas de gestão tende a evoluir ao longo do tempo, 

influenciada por fatores organizacionais, contextuais e estratégicos. Os SGI não devem ser 

compreendidos como estruturas estáticas, mas como sistemas dinâmicos, capazes de se adaptar 

a novas demandas e pressões externas, incluindo aquelas relacionadas à sustentabilidade 

(ISPAS et al., 2025). Por fim, a integração de sistemas de gestão em PMEs pode contribuir para 

o fortalecimento da SC quando os SGIs são utilizados de forma estratégica, e não apenas para 

fins de certificação. A efetividade dessa integração depende da capacidade das empresas de 

alinhar os requisitos normativos às suas práticas organizacionais e objetivos estratégicos, 

reforçando a necessidade de modelos e Frameworks que orientem esse processo (FRANCISCO 

et al., 2024; RONALTER; POLTRONIERI; GEROLAMO, 2023). 

 

5.3 MÉTODO DE PESQUISA 

 

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratória e 

descritiva, conduzida por meio da estratégia de estudos de caso múltiplos. A abordagem 

qualitativa é adequada quando se busca compreender fenômenos organizacionais complexos 

em seu contexto real, especialmente quando o objetivo envolve análise de práticas, processos e 

percepções gerenciais. A estratégia de estudos de caso múltiplos é amplamente empregada em 

pesquisas que visam produzir inferências analíticas e comparações entre diferentes contextos 

empíricos, fortalecendo a robustez interpretativa dos resultados (Yin, 2018). 

 

5.3.1 Fluxo Metodológico da Pesquisa 

 

O fluxo metodológico foi estruturado em etapas sequenciais e interdependentes, 

conforme pode ser observado na Figura 11, integrando construção teórica, coleta sistemática de 

dados, análise comparativa dos casos e proposição de um Framework orientador. Esse 

encadeamento metodológico contribui para a coerência interna do estudo, assegurando 

rastreabilidade entre a pergunta de pesquisa, os objetivos, os procedimentos metodológicos e 
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as evidências empíricas analisadas. 

Na Etapa 1 foram definidos os pontos chaves deste trabalho: definição de tema, questão 

de pesquisa, objetivos, delimitação, justificativa e método de pesquisa. Na Etapa 2 foi 

desenvolvido o referencial teórico sobre os temas principais deste trabalho, Pequenas e Médias 

Empresas (PMEs), Sustentabilidade Corporativa em PMEs e Sistemas de Gestão Integrados 

(SGI) em PMEs, que subsidiou o planejamento dos processos dos estudos de caso. O 

planejamento dos estudos de caso consistiu na Etapa 3 deste trabalho, que considerou a validade 

do constructo, validade externa e confiabilidade, conforme proposto por Yin (2018), 

assegurando o rigor metodológico e a credibilidade dos estudos de caso. 

Na Etapa 4, foi elaborado o protocolo de coleta de dados dos estudos de caso com base 

no planejamento dos processos já definido anteriormente.  

 

Figura 11. Fluxo Metodológico da Pesquisa 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2026). 

 

Na Etapa 5 as empresas foram prospectadas e selecionadas. Foram selecionadas quatro 

empresas industriais, identificadas neste trabalho como Empresa A, Empresa B, Empresa C e 

Empresa D, de modo a preservar a confidencialidade das empresas e dos participantes. Nessa 

Etapa, ressaltam-se alguns desafios relacionados à prospecção das PMEs. Grande parte das 

organizações contatadas não retornou ou apresentava dados cadastrais desatualizados, 
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chegando, em alguns casos, à inexistência do contato. Além disso, houve recusa de participação 

por parte de algumas, sob a justificativa de receio em compartilhar informações estratégicas e 

indicadores operacionais. Observou-se, ainda, uma predisposição das PMEs em adotar 

exclusivamente a norma ISO 9001. Essa preferência justifica-se por ser a certificação mais 

exigida por grandes clientes e a que oferece benefícios mais tangíveis após a implementação 

(HERAS-SAIZARBITORIA; BOIRAL, 2015). No que tange às questões ambientais e 

segurança, embora a maioria das PMEs possua as licenças ambientais obrigatórias e atenda 

internamente aos requisitos de saúde e segurança ocupacional, elas não dispõem dos respectivos 

sistemas de gestão (ISO 14001 e ISO 45001) efetivamente implementados. Diante desses 

desafios, a seleção dos casos foi orientada pelos seguintes critérios: (i) enquadramento como 

pequena ou média empresa ou, no caso de benchmark, relevância estratégica para extração de 

boas práticas, podendo ser de grande porte; (ii) existência de sistemas de gestão certificáveis 

implementados (ISO 9001, ISO 14001 e/ou ISO 45001); e (iii) disponibilidade de gestores com 

atuação direta nos sistemas de gestão para participação nas entrevistas. Assim, as Empresas A 

e B, enquadradas como PMEs, forneceram evidências diretas sobre a utilização prática de 

sistemas de gestão certificáveis, sua integração e sua relação com a SC. Enquanto as Empresas 

C e D, de grande porte, foram incluídas como benchmark, permitindo a identificação de boas 

práticas e lições aprendidas adaptadas ao contexto das PMEs. A diversidade dos casos, em 

termos de porte, setor de atuação e nível de maturidade em sistemas de gestão, ampliou a 

capacidade de comparação entre as organizações e favoreceu a identificação de convergências 

e dissonâncias relevantes para o objetivo do estudo.  

Na Etapa 6, foram realizados os estudos de caso. A coleta de dados foi orientada por um 

protocolo estruturado, elaborado com o objetivo de assegurar validade, confiabilidade e 

consistência metodológica. O uso de protocolos explícitos é recomendado em estudos de caso 

qualitativos por padronizar procedimentos, reduzir vieses na obtenção das evidências e facilitar 

a replicabilidade do estudo (YIN, 2018). A coleta de dados contemplou duas fontes principais 

de evidência, atendendo à recomendação de Yin (2018), que sugere o uso de duas ou mais 

fontes: (i) entrevistas com gestores das áreas de qualidade ou meio ambiente ou saúde e 

segurança ocupacional ou sustentabilidade e (ii) documentação, incluindo relatórios de 

auditorias, políticas internas, manuais e indicadores de desempenho. As entrevistas foram 

gravadas e transcritas integralmente, preservando a fidedignidade das falas dos participantes. A 

análise cruzada entre as diferentes fontes de evidência contribuiu para fortalecer a robustez das 

interpretações e reduzir a subjetividade inerente a estudos qualitativos, permitindo maior 

consistência analítica (YIN, 2018). 
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A Etapa 7 envolveu a análise cruzada das evidências das quatro empresas investigadas, 

com a intenção de avaliar e interpretar as manifestações práticas das sinergias e dissonâncias 

entre os drivers de SC e SGI em PMEs. Cada aspecto foi avaliado de maneira binária, indicando 

a presença ou ausência de evidências em cada empresa analisada. Os resultados dessa fase 

serviram como base para a elaboração do Framework com recomendações, que será 

apresentado na Etapa 8, e que consolida as sinergias e dissonâncias validadas empiricamente, 

propondo recomendações estratégicas para o desenvolvimento da SC com base no SGI. 

Na Etapa 8, foi desenvolvido o Framework com recomendações para os gestores das 

PMEs. A partir da análise cruzada entre os resultados empíricos dos estudos de caso, o 

referencial teórico atualizado e relevante sobre os temas, e a expertise dos autores, foram 

elaboradas 33 recomendações estratégicas e operacionais para orientar os gestores das PMEs a 

alcançarem a SC por meio do SGI. Essas recomendações são oriundas da síntese das sinergias 

e dissonâncias identificadas na literatura sobre SC e SGI em PMEs e, assim, propõem maneiras 

de ampliar as sinergias e mitigar as dissonâncias entre SC e SGI considerando os contextos e 

características das PMEs. Além disso, as recomendações também foram elaboradas com base 

nos estudos de caso realizados, na literatura atualizada sobre os temas e na expertise dos autores. 

 Na Etapa 9, foi elaborada a conclusão apresentando as principais contribuições, 

limitações e sugestões de estudos futuros. Para uma explicação breve e direta das ações 

propostas nas etapas dos estudos de caso, consulte a Figura 12. 
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Figura 12 – Visão geral sobre o desenvolvimento dos estudos de caso 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2026).  

 

5.4 DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS DE CASO 

  

 

Esta seção caracteriza as empresas participantes do estudo e apresenta a análise cruzada 

dos casos. Para garantir a confidencialidade e permitir a comparação analítica, as organizações 

foram anonimizadas sob os códigos de A à D. O perfil de cada empresa é detalhado com base 

nos seguintes critérios: porte, localização, setor de atuação, número de colaboradores, início 

das operações e certificações vigentes. Essa contextualização serve como alicerce para a análise 

cruzada dos casos, apresentada subsequentemente. 

Convém ressaltar alguns desafios na prospecção das PMEs para os estudos de caso, a 

começar pela complexidade em localizar PMEs com mais de dois sistemas de gestão 

certificáveis implementados. A maioria das organizações assemelha-se à Empresa A, que 

possui um sistema de gestão certificável robusto, predominantemente a ISO 9001, 
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complementado por exigências de clientes estratégicos e pela conformidade regulatória 

ambiental necessária ao seu funcionamento. Essa predominância está alinhada com as análises 

de Heras-Saizarbitoria e Boiral (2013) e Masoudi e Shahin (2025), que apresentam a adoção da 

ISO 9001 como a estratégia mais viável às PMEs para aumentar a confiança dos clientes por 

meio da formalização e sistematização de processos operacionais. Adicionalmente, observou-

se expressiva resistência da alta direção em participar do estudo, motivada pela preocupação 

com a confidencialidade das informações, dificuldade encontrada com a Empresa B, que 

limitou o acesso à documentos que fossem somente de domínio público para análise. Essa 

barreira empírica corrobora a análise de Curran e Blackburn (2001) acerca das dificuldades de 

acesso às PMEs. Segundo os autores, três fatores principais explicam esse distanciamento: (i) 

a inexistência de cadastros atualizados; (ii) a sobrecarga dos gestores, que priorizam demandas 

comerciais; e (iii) o ceticismo quanto à utilidade prática da pesquisa acadêmica. Nesse sentido, 

Cooper e Renshaw (2023) ratificam esse cenário, destacando que a intensa carga operacional 

dessas empresas inviabiliza a compatibilização de suas agendas com os prazos da pesquisa 

 

5.4.1 Qualificação das Empresas 

 

Este estudo de caso foi desenvolvido em 4 empresas, sendo 2 delas PMEs e 2 de grande 

porte. As empresas de pequeno e médio portes foram utilizadas para validação dos critérios 

contemplados no roteiro de pesquisa que foram elaborados a partir da síntese das sinergias e 

dissonâncias teóricas entre os drivers da SC em PMEs (CAMPOS et al., 2023) e os drivers do 

SGI em PMEs (CAMPOS et al., 2026 – em submissão). As empresas de grande porte foram 

utilizadas como benchmark para verificação de boas práticas e lições aprendidas, adaptando-as 

às características das PMEs, a fim de validar e corroborar com os critérios propostos. O Quadro 

3 apresenta o perfil de cada empresa selecionada para o estudo de caso.  

A Empresa A, tem origem brasileira com um site de pequeno porte localizado no interior 

do estado de São Paulo e é fornecedora de uma grande fabricante global do setor aeroespacial, 

tendo como principal atividade a fabricação de máquinas-ferramenta, peças e acessórios. Além 

disso, atua também com serviços de usinagem, tornearia e solda; serviços de tratamento e 

revestimento em metais; fabricação de produtos de trefilados de metal padronizados; dentre 

outros. A posse das certificações ISO 9001 e, de forma mais significativa, da AS9100, é 

analisada como sendo uma licença para operar, imposta por seu principal cliente, uma grande 

fabricante global do setor aeroespacial. Paralelamente, a empresa cumpre com os requisitos 

regulatórios, detendo certificações, licenças, cadastros técnicos federais e demais outorgas 
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ambientais indispensáveis à continuidade de suas operações industriais. 

 

Quadro 3 - Apresentação das Empresas Estudadas 

 

Característica Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D 

Porte Pequena Média Grande Grande 

Localização São Paulo São Paulo  

Múltiplas 

plantas no 

Brasil 

Múltiplas 

plantas no 

Brasil 

Setor 

Usinagem, 

montagem e 

galvanoplastia 

(aeroespacial) 

Telecomunicações e 

fabricação de 

componentes 

eletrônicos 

Alimentos e 

Bebidas 

Alimentos e 

Bebidas 

Quadro de 

Colaboradores 

Aproximadame

nte 40 
Aproximadamente 200 

Aprox. 20.000 

no Brasil 

Aprox. 14.000 

no Brasil 

Origem  Brasil Alemanha Suíça Estados Unidos 

Início de Atividade no 

Brasil 

Fundada há 19 

anos 
Fundada há 41 anos 

Fundada há 105 

anos 

Fundada há 73 

anos 

Certificações Atuais 
ISO 9001, 

AS9100 

ISO 9001, ISO 14001, 

TL 9000, ANATEL 

ISO 9001, 

14001, 45001 e 

FSSC 22000 

ISO 9001, 

14001, 45001 e 

FSSC 22000 

Fonte: Elabora pela autora (2026). 

 

A Empresa B, tem origem alemã com um site industrial estratégico de médio porte 

localizado no interior do estado de São Paulo, sendo um dos principais polos de produção e 

desenvolvimento da empresa no Brasil. A empresa atua com soluções para redes de fibra óptica 

e infraestrutura passiva. Também com sistemas de conexão de fibra óptica que variam de 

conectores, adaptadores, atenuadores, cabos de linha, racks, até distribuidores ópticos internos. 

Atua no desenvolvimento de produtos padronizados e personalizados para telecomunicações, 

com foco nas necessidades do cliente. O alicerce de seu sistema é a certificação TL 9000, o 

padrão de ouro para a gestão da qualidade na indústria de telecomunicações. Construída sobre 

a base da ISO 9001, a TL 9000 adiciona métricas rigorosas de desempenho e confiabilidade 

que são essenciais para garantir a performance de redes de comunicação. Este pilar de qualidade 

é complementado pela certificação ISO 14001, que assegura a responsabilidade ambiental de 

suas operações.  

As Empresas C e D, são empresas de grade porte e líderes globais em seus segmentos, 

servem como referência de excelência (benchmark) em SGI para esse estudo de caso, sendo 

suas práticas de gestão apresentadas como modelos de boas práticas e, respeitadas as devidas 

proporções e limitações, adaptados ao contexto das PMEs. Elas possuem SGIs muito maduros, 

com forte governança, cultura de melhoria contínua (PDCA) e desdobramento de metas em 

todos os níveis. Além disso, a sustentabilidade é um pilar estratégico em ambas as empresas. 
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A Empresa C, tem origem suíça com sites alocados em todo o mundo. O foco de seu 

desenvolvimento é na criação de um portfólio extremamente diversificado de alimentos e 

bebidas que atendem a todas as fases da vida humana, desde soluções de nutrição infantil e 

produtos lácteos, passando por cafés e águas, até pratos preparados e produtos culinários. Além 

da nutrição humana, a empresa é uma força dominante no desenvolvimento de alimentos e 

cuidados para animais de estimação. Para suportar essa vasta e complexa operação, seus 

sistemas de gestão certificáveis (ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 e FSSC 22000) atuam como 

a espinha dorsal da governança corporativa, assegurando a máxima qualidade, a segurança dos 

alimentos, a sustentabilidade ambiental dos processos e a segurança de seus colaboradores em 

escala global, garantindo a confiança do consumidor e a resiliência do negócio. 

A Empresa D, tem origem americana com unidades localizadas em todo o mundo e atua 

fortemente no segmento de bebidas. Seu desenvolvimento abrange desde refrigerantes 

carbonatados e sucos até águas, chás prontos para beber e bebidas esportivas (isotônicos). 

Paralelamente, na divisão de alimentos, a empresa também atua no desenvolvimento e produção 

de salgadinhos e aperitivos, incluindo uma vasta gama de batatas fritas, tortilhas de milho, 

pretzels e outros produtos de conveniência. A governança dessa operação diversificada é 

sustentada por seus sistemas de gestão certificáveis (ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 e FSSC 

22000), que funcionam como ferramentas estratégicas para garantir a padronização da 

qualidade, a segurança dos produtos, o controle dos impactos ambientais e a proteção de seus 

milhares de colaboradores. 

 

5.4.2 Apresentação e Análise Cruzada dos Estudos de Caso 

 

A presente seção dedica-se à apresentação dos estudos de caso conduzidos nas empresas 

A, B, C e D e sua análise cruzada, objetivando comparar as práticas das PMEs (A e B) e extrair 

lições aprendidas de benchmarks das de grande porte (C e D). Para assegurar o rigor e a 

consistência na coleta de dados, as entrevistas foram orientadas por um roteiro (Quadro 4). Este 

instrumento foi desenvolvido com base na síntese das sinergias e dissonâncias teóricas entre os 

drivers de SC em PMEs (CAMPOS et al., 2023) e SGI em PMEs (CAMPOS et al., 2026 – em 

submissão), e está organizado em seções que correspondem aos drivers da SC: Cultura 

Organizacional; Planejamento Estratégico e Tomada de Decisão; Capacitação; Métricas de 

Desempenho; Tecnologias, Técnicas e Ferramentas; Parcerias; e Supply Chain, garantindo o 

alinhamento da análise subsequente aos construtos teóricos do estudo.
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Quadro 4 – Roteiro para as entrevistas com os gestores das empresas 

 

Driver SC Driver SC x Driver IMS 
Síntese das Sinergias e Dissonâncias (CAMPOS e 

OLIVEIRA, 2026) 
Roteiro para as entrevistas 

Cultura 

Organizacional 

Cultura Organizaciona (SC) x 

Treinamento e Engajamento 

(IMS) 

1. Aprendizado Contínuo e Engajamento Integrado: Ações 

de aprendizado e engajamento reforçam cultura sustentável e 

IMS. 
A empresa promove aprendizado contínuo, 

engajamento interno e participação ativa dos 

colaboradores para fortalecer a sustentabilidade e a 

integração dos sistemas de gestão. 
2. Treinamento como Investimento Estratégico: 

Treinamentos são tratados como investimento vinculado às 
necessidades do IMS. 

3. Cultura Inovadora e Abertura Tecnológica: Inovação, 
autonomia e tecnologias acessíveis apoiam a integração do 

IMS. 
Os treinamentos são tratados como investimento 

estratégico que impulsiona produtividade, inovação e 

avanço dos processos integrados e sustentáveis. 
4. Equilíbrio entre Valores Éticos e Formalização: Valores 

éticos e diversidade convivem com as exigências formais do 

IMS. 

Cultura Organizacional (SC) x 
Estratégia Organizacional 

(IMS) 

1.A liderança promove engajamento interno, participação e 

colaboração como base para estratégias sustentáveis e para o 

fortalecimento dos sistemas de gestão integrados. 
A liderança e os gestores atuam de forma proativa, 

alinhando comportamento, estratégia e 

sustentabilidade para fortalecer a competitividade da 
PME. 

2. A postura proativa dos gestores impulsiona a 

competitividade, a inovação e o avanço das estratégias e 

práticas sustentáveis alinhadas ao IMS. 

3. A empresa busca alinhar diretrizes estratégicas e uso de 

tecnologias de gestão que fortalecem processos integrados e 

sustentáveis. 
A cultura, a estratégia e o uso de tecnologias são 

alinhados de forma integrada para apoiar decisões e 

promover práticas sustentáveis nos sistemas de gestão. 
4. A organização é capaz de identificar e superar limitações 

que dificultam a formulação de estratégias sustentáveis e a 

adoção de sistemas de gestão integrados. 

Cultura Organizacional (SC) x 
Gerenciamento e Controle 

(IMS) 

1. A empresa promove engajamento e comunicação interna 

como mecanismos de alinhamento organizacional e suporte 

ao gerenciamento e controle dos sistemas integrados. 
A comunicação interna transparente e o engajamento 

organizacional fortalecem o monitoramento, o controle 

e a confiabilidade dos processos do SGI. 
2. A cultura organizacional orientada à transparência 

fortalece o controle gerencial, contribuindo para a redução 

de falhas operacionais e maior confiabilidade dos processos. 

3. A organização utiliza sistemas de informação e 

indicadores para monitorar práticas sustentáveis e 

integradas, facilitando decisões baseadas em dados. 

Os sistemas de informação e indicadores são utilizados 

para acompanhar práticas sustentáveis e integradas, 

favorecendo decisões baseadas em dados. 
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4. A empresa equilibra valores humanos e diversidade com 

as exigências formais de auditoria e controle do SGI, 

evitando conflitos entre cultura e estrutura normativa. 

Cultura Organizacional (SC) x 
Tecnologias e Ferramentas 

(IMS) 

1. A empresa utiliza a tecnologia como suporte para 

fortalecer a cultura de melhoria contínua e inovação dentro 

dos sistemas de gestão integrados. 
A empresa utiliza tecnologias como suporte à cultura 

de inovação e melhoria contínua, facilitando o avanço 

dos sistemas de gestão integrados. 
2. A cultura colaborativa facilita a adoção e o uso de 

tecnologias que apoiam a gestão e promovem integração e 

sustentabilidade nas PMEs. 

3. As tecnologias e ferramentas adotadas pela organização 

contribuem para aprimorar processos, apoiar decisões e 

fortalecer práticas sustentáveis. 
A organização trabalha para reduzir resistências 

culturais à adoção de novas tecnologias e ferramentas, 

promovendo modernização e eficiência no SGI. 
4. A empresa busca superar resistências culturais à mudança, 

reduzindo barreiras à implantação de tecnologias e 

ferramentas atualizadas no SGI. 

Planejamento 

Estratégico e Tomada 

de Decisão 

Planejamento Estratégico e 

Tomada de Decisão (SC) x 

Treinamento e Engajamento 

(IMS) 

1. O planejamento estratégico é sustentado por decisões de 

liderança que só se efetivam quando acompanhadas por 

treinamento e capacitação das equipes. 
O planejamento estratégico é fortalecido por decisões 

de liderança que se consolidam por meio de 

capacitação contínua e alinhamento entre 

desenvolvimento de pessoas e objetivos estratégicos. 
2. O alinhamento entre planejamento e desenvolvimento de 

pessoas garante aderência aos objetivos estratégicos e 
transforma decisões em resultados concretos. 

3. Os treinamentos devem fortalecer competências de longo 

prazo, evitando foco exclusivo em demandas imediatas que 

rompem com a visão futura. 
Os treinamentos devem desenvolver competências de 

longo prazo, evitando capacitações de curto prazo que 

não sustentam a visão futura da PME. 
4. A PME deve integrar decisões estratégicas ao 

desenvolvimento contínuo das equipes para sustentar 

práticas de sustentabilidade e integração dos sistemas. 

Planejamento Estratégico e 

Tomada de Decisão (SC) x 

Estratégia Organizacional 

(IMS) 

1. A liderança qualificada e informada orienta 

coerentemente o planejamento e a formulação estratégica, 

fortalecendo a sustentabilidade e o IMS. 
A liderança qualificada orienta o planejamento e a 

formulação estratégica de forma realista e 
contextualizada, adequando o IMS à flexibilidade das 

PMEs. 
2. A abordagem estratégica deve ser realista e 

contextualizada, evitando modelos rígidos que não se 

adequam à flexibilidade das PMEs. 

3. A melhoria contínua é tratada como motor de evolução 

que consolida o IMS e fortalece a sustentabilidade no longo 

prazo. 

A melhoria contínua é utilizada como mecanismo 

estratégico para consolidar o IMS e promover 

evolução sustentável no médio e longo prazo. 
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4. A organização deve reduzir a centralização de decisões e 

fortalecer práticas formais para superar limitações estruturais 

típicas de PMEs. 

Planejamento Estratégico e 

Tomada de Decisão (SC) x 
Gerenciamento e Controle 

(IMS) 

1. A integração e padronização dos processos aumentam a 

eficiência, reduzem desperdícios e fortalecem o desempenho 

organizacional. 
A padronização, integração e uso de informações 

confiáveis fortalecem o controle operacional e a 

eficiência organizacional. 
2. A tomada de decisão estratégica e o controle gerencial 

dependem de informações de qualidade e indicadores 

confiáveis. 

3. As práticas de controle devem ser simplificadas e 

adaptadas, evitando choques com demandas estratégicas 

mais complexas e de longo prazo. 
As práticas de controle devem ser simplificadas e 

adaptadas às limitações da PME, equilibrando visão de 

longo prazo e necessidades operacionais. 
4. A PME deve equilibrar a necessidade de planejamento 

futuro com a necessidade de controle operacional prático e 

acessível. 

Planejamento Estratégico e 

Tomada de Decisão (SC) x 

Tecnologias e Ferramentas 

(IMS) 

1. O planejamento estratégico e as tecnologias adotadas 

devem atuar conjuntamente para promover inovação e 

melhoria contínua. 
A tecnologia atua como suporte para inovação, 

modernização e melhoria contínua, alinhando-se ao 

planejamento estratégico. 2. A tecnologia apoia a execução das decisões estratégicas, 

fortalecendo processos sustentáveis e integrados. 

3. A PME precisa antecipar inovações tecnológicas por meio 
do planejamento, assegurando evolução e modernização do 

SGI. 
A empresa deve antecipar necessidades tecnológicas 

por meio do planejamento e superar limitações 

estruturais para modernizar seu parque tecnológico. 
4. A implementação tecnológica deve considerar a 

necessidade de atualização ou renovação do parque 

tecnológico para garantir aderência às estratégias futuras. 

Capacitação 
Capacitação (SC) x 

Treinamento e Engajamento 

(IMS) 

1. Capacitação, treinamento e engajamento devem ser 

integrados para fortalecer as competências internas e apoiar 

práticas sustentáveis 

Os treinamentos devem priorizar capacidades de longo 
prazo que sustentem a visão estratégica da PME. 

2. Os treinamentos devem desenvolver competências 

estratégicas de longo prazo, evitando foco exclusivo em 

demandas operacionais. 

3. A capacitação deve ser alinhada ao planejamento 

estratégico para garantir coerência entre decisões e ações 

sustentáveis. 

4. As práticas de capacitação e engajamento devem 

transformar intenções sustentáveis em resultados concretos 

no IMS. 
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Capacitação (SC) x Estratégia 

Organizacional (IMS) 

1. A capacitação deve preparar gestores e trabalhadores para 

aplicar práticas sustentáveis alinhadas à estratégia 

organizacional 
A capacitação deve alinhar-se à estratégia 

organizacional, fortalecendo a compreensão e 

aplicação de missão, visão e metas sustentáveis. 2. A liderança deve integrar capacitação e direcionamento 

estratégico para facilitar a implementação do IMS. 

3. A capacitação deve fortalecer a compreensão de missão, 

visão e metas sustentáveis, promovendo alinhamento 

estratégico. 
A liderança deve integrar capacitação e 

direcionamento estratégico para facilitar a 

implementação consistente do IMS. 4. Os treinamentos devem apoiar ajustes estratégicos e a 

manutenção do IMS mesmo em ambientes informais. 

Capacitação (SC) x 

Gerenciamento e Controle 

(IMS) 

1. A capacitação deve reforçar o entendimento das funções e 

responsabilidades necessárias ao controle operacional do 

IMS. 

A capacitação deve preparar trabalhadores para 

desempenhar funções essenciais ao controle 

operacional do IMS. 

. 

2.A equipe deve ser capacitada para identificar desvios, 

apoiar a melhoria contínua e fortalecer a padronização dos 

processos. 

3. A liderança deve estimular capacitação que aumente o 

engajamento na execução e manutenção dos controles do 

IMS. 

4. A capacitação deve contribuir para mitigar limitações 

estruturais e operacionais comuns nas PMEs. 

Capacitação (SC) x 

Tecnologias e Ferramentas 

(IMS) 

1. Softwares e ferramentas acessíveis devem ser utilizados 
para apoiar a capacitação e facilitar a execução das práticas 

do IMS. 

Tecnologias acessíveis devem ser utilizadas para 

apoiar a capacitação, organizar processos e facilitar a 

aplicação prática do IMS. 

. 

2. Tecnologias digitais simplificadas devem ser aplicadas 

para organizar processos e facilitar o aprendizado visual. 

3. Ferramentas de gestão como Lean e métodos ágeis devem 

integrar capacitação, otimização de processos e melhoria 

contínua. 

4. A capacitação deve considerar as limitações financeiras e 

tecnológicas na adoção de ferramentas de gestão. 

Métricas de 

Desempenho 

Métricas de Desempenho (SC) 

x Treinamento e Engajamento 
(IMS) 

1. Os treinamentos incorporam indicadores sustentáveis e 

metas estratégicas para orientar o engajamento dos 

colaboradores. 
Os treinamentos integram métricas sustentáveis e 

metas estratégicas para reforçar o engajamento e a 
aplicação prática dos requisitos do IMS. 

2. A proximidade entre liderança e equipe é utilizada para 

alinhar métricas de sustentabilidade com práticas diárias do 

IMS. 
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3. A polivalência dos colaboradores é aproveitada para 

integrar métricas financeiras, ambientais e sociais nas rotinas 

operacionais. 
A autonomia dos colaboradores é estimulada para 

fortalecer decisões operacionais baseadas em métricas 

de sustentabilidade. 
4. A liderança descentraliza decisões e incentiva autonomia 

para fortalecer o engajamento baseado em métricas 

sustentáveis. 

Métricas de Desempenho (SC) 

x Estratégia Organizacional 

(IMS) 

1. As métricas sustentáveis orientam a formulação e a 

revisão estratégica, destacando prioridades reais do negócio. As métricas sustentáveis orientam a formulação e 

atualização da estratégia, promovendo padronização e 
melhoria contínua dos processos do IMS. 

2. A flexibilidade organizacional é usada para ajustar 

rapidamente a estratégia com base nos indicadores do IMS e 

de sustentabilidade. 

3. A comunicação direta entre gestores e colaboradores 

garante circulação imediata das informações de desempenho 

e metas estratégicas. 
A flexibilidade das PMEs é utilizada para ajustar 

rapidamente a estratégia com base em indicadores do 

IMS e desempenho sustentável. 
4. A estratégia incorpora métricas sustentáveis para 

fortalecer a padronização, documentação e melhoria dos 

processos do IMS. 

Métricas de Desempenho (SC) 

x Gerenciamento e Controle 

(IMS) 

1. Os indicadores sustentáveis são integrados aos 

procedimentos de monitoramento e controle exigidos pelo 

IMS. 

Os procedimentos de controle incorporam métricas 

sustentáveis para garantir monitoramento consistente e 

melhoria contínua. 

2. A simplificação de processos é utilizada para padronizar 
controles sem sobrecarregar a equipe. 

3. Métricas e práticas de controle são alinhadas para 

identificar falhas e promover melhorias contínuas. 

4. Os processos de controle são estruturados de modo a 

garantir consistência na medição do desempenho 

sustentável. 

Métricas de Desempenho (SC) 

x Tecnologias e Ferramentas 
(IMS) 

1. Ferramentas digitais simples são adotadas para coletar e 

analisar métricas sustentáveis de forma acessível às PMEs. 

Ferramentas digitais simples são adotadas para coletar 

e analisar métricas sustentáveis de forma compatível 

com a realidade das PMEs. 
 

2. Documentos visuais e gráficos são utilizados para 

comunicar indicadores do IMS e sustentabilidade de forma 

clara e integrada. 

3. Tecnologias básicas permitem identificar desvios e apoiar 

ciclos de melhoria contínua alinhados às métricas e 

requisitos do IMS. 

4. A escolha de tecnologias considera o equilíbrio entre 

simplicidade operacional e necessidade de acompanhamento 

consistente das métricas. 
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Tecnologias, 

Técnicas e 

Ferramentas 

Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas (SC) x 

Treinamento e Engajamento 
(IMS) 

1. Os treinamentos incluem instrução prática para uso 

correto das tecnologias e ferramentas adotadas nos sistemas 

de gestão, auxiliando nas práticas sustentávies 
 

Os treinamentos fornecem capacitação prática para o 

uso adequado das tecnologias que apoiam o IMS e a 

sustentabilidade. 
2. A comunicação direta entre gestão e colaboradores é 

usada para engajar a equipe na adoção das tecnologias que 

apoiam o IMS e a sustentabilidade. 

3. A liderança direciona o uso das tecnologias e promove o 

engajamento necessário para integrar práticas sustentáveis 

ao cotidiano operacional. 
A liderança promove engajamento ativo dos 

colaboradores para integrar tecnologias e práticas 

sustentáveis na rotina e na integração dos sistemas 
4. Os colaboradores recebem capacitação adequada antes da 

implementação de novas tecnologias sustentáveis para evitar 

impactos negativos nos sistemas de gestão. 

Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas (SC) x Estratégia 

Organizacional (IMS) 

1. A alta direção lidera a adoção de tecnologias e alinha 

essas escolhas à estratégia organizacional voltada ao IMS e à 

sustentabilidade 

A alta direção alinha a adoção de tecnologias aos 

objetivos estratégicos de integração dos sistemas de 

gestão e sustentabilidade. 

2. Tecnologias e ferramentas adaptáveis de sustentabilidade 

são integradas ao planejamento estratégico para fortalecer a 

eficácia dos sistemas de gestão. 

3. A estratégia organizacional direcionada para o IMS 

incorpora práticas sustentáveis e o uso de tecnologias 
simples que respeitam os limites de recursos das PMEs. 

4. A adoção tecnológica é orientada por objetivos 

estratégicos claros de sustentabilidade para evitar iniciativas 

desconectadas que prejudiquem o IMS. 

Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas (SC) x 
Gerenciamento e Controle 

(IMS) 

1. Técnicas e ferramentas de sustentabilidade são utilizadas 

para otimizar recursos e sustentar práticas de gerenciamento 

e controle do IMS. 

 

 

Tecnologias e técnicas sustentáveis apoiam o PDCA e 
a padronização mínima necessária para o 

gerenciamento e controle do IMS. 

2. A estrutura enxuta e comunicativa da PME é aproveitada 

para implementar tecnologias sustentáveis e controles ágeis 

dos sistemas de gestão. 

3. Tecnologias sustentáveis apoiam ciclos de melhoria 

contínua e reforçam o PDCA e a padronização mínima 

exigida pelo IMS. 

4. O gerenciamento e controle do IMS estabelece 

indicadores claros para garantir que a adoção tecnológica 

resulte em impacto sustentável efetivo. 
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Tecnologias, Técnicas e 

Ferramentas (SC) x 

Tecnologias e Ferramentas 
(IMS) 

1. Ferramentas simples e econômicas são adotadas para 

apoiar simultaneamente a sustentabilidade e os requisitos do 

IMS. 

Ferramentas simples e econômicas são adotadas para 

apoiar práticas sustentáveis e os requisitos do IMS. 
 

2. As PMEs apresentam características como: comunicação 

direta e polivalência da equipe, que favorecem a 

implementação rápida e o ajuste contínuo das ferramentas de 

sustentabilidade e do IMS. 

3. Processos são padronizados para garantir que o uso das 

ferramentas sustentáveis resulte em monitoramento eficaz do 

IMS. 

4. As ferramentas tecnológicas de sustentabilidade são 

escolhidas considerando sua compatibilidade com a 

integração dos sistemas de gestão. 

Parcerias 

Parcerias (SC) x Treinamento e 

Engajamento (IMS) 

1. A PME utiliza conhecimentos e práticas obtidos em 

parcerias externas como base direta para capacitações 

internas ligadas ao IMS e à sustentabilidade. 

O uso de conhecimentos, práticas e subsídios 

provenientes de parcerias orienta capacitações internas 

que fortalecem o IMS e a sustentabilidade. 

2. O reforço interno de valores de cooperação, transparência 

e responsabilidade socioambiental promovidos pelas 
parcerias contribui para a eficiência do IMS e da 

sustentabilidade. 

3. A PME direciona subsídios e apoios técnicos obtidos via 

parcerias para financiar treinamentos específicos que 

fortalecem o IMS e a sustentabilidade 

4.A garantia de competência e engajamento da equipe 

permite transformar recursos das parcerias em práticas 

integradas de gestão sustentável 

Parcerias (SC) x Estratégia 

Organizacional (IMS) 

1. O uso de benchmarking e cooperação externa das 

parcerias orienta decisões estratégicas voltadas à integração 

dos sistemas de gestão e práticas sustentáveis 

O aproveitamento de benchmarking, aprendizados 

externos e recursos das parcerias orienta decisões 

estratégicas alinhadas ao IMS e à sustentabilidade. 

 

2. A aplicação de tecnologias, conhecimentos e subsídios 

provenientes das parcerias ocorre de forma estruturada no 

planejamento estratégico alinhado ao IMS e à 

sustentabilidade. 

3. A aplicação dos recursos obtidos por meio de parcerias 

sustentáveis ocorre de forma estruturada e efetiva conforme 

definido na estratégia organizacional orientada ao IMS. 
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4. A integração de informações e aprendizados obtidos com 

as parcerias fortalece o processo decisório voltado à 

sustentabilidade e ao IMS. 

Parcerias (SC) x 
Gerenciamento e Controle 

(IMS) 

1. A utilização de recursos, conhecimentos e tecnologias 

oriundos de parcerias externas ocorre dentro de processos 

estruturados de gerenciamento e controle do IMS e da 

sustentabilidade 

O uso de recursos, conhecimentos e tecnologias de 
parcerias, aliado a controles internos eficazes, organiza 

processos e reforça o gerenciamento integrado do IMS 

e da sustentabilidade. 

2. O uso de benchmarking e compartilhamento de recursos 

otimiza rotinas, reduz desperdícios e aprimora práticas 

sustentáveis alinhadas ao IMS. 

3. A aplicação organizada dos recursos provenientes de 

parcerias é assegurada por controles internos eficazes que 

reforçam o IMS e a sustentabilidade. 

4. O monitoramento contínuo transforma conhecimentos 

externos em melhorias operacionais que fortalecem a 

integração do IMS e o desempenho sustentável. 

Parcerias (SC) x Tecnologias e 

Ferramentas (IMS) 

1. O uso de conhecimentos adquiridos nas parcerias permite 

implementar ferramentas e tecnologias que fortalecem a 
sustentabilidade e o IMS. 

O uso de ferramentas e tecnologias provenientes de 

parcerias impulsiona a inovação gradual e fortalece o 

IMS e a sustentabilidade. 

2. A aplicação de tecnologias oriundas de parcerias promove 
inovação incremental nos processos internos, reforçando o 

IMS e o desempenho sustentável. 

3. As tecnologias e ferramentas de gestão obtidas por meio 

de parcerias, quando aplicadas de forma efetiva, contribuem 

para o fortalecimento do IMS e da sustentabilidade. 

4. A integração de ferramentas tecnológicas recomendadas 

por parceiros apoia a evolução contínua do IMS e o 

aprimoramento das práticas sustentáveis. 

Supply Chain 

Supply Chain (SC) x 

Treinamento e Engajamento 

(IMS) 

1. O uso de treinamentos estruturados fortalece a capacidade 

interna de atender às exigências de padronização, 

conformidade e melhoria contínua da cadeia sustentável, 

reforçando a aplicação das práticas do IMS. 
O uso de treinamentos estruturados e o 

desenvolvimento contínuo de competências fortalecem 

a capacidade interna de atender às exigências da cadeia 

sustentável, reforçando padrões do IMS. 
2. O desenvolvimento contínuo de competências amplia a 

habilidade de manter padrões mínimos do IMS necessários 

para atuar em cadeias profissionalizadas de forma 

sustentável. 
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3. O engajamento e a visão sistêmica promovidos pelo IMS 

apoiam o atendimento às demandas de planejamento 

sustentável de longo prazo da cadeia. 
A combinação entre engajamento, visão sistêmica e 

rápida adaptação a novos requisitos permite responder 

às pressões da cadeia e aplicar com eficácia as 

diretrizes do IMS e da sustentabilidade. 
4. A adaptação rápida a novos requisitos e rotinas treinadas 

facilita a resposta às pressões da cadeia e a implementação 

prática das diretrizes do IMS e da sustentabilidade. 

Supply Chain (SC) x Estratégia 

Organizacional (IMS) 

1. A integração entre requisitos estratégicos internos e 

demandas externas da cadeia fortalece conformidade, 

competitividade e estabilidade sustentável ao alinhar as 

diretrizes do IMS com práticas de sustentabilidade. 

A integração entre requisitos estratégicos internos e 

demandas externas da cadeia fortalece conformidade, 

competitividade e estabilidade sustentável ao alinhar a 

estratégia ao IMS 

2. A padronização orientada pela estratégia organizacional 

reforça tanto o desempenho da cadeia quanto os padrões 

exigidos pelo IMS, ampliando a consistência das práticas 

sustentáveis. 

3. O IMS funciona como mecanismo de continuidade que 

sustenta a execução de planos sustentáveis necessários à 

permanência na cadeia, garantindo alinhamento entre gestão 
integrada e desempenho socioambiental. 

4. A estratégia estruturada previne gargalos e limitações ao 

promover alinhamento entre as demandas sustentáveis da 

cadeia e as diretrizes do IMS. 

Supply Chain (SC) x 

Gerenciamento e Controle 
(IMS) 

1. O uso de rotinas documentadas e dados estruturados pelo 

IMS fortalece a gestão da cadeia sustentável ao melhorar 

conformidade, rastreabilidade e qualidade. 

O uso de rotinas documentadas, dados estruturados e 

monitoramento contínuo do IMS fortalece a gestão da 

cadeia sustentável ao ampliar conformidade, 
rastreabilidade e qualidade. 

2. O monitoramento e controle contínuos do IMS aumentam 

a capacidade de competir e manter-se na cadeia sustentável 

3. A padronização promovida pelo IMS reduz ruídos 

operacionais e facilita a integração eficiente à cadeia 

sustentável. 

4. Controles internos eficazes mitigam os impactos de 

respostas rápidas exigidas pela cadeia e apoiam análises 

confiáveis alinhadas ao IMS e à sustentabilidade 

Supply Chain (SC) x 

Tecnologias e Ferramentas 

(IMS) 

1. O uso de tecnologias e ferramentas orientadas pelo IMS 

melhora o monitoramento e a padronização dos processos 

exigidos pela cadeia sustentável. 
O uso de tecnologias e ferramentas orientadas pelo 

IMS melhora o monitoramento, a padronização e a 

eficiência das práticas sustentáveis aplicadas à cadeia. 2. A adoção de tecnologias do IMS fortalece eficiência e 

confiabilidade das práticas sustentáveis aplicadas à cadeia 
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3. O emprego de ferramentas estruturadas reduz variações 

operacionais que comprometem o desempenho na cadeia, 

fortalecendo a aplicação das práticas do IMS e da 

sustentabilidade. 

4. O uso de ferramentas apropriadas compensa limitações 

estruturais e permite maior alinhamento às exigências 

tecnológicas da cadeia sustentável, reforçando a efetividade 

do IMS e das práticas de sustentabilidade. 

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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O roteiro utilizado nesse estudo, fundamentado na síntese das sinergias e dissonâncias 

teóricas identificadas por Campos e Oliveira (2026 – em submissão), foi aplicado nas 

entrevistas realizadas com os gestores das empresas investigadas. Este instrumento permitiu 

analisar a presença (x) ou ausência (-) da evidência a partir da análise cruzada das fontes de 

evidências utilizadas nesse trabalho (entrevistas e registros – documentos). Para conferir maior 

profundidade, a análise foi complementada por anotações qualitativas, as quais registraram as 

justificativas a partir dos contextos identificados na triangulação das fontes de evidências 

(Tabela 6).  

Os resultados das análises cruzadas são apresentados na sequência, estando a 

apresentação estruturada pelos drivers da SC em PMEs: Cultura Organizacional; Planejamento 

Estratégico e Tomada de Decisão; Capacitação; Métricas de Desempenho; Tecnologias, 

Técnicas e Ferramentas; Parcerias; e Supply Chain. A apresentação das evidências identificadas 

nas Empresas A e B é exposta individualmente, enquanto as das Empresas C e D ocorre em 

conjunto. Essa abordagem unificada justifica-se pelo fato de essas empresas, utilizadas como 

benchamark, exemplificarem boas práticas adaptadas aos contextos e às características das 

PMEs. Para tornar o estudo de caso ainda mais robusto, a apresentação das boas práticas 

observadas nas Empresas C e D foram fundamentadas e complementadas com a literatura atual 

e relevante ao tema.
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Tabela 6 – Matriz de Análise Cruzada dos Estudos de Caso 

DRIVER 

SC 
ROTEIRO 

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D 

 OBSERVAÇÃO  OBSERVAÇÃO  OBSERVAÇÃO  OBSERVAÇÃO 

Cultura 

Organizaci

onal 

A empresa promove 

aprendizado contínuo, 

engajamento interno e 

participação ativa dos 

colaboradores para 

fortalecer a sustentabilidade 

e a integração dos sistemas 
de gestão. 

x 

Foco em treinamento 

técnico, mas pouca 

participação em 

sustentabilidade. 

x 

A cultura é proativa e busca a 

integração, embora com 

alguma resistência a 

tecnologias. 

x 

Cultura de aprendizado 

contínuo, com programas de 

reconhecimento e 

comunicação transparente. 

x 

Cultura de aprendizado 

contínuo, com programas 

de reconhecimento e 

comunicação 

transparente. 

Os treinamentos são 

tratados como investimento 

estratégico que impulsiona 

produtividade, inovação e 

avanço dos processos 

integrados e sustentáveis. 

x 

Treinamentos são 

valorizados, mas focados na 

qualidade exigida pelo 

cliente. 

x 

Treinamentos são vistos como 

chave para a estratégia e 

eficiência. 

x 

Treinamentos são altamente 

estratégicos, criativos e 

vistos como investimento. 

x 

Treinamentos são 

altamente estratégicos, 

criativos e vistos como 

investimento. 

A liderança e os gestores 

atuam de forma proativa, 

alinhando comportamento, 

estratégia e sustentabilidade 
para fortalecer a 

competitividade da PME. 

x 

A liderança é proativa em 

qualidade, mas reativa em 

sustentabilidade. 

x 

Liderança "top-down" que 

direciona fortemente a cultura 

e os processos. 

x 

Liderança pelo exemplo é 

um pilar; a alta gestão 

patrocina a cultura. 

x 

Liderança pelo exemplo 

é um pilar; a alta gestão 

patrocina a cultura. 

A cultura, a estratégia e o 

uso de tecnologias são 

alinhados de forma 

integrada para apoiar 

decisões e promover 

práticas sustentáveis nos 

sistemas de gestão. 

x 

O alinhamento existe para a 

produção, mas é fraco para a 

sustentabilidade. 

x 

Forte alinhamento, mas com 

dissonância na resistência 

cultural à tecnologia. 

x 

Alinhamento total, com 

desdobramento de metas e 

foco em ferramentas 

intuitivas. 

x 

Alinhamento total, com 

desdobramento de metas 

e foco em ferramentas 

intuitivas. 

A comunicação interna 

transparente e o 
engajamento 

organizacional fortalecem o 

monitoramento, o controle 

e a confiabilidade dos 

processos do SGI. 

x 

A comunicação é direta, mas 

não há um SGI formalmente 

monitorado. 

x 

A comunicação é estruturada 

para garantir o controle do 

SGI. 

x 

Comunicação acessível 
("tradução" de normas) e 

gestão visual para todos os 

níveis. 

x 

Comunicação acessível 
("tradução" de normas) e 

gestão visual para todos 

os níveis. 
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Os sistemas de informação 

e indicadores são utilizados 

para acompanhar práticas 

sustentáveis e integradas, 

favorecendo decisões 

baseadas em dados. 

x 

Indicadores são usados para 

qualidade, mas não de forma 

sistemática para 

sustentabilidade. 

x 

O uso de indicadores é uma 

prática estabelecida para a 

gestão. 

x 

O princípio "o que é medido, 

é gerenciado" é central, com 

rituais como DORs 

(Revisões Diárias). 

x 

O princípio "o que é 

medido, é gerenciado" é 

central, com rituais como 

DORs (Revisões 

Diárias). 

A empresa utiliza 

tecnologias como suporte à 

cultura de inovação e 

melhoria contínua, 
facilitando o avanço dos 

sistemas de gestão 

integrados. 

x 

Uso de ERP (OMIE), mas há 

resistência à adoção de 
novas tecnologias por custo. 

x 

A empresa busca tecnologias 

para eficiência, mas enfrenta 
resistência na adoção. 

x 

Digitalização contínua com 

envolvimento dos usuários 
finais no design das 

ferramentas. 

x 

Digitalização contínua 

com envolvimento dos 
usuários finais no design 

das ferramentas. 

A organização trabalha 

para reduzir resistências 

culturais à adoção de novas 

tecnologias e ferramentas, 

promovendo modernização 

e eficiência no SGI. 

- 

A resistência é alta, 

principalmente devido a 

limitações financeiras e de 

conhecimento. 

x 

Este é um ponto de 

dissonância identificado; a 

resistência existe. 

x 

Envolver usuários e 

simplificar ferramentas são 

as estratégias para superar 

resistências. 

x 

Envolver usuários e 

simplificar ferramentas 

são as estratégias para 

superar resistências. 

Planejame

nto 

Estratégico 

e Tomada 

de Decisão 

O planejamento estratégico 

é fortalecido por decisões 
de liderança que se 

consolidam por meio de 

capacitação contínua e 

alinhamento entre 

desenvolvimento de 

pessoas e objetivos 

estratégicos. 

- 

O planejamento é de curto 

prazo e reativo às demandas 

dos clientes. 

x 
A capacitação é um pilar do 

planejamento estratégico. 
x 

A capacitação é parte 

integral do ciclo de 

planejamento estratégico 

anual. 

x 

A capacitação é parte 

integral do ciclo de 

planejamento estratégico 

anual. 

Os treinamentos devem 

desenvolver competências 

de longo prazo, evitando 

capacitações de curto prazo 
que não sustentam a visão 

futura da PME. 

- 
Foco em competências para 

atender demandas imediatas. 
x 

Foco em competências que 

sustentam a estratégia da 

empresa. 

x 

Foco em reciclagens anuais 

e formação de 

multiplicadores internos 
("embaixadores"). 

x 

Foco em reciclagens 

anuais e formação de 

multiplicadores internos 
("embaixadores"). 

A liderança qualificada 

orienta o planejamento e a 

formulação estratégica de 

forma realista e 

contextualizada, adequando 

- 

A liderança é tecnicamente 

qualificada, mas a estratégia 

é reativa. 

x 

A liderança direciona o 

planejamento de forma clara e 

estruturada. 

x 

Planejamento robusto, com 

desdobramento de metas 

SMART e hierarquia de 

decisão clara. 

x 

Planejamento robusto, 

com desdobramento de 

metas SMART e 

hierarquia de decisão 

clara. 
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o IMS à flexibilidade das 

PMEs. 

A melhoria contínua é 
utilizada como mecanismo 

estratégico para consolidar 

o IMS e promover evolução 

sustentável no médio e 

longo prazo. 

x 

PDCA é utilizado para 

qualidade (AS-9100), mas 

não de forma ampla. 

x 
A melhoria contínua é central 

para a consolidação do SGI. 
x 

PDCA é o motor para a 

evolução do SGI e da 

estratégia. 

x 

PDCA é o motor para a 

evolução do SGI e da 

estratégia. 

A padronização, integração 

e uso de informações 

confiáveis fortalecem o 

controle operacional e a 

eficiência organizacional. 

x 

Processos são padronizados 

para atender às normas de 

qualidade. 

x 

A padronização é um ponto 

forte, garantindo o controle 

operacional. 

x 

Processos altamente 

padronizados e controle 

rigoroso da informação. 

x 

Processos altamente 

padronizados e controle 

rigoroso da informação. 

As práticas de controle 
devem ser simplificadas e 

adaptadas às limitações da 

PME, equilibrando visão de 

longo prazo e necessidades 

operacionais. 

x 

Controles são adaptados à 

realidade da empresa, mas 

muito centralizados. 

x 

Os controles são robustos, mas 

podem enfrentar desafios de 

adaptação. 

x 

Apesar da complexidade, os 

controles são desenhados 

para serem práticos na 

operação. 

x 

Apesar da complexidade, 

os controles são 

desenhados para serem 

práticos na operação. 

A tecnologia atua como 

suporte para inovação, 

modernização e melhoria 

contínua, alinhando-se ao 

planejamento estratégico. 

- 

Tecnologia é vista como 

suporte e a modernização é 

lenta. 

x 

A tecnologia é vista como 

essencial, apesar dos desafios 

culturais. 

x 

A tecnologia é um 

habilitador estratégico da 

modernização e eficiência. 

x 

A tecnologia é um 

habilitador estratégico da 

modernização e 

eficiência. 

A empresa deve antecipar 

necessidades tecnológicas 
por meio do planejamento e 

superar limitações 

estruturais para modernizar 

seu parque tecnológico. 

- 

A empresa não antecipa 

necessidades; reage quando 

pressionada. 

x 

Existe um esforço para 
antecipar necessidades, 

embora a implementação 

possa ser lenta. 

x 

O planejamento estratégico 

inclui a antecipação e o 

investimento em tecnologia. 

x 

O planejamento 
estratégico inclui a 

antecipação e o 

investimento em 

tecnologia. 

Capacitaçã

o 

Os treinamentos devem 

priorizar capacidades de 

longo prazo que sustentem 

a visão estratégica da PME. 

- 

Foco em habilidades 

técnicas para necessidades 

imediatas. 

x 
O foco é em construir 

competências duradouras. 
x 

Matriz de competências, 

reciclagens e foco no 

"porquê" das regras. 

x 

Matriz de competências, 

reciclagens e foco no 

"porquê" das regras. 

A capacitação deve alinhar-

se à estratégia 

organizacional, 
fortalecendo a compreensão 

e aplicação de missão, 

- 

Não há uma estratégia de 

sustentabilidade clara para 
guiar a capacitação. 

x 

O alinhamento com a 

estratégia (incluindo ISO 
14001) é claro. 

x 

Total alinhamento; as metas 

cascateadas direcionam a 
necessidade de capacitação. 

x 

Total alinhamento; as 

metas cascateadas 

direcionam a necessidade 
de capacitação. 
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visão e metas sustentáveis. 

A liderança deve integrar 
capacitação e 

direcionamento estratégico 

para facilitar a 

implementação consistente 

do IMS. 

- 

A integração ocorre no 

campo da qualidade, mas 

não em sustentabilidade. 

x 

A integração é uma 

característica da gestão "top-

down". 

x 

A liderança é responsável 

por garantir que a 

capacitação suporte a 

estratégia. 

x 

A liderança é 

responsável por garantir 

que a capacitação suporte 

a estratégia. 

A capacitação deve 

preparar trabalhadores para 

desempenhar funções 

essenciais ao controle 

operacional do IMS. 

x 

A equipe é treinada para os 

controles de qualidade 

exigidos. 

x 
Treinamento robusto para 

garantir a eficácia do SGI. 
x 

Formação de auditores 

internos e especialistas que 

garantem o controle. 

x 

Formação de auditores 

internos e especialistas 

que garantem o controle. 

Tecnologias acessíveis 
devem ser utilizadas para 

apoiar a capacitação, 

organizar processos e 

facilitar a aplicação prática 

do IMS. 

x 

Uso básico de tecnologia 

(planilhas), sem ferramentas 

dedicadas. 

x 

Busca por tecnologias que 

apoiem os processos de 

capacitação. 

x 

Uso de vídeos, jogos e 

plataformas digitais para 

tornar o treinamento mais 

eficaz. 

x 

Uso de vídeos, jogos e 

plataformas digitais para 

tornar o treinamento 

mais eficaz. 

Métricas 
de 

Desempen

ho 

Os treinamentos integram 

métricas sustentáveis e 

metas estratégicas para 

reforçar o engajamento e a 

aplicação prática dos 

requisitos do IMS. 

- 

Métricas de sustentabilidade 

não são integradas aos 

treinamentos. 

x 

As métricas do SGI (incluindo 

as de saúde e segurança do 

trabalho) são parte dos 

treinamentos. 

x 

As metas (inclusive de 

bônus) e métricas são a base 

dos conteúdos de 

treinamento. 

x 

As metas (inclusive de 

bônus) e métricas são a 

base dos conteúdos de 

treinamento. 

A autonomia dos 
colaboradores é estimulada 

para fortalecer decisões 

operacionais baseadas em 

métricas de 

sustentabilidade. 

- 

Autonomia é limitada; 

decisões são centralizadas na 

liderança. 

x 

A autonomia é estimulada 

dentro dos processos 

definidos. 

x 

A autonomia operacional é 

concedida e esperada, 

sempre orientada por dados. 

x 

A autonomia operacional 

é concedida e esperada, 

sempre orientada por 

dados. 

As métricas sustentáveis 

orientam a formulação e 

atualização da estratégia, 

promovendo padronização 

e melhoria contínua dos 

processos do IMS. 

- 

A estratégia não é orientada 

por métricas de 

sustentabilidade. 

x 

As métricas do SGI são um 

pilar da formulação 

estratégica. 

x 

As métricas de 

sustentabilidade são parte 

dos indicadores estratégicos 

anuais. 

x 

As métricas de 

sustentabilidade são 

parte dos indicadores 

estratégicos anuais. 

A flexibilidade das PMEs é 

utilizada para ajustar 
- 

A empresa é ágil, mas os 

ajustes não são baseados em 
x 

A empresa usa indicadores 

para ajustes, embora a 
x 

A agilidade para ajustar 

rotas com base em dados é 
x 

A agilidade para ajustar 

rotas com base em dados 
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rapidamente a estratégia 

com base em indicadores 

do IMS e desempenho 

sustentável. 

indicadores de 

sustentabilidade. 

estrutura seja mais rígida. uma vantagem competitiva. é uma vantagem 

competitiva. 

Os procedimentos de 

controle incorporam 

métricas sustentáveis para 

garantir monitoramento 

consistente e melhoria 

contínua. 

- 
Controles são focados em 

qualidade e produção. 
x 

Os controles são definidos e 

monitorados por meio de 

métricas. 

x 

Os controles são desenhados 

em torno de métricas claras 

e mensuráveis. 

x 

Os controles são 

desenhados em torno de 

métricas claras e 

mensuráveis. 

Ferramentas digitais 

simples são adotadas para 

coletar e analisar métricas 

sustentáveis de forma 

compatível com a realidade 

das PMEs. 

- 

Uso de planilhas, sem um 

sistema estruturado para 

métricas. 

x 

A empresa utiliza ferramentas 

para coleta, mas busca 

simplificação. 

x 

Adoção de ferramentas que 

facilitam a coleta e a 

visualização de dados. 

x 

Adoção de ferramentas 

que facilitam a coleta e a 

visualização de dados. 

Tecnologia

s, Técnicas 

e 

Ferramenta

s 

 

Os treinamentos fornecem 

capacitação prática para o 

uso adequado das 

tecnologias que apoiam o 
IMS e a sustentabilidade. 

x 
Capacitação focada no ERP 

existente. 
x 

A capacitação é fornecida, 

mas a adesão enfrenta 

barreiras culturais. 

x 

Treinamento prático ("no 

gemba") e foco na 

usabilidade das ferramentas. 

x 

Treinamento prático ("no 

gemba") e foco na 

usabilidade das 

ferramentas. 

A liderança promove 

engajamento ativo dos 

colaboradores para integrar 

tecnologias e práticas 

sustentáveis na rotina e na 

integração dos sistemas 

- 

O engajamento é baixo 

devido à percepção de custo 

e complexidade. 

x 

A liderança impulsiona a 

adoção, mas o engajamento 

nem sempre é imediato. 

x 

A liderança promove a 

adoção ao envolver os 

operadores e mostrar os 

benefícios. 

x 

A liderança promove a 

adoção ao envolver os 

operadores e mostrar os 

benefícios. 

A alta direção alinha a 

adoção de tecnologias aos 

objetivos estratégicos de 

integração dos sistemas de 
gestão e sustentabilidade. 

x 

Alinhamento focado em 

produção (qualidade), não 

em sustentabilidade ou SGI 

amplo. 

x 

A escolha de tecnologias é 

guiada pela estratégia de 

eficiência. 

x 

Adoção guiada pelo 

planejamento estratégico 

para garantir impacto e 

retorno. 

x 

Adoção guiada pelo 

planejamento estratégico 

para garantir impacto e 

retorno. 

Tecnologias e técnicas 

sustentáveis apoiam o 

PDCA e a padronização 

mínima necessária para o 

gerenciamento e controle 

do IMS. 

- 

Não há gerenciamento e 

controle do SGI, o foco da 

empresa é na gestão da 

qualidade 

x 

A empresa encontra algumas 

resistências no uso de 

tecnologias e técnicas 

inovados, mas busca 

continuamente por formas de 

minimizá-las 

x 

Adoção de tecnologias e 

técnicas que apoiam o 

PDCA para padronização do 

gerenciamento e controle do 

SGI 

x 

Adoção de tecnologias e 

técnicas que apoiam o 

PDCA para padronização 

do gerenciamento e 

controle do SGI 
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Ferramentas simples e 

econômicas são adotadas 

para apoiar práticas 

sustentáveis e os requisitos 

do IMS. 

x 

A empresa busca 

ferramentas simples, mas a 

adoção é muito limitada. 

x 

Há uma busca por ferramentas 

que simplifiquem os 

processos. 

x 

A simplicidade e a 

praticidade são critérios 

chave na seleção de 

ferramentas. 

x 

A simplicidade e a 

praticidade são critérios 

chave na seleção de 

ferramentas. 

Parcerias 

O uso de conhecimentos, 

práticas e subsídios 

provenientes de parcerias 

orienta capacitações 

internas que fortalecem o 
IMS e a sustentabilidade. 

x 
Pouco aproveitamento de 

parcerias para capacitação. 
x 

Parcerias são utilizadas para 

fortalecer competências 

internas. 

x 

Programas estruturados de 

desenvolvimento de 

fornecedores, com 

workshops e suporte técnico. 

x 

Programas estruturados 

de desenvolvimento de 

fornecedores, com 

workshops e suporte 
técnico. 

O aproveitamento de 

benchmarking, 

aprendizados externos e 

recursos das parcerias 

orienta decisões 

estratégicas alinhadas ao 

IMS e à sustentabilidade. 

- 

Não há uma prática 

estruturada de 

benchmarking. 

x 

A empresa se posiciona como 

parceira estratégica e aprende 

com o ecossistema. 

x 

Benchmarking é uma prática 

contínua e estruturada para 

acelerar melhorias. 

x 

Benchmarking é uma 

prática contínua e 

estruturada para acelerar 

melhorias. 

O uso de recursos, 

conhecimentos e 

tecnologias de parcerias, 
aliado a controles internos 

eficazes, organiza 

processos e reforça o 

gerenciamento integrado do 

IMS e da sustentabilidade. 

- 
Baixa utilização de recursos 

de parceiros. 
x 

Parcerias são vistas como um 

recurso para o 

desenvolvimento mútuo. 

x 

Fornecedores são vistos 

como parceiros estratégicos 

e fonte de otimização. 

x 

Fornecedores são vistos 
como parceiros 

estratégicos e fonte de 

otimização. 

O uso de ferramentas e 

tecnologias provenientes de 

parcerias impulsiona a 

inovação gradual e 

fortalece o IMS e a 

sustentabilidade. 

- 

A empresa não compartilha 

de tecnologias com seus 

parceiros. 

- 

A empresa busca por 

benchmarking e 

compartilhamento de 

conhecimentos para inovação. 

x 

A empresa compartilha de 

suas tecnologias com as 

parceiras para impulsionar e 

fortalecer a sustentabilidade. 

x 

A empresa compartilha 

de suas tecnologias com 

as parceiras para 

impulsionar e fortalecer a 

sustentabilidade. 

Supply 

Chain 

O uso de treinamentos 

estruturados e o 

desenvolvimento contínuo 

de competências fortalecem 

a capacidade interna de 

atender às exigências da 

cadeia sustentável, 

- 

Treinamento focado nas 

exigências de qualidade dos 

clientes, não em 

sustentabilidade. 

x 

A capacitação é estendida à 

cadeia para garantir 

conformidade. 

x 

A capacitação se estende a 

toda a cadeia para garantir 

conformidade e padrões 

elevados. 

x 

A capacitação se estende 

a toda a cadeia para 

garantir conformidade e 

padrões elevados. 
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reforçando padrões do IMS. 

A combinação entre 
engajamento, visão 

sistêmica e rápida 

adaptação a novos 

requisitos permite 

responder às pressões da 

cadeia e aplicar com 

eficácia as diretrizes do 

IMS e da sustentabilidade. 

x 
A resposta é reativa e focada 

na conformidade exigida. 
x 

A empresa tem uma forte 

visão sistêmica de sua cadeia 

de suprimentos. 

x 

Visão de cadeia de valor 

como uma oportunidade de 

criação de valor 

compartilhado. 

x 

Visão de cadeia de valor 

como uma oportunidade 

de criação de valor 

compartilhado. 

A integração entre 

requisitos estratégicos 

internos e demandas 
externas da cadeia fortalece 

conformidade, 

competitividade e 

estabilidade sustentável ao 

alinhar a estratégia ao IMS 

x 
Boa integração para atender 
às demandas de qualidade 

dos clientes. 

x 
A integração é fundamental 
para sua posição como 

fornecedor estratégico. 

x 

Alinhamento total para 
garantir conformidade, 

competitividade e 

estabilidade. 

x 

Alinhamento total para 
garantir conformidade, 

competitividade e 

estabilidade. 

 

O uso de rotinas 

documentadas, dados 

estruturados e 

monitoramento contínuo do 

IMS fortalece a gestão da 

cadeia sustentável ao 

ampliar conformidade, 
rastreabilidade e qualidade. 

x 

Utilizam documentos 

exigidos nas normas 

existentes e que são pré-

requisitos dos principais 

clientes 

x 

A empresa tem regulamentos e 

normas alinhadas ao 

monitoramento do SGI para 

fortalecimento da cadeia 

sustentável e sua gestão. 

x 

Uso de documentos e dados 

obrigatórios. Há uma gestão 

da cadeia sustentável sólida. 

x 

Uso de documentos e 

dados obrigatórios. Há 

uma gestão da cadeia 

sustentável sólida. 

 

O uso de tecnologias e 

ferramentas orientadas pelo 

IMS melhora o 

monitoramento, a 

padronização e a eficiência 

das práticas sustentáveis 

aplicadas à cadeia. 

- 
A empresa não faz uso de 

tecnologias orientadas ao SG 
x 

A empresa utiliza de 

ferramentas que são orientadas 

ao SGI, garantindo um 

monitoramento adequado. 

x 

A empresa faz uso de 

tecnologias e ferramentas 

que auxiliem uma gestão 

sólida da cadeia sustentável. 

x 

A empresa faz uso de 

tecnologias e ferramentas 

que auxiliem uma gestão 

sólida da cadeia 

sustentável. 

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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5.4.2.1 Cultura Organizacional  

 

No âmbito da Cultura Organizacional, a Empresa A exibe uma base consolidada com o 

comprometimento da alta direção e a disseminação de valores sendo práticas amplamente 

realizadas. Contudo, essa consolidação se contrasta com um desempenho mediano em algumas 

práticas subsequentes, revelando dissonâncias entre a intenção cultural e a execução estratégica. 

Essa observação se justifica pelo fato da maioria das práticas apresentar desenvolvimento 

notório e significativo no quesito das normas ISO 9001 (sistema de gestão da qualidade) e 

AS9100 (padrão internacional de qualidade para indústria aeroespacial), que são as 

certificações implementadas na Empresa A devido ao seu principal cliente atuar no setor de 

aviação, e sendo insuficiente nos quesitos das normas ambientais (ISO 14001) e de saúde e 

segurança ocupacional (ISO 45001). A proatividade da liderança, por exemplo, embora notável 

na gestão da qualidade e muito bem desenvolvida, assume uma postura um pouco reativa em 

relação à sustentabilidade, mesmo que trabalhem corretamente com todos os resíduos de suas 

operações produtivas e tenham todas as licenças ambientais exigidas para suas operações. De 

forma análoga, no que tange ao capital humano, a promoção contínua e o engajamento dos 

colaboradores ocorrem de modo sólido, mas são direcionados a treinamentos técnicos com foco 

na qualidade. Este desalinhamento se manifesta em outras áreas, como a comunicação interna, 

a qual, ainda que direta e transparente, se alinha ao processo do sistema de qualidade e da AS 

9100. Os demais processos que envolvem, mesmo que de modo incipiente, práticas de 

sustentabilidade e de saúde e segurança ocupacional, não apresentam uma comunicação interna 

eficiente, resultando em uma falha na promoção de uma comunicação integrada acerca do SGI. 

Adicionalmente, a articulação entre cultura, estratégia e tecnologia para apoiar decisões e 

promover práticas produtivas é considerada mínima no contexto da sustentabilidade e saúde e 

segurança ocupacional, uma vez que os esforços da empresa são devotados para o contexto da 

qualidade. No campo tecnológico, o uso de ferramentas para suportar a inovação e a melhoria 

contínua ocorre com foco operacional, onde a empresa utiliza um sistema ERP (OMIE ©), mas, 

ainda assim, a Empresa A manifesta uma significativa resistência cultural à adoção de novas 

tecnologias que poderiam facilitar o avanço do SGI, uma postura justificada pela limitação de 

recursos financeiros. 

A Empresa B também apresenta um perfil de base consolidada, porém, diferentemente 

da Empresa A, pelo fato de ser certificada pela ISO 9001 e ISO 14001, observa-se maior adesão 

às práticas indicadas no roteiro de pesquisa. A empresa B apresenta uma liderança "top-down", 

que é proativa no alinhamento entre estratégia, comportamento e sustentabilidade para o 
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fortalecimento da competitividade. A Empresa B promove o aprendizado contínuo e o 

engajamento dos colaboradores para fortalecer a integração, tratando os treinamentos como um 

investimento estratégico que impulsiona a produtividade e a inovação, mesmo que ainda seja 

observada uma potencialidade para elevar essa sistematização, para que este impulso se traduza 

em uma cultura de inovação proativa e disseminada por toda a organização. De modo similar, 

a comunicação interna é estruturada para fortalecer o monitoramento e o controle dos processos 

do SGI, porém, observa-se a possibilidade de ampliação dessa comunicação, atingindo o 

máximo possível de setores e colaborares. Adicionalmente, o uso de sistemas de informação e 

indicadores para acompanhar práticas e favorecer decisões baseadas em dados já se revela uma 

prática estabelecida, entretanto, direcionados especialmente para a gestão dos sistemas de 

qualidade e ambiental, que são as certificações obtidas pela empresa, porém, observa-se 

oportunidades para amplificação envolvendo a gestão na saúde e segurança ocupacional. 

Embora a cultura seja proativa e busque a integração, e haja um forte alinhamento entre cultura, 

estratégia e o uso de tecnologias para apoiar decisões, o estudo identificou uma pequena 

resistência cultural recorrente à adoção de novas ferramentas. A busca por tecnologias que 

promovam a eficiência ocorre, mas enfrenta obstáculos na sua implementação, que são 

fundamentadas em duas barreiras: a limitação de recursos financeiros e, principalmente, a 

dificuldade em encontrar mão de obra qualificada para operar as novas tecnologias de forma 

adequada e eficiente. 

As empresas C e D, posicionadas como benchmarks de referência ao longo de todo o 

estudo, exemplificam uma cultura organizacional de alta performance em práticas operacionais 

de excelência alinhadas ao SGI e à sustentabilidade. O estudo revela um alinhamento total entre 

estratégia e execução, onde a cultura de aprendizado contínuo, suportada por programas de 

reconhecimento e comunicação transparente, é o motor da organização. Inicia-se pelo exemplo 

da liderança e pelo patrocínio visível da alta gestão, que criam um ambiente para que os 

treinamentos sejam tratados como investimentos estratégicos, utilizando abordagens criativas 

como a gamificação, que permite o desdobramento claro de metas e o foco em ferramentas 

intuitivas, cuja complexidade é traduzida para ser acessível a todos, por meio de gestão visual 

(ALSAFRAN et al., 2025).  

A disciplina operacional é mantida pelo princípio central de que "o que é medido, é 

gerenciado", evidenciado por abordagens adaptadas para ambientes dinâmicos como as 

Revisões Diárias (Daily Operational Reviews - DORs), Gestão Ágil de Chão de Fábrica (Agile 

Shop Floor Management - ASFM), Rotinas de Gestão Diária (Daily Process Walk - DPW), onde 

são realizados alinhamentos diários identificando obstáculos e garantindo o progresso das 
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atividades. Torka et al. (2021) afirmam que abordagens como ASFM possibilitam a 

transformação de fluxos operacionais informais em processos mensuráveis, permitindo que as 

PMEs priorizem uma gestão baseada em dados concretos ao invés de unicamente reativa.  

A superação de resistências à mudança, uma barreira identificada tanto na Empresa A 

quanto na Empresa B, é tratada estrategicamente nas Empresas C e D, onde os usuários finais 

da inovação são envolvidos em todo o processo de implementação, desde a elaboração inicial 

até a definição da melhor tecnologia e/ou ferramenta a ser implementada, além disso, a escolha 

por ferramentas mais fáceis de serem utilizadas é sempre priorizada. Mear e Werner (2020), 

afirmam que o envolvimento dos usuários finais no processo de busca, seleção e implementação 

de tecnologias inovadoras se confirma pela eficiência do Framework AMO, que tem o foco em 

três fatores essenciais da gestão de recursos humanos: Habilidades (Abilities - A); Motivação 

(Motivation - M); e Oportunidades de participar (Opportunities to participate - O).  Dessa 

forma, a aplicação prática do Framework minimiza as barreiras à mudança, pois a simplificação 

das ferramentas garante habilidade de uso, a participação na escolha cria oportunidade de 

influência e o senso de responsabilidade pela escolha das ferramentas mais adequadas eleva a 

motivação. Com isso, o usuário final deixa de ser um receptor passivo da nova 

tecnologia/ferramenta para se tornar coautor, eliminando a percepção de imposição. 

 Em síntese, a excelência operacional evidenciada por estes benchmarks revela que o 

desenvolvimento de um SGI alinhado à sustentabilidade é menos um atributo técnico e mais o 

reflexo direto de uma cultura organizacional que é, ao mesmo tempo, estrategicamente 

projetada e consistentemente reforçada nas práticas que subsidiam esse desenvolvimento. 

 

5.4.2.2 Planejamento Estratégico e Tomada de Decisão 

 

No âmbito do Planejamento Estratégico e Tomada de Decisão como sendo um dos 

vetores para alcançar a SC por meio do SGI, a Empresa A revela um perfil com um desempenho 

que varia de mediano a inexistente. A melhoria contínua, sugerida no roteiro da entrevista como 

um mecanismo estratégico para consolidar o SGI e promover a evolução sustentável no médio 

e longo prazo, é utilizada, mas as observações indicam que sua aplicação, via ciclo PDCA, 

restringe-se ao sistema de qualidade (ISO 9001 e AS-9100), não se estendendo às práticas 

ambientais e de saúde e segurança ocupacional para consolidar o SGI ou promover uma 

evolução sustentável. De modo similar, a padronização, a integração e o uso de informações 

confiáveis são práticas estabelecidas para fortalecer o controle operacional, e seu escopo visa 

primordialmente o atendimento às normas de qualidade. Adicionalmente, embora as práticas 
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de controle sejam simplificadas e adaptadas às limitações da PME, equilibrando visão de longo 

prazo e necessidades operacionais, a análise aponta para uma excessiva centralização na gestão 

da qualidade. O planejamento estratégico é fragilizado por uma liderança que, embora 

tecnicamente qualificada, adota uma abordagem primordialmente reativa, focada no curto prazo 

e nas demandas imediatas dos clientes. Esta visão excessivamente imediatista se reflete 

diretamente na capacitação, que prioriza o desenvolvimento de competências para atender a 

necessidades presentes, em detrimento da construção de competências de longo prazo que 

sustentem a visão futura da PME. No campo tecnológico, a empresa reconhece a tecnologia 

como um suporte para inovação e melhoria contínua, mas o processo de modernização é lento. 

A fragilidade mais crítica deste driver materializa-se na ausência total de planejamento para a 

antecipação tecnológica, o que mantém a empresa em uma lógica unicamente reativa, onde a 

sua evolução tecnológica é uma consequência da pressão externa ao invés de ser um ato de 

estratégia para superar limitações estruturais que beneficiariam o SGI. 

A Empresa B, por sua vez, revela que seu planejamento estratégico é sólido em uma 

liderança qualificada que direciona a formulação da estratégia de forma clara, estruturada e 

direcionada à sustentabilidade. Essa base é fortalecida por um ciclo virtuoso onde as decisões 

da liderança se consolidam por meio da capacitação contínua, promovendo o alinhamento entre 

o desenvolvimento de pessoas e os objetivos estratégicos da organização. Nesse contexto, a 

melhoria contínua e a padronização surgem como mecanismos centrais para a consolidação do 

SGI, garantindo um significativo controle operacional e eficiência organizacional. No entanto, 

embora os processos de controle sejam considerados robustos, sua simplificação e adaptação às 

limitações operacionais da PME representam um desafio, sendo necessário um equilíbrio 

constante entre a visão de longo prazo e as necessidades imediatas da empresa. Observa-se uma 

tensão entre a prática atual e a visão de futuro, pois nota-se uma ênfase em treinamentos de 

curto prazo, o que pode não sustentar adequadamente a visão de longo prazo da empresa. A 

tecnologia, por sua vez, é percebida como um suporte essencial para a inovação e modernização 

dos processos, mas a empresa, apesar de apresentar um esforço para antecipar suas necessidades 

tecnológicas por meio do planejamento, enfrenta limitações estruturais e culturais para a efetiva 

modernização de seu parque tecnológico. A Empresa B, por fazer parte de um grupo com 

alcance global, tem algumas dificuldades no site localizado no Brasil, em que, apesar de ter 

uma estratégia bem definida e alinhada ao SGI, enfrenta barreiras locais. 

As empresas C e D representam um padrão de excelência e robustez organizacional, 

evidenciando a máxima eficácia e conformidade diante do roteiro utilizado na entrevista. Essa 

performance revela um alinhamento sistêmico, no qual a estratégia, os processos, a tecnologia 



169  

e as pessoas operam de forma integrada e sinérgica. A base desse sucesso reside em um 

planejamento estratégico robusto, orientado por uma liderança qualificada que assegura o 

desdobramento de metas SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-Bound) e 

uma hierarquia de decisão clara e eficaz. Segundo Gök, Selçuk e Feyzioglu (2025), desdobrar 

as metas estratégicas por meio da metodologia SMART minimiza a distância entre a intenção 

estratégica e a prática operacional. Além disso, permite que PMEs, frequentemente limitadas 

por restrições de recursos e know-how técnico, traduzam conceitos abstratos como eficiência 

energética e responsabilidade social em planos de ação tangíveis e monitoráveis. A execução 

dessa estratégia é impulsionada por uma cultura de melhoria contínua, onde o ciclo PDCA atua 

como o motor para a evolução constante tanto do SGI quanto da própria estratégia 

organizacional, sendo essa dinâmica sustentada por processos altamente padronizados e um 

controle rigoroso da informação. Os mecanismos de controle, embora complexos pelo grande 

porte das empresas, são desenhados com foco na praticidade operacional, garantindo sua 

aplicabilidade no dia a dia, apresentando um alinhamento sistêmico que se estende do capital 

humano ao tecnológico.  

A capacitação é tratada como parte integral do ciclo de planejamento anual, com um 

foco estratégico no desenvolvimento de competências de longo prazo por meio de reciclagens 

anuais e da formação de multiplicadores internos, denominados como "embaixadores". Mear e 

Werner (2021), afirmam que ao delegar a responsabilidade da capacitação e do desdobramento 

de metas a quem está na 'linha de frente', a empresa conquista uma agilidade decisória baseada 

em informações reais, garantindo que as estratégias sejam traduzidas com precisão para a 

linguagem e a realidade operacional. Simultaneamente, essa autonomia concedida aos 

multiplicadores atua como um poderoso vetor de motivação, uma vez que deixam de ser meros 

executores para se tornarem embaixadores do conhecimento, desenvolvendo, assim, um senso 

de ownership essencial para o engajamento.  

 

5.4.2.3 Capacitação 

 

No âmbito da Capacitação, a Empresa A revela ser eficiente no treinamento operacional, 

mas apresenta dificuldades para transformar isso em um desenvolvimento estratégico sólido. A 

Empresa A possui cronogramas consolidados de treinamentos para procedimentos internos, 

porém, o foco destes treinamentos é na qualidade dos processos. Conforme as observações, a 

equipe é efetivamente treinada, mas com um escopo restrito aos controles de qualidade 

exigidos, sem uma abrangência maior para os demais pilares de questões ambientais e de saúde 
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e segurança ocupacional, impedindo a evolução para um treinamento orientado às práticas do 

SGI. A Empresa A chega a realizar treinamentos de segurança direcionados aos seus 

colaboradores, assim como orientações sobre os descartes dos resíduos da produção e demais 

legislações ambientais que precisam ser obrigatoriamente cumpridas, mas não se observa uma 

programação contínua e bem estruturada para esses pilares.  A orientação dos treinamentos para 

o desenvolvimento de capacidades de longo prazo, que sustentem a visão estratégica da PME, 

é realizada minimamente, uma vez que a prioridade reside em habilidades técnicas para suprir 

necessidades imediatas. Da mesma forma, a integração entre capacitação e direcionamento 

estratégico pela liderança, que deveria facilitar a implementação consistente do SGI, também é 

mínima, pois essa sinergia também ocorre eficazmente no campo da qualidade, mas não se 

estende à dimensão ambiental e de saúde e segurança ocupacional. Por fim, a utilização de 

tecnologias acessíveis para apoiar a capacitação, organizar processos e facilitar a aplicação 

prática do SGI é igualmente mínimo, com a empresa recorrendo ao uso básico de planilhas, sem 

a adoção de ferramentas dedicadas a essa aplicação. 

A Empresa B, por sua vez, revela um perfil um pouco mais consolidado no âmbito da 

capacitação, marcado por pontos de excelência em aspectos operacionais e diretivos, que 

coexistem com áreas de aprimoramento estratégico, fato este por ter uma estratégia muito bem 

definida à nível global, mas ainda em desenvolvimento à nível local. A Empresa atua com uma 

estratégia “top-down” estabelecendo uma conexão direta entre o direcionamento estratégico e 

a capacitação, abordagem que facilita a implementação consistente do SGI. Porém, os 

protocolos locais avaliados revelam uma assimetria entre o planejado e o executado, pois a 

dimensão estratégica da capacitação, embora documentada, encontra-se em fase de 

consolidação na prática local. Observa-se um esforço dos gestores locais para alinhar os 

programas de formação à estratégia organizacional, abrangendo a missão, a visão e os requisitos 

das normas ISO 14000 e ISO 9001, visando a construção de competências duradouras. Nota-se 

também que a utilização de tecnologias para apoiar e otimizar esses processos de capacitação 

ainda se encontra em um estágio inicial, caracterizado mais por uma prospecção de soluções do 

que por uma implementação sistemática e integrada. 

As empresas C e D revelam um cenário de excelência quanto ao roteiro avaliado no 

driver de Capacitação, apresentando boas práticas relevantes para as PMEs. Este desempenho 

é reflexo de um sistema no qual a capacitação constitui um componente intrínseco e dinâmico 

da estratégia organizacional, em contraposição à prioridade a eventos isolados que ocorrem de 

forma esporádica e reativa. O ponto de partida é o alinhamento direto com as definições 

estratégicas das empresas, no qual as metas, ao serem cascateadas, determinam de forma precisa 
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e proativa as necessidades de formação para cada nível e função. Neste modelo, a liderança 

assume um papel central e ativo, sendo diretamente responsável por garantir que cada iniciativa 

de capacitação suporte a execução da estratégia. A abordagem para o desenvolvimento de 

competências é igualmente sofisticada, priorizando a visão de longo prazo por meio de 

ferramentas estruturadas, como a matriz de competências e reciclagens periódicas. O foco das 

capacitações transcende o "como" das tarefas para enfatizar o "porquê" das regras, fomentando 

um entendimento profundo e o engajamento dos colaboradores de todos os setores.  

Essa formação aprofundada se materializa na capacitação de especialistas e na formação 

de auditores internos, que se tornam guardiões do controle operacional e da consistência do 

SGI. Salvador et al (2023) afirmam que a deficiência de conhecimento nas PMEs limita os 

avanços das práticas de SC e que a internalização do conhecimento exige uma preparação prévia 

da empresa a partir da conscientização e suporte à equipe. Com isso, a combinação de 

treinamento formal com práticas de socialização surge como estratégia para retenção do 

conhecimento. Adicionalmente, Koppa et al. (2024) afirmam que práticas eficazes para gestão 

de talentos são cruciais, o que inclui identificar, formar e reter trabalhadores qualificados, assim 

como desenvolver uma cultura de trabalho alinhada com os desafios enfrentados pelas PMEs. 

Del Pilar Barrera, Jimenez-Hernandez e Medina-Ricaurte (2025) e Idris et al. (2023), 

complementam exemplificando que a formação em competências sociais, como liderança e 

trabalho em equipe, e a formação em competências técnicas são essenciais para melhorar o 

desempenho e a competitividade nas PMEs. Por fim, todos os processos são potencializados 

pelo uso inteligente de tecnologias acessíveis, como vídeos, jogos interativos e plataformas 

digitais, que modernizam o processo de aprendizagem e o tornam comprovadamente mais 

eficaz e engajador. 

 

5.4.2.4 Métricas de Desempenho 

 

No âmbito das Métricas de Desempenho para a SC com base no SGI, a Empresa A 

revela uma oportunidade significativa de desenvolvimento, visto que os critérios estabelecidos 

no roteiro de pesquisa ainda não foram evidenciados em suas práticas atuais. A Empresa 

demonstra facilidade para atuar agilmente em ajustes estratégicos, característica que constitui 

um alicerce promissor para alavancar o amadurecimento deste driver. Embora a agilidade seja 

uma competência presente na Empresa, ela se manifesta de forma predominantemente reativa 

e restrita aos indicadores de qualidade, operando de maneira isolada das dimensões ambiental 

e de saúde e segurança ocupacional. Esse isolamento representa um ponto crítico a ser 
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desenvolvido para viabilizar o SGI na Empresa. Também é observado que a autonomia dos 

colaboradores para tomar decisões operacionais é limitada, refletindo em um modelo de gestão 

que centraliza o poder decisório na liderança e inibe a apropriação de métricas na base da 

organização. Além disso, a coleta de dados é restrita ao uso de planilhas desestruturadas, o que 

impede a criação de um sistema robusto e confiável para a análise de desempenho sustentável. 

A lacuna mais crítica desse driver é evidenciada pela completa ausência das métricas de 

sustentabilidade nos pilares centrais da gestão. Tais métricas não são incorporadas aos 

programas de treinamento, não orientam a formulação ou a revisão da estratégia organizacional 

e estão completamente ausentes dos procedimentos de controle, que permanecem estritamente 

focados em indicadores tradicionais de qualidade e produção. Em síntese, na Empresa A, a 

sustentabilidade ainda é tratada como um conceito periférico, limitando-se ao cumprimento 

compulsório de requisitos legais operacionais, como gestão de resíduos, tratamento de efluentes 

e segurança do trabalho (EPIs). Para evoluir rumo a um SGI orientado à sustentabilidade, a 

organização deve transcender essa abordagem puramente regulatória e elevar tais práticas ao 

nível estratégico, incorporando-as formalmente às suas métricas globais de desempenho. 

A Empresa B, por sua vez, revela um perfil mais amadurecido com relação às métricas 

de desempenho, por apresentar uma estratégia global forte e consolidada no âmbito sustentável. 

Essa base estratégica global serve de alicerce para as ações táticas e operacionais idealizadas 

no site local, que estão em pleno processo de amadurecimento e padronização. No núcleo da 

gestão, as métricas de sustentabilidade do SGI funcionam como um pilar da formulação 

estratégica, orientando ativamente a atualização de metas e processos. De forma coerente, essa 

centralidade se reflete nos procedimentos de controle, que são definidos e monitorados por meio 

desses indicadores, garantindo consistência e promovendo a melhoria contínua. A Empresa está 

no caminho da otimização da disseminação e aplicação das métricas de desempenho 

sustentáveis, que já fazem parte dos treinamentos, incluindo os de meio ambiente e de saúde e 

segurança ocupacional. Além disso, os funcionários são incentivados a tomar decisões com 

base nos dados compartilhados, embora essa autonomia seja limitada às regras e processos já 

definidos. Por fim, a Empresa busca continuamente por ferramentas mais simples que possam 

ser utilizadas na coleta de dados, possibilitando a ampla participação nesse processo 

independentemente do nível hierárquico e da competência técnica.  

As empresas C e D são exemplares no driver Métricas de Desempenho, desenvolvendo 

todos os critérios apresentados no roteiro de entrevista. Para essas empresas, as métricas de 

sustentabilidade transcendem a mera coleta para se tornarem um componente central dos 

indicadores estratégicos anuais, influenciando diretamente a formulação e a atualização da 
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estratégia organizacional. Essa centralidade se desdobra de forma lógica nos procedimentos de 

controle, que são desenhados em torno de indicadores claros e mensuráveis, garantindo 

monitoramento consistente e a promoção da melhoria contínua. Para sustentar essa cultura de 

medição, é fundamental um suporte de capacitação estruturado, conforme sugerem Buttner et 

al. (2025). Os autores propõem uma estrutura de treinamento modular para PMEs que alinha a 

maturidade da organização e as funções dos colaboradores a percursos de aprendizagem 

regrados. Essa metodologia permite direcionar o treinamento conforme a prontidão de cada 

equipe, facilitando a escalabilidade das competências necessárias para gerir os indicadores 

estratégicos.  

A fim de internalizar cada vez mais as métricas de desempenho sustentáveis, os 

treinamentos envolvem conteúdos que são diretamente fundamentados nas metas e métricas 

estratégicas, inclusive com vinculação a sistemas de incentivo (bônus). Segundo Schröder et al. 

(2022), o sucesso na implementação de treinamentos nas PMEs depende de quatro pilares 

organizacionais: alocar tempo compatível com a rotina de trabalho para garantir engajamento; 

otimizar a comunicação interna para permitir a participação direta dos colaboradores nas 

decisões; assegurar o apoio ativo da liderança para evitar resistências; e, principalmente, alinhar 

o que é dito com o que é feito, eliminando discrepâncias que possam gerar desconfiança. A 

clareza do propósito organizacional fomenta o engajamento e capacita os colaboradores para 

um nível elevado de autonomia operacional. Porém, tal autonomia não é irrestrita, ela é 

concedida e esperada, além de ser sempre orientada por dados, assegurando que as decisões na 

linha de frente estejam alinhadas aos objetivos estratégicos. O resultado é uma significativa 

vantagem competitiva, uma vez que há agilidade para ajustar rotas estratégicas com base em 

dados concretos.   

 

5.4.2.5 Tecnologias, Técnicas e Ferramentas 

 

No âmbito das Tecnologias, Técnicas e Ferramentas, a Empresa A revela um estágio de 

desenvolvimento mínimo, indicando que as práticas são primárias e reativas. O principal fator 

limitante é uma visão estratégica restrita por parte da alta direção, que alinha a adoção de 

tecnologias exclusiva aos objetivos de produção, negligenciando a integração aos requisitos 

ambientais e de saúde e segurança operacional. Essa perspectiva limitada se reflete por toda a 

organização, onde observa-se que o engajamento dos colaboradores para integrar novas 

tecnologias é baixo, uma vez que estas são percebidas como um centro de custo e complexidade, 

e não como um investimento estratégico. Consequentemente, a capacitação é limitada ao 
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operacional, focando-se de maneira restrita no uso do ERP existente (OMIE ©), sem abranger 

ferramentas que poderiam apoiar os requisitos de qualidade, ambiental, e saúde e segurança 

ocupacional de forma mais ampla e integrada, alcançando, assim, benefícios similares ao SGI. 

Embora exista uma busca declarada por ferramentas simples e econômicas para apoiar práticas 

sustentáveis, a adoção efetiva é extremamente limitada, indicando uma lacuna significativa 

entre a intenção e a prática. Resumidamente, a tecnologia na Empresa A é percebida e utilizada 

como uma ferramenta puramente operacional, e não como um habilitador estratégico para a SC 

e o SGI. 

A empresa B, por sua vez, revela um perfil de desenvolvimento, caracterizado por uma 

direção estratégica global plenamente madura que contrasta com desafios na execução e 

assimilação cultural na planta em que o estudo foi realizado. No ápice da estrutura 

organizacional, a alta direção apresenta um alinhamento bem definido, onde a adoção de novas 

tecnologias é guiada de forma precisa pela estratégia de eficiência e integração do SGI. Porém, 

a tradução dessa diretriz estratégica para a prática operacional encontra algumas dificuldades. 

A liderança atua como uma força propulsora para a adoção de novas ferramentas e práticas, 

mas o engajamento dos colaboradores não é imediato, encontrando resistências de ordem 

cultural. Essa mesma barreira se reflete na capacitação, pois, embora os treinamentos para o 

uso das tecnologias sejam fornecidos, a adesão efetiva é por vezes limitada por essa inércia 

cultural. De modo complementar, a empresa B apresenta uma prospecção contínua por 

ferramentas simples e econômicas que visam simplificar os processos, indicando uma 

consciência da necessidade de otimizar a usabilidade, vislumbrando, assim, minimizar as 

resistências culturais encontradas.  

As empresas C e D apresentam o mais alto nível de maturidade no driver Tecnologias, 

Técnicas e Ferramentas, consolidando o fato de que a tecnologia atua como um habilitador 

estratégico fundamental nessas empresas. A base desse sucesso reside no alinhamento 

inequívoco com a alta gestão, onde a adoção de qualquer tecnologia e ferramenta é 

rigorosamente guiada pelo planejamento estratégico, assegurando que cada investimento gere 

resultado mensurável e retorno positivo. Dwivedy, Pandit e Khatter (2025) propõem o uso de 

diagnósticos para encontrar o 'Potencial Latente' existente na PME, então, se a empresa, por 

exemplo, já tem uma equipe qualificada, mas pouca tecnologia, a estratégia não deve ser 

substituir pessoas, mas equipá-las. A partir disso, o investimento deve ser direcionado para 

ferramentas acessíveis, como sistemas em nuvem, que potencializam o trabalho humano, e a 

tecnologia deixa de ser um custo isolado se tornando o elo que conecta o planejamento da 

direção à execução no chão de fábrica. Além disso, a simplicidade e praticidade são premissas 
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indispensáveis nos critérios de seleção das tecnologias e ferramentas que serão implementadas 

nos processos, o que reverbera na forma como elas serão implementadas.  

Complementarmente, Sosunova e Happonen (2024) defendem que a escolha 

tecnológica deve ser estratégica e focada na solução de problemas reais. Segundo os autores, as 

PMEs podem adotar Tecnologias Criativas (Creative Technologies - CTs) para democratizar o 

conhecimento, utilizando, por exemplo, Realidade Aumentada (Augmented Reality - AR) para 

projetar instruções de manutenção sobre máquinas, Realidade Virtual (Virtual Reality - VR) 

para simular cenários de risco em treinamentos de segurança, ou gamificação digital para 

estimular a competição saudável entre equipes. Ao selecionar a ferramenta certa para cada 

desafio, a tecnologia deixa de ser um custo intangível e se torna um acelerador prático do 

aprendizado. 

Outro ponto importante identificado é sobre a liderança adotar um papel de facilitadora, 

promovendo o engajamento ativo ao envolver os operadores desde o início do processo e 

apresentar de forma transparente os benefícios diretos para a rotina de trabalho, fato estes que 

transformam a adoção de tecnologia de uma imposição para uma melhoria colaborativa 

perceptível por todos. Conforme Bernal-Diaz et al. (2025), a resistência em PMEs nasce muitas 

vezes do medo do desconhecido. Por isso, quando a liderança traz os operadores para a mesa 

de decisão antes da aquisição da tecnologia, permitindo que eles ajudem a escolher as que 

resolvam efetivamente suas demandas, a equipe deixa de ver a inovação como uma ameaça 

externa e passa a defendê-la como uma conquista interna. O ciclo se completa com uma 

capacitação focada na aplicação real, com treinamentos eminentemente práticos, realizados 

diretamente no ambiente de trabalho ("no gemba"), e centrados na usabilidade das ferramentas. 

Essa sinergia entre estratégia, liderança participativa e capacitação prática garante não apenas 

a adoção da tecnologia, mas sua apropriação efetiva, convertendo-a em uma fonte de eficiência 

e vantagem competitiva sustentável. 

 

5.4.2.6 Parcerias  

 

No âmbito das Parcerias, a Empresa A apresenta uma abordagem incipiente quanto ao 

uso estratégico de parcerias para o desenvolvimento de competências. A transferência de 

conhecimento ocorre de forma pontual e reativa, sem um planejamento intencional que 

transforme as interações com parceiros em insumos diretos para a rotina de treinamentos ou 

para o desenvolvimento do SGI. Essa condição indica que a empresa opera com dificuldades 

significativas em aproveitar recursos ou conhecimentos externos para fortalecer sua gestão. A 
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manifestação mais clara dessa deficiência ocorre no nível estratégico, onde a inexistência de 

uma prática estruturada de benchmarking impede que a organização utilize aprendizados 

externos para orientar suas decisões. Consequentemente, essa deficiência se desdobra em 

lacunas operacionais, pois é observado uma baixa ou nula utilização de recursos, tecnologias 

ou conhecimentos de parceiros para otimizar processos ou reforçar o controle de requisitos para 

o desenvolvimento do SGI. Por fim, isso impacta diretamente no desenvolvimento de pessoas, 

com um aproveitamento mínimo de parcerias para fins de capacitação interna.  

A empresa B, por sua vez, revela um perfil de desenvolvimento consistente e em 

maturação. Isso indica que a filosofia colaborativa faz parte da cultura da organização, embora 

os mecanismos para sua execução ainda estejam em fase de aprimoramento e sistematização. 

No nível estratégico, a empresa vai além de uma visão meramente de negócios, posicionando-

se ativamente como uma parceira estratégica que busca aprender e evoluir com seu ecossistema. 

Essa postura permite o aproveitamento de benchmarking e aprendizados externos para orientar 

decisões alinhadas ao SGI e à SC. Essa filosofia se desdobra na esfera operacional, onde as 

colaborações são concebidas como uma fonte de desenvolvimento mútuo. A empresa utiliza 

recursos, conhecimentos e tecnologias de parceiros para otimizar seus processos internos e 

reforçar o gerenciamento integrado. Por fim, o conhecimento adquirido externamente é 

internalizado por meio da capacitação, utilizando subsídios e práticas de parceiros para 

fortalecer as competências da equipe e consolidar o SGI. A Empresa B já reconhece e integra 

em suas operações o valor das parcerias, e seu próximo estágio evolutivo consiste em formalizar 

e intensificar esses laços para maximizar os benefícios mútuos. 

As empresas C e D exemplificam o ápice da excelência no driver de Parcerias. Elas 

apresentam uma abordagem sistêmica na qual a colaboração também vai além da visão de 

negócios, assim como na Empresa B. Nessas empresas, o benchmarking não é um evento 

pontual, mas uma prática contínua e estruturada, utilizada para acelerar a curva de aprendizado 

e a implementação de melhorias no SGI. Essa filosofia de desenvolvimento mútuo se 

materializa em programas estruturados de desenvolvimento de fornecedores, que incluem 

workshops e suporte técnico. Tal abordagem gera um fluxo de retorno de conhecimento, onde 

as práticas e subsídios provenientes dessas parcerias são sistematicamente internalizados para 

orientar e fortalecer as capacitações internas. Segundo Wormald e Evans (2009) e Wynn et al. 

(2009), esse mecanismo é vital para superar a carência de expertise especializada, uma das 

limitações características das PMEs. Ao ampliar o escopo para incluir, por exemplo, institutos 

de pesquisa, inspirando-se em modelos como o Knowledge Transfer Partnership (KTP) do 

Reino Unido, a empresa obtém o suporte técnico necessário para desenvolver capacidades 
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complexas que dificilmente alcançaria sozinha. Dessa forma, o uso de recursos, conhecimentos 

e tecnologias de parceiros, aliado a controles internos eficazes, torna-se um mecanismo para 

organizar processos e reforçar o gerenciamento integrado.  

Complementarmente, a aproximação com universidades ou instituições de ensino 

podem oferecer a orientação estratégica que muitas vezes falta à gestão das PMEs. Essas 

parcerias disponibilizam programas estruturados que funcionam como um roteiro (roadmap) 

para a implementação do SGI, assegurando que a transferência de expertise se traduza em 

processos de gestão robustos e eficazes (WYNN, et al., 2009). Para sustentar essa 

implementação, o suporte governamental via parcerias público-privadas atua como um 

catalisador financeiro e técnico. Essas iniciativas ajudam a superar as restrições de recursos 

comuns às PMEs, fornecendo não apenas capital, mas um arcabouço de políticas de suporte que 

viabiliza o desenvolvimento pleno do SGI (KUOK; PROMENTILLA, 2021). Por fim, a 

formação de alianças estratégicas com grandes empresas fecha esse ciclo de fortalecimento por 

meio de parcerias. Ao se associar a empresas de grande porte e consolidadas no mercado, as 

PMEs conseguem acessar novos nichos e ampliar sua competitividade. Essa conexão com 

grandes empresas atua como um acelerador natural para a adoção do SGI, impulsionando a 

maturidade dos processos internos para atender aos padrões exigidos nessas cadeias de valor 

atingindo a SC (KENNEDY; KEENEY, 2009; ELS; GROBBELAAR; KENNON, 2018).  

 

5.4.2.7 Supply Chain 

 

No âmbito do Supply Chain, a Empresa A revela um perfil de gestão reativo às 

exigências de seus clientes principais. A capacidade de integrar-se às demandas de qualidade 

dos clientes representa sua competência mais madura, indicando que a organização é capaz de 

alinhar seus processos internos quando pressionada por requisitos comerciais essenciais. A 

resposta da empresa às pressões da cadeia de suprimentos é puramente reativa e focada 

estritamente na conformidade exigida, sem uma visão sistêmica ou proativa em relação aos 

requisitos do SGI e da SC. Essa perspectiva restrita se reflete diretamente na capacitação, onde 

os treinamentos são direcionados exclusivamente para atender às exigências de qualidade dos 

clientes, ignorando as competências necessárias para uma gestão de cadeia sustentável. Assim 

sendo, a Empresa A gerencia sua cadeia de suprimentos com um foco na sobrevivência 

comercial, atendendo a requisitos externos de forma pontual, mas sem desenvolver uma 

estratégia integrada que gere valor, resiliência ou vantagem competitiva a longo prazo. 

A Empresa B, por sua vez, opera sob uma filosofia de gestão que trata a cadeia de 



178  

suprimentos não simplesmente como uma entidade externa, mas como uma extensão de sua 

própria organização. A base dessa gestão reside em uma forte visão sistêmica, que permite a 

integração fluida entre os requisitos estratégicos internos e as demandas externas, uma 

capacidade fundamental para sustentar sua posição como fornecedor estratégico no mercado. 

Essa abordagem proativa é operacionalizada por meio da capacitação contínua, que é estendida 

para além das fronteiras da empresa, alcançando os elos da cadeia para garantir a conformidade 

e o alinhamento com os padrões de seu SGI. A combinação entre o engajamento promovido 

pela liderança e uma rápida capacidade de adaptação a novos requisitos permite que a empresa 

responda com eficácia às pressões do setor. A Empresa B adota uma gestão proativa e 

estratégica de sua cadeia de suprimentos, uma vez que ao alinhar sua estratégia com uma visão 

sistêmica e estender a capacitação aos seus parceiros, a Empresa transforma a cadeia em uma 

rede resiliente e de alto desempenho, o que fortalece sua competitividade e garante a 

sustentabilidade de suas operações. 

As empresas C e D exemplificam o ápice da maturidade no driver de Supply Chain, 

operando sob uma filosofia que transcende a gestão de suprimentos tradicional para enxergar a 

cadeia como uma oportunidade estratégica de criação de valor compartilhado. Essa visão se 

materializa em um alinhamento total entre os requisitos estratégicos internos e as demandas do 

ecossistema externo, uma integração que visa garantir, de forma simultânea e sinérgica, 

conformidade, competitividade e estabilidade de longo prazo. Segundo Alam et al. (2025), essa 

integração permite que as PMEs superem suas limitações de recursos ao substituir compras 

simples por parcerias estratégicas que garantem qualidade, ao permitir o acesso a ferramentas 

digitais que tornam a tomada de decisão mais assertiva e ao criar alianças estratégicas que 

dividem e minimizam os riscos do negócio. Dessa forma, a força coletiva da cadeia de 

suprimentos compensa as fragilidades individuais da PME, permitindo que seu sistema de 

gestão funcione de modo robusto e conduza a empresa à verdadeira SC. A manifestação mais 

tangível dessa abordagem sistêmica é a extensão da capacitação a todos os elos da cadeia. Ao 

exportar seus padrões de excelência e desenvolver competências para além de suas fronteiras, 

as empresas garantem não apenas a conformidade, mas a elevação da performance de toda a 

rede. Essa combinação de engajamento, visão sistêmica e capacidade de adaptação permite 

responder às pressões do mercado com agilidade e eficácia.  

Kohli e Malik (2025) afirmam que a integração de PMEs em uma supply chain 

consolidada, sob a ótica da transformação digital transcende a mera relação comercial para se 

configurar como um ecossistema de oportunidades estratégicas. A principal vantagem reside na 

otimização operacional via integração tecnológica: ao adotar tecnologias habilitadoras (como 
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IoT e Big Data) exigidas ou facilitadas pela cadeia, as PMEs reduzem drasticamente a 

opacidade de seus processos e eliminam ineficiências operacionais recorrentes. Essa 

digitalização exigida pelo ambiente da cadeia oferece às PMEs uma visibilidade em tempo real 

(real-time visibility), permitindo que a tomada de decisão migre do intuitivo para o analítico 

(data-driven). Além disso, essa conexão digital amplia a resiliência organizacional, pois 

permite às PMEs anteciparem flutuações de demanda e atuarem na mitigação de riscos com 

uma agilidade que, com sua estrutura enxuta, isoladamente seria mais difícil. Por fim, a supply 

chain pode atuar como um vetor de transferência tecnológica que capacita as PMEs a 

implementarem práticas robustas de gestão, auxiliando no desenvolvimento de um SC robusta. 

De forma geral, os resultados dos estudos de caso e a literatura fundamentam a premissa 

de que o desenvolvimento da SC nas PMEs não é definido somente pela escala de seus recursos, 

mas pela maturidade da integração sistêmica de seu SGI. Enquanto a Empresa A ilustra os riscos 

de uma atuação meramente reativa aos problemas e necessidades de seu cliente principal e a 

Empresa B evidencia os desafios da adaptação da estratégia global às limitações locais, os 

benchmarks (C e D) comprovam que a excelência reside na atuação simultânea dos drivers. 

Observa-se que uma Cultura Organizacional de aprendizado que sustenta um Planejamento 

Estratégico mensurável, operacionalizado por Métricas de Desempenho precisas e 

potencializado por Tecnologias e Capacitação são essenciais para a consolidação de um SGI 

orientado à SC. Adicionalmente, a literatura apresenta que a superação das restrições 

financeiras e técnicas, principal barreira das PMEs para essa consolidação, ocorre quando o SGI 

extrapola os limites internos da organização por meio de Parcerias estratégicas (por exemplo 

universidades, governo, etc.) e do apoio da Supply Chain (por exemplo integração digital). 

Dessa forma, as PMEs transformam sua dependência externa em interdependência estratégica, 

consolidando um sistema de gestão, e posteriormente um SGI, que deixa de ser um mecanismo 

burocrático de controle para se tornar o motor propulsor da competitividade e da SC. 

 

5.5 APRESENTAÇÃO DO FRAMEWORK COM RECOMENDAÇÕES PARA 

PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 

 

 O Framework com recomendações proposto neste trabalho auxilia os gestores das 

PMEs no desenvolvimento da SC a partir do SGI (Figura 13). Sua construção fundamentou-se 

nos drivers de SC em PMEs (CAMPOS et al., 2023) e de SGI em PMEs (CAMPOS et al., 2026 

– em submissão), na análise das sinergias e dissonâncias teóricas entre os drivers (CAMPOS; 

OLIVEIRA, 2026 – em submissão), além de evidências empíricas dos estudos de caso, da 
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literatura atual e relevante sobre o tema, e da expertise dos autores. O Framework não apenas 

orienta a implementação da SC utilizando recursos já disponíveis e adequados à realidade das 

PMEs, mas também impulsiona o alinhamento das PMEs com os Objetivos de 

Desenvolvimento Sustentável (ODS), especificamente os ODS 7 (Energia Econômica e 

Limpa), ODS 8 (Trabalho Decente e Crescimento Económico), ODS 9 (Indústria, Inovação e 

Infraestruturas), ODS 12 (Consumo e Produção Responsável) e ODS 13 (Ação Climática). 

 A estruturação do Framework baseou-se no ciclo PDCA, justificando-se tanto pela sua 

intuitividade e ampla difusão entre gestores de PMEs quanto pela sua aplicabilidade como 

ferramenta universal de melhoria nos processos organizacionais. O Ciclo PDCA é uma 

metodologia de grande eficácia na melhoria contínua, sendo definida como um método de 

gestão preferencial para a resolução de problemas organizacionais (JUNIOR; BRODAY, 2019). 

Conforme destacam Górka-Chowaniec e Popek (2024), o fator crítico para o sucesso dessa 

metodologia reside na consistência e na execução sistemática de suas etapas, uma vez que a 

interrupção desse fluxo pode comprometer a obtenção dos resultados desejados.  

Adicionalmente, a adoção do ciclo PDCA é reforçada pela própria estrutura das normas 

certificáveis (ISO), afinal, a Estrutura de Alto Nível (High Level Structure – HLS) é modelada 

sobre a lógica do PDCA. Portanto, ao estruturar o Framework desse trabalho sob a óptica do 

PDCA, simplifica-se o processo de desenvolvimento do SGI nas PMEs. Operacionalmente, o 

ciclo compõe-se de quatro estágios sequenciais e iterativos: (i) PLAN (Planejar): 

Estabelecimento de metas e planejamento das ações necessárias; (ii) DO (Executar): 

Implementação das ações, preferencialmente em caráter experimental ou piloto; (iii) CHECK 

(Verificar): Monitoramento da eficácia do plano e identificação de oportunidades de melhoria; 

e (iv) ACT (Agir): Padronização dos processos exitosos ou correção de desvios identificados. 

A seguir está apresentado o Framework com as recomendações (Figura 13) direcionadas 

aos gestores das PMEs para o desenvolvimento da SC a partir do SGI e, na sequência, essas 

recomendações são detalhadas e operacionalizadas com base nos estudos empíricos e teóricos 

deste trabalho. 
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Figura 13 – Framework com Recomendações para o desenvolvimento da SC com base no SGI em PMEs 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2026). 
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5.5.1 Planejar 

 

As recomendações que compõem esse item são: 

 

 “Diagnosticar a maturidade atual do SGI e da cultura de SC” em PMEs é o passo 

fundamental da etapa de Planejamento, permitindo ao gestor identificar com precisão os 

investimentos prioritários e evitar desperdícios decorrentes de erros de avaliação. É crucial 

mapear quais sistemas de gestão já estão implementados, mas que ainda apresentam falhas 

operacionais, direcionando recursos para sanar as lacunas reais da organização. Esse desafio 

de alocação de recursos em PMEs é corroborado por Ludin et al. (2024), que demonstram 

que a adoção de modelos de avaliação rígidos e complexos, sem um diagnóstico de 

maturidade prévio, leva à ineficácia operacional e financeira. Para isso, ferramentas 

acessíveis como o Princípio de Pareto e o Gap Analysis devem ser utilizadas para confrontar 

as práticas vigentes com os requisitos do SGI e as metas de SC, enquanto pesquisas de clima 

rápidas ajudam a discernir se a sustentabilidade é percebida como valor ou mera burocracia. 

Ao estabelecer essa base sólida, o gestor evita a oscilação entre a rigidez excessiva e a 

informalidade, garantindo que o planejamento estratégico parta de um cenário realista e 

seguro. Complementarmente, Vashishth et al. (2021) evidenciam que os benefícios 

tangíveis da SC em PMEs, como a redução de custos operacionais com energia, materiais e 

gestão de resíduos, e a melhoria da imagem de mercado, são diretamente proporcionais ao 

nível de maturidade do SGI, e não apenas à sua implementação formal, reforçando a 

necessidade de um diagnóstico que identifique o estágio evolutivo real das PMEs.  

 “Definir metas estratégicas de SC e SGI com métodos simples” permite ao gestor da PME 

traduzir a intenção estratégica em operação tangível, combatendo eficazmente a falta de 

formalização típica dessas organizações. Como apontam Gök et al. (2025), a generalidade 

do conceito de sustentabilidade frequentemente cria uma barreira de execução, mantendo 

iniciativas necessárias da SC apenas no campo das intenções vagas. Para superar esse 

obstáculo, sugere-se o uso da metodologia SMART (Specific, Measurable, Achievable, 

Relevant, Time-Bound – SMART), que significa ser Específico, Mensurável, Atingível, 

Relevante e Temporal, o que exige o abandono de objetivos genéricos, como 'melhorar a 

eficiência energética', em favor de diretrizes precisas, como 'reduzir o consumo de energia 

elétrica na produção em 10% até dezembro de 2026'. Essa clareza viabiliza o desdobramento 

tático da meta para os setores operacionais, permitindo, por exemplo, que a manutenção 

foque na revisão específica de máquinas críticas, e garante que cada colaborador 

compreenda seu papel exato no atingimento do resultado global, transformando a visão 
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estratégica em ações monitoráveis. 

 “Mapear tecnologias acessíveis para integrar dados do SGI e SC” constitui um fator crítico 

para a competitividade e sobrevivência das PMEs. A adoção de ferramentas como IoT 

(Internet of Things), computação em nuvem e análise de dados (Big Data) vai além da mera 

modernização técnica, ela permite o monitoramento em tempo real e a tomada de decisão 

baseada em evidências, que são essenciais para a eficiência operacional e a redução de 

custos. Além de otimizar processos internos, essas tecnologias atuam como catalisadoras 

das práticas sustentáveis, facilitando a colaboração transparente na cadeia de valor e 

reduzindo a instabilidades na cadeia de suprimentos por meio do compartilhamento fluido 

de informações (DUAN et al., 2024; KOHLI; MALIK, 2025). Contudo, para que as PMEs 

possam competir globalmente e transformar dados em ativos estratégicos, é necessário que 

esse mapeamento considere tanto o potencial de inovação quanto a prontidão organizacional 

e a segurança de dados, possibilitando, assim, a superação de barreiras financeiras e 

técnicas, que são características típicas das PMEs. 

 “Integrar indicadores de SGI e SC à estratégia organizacional” constitui o mecanismo 

essencial para que a PME consolide a sustentabilidade em sua gestão. Fundamentada na 

visão sistêmica identificada por Testarmata et al. (2025) e na eficiência digital apontada por 

Ahmed (2026), essa integração elimina a distinção entre indicadores operacionais e de 

sustentabilidade, unificando-os em uma estratégia coesa. Conforme Nunhes et al. (2022), 

essa convergência é fundamental para tangibilizar o valor da sustentabilidade para toda a 

equipe, permitindo também que o engajamento aumente naturalmente. Sugere-se que o 

gestor adote práticas como: Painéis de Desempenho Integrados a partir da implementação 

da gestão à vista em locais estratégicos, exibindo correlações diretas entre produtividade e 

impacto. Por exemplo, ao apresentar os dados de produção, deve-se expor simultaneamente 

o "Custo com Desperdício" e a "Eficiência Energética", evidenciando que a otimização de 

recursos é um impulsionador de competitividade; e Monetização de Indicadores a partir da 

conversão de métricas técnicas em valores econômicos para qualificar a tomada de decisão, 

em que, ao invés de reportar isoladamente a redução de resíduos, deve-se demonstrar o 

"Capital Preservado via Redução de Perdas Financeiras", traduzindo ganhos ambientais em 

linguagem financeira clara para a alta direção e a equipe operacional. 

 “Instituir rituais de análise crítica dos resultados de SC e SGI” constitui uma prática de 

governança indispensável para assegurar que a liderança mantenha o direcionamento 

estratégico da organização. No contexto das PMEs, observa-se frequentemente que a análise 

de desempenho ocorre de maneira assistemática e informal, limitando-se a interações 
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casuais que Biloslavo e Lombardi (2021) caracterizam como barreiras à efetiva 

transferência de conhecimento e à consolidação da eficácia organizacional. Para minimizar 

esse risco e evitar que a estratégia de longo prazo seja substituída pelas urgências 

operacionais de curto prazo, é necessário formalizar esses momentos de avaliação. Nesse 

sentido, recomenda-se a implementação de mecanismos estruturados que vá além da gestão 

de crises operacionais. Além de reuniões trimestrais mandatórias para revisão de metas 

SMART, a organização pode adotar Reuniões Reflexivas, que atuam como fóruns regulares 

para promover a comunicação aberta e o entendimento compartilhado sobre os resultados 

do SGI (BILOSLAVO; LOMBARDI, 2021). Complementarmente, o uso de Storytelling 

(narrativas tradicionais ou digitais) capacita os colaboradores a compartilharem lições 

aprendidas, facilitando a conversão do conhecimento tácito em explícito (SPECK; LONG, 

2023). Por fim, sessões de Coaching entre Pares podem ser incentivadas para fomentar 

vínculos sociais e legitimar a disseminação das práticas de sustentabilidade no cotidiano, 

conforme corroborado por Crossley et al. (2021), elevando a SC de um discurso periférico 

para um pilar central da cultura organizacional. 

 “Projetar programa de multiplicadores internos de SC e SGI” é uma estratégia que permite 

a operacionalização da integração dos sistemas, garantindo a capilaridade das diretrizes 

estratégicas até o nível operacional. De Nadae, Carvalho e Vieira (2021), apresentam que o 

SGI atua como um impulsionador do desempenho sustentável nas dimensões econômica, 

ambiental e social. Contudo, os autores evidenciam que essa sinergia não ocorre apenas pela 

existência de documentos normativos, mas pela capacidade da organização de internalizar 

rotinas. Nesse contexto, o programa de multiplicadores é vital para traduzir a linguagem 

técnica das normas para a realidade da operação, vencendo a resistência cultural e 

acelerando a curva de maturidade do sistema. Para implementar este projeto de forma eficaz 

em PMEs, sugerem-se algumas práticas, como Seleção Estratégica de Influenciadores por 

meio da identificação de colaboradores que exerçam liderança informal e técnica, 

independentemente do cargo hierárquico, o foco não deve ser apenas em gestores, mas em 

operários-chave que são ouvidos pelos seus pares; Capacitação Híbrida, envolvendo 

conhecimento técnico e comportamental, a partir do treinamento dos multiplicadores em 

técnicas de comunicação, feedback e resolução de conflitos, afinal, eles devem ser 

facilitadores, não fiscais dos requisitos do SGI ou dos indicadores de SC; Rituais de 

Disseminação, a partir do estabelecimento de rotinas onde os multiplicadores atuem 

ativamente, como a condução de "Diálogos Semanais de Sustentabilidade" ou caminhadas 

no local de trabalho, ambos focados em identificar oportunidades de redução de desperdício 
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e riscos de segurança; e Reconhecimento e Gamificação: Criar um sistema de 

reconhecimento não monetário (ex: certificações internas, destaque em painéis, dias de 

folga) para os multiplicadores que gerarem melhorias ou engajarem mais suas equipes, 

mantendo a motivação do grupo elevada.   

 “Elaborar trilhas de aprendizagem focadas em SGI e SC” é uma estratégia recomendada 

para converter requisitos normativos em competência organizacional, uma vez que observa-

se que o treinamento tradicional é insuficiente. Rudnicka-Reichel et al. (2025) defendem 

que o ensino de sustentabilidade deve ser "servível" (serviceable), utilizando o Design 

Thinking para criar experiências de aprendizado que resolvam problemas reais. 

Complementarmente, Ametefe et al. (2025) evidenciam que o impacto dessas trilhas no 

desempenho das PMEs depende diretamente do envolvimento ativo da liderança, que deve 

validar e participar do processo, enquanto Teixeira et al. (2025) apontam que a 

transformação digital permite uma integração natural com a tecnologia, facilitando o acesso 

e a personalização do aprendizado no chão de fábrica. Para operacionalizar essas trilhas em 

PMEs de forma prática e inovadora, sugerem-se a Co-criação via Design Thinking, onde ao 

invés de comprar cursos prontos, é possível realizar workshops rápidos com representantes 

de diferentes áreas para mapear as reais dores e dúvidas sobre SGI e SC, utilizando essas 

informações para desenhar módulos curtos e focados na resolução desses problemas 

específicos; Microlearning Digital, a partir da adoção de abordagem digital proposta por 

Teixeira et al. (2025), fragmentando o conteúdo em "pílulas" de conhecimento (vídeos de 

3 minutos, infográficos no WhatsApp) que possam ser consumidas pelo colaborador no 

celular, integrando o aprendizado ao fluxo de trabalho sem paralisar a produção; Trilhas por 

Funções, a partir da estruturação da trilha com foco na função do colaborador (ex.: Trilha 

"Comprador Sustentável" – trilha focada em homologação de fornecedores e critérios 

verdes ou Trilha "Operador Consciente" – focada em segregação de resíduos e segurança), 

tornando o conteúdo imediatamente aplicável; e Mentoria da Liderança, por meio da 

inclusão de momentos obrigatórios de interação com a liderança na trilha, onde o gestor 

valida o aprendizado prático do colaborador, o que reforça o papel da liderança no 

desempenho das PMEs e legitima a importância do tema foco da aprendizagem. 

 “Alinhar política de recompensas às metas de SGI e SC” pode ser considerada como sendo 

a alavanca comportamental que transforma a sustentabilidade de uma obrigação em um 

valor percebido pelo colaborador. Kulikowski e Sedlak (2023) validam empiricamente o 

modelo de "Recompensas Totais", afirmando que os trabalhadores distinguem e valorizam 

dimensões não financeiras (como reconhecimento e desenvolvimento) tanto quanto o 
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salário. Em PMEs, onde o orçamento é restrito, Altassan (2024) corrobora que incentivos 

não financeiros são ferramentas poderosas para impulsionar a motivação e o desempenho. 

Além disso, no contexto atual de trabalho híbrido, Gandrita et al. (2025) destacam que a 

alocação justa de recompensas, incluindo a flexibilidade, é crucial para moldar atitudes 

positivas dos colaboradores. Portanto, vincular essas recompensas ao atingimento de metas 

de SGI e SC legitima o sistema e engaja a força de trabalho. Sugere-se que sejam realizadas 

práticas como Mix de Recompensas por meio de um pacote de benefícios que combine 

bônus financeiros, quando for possível, com recompensas não financeiras (ex.: equipes que 

atingirem a meta de "Zero Acidentes" ou "Redução de Resíduos" ganham, além de um valor 

simbólico, dias de folga, horários flexíveis ou oportunidades de home office); 

Reconhecimento Público e Social por meio da instituição de prêmios como "Destaque 

Sustentável do Mês", onde o colaborador recebe elogios públicos da liderança e certificados, 

sendo essa ação considerada de alto impacto motivacional em PMEs, fortalecendo o senso 

de pertencimento; Desenvolvimento como Recompensa por meio de bolsas de estudo, 

cursos técnicos ou participação em congressos para colaboradores que liderarem projetos 

de melhoria no SGI, uma vez que a oportunidade de crescimento profissional é uma das 

dimensões mais valorizadas da recompensa total; e Transparência nos Critérios a partir da 

garantia de que as regras para ganhar as recompensas sejam claras e justas, afinal o 

colaborador deve saber exatamente qual meta de SC precisa atingir para ganhar o benefício, 

evitando a percepção de favoritismo. 

 “Alocar orçamento específico para inovação em SC e SGI” é uma decisão vital para a 

sobrevivência das PMEs, visto que a inovação demanda recursos e uma gestão financeira 

robusta para sua viabilização. Nunden et al. (2022) alertam que a deficiência no 

planejamento orçamentário é uma barreira crítica que frequentemente paralisa 

investimentos essenciais. Para mitigar esse risco, Nazaruddin et al. (2026) demonstram a 

eficácia da Contabilidade Gerencial Estratégica — abordagem que utiliza dados financeiros 

e não financeiros para apoiar a tomada de decisão de longo prazo —, permitindo que a 

organização visualize o retorno futuro da sustentabilidade, superando a visão limitada de 

custo imediato. 

 Para operacionalizar essa alocação de forma ágil, recomenda-se uma estratégia de 

financiamento diversificada: buscar crédito especializado em fintechs e linhas de "Finanças 

Verdes" para subsidiar tecnologias sustentáveis (CHEN; ZHOU, 2026; HOANG et al., 

2025); aproveitar editais de fomento e garantias governamentais para mitigar riscos 

financeiros (CRAWFORD et al., 2024); e investir na alfabetização digital da equipe 
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financeira, capacitando gestores no uso de plataformas de controle para assegurar a 

eficiência na gestão dos recursos de inovação (SUMIATI et al., 2026). 

 

5.5.2 Executar 

 

As recomendações que compõem esse item são: 

 

 “Capacitar multiplicadores internos em práticas de SGI e SC” concretiza a integração dos 

sistemas de gestão na rotina operacional. Essa execução deve ser suportada por diálogos 

intensivos entre diferentes níveis hierárquicos, conforme proposto por Beusch et al. (2022), 

onde os multiplicadores atuam como pontes para alinhar as metas de sustentabilidade com 

a estratégia de negócio, evitando a marginalização das iniciativas de SGI. Essa capacitação 

pode ocorrer por meio de workshops práticos focados na modificação de processos centrais 

para incluir dimensões econômicas, ecológicas e sociais, suportados por diálogos intensivos 

entre níveis hierárquicos para alinhar metas estratégicas (ROZMAN; DRAGHICI; RIEL, 

2015; BEUSCH et al., 2022); e pela aplicação de instrumentos de monitoramento baseados 

na percepção dos stakeholders como pesquisas de satisfação que avaliam critérios 

socioambientais e a análise sistemática de feedbacks de clientes e da comunidade, 

assegurando que a melhoria contínua seja validada externamente (GIANNI; GOTZAMANI, 

2024). 

 “Treinar os operadores conectando tarefas do SGI aos objetivos de SC” constitui a etapa 

de execução onde a estratégia de sustentabilidade se materializa na rotina operacional. A 

eficácia do SGI reside na capacidade de internalizar rotinas no "chão de fábrica" ao invés 

de excesso de documentações (DE NADAE; CARVALHO; VIEIRA, 2021). Para que essa 

internalização ocorra, o treinamento deve adotar uma abordagem orientada a processos, em 

que o operador compreenda como a modificação de sua tarefa individual contribui 

tangivelmente para as dimensões econômica, ecológica e social da organização (ROZMAN; 

DRAGHICI; RIEL, 2015). Para executar esse treinamento de forma prática e conectada à 

realidade das PMEs sugere-se a aplicação do conceito de Design Thinking para criar 

experiências de aprendizado que resolvam problemas reais do operador, onde o treinamento 

demonstre, por exemplo, como o preenchimento correto de um registro de produção (SGI) 

evita desperdício de matéria-prima (SC), tornando o conhecimento útil para a execução 

diária (RUDNICKA-REICHEL et al., 2025); o uso simbiótico da tecnologia no posto de 

trabalho, uma vez que a execução do treinamento deve aproveitar a transformação digital 

para inserir o conhecimento no fluxo de trabalho, por meio do uso de tablets ou interfaces 
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digitais nas máquinas permitindo que o operador acesse instruções de trabalho que vinculam 

a tarefa técnica a indicadores de sustentabilidade em tempo real; e a integração Lean-Green 

na prática durante a instrução de trabalho, em que o operador deve ser treinado, por 

exemplo, para identificar que uma prática de "organização e limpeza" (5S/Lean) é, 

simultaneamente, uma prática de redução de risco e impacto ambiental (Green/Social), uma 

vez que essa abordagem integrada tem maior impacto no desempenho sustentável do que 

treinar os conceitos separadamente (WU et al., 2015). 

 “Aplicar gamificação simples para engajamento em SGI e SC” é a tática de execução que 

transforma metas abstratas de sustentabilidade em comportamentos diários mensuráveis. A 

gamificação supera barreiras motivacionais ao oferecer feedback instantâneo e recompensas 

tangíveis, essenciais para a retenção do conhecimento e a continuidade do engajamento 

(LAN; SONG, 2025; SUPRITHA et al., 2025). Para as PMEs, pode ser estratégico a 

aplicação inteligente de jogos que promovam a competição saudável e a cooperação, 

alinhando os interesses individuais aos objetivos de SC (LIGORIO et al., 2025). Para isso, 

sugere-se a execução da gamificação de forma prática e imediata por meio da 

implementação de PBL (Points, Badges, Leaderboards), que se trata de um sistema simples 

onde os colaboradores acumulam pontos por ações de redução de consumo (energia, papel) 

ou reciclagem. A criação de rankings visíveis e a concessão de distintivos (ex: "Campeão 

Verde") fomentam a competição saudável e o reconhecimento social, impulsionando a 

participação ativa (MEDER; PLUMBAUM; HOPFGARTNER, 2014; BAŞARAN; TAQI, 

2025). Também são sugeridas execuções como o lançamento de desafios temáticos a partir 

de campanhas de curto prazo, como a "Semana do Desperdício Zero" ou "Desafio da Pegada 

de Carbono", sendo missões coletivas que geram um senso de propósito compartilhado e 

que devem ser atreladas a recompensas tangíveis (folgas, cartões-presente) para validar o 

esforço da equipe (CAO et al., 2022; SAHA et al., 2025); e o treinamento interativo 

gamificado a fim de substituir palestras passivas por módulos de aprendizado gamificados, 

utilizando quizzes e simulações interativas durante os treinamentos de SGI, o que permite o 

aumento significativo da retenção do conteúdo e do engajamento dos operadores, tornando 

o processo de qualificação mais dinâmico e menos oneroso (UWAKWE UDEH et al., 

2025). 

 “Executar reciclagens periódicas de SGI focadas em SC” é a prática de atualização 

contínua que impede a estagnação do sistema de gestão. Para operacionalizar essa 

reciclagem de forma eficaz em PMEs, recomenda-se a adoção de uma abordagem 

sistemática baseada no ciclo PDCA, onde a fase de aplicação envolve a integração direta de 
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novos conhecimentos para minimizar riscos e melhorar o desempenho (BAUSTISTA-

RODRÍGUEZ; GUARÍN; PÉREZ, 2024). Para colocar essa reciclagem em prática no dia a 

dia sugere-se a realização de workshops de reciclagem de processos, em que as linhas de 

produção são revisitadas para aplicar ferramentas Lean (ex.: redução de desperdício) com 

princípios de reuso e reciclagem, garantindo excelência operacional e sustentabilidade 

simultâneas (NADEEM; GARZA-REYES; ANOSIKE, 2025). Além disso, é sugerida a 

operacionalização da reciclagem do sistema por meio de consultas diretas com os 

proprietários-gerentes para identificar barreiras imediatas e, simultaneamente, a execução 

de parcerias com organizações ambientais locais e contratantes de reciclagem para atualizar 

as práticas de gestão de resíduos, melhorando a comunicação e a cooperação externa. 

 “Realizar benchmarking em parceiros para práticas de SGI e SC” é uma estratégia de 

execução que acelera a curva de aprendizado das PMEs ao permitir a importação de 

soluções validadas. O isolamento das PMEs diante do conhecimento de inovações é um 

risco para a eficiência operacional. Noel et al. (2025), destacam que a comparação empírica 

de dados entre parceiros é crucial para identificar desperdícios ocultos que a visão interna, 

por talvez estar viciada, não percebe. Complementarmente, Mfarrej et al. (2025) evidenciam 

que a "aprendizagem organizacional", impulsionada pela liderança e por práticas de 

aquisição, é um determinante chave para o desempenho sustentável. O benchmarking com 

parceiros da cadeia de suprimentos atua, portanto, como um canal direto para essa 

aprendizagem, transferindo conhecimento tácito sobre como integrar qualidade, segurança 

e sustentabilidade. Para operacionalizar esse benchmarking de forma prática e estruturada 

nas PMEs, uma das recomendações consiste na visita dos gestores às empresas parceiras 

para observar como eles realizam o processo de digitalização de seus sistemas a partir de 

visitas focadas em ver as ferramentas digitais em ação (ex: tablets no chão de fábrica, 

dashboards de energia), avaliando sua aplicabilidade para a realidade da PME. Também 

sugerem-se o intercâmbio de práticas "Green Lean Six Sigma" por meio do estabelecimento 

de grupos de trabalho com fornecedores ou empresas do mesmo polo industrial para trocar 

experiências sobre a aplicação conjunta de ferramentas Lean e Verdes (YADAV; 

GAHLOT, 2022); e o benchmarking de engajamento de pessoas por meio do 

compartilhamento de informações entre os setores de Recursos Humanos (RH) a fim de 

entender quais campanhas, incentivos e práticas de liderança estão funcionando para tornar 

o comportamento dos funcionários mais sustentáveis, replicando as iniciativas de sucesso. 

 “Ativar parcerias com universidades para inovação em SGI e SC” permite às PMEs superar 

suas limitações internas de Pesquisa e Desenvolvimento, além da oportunidade de 



190  

acessarem conhecimentos atuais e relevantes sobre as temáticas. Para operacionalizarem 

essas parcerias de forma prática e progressiva sugere-se um engajamento em fases, em que, 

ao invés de tentar grandes projetos de imediato, os gestores devem iniciar com colaborações 

simples, como fases de teste ou pequenos estudos de caso, e evoluir gradualmente para 

pesquisas complexas. Essa abordagem progressiva constrói confiança mútua e gerencia 

melhor as complexidades da relação entre as PMEs e as universidades (BUGANZA; 

COLOMBO; LANDONI, 2014). Complementarmente, há possiblidade das PMEs 

participarem de programas de suporte à inovação, que são programas governamentais ou 

universitários de suporte à inovação (como Knowledge Transfer Partnerships - KTPs). A 

execução dessa prática aumenta a "capacidade absortiva" da empresa, ou seja, sua 

habilidade de entender e aplicar o conhecimento externo, desenvolvendo competências 

internas cruciais como design industrial e sustentabilidade (KURDVE; BIRD; LAAGE-

HELLMAN, 2020). Adicionalmente, sugere-se a criação de redes de liderança 

empreendedora, em que são executados novos modelos de governança onde os líderes das 

PMEs participam ativamente de redes sociais dinâmicas com a universidade. Isso envolve 

não apenas assinar convênios, mas fomentar um fluxo livre de ideias e atividades 

empreendedoras que conectem a pesquisa acadêmica aos problemas reais da comunidade e 

do mercado. 

 “Promover troca técnica com a cadeia de valor sobre SGI e SC” rompe o isolamento das 

PMEs na cadeia à qual pertencem e alavanca recursos externos para a sustentabilidade. 

Stekelorum, Laguir e ElBaz (2020) afirmam que, ao responderem aos requisitos sociais e 

ambientais de compradores multinacionais, as PMEs internalizam práticas que melhoram 

sua própria competitividade, observando que a cadeia de suprimentos sustentável não é 

apenas uma exigência de conformidade, mas uma oportunidade de aprendizado. Além disso, 

Holopainen et al. (2026) destacam que a colaboração via plataformas digitais deve evoluir 

de modelos bilaterais para ecossistemas completos, onde a troca de dados técnicos 

impulsiona o desempenho de sustentabilidade de todos os envolvidos. Para operacionalizar 

essa troca técnica de forma prática sugere-se a adoção de plataformas de ecossistema digital 

a partir do uso de plataformas digitais colaborativas que conectem as PMEs a todo o 

ecossistema (fornecedores, clientes, parceiros). A prática recomendada é utilizar essas 

plataformas para compartilhar dados de eficiência e inovação em tempo real, superando a 

simples gestão da cadeia de suprimentos tradicional. Adicionalmente, são sugeridas alianças 

estratégicas com empresas de grande porte e Organizações Não Governamentais (ONGs), 

uma vez que a execução dessas alianças fornece às PMEs acesso a recursos técnicos e 
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suporte especializado que ela não teria sozinha, facilitando o cumprimento de requisitos 

sociais complexos e melhorando sua posição competitiva no mercado global 

(STEKELORUM; LAGUIR; ELBAZ, 2020). Por fim, sugere-se a gestão do conhecimento 

na cadeia a partir da implementação de rotinas de transferência de conhecimento explícito 

(normas, manuais) e tácito (experiência prática) com os parceiros. Essa prática envolve criar 

canais formais para que as PMEs aprendam com as melhores práticas da rede, utilizando 

alianças para absorver inovações em SGI e SC. 

 

5.5.3 Checar 

 

As recomendações que compõem esse item são: 

 

 “Auditar processos críticos com checklists integrados de SGI e SC” assegura a aderência 

operacional aos objetivos estratégicos do SGI e sustentabilidade. A integração entre os 

requisitos de qualidade, meio ambiente, saúde e segurança ocupacional é fundamental. 

Antony et al. (2024) argumentam que a gestão da qualidade deve ser o veículo para o 

desenvolvimento sustentável. Portanto, o checklist não pode separar "qualidade" de 

"sustentabilidade", é preciso que ele verifique se o processo é eficiente em termos de 

qualidade e responsável em termos de sustentabilidade simultaneamente. Para 

operacionalizar essa auditoria integrada de forma prática são sugeridos checklists dinâmicos 

baseados em risco a partir de checklists focados nos "pontos de dor" e riscos específicos de 

cada processo crítico. Perperi et al. (2023) sugerem que a auditoria deve priorizar áreas 

onde a falha traria maior impacto financeiro ou ambiental, tornando a verificação uma 

ferramenta de prevenção de perdas. Complementarmente, sugere-se a digitalização da 

coleta de evidências para substituir pranchetas por tablets ou sistemas integrados para a 

coleta de dados da auditoria. Ahmed (2026) destaca que a digitalização dos sistemas de 

gestão permite uma visão em tempo real da eficiência operacional. Assim, o auditor deve 

usar ferramentas digitais que permitam anexar fotos, vídeos e dados de sensores diretamente 

no checklist integrado, agilizando a análise e a geração de relatórios.  

 “Monitorar desperdícios e riscos para corrigir desvios de SGI e SC” transforma dados 

brutos em inteligência corretiva, capacitando as PMEs a identificarem ineficiências e 

vulnerabilidades preventivamente, antes que se convertam em prejuízos reais. Murè et al. 

(2024) argumentam que a autoavaliação contínua é fundamental para que as PMEs 

entendam sua real performance e corrijam desvios de rota. Além disso, a transição para a 

SC exige tecnologias apropriadas para rastrear fluxos de materiais e evitar perdas, 
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transformando desafios em oportunidades de eficiência. Para operacionalizar esse 

monitoramento de forma prática e tecnológica é sugerida a aplicação de Inteligência 

Artificial (IA) para detecção de riscos a partir de ferramentas de IA que processem grandes 

volumes de dados operacionais e identifiquem padrões de risco que o olho humano não é 

capaz de identificar, como softwares acessíveis de análise preditiva para monitorar o 

consumo de energia ou a geração de resíduos, recebendo alertas automáticos de desvios. 

Liu et al. (2025) afirmam que aplicações de IA melhoram significativamente o desempenho 

da SC ao prever falhas e otimizar o uso de recursos do SGI. Adicionalmente, sugere-se a 

implementação de modelo de "SC Score" interno para monitorar o progresso. A prática 

recomendada é realizar ciclos trimestrais de autoavaliação focados em indicadores materiais 

para as PMEs, usando Frameworks simplificados que preparem a empresa para futuras 

avaliações externas, garantindo que a correção de desvios seja feita proativamente (MURÈ 

et al., 2024). Também são sugeridos relatórios de sustentabilidade como ferramenta de 

controle e não somente como uma forma de se destacar no mercado ao divulgar as ações 

realizadas. Segundo Degregori et al. (2025), o ato de reportar ações de SC impulsiona a 

mensuração e verificação de dados. Portanto, recomenda-se instituir a elaboração de 'mini-

relatórios' internos mensais sobre desperdícios e riscos, transformando o reporte em uma 

ferramenta de gestão que empodera a equipe a confrontar resultados e propor correções 

imediatas. 

 “Validar mudança comportamental pós-capacitação em SGI e SC” é a atividade crítica de 

monitoramento que separa o treinamento burocrático da real aquisição de competência, uma 

vez que a existência de documentos e treinamentos não garante a eficácia do sistema, afinal 

o verdadeiro indicador de sucesso é a internalização de rotinas pelos colaboradores (DE 

NADAE; CARVALHO; VIEIRA, 2021). Esta etapa de verificação deve ir além de testes 

teóricos, focando na observação do engajamento real e na aplicação do conhecimento no 

posto de trabalho, visto que colaboradores engajados são o motor principal para atingir os 

objetivos de SC em PMEs (AROKIASAMY et al., 2024). Para essa validação de forma 

prática e mensurável são recomendadas a verificação via gamificação e feedback 

instantâneo por meio de tecnologias que sejam capazes de checar a retenção do 

conhecimento. Supritha et al. (2025) destacam que a gamificação melhora 

consideravelmente os resultados de aprendizagem devido ao engajamento dos participantes. 

Com isso, recomenda-se que o gestor aplique quizzes rápidos ou desafios gamificados pós-

treinamento para medir se o conceito foi devidamente absorvido. Além disso, sistemas que 

fornecem feedback instantâneo sobre o desempenho permitem validar se o comportamento 
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do colaborador mudou após a capacitação, criando um ciclo de verificação contínua. 

Adicionalmente, são sugeridas auditorias de internalização de processos, em que, ao invés 

de auditar apenas papéis, deve-se realizar "caminhadas de verificação" para observar se a 

integração entre processos operacionais e sustentabilidade, proposta no treinamento, está 

acontecendo na prática. A validação ocorre ao checar se o operador está tomando decisões 

autônomas que consideram os critérios socioambientais ensinados. Por fim, sugere-se o 

monitoramento da percepção dos stakeholder, sendo essa uma forma indireta, mas eficaz, 

de validar a mudança comportamental da equipe. Se o treinamento de atendimento ou 

operação focada em sustentabilidade funcionou, o cliente ou a comunidade deve perceber a 

diferença.  

 “Mensurar impacto financeiro dos indicadores de SC do SGI” traduz o desempenho 

sustentável em linguagem de negócios, garantindo a viabilidade econômica das iniciativas 

desenvolvidas. Sarfo et al. (2026), afirmam que o desempenho ambiental atua como um 

mediador crucial entre o uso de sistemas de medição de desempenho e os resultados 

financeiros, sugerindo que ignorar o impacto financeiro da sustentabilidade é um erro 

estratégico que compromete a competitividade das PMEs. Para operacionalizar essa 

mensuração financeira de forma prática recomenda-se o uso de controles diagnósticos para 

monitorar metas financeiras ligadas a indicadores ambientais (ex: economia gerada por 

redução de energia) e de controles interativos para fomentar o aprendizado organizacional, 

permitindo que as equipes financeira e operacional dialoguem sobre como a 

sustentabilidade impacta o resultado. Adicional a isso, sugere-se a implementação de 

modelos que visualizem o progresso financeiro e sustentável passo a passo, em que o gestor 

deve correlacionar o avanço nos níveis de maturidade do SGI com a melhoria nos 

indicadores de liquidez e rentabilidade, validando o retorno do investimento em normas 

internacionais (CARLSSON; NEVZOROVA, 2025). Complementarmente, sugere-se a 

integração dos indicadores GRI no orçamento das PMEs, como economia de energia e 

direitos trabalhistas, diretamente nas revisões orçamentárias e de capital de giro. Saygili, 

Uye Akcan e Ozturkoglu (2023) e Reddy et al. (2025) corroboram que essa integração 

fortalece a estabilidade financeira e o crescimento, permitindo decisões de investimento 

mais robustas e alinhadas aos valores organizacionais de flexibilidade e inovação. 

 “Visualizar indicadores de SGI e SC em quadros de gestão à vista” é uma maneira 

democrática de permitir o acesso à informação, para que todos os níveis hierárquicos da 

empresa monitorem o desempenho em tempo real, afinal a transparência é um catalisador 

do engajamento extremamente relevante nas PMEs devido à sua característica de 
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proximidade entre proprietários, gestores e demais colaboradores (AROKIASAMY et al., 

2024). Além disso, a gestão à vista facilita a identificação imediata de desvios, alinhando-

se à proposta de Perperi et al. (2023) de modernizar a auditoria e o controle através do foco 

em riscos críticos, pois quando o risco ou o desperdício é visível, a correção se torna uma 

responsabilidade coletiva. Para operacionalizar essa gestão à vista de forma prática é 

sugerida a implementação de quadros híbridos, ou seja, tanto físicos quanto digitais, que 

que combinem a simplicidade visual de quadros físicos dispostos no chão de fábrica com a 

precisão de dados digitais que se atualizam continuamente, por meio de telas ou quadros 

digitais que mostrem indicadores de sustentabilidade (ex.: consumo de energia, refugo) 

atualizados automaticamente por sensores, eliminando o atraso da atualização manual. 

 “Correlacionar indicadores de SGI e SC com satisfação do cliente” valida a orientação 

externa do sistema de gestão, assegurando que a eficiência interna ressoe como valor no 

mercado. Antony et al. (2024) argumentam que a gestão da qualidade é um dos caminhos 

para a sustentabilidade, uma vez que um defeito de qualidade que insatisfaz o cliente, é, por 

definição, um desperdício de recursos que fere a sustentabilidade. Para Gianni e Gotzamani 

(2024), sistemas de gestão isolados do mercado não capturam benefícios estratégicos. A 

validação do sistema exige, assim, medir se a melhoria nos indicadores de sustentabilidade 

se traduz efetivamente em maior satisfação e lealdade do consumidor. Para operacionalizar 

a correlação de forma prática, sugere-se uma análise estatística cruzada entre indicadores 

de falhas/devoluções (SGI) e indicadores de desperdício/consumo (SC), verificando se a 

redução de retrabalho, que agrada o cliente pela pontualidade e qualidade, está gerando a 

redução proporcional de resíduos esperada. Sugere-se também pesquisas de satisfação com 

critérios de SC incluindo perguntas específicas sobre atributos de sustentabilidade nas 

pesquisas de satisfação, permitindo mensurar se a "intenção de compra" aumenta quando o 

cliente é informado sobre as práticas de sustentabilidade da empresa. Além disso, para 

PMEs que atuam como Business to Business (B2B), a satisfação do cliente muitas vezes é 

medida pela conformidade com auditorias de fornecedores. Nesse caso, sugere-se a 

correlação entre a pontuação das PMEs em auditorias de SGI com o volume de pedidos 

recebidos de grandes compradores multinacionais. Stekelorum, Laguir e ElBaz (2020) 

afirmam que atender a requisitos sociais e ambientais é um pré-requisito para satisfazer 

compradores globais e manter a competitividade na cadeia de valor com grandes players. 

 “Apurar ROI simplificado das ações de SC e SGI” valida a sustentabilidade econômica das 

iniciativas ambientais e sociais das PMEs, onde a forma de calcular o retorno pode mudar 

drasticamente a decisão de investimento. Patrocínio et al. (2024) afirmam que diferentes 



195  

metodologias de cálculo do ROI (Retorno sobre Investimento) podem levar a conclusões 

opostas sobre a viabilidade de um projeto. Para as PMEs, a complexidade excessiva pode 

ser inimiga da clareza. Portanto, a recomendação é adotar um método de cálculo 

padronizado e simplificado que capture não apenas o retorno financeiro direto, mas também 

os benefícios intangíveis de eficiência e excelência organizacional obtidos a partir do SGI 

(DAHARAT et al., 2022). Para operacionalizar essa apuração de forma prática é sugerida 

a definição de uma fórmula única e simplificada para a PME (ex: Lucro Líquido do Projeto 

sobre o Custo Total do Investimento) a partir do isolamento dos ganhos de eficiência (ex.: 

redução de conta de luz, menos multas) trazidos pela ação de SC, e compará-los com o custo 

de implementação. Porém, o ROI financeiro sozinho pode não justificar todas as ações de 

sustentabilidade. Então, sugere-se o uso de uma matriz de decisão multicritério simplificada 

que pondere o ROI financeiro junto com critérios de "retorno tecnológico" e "retorno 

social". Por fim, é sugerido verificar se o investimento em SGI trouxe retorno em forma de 

melhoria de processos. Daharat et al. (2022) sugerem que o SGI atua como um motor de 

excelência. Então, recomenda-se mensurar o "ROI da Qualidade", ou seja, identificar 

quanto a empresa economizou em não-conformidades e retrabalho após a implementação 

de uma ação de SGI e, esse valor, deve ser somado ao cálculo do ROI simplificado para 

mostrar a visão completa do ganho. 

 

5.5.4 Agir 

 

As recomendações que compõem esse item são: 

 

 “Simplificar ferramentas do SGI para adesão às práticas de SC” elimina a burocracia 

excessiva para garantir que a sustentabilidade seja praticável no dia a dia, uma vez que 

sistemas complexos geram "conformidade de papel", mas não mudam a cultura 

organizacional da empresa, principalmente em PMEs. Yadav e Gahlot (2022) e Noel et al. 

(2025) corroboram essa visão ao argumentarem que qualquer documento, formulário ou 

procedimento que não agregue valor direto ao cliente ou à sustentabilidade é um desperdício 

e deve ser eliminado. A simplificação não consiste em "reduzir a qualidade", mas aumentar 

a agilidade e a aderência dos colaboradores, facilitando a integração real dos sistemas de 

gestão proposta por Bautista-Rodríguez, Guarín e Pérez (2024). Para operacionalizar essa 

simplificação de forma prática sugere-se a substituição de manuais extensos por instruções 

de trabalho visuais e de página única. Se a instrução de separação de resíduos ou operação 

de máquina segura, por exemplo, não couberem em uma folha com fotos e pouco texto, são 
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instruções que podem estar complexas e devem ser simplificadas para facilitar o 

treinamento e a consulta rápida no chão de fábrica. Também é sugerido o uso de aplicativos 

simples em tablets ou celulares para o registro de dados ao invés de planilhas extensivas e 

complexas de Excel. Ahmed (2026) destaca que a digitalização deve visar a eficiência 

operacional por meio interfaces intuitivas (botões grandes, ícones, voice-to-text) para que o 

operador registre incidentes ou dados de consumo sem burocracia, garantindo que o dado 

chegue ao SGI sem atrito.  

 “Redesenhar processos para eliminar desperdícios de SGI e SC” ataca a ineficiência na 

raiz, convertendo fluxos lineares em circulares e enxutos para produzir com mais agilizada, 

menos recursos e impacto mínimo. Para isso, sugere-se que o redesenho incorpore 

tecnologias que permitam fechar o ciclo de materiais, tornando o desperdício de um 

processo a matéria-prima de outro. Noel et al. (2025) recomenda que, para operacionalizar 

esse redesenho de forma prática, o fluxo atual seja redesenhado identificando onde há 

desperdício de tempo (espera) e desperdício ambiental (energia, água, material), com o foco 

de que o redesenho deve eliminar as etapas que não agregam valor ao cliente e que 

consomem recursos desnecessariamente. Adicionalmente, sugere-se que o processo 

produtivo seja redesenhado para incluir a recuperação de materiais, como por meio da 

implementação de tecnologias acessíveis de triagem ou reprocessamento na própria linha, 

evitando que o refugo saia da fábrica como lixo, e o novo processo deve prever o retorno 

das sobras à etapa inicial (ex: moagem de aparas plásticas para reinjeção imediata). Após 

redesenhar os processos, é preciso garantir que a mudança seja mantida, para isso, Perperi 

et al. (2023), sugerem uma abordagem baseada em risco que consiste em atualizar os 

Procedimentos Operacionais Padrão (POPs) do novo processo redesenhado, inserindo 

pontos de controle críticos onde o risco de desperdício é maior, garantindo que a equipe 

operacional mantenha a disciplina do novo método "enxuto e verde". 

 “Ajustar plano tecnológico para resolver gargalos de SC e SGI” utiliza a modernização 

digital como alavanca para superar limitações de desempenho das práticas de SGI e SC. A 

escolha certa da tecnologia pode resolver gargalos críticos de produtividade e 

sustentabilidade simultaneamente (SANTOS et al., 2025). Além disso, Ahmed (2026) 

reforça que a digitalização dos sistemas de gestão (SGI) é essencial para a eficiência 

operacional, permitindo que a empresa saia da "reação" aos problemas para a "previsão" e 

resolução automatizada. Para operacionalizar esse ajuste tecnológico de forma prática é 

sugerida a adoção de tecnologias de rastreabilidade por meio de ferramentas que rastreiem 

o produto do início ao fim, identificando onde ocorre o desperdício para eliminá-lo, 
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identificando, por exemplo, se o gargalo é a falta de transparência na cadeia ou a perda de 

materiais. Complementarmente, sugere-se a automação da coleta de dados de SGI 

investindo em softwares de gestão integrados, que podem ser simples e de custo acessível 

às limitações financeiras das PMEs, como por meio de sistemas SaaS (Software as a 

Service), que são aplicativos baseados em nuvem sem necessidade de instalação local, onde 

o colaborador faz o lançamento do dado via celular e o gestor consegue visualizar o 

indicador em tempo real em um painel digital (AHMED, 2026). Por fim, recomenda-se 

evitar a aquisição de tecnologias baseada apenas em reputação de mercado, visto que 

soluções genéricas podem não aderir à realidade das PMEs, resultando em desperdício de 

recursos. Para mitigar esse risco, sugere-se o uso de uma matriz de decisão para selecionar 

a tecnologia que efetivamente resolva o gargalo crítico de sustentabilidade com o melhor 

custo-benefício. 

 “Integrar dados de SC aos controles de produção do SGI” é a prática estruturante que 

elimina as barreiras entre produzir e preservar. Quando dados de sustentabilidade estão 

integrados aos controles de produção, o operador passa a gerenciar a eficiência global, sendo 

esse um caminho para as PMEs aumentarem sua produtividade (SANTOS et al., 2025). 

Ahmed (2026) corrobora que a digitalização dos sistemas de gestão permite essa integração, 

transformando dados ambientais em variáveis de controle operacional em tempo real, 

deixando de ser utilizados unicamente para relatórios mensais. Para operacionalizar essa 

integração é sugerido configurar o sistema de controle de produção para que os indicadores 

de SC sejam mecanismos de ativação de parada ou alerta, como definir limites operacionais 

para qualidade e para sustentabilidade. Por exemplo, se o consumo de energia da máquina 

ultrapassar o padrão estabelecido, o sistema alerta o operador imediatamente, tratando o 

desperdício de energia com a mesma gravidade de um defeito na peça (NOEL et al., 2025). 

Adicionalmente, sugere-se a integração de dados de materiais reciclados na Ordem de 

Produção (OP) por meio de registros digitais na OP indicando a quantidade de material 

recuperado/reutilizado que está compondo determinado lote, permitindo, assim, que o SGI 

controle o percentual de circularidade de cada produto fabricado. Por sim, sugere-se que os 

dados expostos nos painéis de gestão estejam integrados, uma vez que isso facilita a 

compreensão da equipe de que a meta de produção para ser válida depende do alcance dos 

parâmetros de sustentabilidade e segurança. 

 “Padronizar no SGI as soluções improvisadas eficazes em SC” fundamenta-se no 

reconhecimento de que a agilidade inerente às PMEs gera soluções emergentes 

frequentemente ignoradas por sistemas de gestão mais rígidos mais presentes nas empresas 
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de grande porte. O objetivo central é capturar o conhecimento tácito do operador, que muitas 

vezes recorre ao improviso para solucionar problemáticas imediatas, e codificá-lo em um 

procedimento formal, convertendo ações isoladas em capital intelectual da organização, 

conforme preconizam Daharat et al. (2022). Para assegurar a integridade desse processo, 

Perperi et al. (2023) sugerem a adoção de uma abordagem baseada em riscos, implicando 

que a gestão deve validar tecnicamente a segurança e a eficácia do improviso antes de sua 

oficialização. Operacionalmente, sugere-se que o gestor percorra o chão de fábrica em busca 

de desvios positivos, adaptações criadas para mitigar ineficiências e, após verificar se a 

solução economiza recursos e respeita as normas de segurança, promova sua padronização 

por meios simplificados e visuais, como fotos ou vídeos acessíveis via QR Code, garantindo 

fácil adesão e perenidade à melhoria.  

 “Desburocratizar documentação do SGI focando no essencial da SC” constitui uma 

necessidade de sobrevivência para as PMEs, uma vez que a complexidade documental 

excessiva atua como barreira à internalização real da sustentabilidade. Diante desse cenário, 

propõe-se a transição para um sistema guiado pelo propósito, concentrando esforços 

estritamente no que é essencial para a SC. Dado que as PMEs operam majoritariamente com 

equipes enxutas e recursos escassos para a manutenção de manuais obsoletos, torna-se 

imperativo focar nos processos que geram riscos ambientais, sociais e econômicos reais, 

adotando uma metodologia de implementação adaptativa (BAUTISTA-RODRÍGUEZ; 

GUARÍN; PÉREZ, 2024). Para operacionalizar essa desburocratização, recomenda-se a 

revisão crítica dos procedimentos do SGI para eliminar instruções redundantes, indiretas ou 

que não atendam a requisitos legais obrigatórios; a substituição de controles físicos por 

interfaces digitais intuitivas; e a restrição do rigor documental apenas aos aspectos 

operacionais, ambientais e sociais significativos.  

 “Incorporar inovações de SC e SGI aprendidas com parceiros” promove a inovação 

colaborativa nas PMEs, sendo um acelerador de maturidade. Stekelorum et al. (2020) 

afirmam que as exigências sociais e ambientais de grandes clientes reverberam nas PMEs, 

forçando-as a evoluir. No entanto, a recomendação vai além da reação: trata-se de uma ação 

proativa de aprendizado, em que a gestão da qualidade se beneficia da integração com 

parceiros, pois as práticas de sustentabilidade testadas por fornecedores ou clientes podem 

ser adaptadas e incorporadas ao SGI das PMEs com menor risco e custo de implementação 

(ANTONY et al.,2024). Ao incorporar essas inovações externas, as PMEs fortalecem seu 

relacionamento na cadeia de valor, passando de fornecedores de risco para parceiros 

estratégicos, o que, segundo Metzker et al. (2023), também influencia positivamente na sua 
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sobrevivência financeira. Para operacionalizar a incorporação das inovações de parceiros 

nas PMEs, recomenda-se que os gestores solicitem visitas técnicas aos grandes players que 

compõem a cadeia de valor, permitindo adquirir conhecimento sobre como alguns 

problemas são solucionados. Por exemplo, se um grande cliente exige uma determinada 

embalagem retornável, a PME pode solicitar uma visita técnica a operação do cliente para 

entender a logística e adaptar o seu próprio SGI para gerenciar adequadamente essa 

embalagem. Complementar às visitas técnicas, sugere-se a participação ativa das PMEs em 

associações locais ou grupos de fornecedores para que possam compartilhar boas práticas e 

lições aprendidas. Por fim, as PMEs podem sugerir aos parceiros a realização de testes de 

projetos pilotos em conjunto, como iniciativas para a redução de resíduos plásticos na 

logística de entrega ou o desenvolvimento de materiais alternativos, por exemplo. Assim, o 

aprendizado extraído desses testes, identificando falhas e sucessos em escala reduzida, deve 

ser formalmente incorporado aos procedimentos do SGI, transformando uma experiência 

compartilhada em um novo padrão operacional validado e de baixo risco para todos os 

envolvidos na parceria. 

 “Mentorar líderes para a mudança cultural de SGI e SC” é fundamental para garantir a 

mudança de mindset em toda a organização, visto que a cultura de sustentabilidade não se 

estabelece por decreto, mas pelo exemplo. Em PMEs, onde a distância hierárquica entre o 

topo e a base é curta, as ações e atitudes do líder exercem influência direta e imediata sobre 

o comportamento dos demais colaboradores. Supritha et al. (2025) destacam que o 

treinamento e desenvolvimento de líderes aumentam o engajamento nas práticas de SGI e 

SC. Consequentemente, mentorar líderes para que saibam reconhecer, valorizar e 

recompensar comportamentos sustentáveis cria um ciclo virtuoso de reforço positivo. Além 

disso, Poliakova et al. (2024) afirmam que líderes mentorados compreendem a conexão 

entre a responsabilidade das práticas de SGI e SC e o desempenho financeiro, tomando 

decisões que protegem os recursos disponíveis e a reputação da empresa simultaneamente. 

Para operacionalizar essa mentoria de forma eficaz, recomenda-se, primeiramente, a 

realização de capacitações que transcendam as normas técnicas, focando em didáticas 

efetivas e na cultura de feedback real, o que permite a transformação de supervisores e 

encarregados em verdadeiros multiplicadores do conhecimento. Em complemento a essa 

formação, sugere-se a inclusão de indicadores de SGI como critérios objetivos para sistemas 

de recompensa, sejam financeiros, promoções ou benefícios não monetários, como folgas, 

alinhando o interesse do líder às metas de sustentabilidade. Por fim, para consolidar essa 

nova postura, recomenda-se fomentar a troca de experiências com líderes de empresas que 
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já possuem maior maturidade em SGI, possibilitando que os gestores das PMEs observem 

na prática como seus pares superam desafios de sustentabilidade, o que acelera o 

aprendizado através de exemplos reais e aplicáveis 

 “Divulgar resultados práticos de SC e SGI ao mercado” transcende a esfera do marketing, 

consolidando-se como uma ferramenta essencial de legitimação e sobrevivência 

empresarial. Degregori et al. (2025) afirmam que a ausência de comunicação transparente 

pode prejudicar as PMEs de capturarem o valor financeiro de suas boas práticas, pois o 

mercado não deduz a sustentabilidade, é necessário que seja informado. Nesse contexto, 

Murè et al. (2024) reforçam que a clareza na divulgação de dados é vital para evitar o 

ceticismo e transformar o SGI em um diferencial competitivo tangível. A transparência não 

apenas constrói a confiança necessária para a longevidade do negócio, mas também gera 

retornos econômicos. Saha et al. (2025) afirmam que a credibilidade na comunicação 

aumenta a intenção de compra e Reddy et al. (2025) indicam que a validação da qualidade 

de gestão facilita o acesso a crédito mais barato. Para operacionalizar essa divulgação de 

forma eficaz nas PMEs, recomenda-se a publicação anual de um documento visual e 

objetivo, como um infográfico, sumarizando os principais indicadores de SC; a inserção de 

QR Codes nos produtos, direcionando o consumidor para vídeos curtos ou páginas que 

evidenciem o processo produtivo sustentável e certificações; e o envio proativo de 

resultados de SGI aos grandes clientes da cadeia de suprimentos, antecipando-se a 

auditorias e reforçando a parceria estratégica. 

 

5.6 CONCLUSÃO 

 

  

As PMEs configuram uma base significativa do desenvolvimento econômico e social, 

sendo determinantes para a geração de emprego e a dinamização produtiva global em diversos 

setores. Entretanto, para que essas organizações possam integrar cadeias de valor com grandes 

clientes, a SC torna-se um imperativo, transcendendo a condição de diferencial competitivo 

para se estabelecer como requisito essencial à eficiência operacional e ao desempenho 

multidimensional. Nesse contexto, os SGIs atuam como mecanismos estruturantes capazes de 

viabilizar o desenvolvimento eficiente da SC nas PMEs, promovendo a unificação sistêmica 

dos requisitos normativos de qualidade, meio ambiente e segurança. A integração possibilita a 

mitigação da fragmentação de processos e a consolidação de práticas sustentáveis 

fundamentadas na racionalização de recursos e na resiliência organizacional. 
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Com base nos resultados obtidos nos estudos de caso, observou-se que as PMEs de 

pequeno porte demonstram significativa resistência e dificuldade na adoção de sistemas de 

gestão adicionais ao sistema certificável de gestão de qualidade (ISO 9001), que oferece 

retornos mais imediatos e tangíveis à gestão empresarial. Fato este, pela implementação dos 

sistemas de gestão ambientais (ISO 14001) e de saúde e segurança ocupacionais (ISO 45001) 

demandarem maiores esforços e recursos financeiros, fatores que representam barreiras críticas 

para organizações desse porte. Consequentemente, essas empresas limitam-se a manter as 

certificações, licenças e cadastros ambientais mandatórios para a legalidade operacional, bem 

como programas internos de saúde e segurança, sem, contudo, estruturar os respectivos sistemas 

de gestão certificáveis. Diante desse cenário, os esforços gerenciais concentram-se 

predominantemente na qualidade da produção, que se torna o foco central do sistema 

implementado. Portanto, identifica-se um caminho evolutivo viável para o desenvolvimento da 

SC em PMEs que possuem apenas um sistema de gestão. Embora essa trajetória demande uma 

dedicação superior à observada nas empresas de médio porte, é fundamental que essas 

organizações empenhem esforços abrangentes, culturais, gerenciais, e operacionais para 

potencializar as ações incipientes que já realizam, alinhadas aos requisitos das normas ISO 

9001, ISO 14001 e ISO 45001, impulsionando assim, de maneira gradual e consistente, a 

consolidação da SC por meio do SGI. 

Em contrapartida, nas empresas de médio porte, identificou-se uma maior viabilidade 

para a adoção e integração de sistemas de gestão complementares ao de qualidade, o que 

favorece significativamente o desenvolvimento da SC com base no SGI. As empresas de médio 

porte tendem a possuir estruturas mais robustas em comparação às de pequeno porte, contando 

com equipes mais capacitadas e departamentos especializados para gerenciar as demandas de 

qualidade, meio ambiente, e saúde e segurança ocupacional. Essa maturidade estrutural permite 

alavancar os benefícios da integração dos sistemas, superando com maior eficácia as limitações 

e barreiras inerentes ao porte. Adicionalmente, observa-se uma maior aderência da alta gestão 

e, sobretudo, dos proprietários, que demonstram compreender a importância estratégica de 

fomentar uma cultura organizacional orientada para a sustentabilidade.  

O benchmarking realizado com empresas de grande porte revelou práticas valiosas que, 

quando adaptadas às características das PMEs, apresentam alto potencial para impulsionar o 

alcance da SC. Embora as grandes corporações possuam a sustentabilidade mais enraizada em 

suas estratégias, a lição central extraída é que o engajamento consciente dos proprietários e da 

gerência é o principal acelerador do processo. Entre as boas práticas identificadas, destacam-

se: a tradução de normas estratégicas para uma linguagem acessível a todos os níveis 
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organizacionais; o desdobramento adequado de metas, garantindo clareza sobre os objetivos; e 

a capacitação focada no propósito e não apenas no método operacional. Adicionalmente, 

recomenda-se o uso de gestão visual para democratizar a informação, a formação de 

multiplicadores internos para facilitar a disseminação do conhecimento e a implementação 

participativa de tecnologias que simplifiquem processos reais. Por fim, o uso estratégico de 

parcerias, por meio de visitas técnicas, workshops e trocas de experiências na cadeia de valor, 

consolida-se como uma ferramenta eficaz de aprendizado colaborativo e superação de desafios 

comuns. 

Este trabalho investigou como o SGI auxilia as PMES no desenvolvimento da SC. Com 

base na revisão da literatura, nos estudos de caso e na expertise dos autores, foi elaborado o 

Framework com recomendações que orientam os gestores das PMEs no desenvolvimento da 

SC com base no SGI. Dessa forma, foi possível alcançar o objetivo estabelecido e preencher as 

lacunas identificadas na literatura, que indicavam a ausência de formas práticas para auxiliar os 

gestores a operacionalizarem a integração entre os sistemas de gestão e superar as barreiras, 

permitindo o desenvolvimento da SC.  

Como principal contribuição teórico-científica, esse trabalho contribui ao avançar a 

compreensão do papel do SGI na literatura da SC em PMEs, ao posicioná-lo como uma ponte 

organizacional entre práticas formais de gestão e o desenvolvimento progressivo da 

sustentabilidade. Ao invés de tratar o SGI apenas como instrumento de conformidade normativa 

ou a sustentabilidade como um constructo abstrato, o trabalho evidencia como estruturas de 

gestão integradas podem articular, traduzir e sustentar a institucionalização de práticas 

sustentáveis ao longo do tempo, contribuindo para reduzir a lacuna identificada entre ambos os 

campos. Como principal contribuição aplicada-gerencial, esse trabalho entrega um Framework 

com recomendações que instrumentaliza os gestores de PMEs na condução da SC por meio do 

SGI. A pesquisa rompe com o paradigma da complexidade normativa ao demonstrar que a 

eficácia do SGI como vetor de sustentabilidade depende menos da adoção integral e onerosa de 

certificações e mais da priorização estratégica de elementos críticos, da capacitação do capital 

humano e do alinhamento assertivo entre processos internos e demandas externas. São 

apresentadas recomendações claras e concisas, oferecendo, assim, um roteiro prático adaptado 

às limitações de recursos e barreiras típicas das PMEs, permitindo que os gestores convertam o 

SGI em uma ferramenta acessível de competitividade e perenidade organizacional na SC.  

Por fim, a viabilidade da SC em PMEs, alicerçada no SGI, reside mais na capacidade 

de adaptação cultural e na priorização estratégica de requisitos do que na abundância de 

recursos financeiros, conforme sistematizado no Framework proposto. Como sugestão de 
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estudos futuros, sugere-se a aplicação longitudinal deste Framework monitorando a evolução 

da maturidade em sustentabilidade dessas empresas ao longo do tempo, bem como 

investigações sobre como tecnologias da Indústria 4.0 podem automatizar e acelerar a 

implementação das recomendações propostas neste trabalho.  
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6 CONCLUSÃO GERAL DA TESE 

 

A presente tese atingiu seu objetivo geral ao propor e consolidar um Framework que 

auxilia o desenvolvimento da SC nas PMEs industriais com base no SGI. Ao longo da 

investigação, foi possível responder à questão norteadora — de que forma as PMEs podem 

desenvolver a SC com base nos princípios e ferramentas do SGI — evidenciando que o uso 

estratégico de sistemas de gestão preexistentes viabiliza a orientação de decisões e práticas 

sustentáveis de maneira progressiva. A tese preenche uma lacuna relevante ao promover a 

articulação sistemática entre dois campos tradicionalmente tratados de forma paralela, 

estabelecendo o SGI como o elo organizacional capaz de traduzir a conformidade normativa 

em efetivação da SC, respeitando as limitações estruturais das PMEs. 

A construção desta resposta deu-se através de uma narrativa lógica e progressiva ao 

longo de quatro artigos interconectados. A fundamentação teórica, consolidada nos três 

primeiros estudos, permitiu mapear os drivers de SC e de SGI em PMEs, bem como suas 

sinergias e dissonâncias teóricas, criando o alicerce conceitual para a etapa empírica. A 

validação prática, apresentada no quarto artigo, confirmou que o sucesso da integração depende 

menos de recursos financeiros e mais do engajamento da liderança e da simplificação de 

processos. Essa trajetória culminou na proposição do Framework final, estruturado sob a lógica 

do ciclo PDCA, que guia os gestores desde o diagnóstico até a desburocratização contínua, 

convertendo o SGI em um motor robusto e escalável para a sustentabilidade. 

Em termos mais amplos, os resultados indicam que o avanço da SC em PMEs não deve 

ser interpretado como uma ruptura, mas como um processo de reconfiguração gradual das 

lógicas de gestão já institucionalizadas. Ao evidenciar que práticas tradicionalmente associadas 

à conformidade, ao controle e à padronização podem assumir novos significados quando 

orientadas por objetivos de sustentabilidade, a pesquisa aponta para uma compreensão mais 

realista e menos idealizada da transformação sustentável em contextos organizacionais com 

restrição de recursos. Assim, a tese reforça a compreensão de que a sustentabilidade, no 

contexto das PMEs industriais, emerge menos de iniciativas isoladas ou de discursos 

estratégicos e mais da capacidade de reinterpretar, alinhar e evoluir práticas de gestão ao longo 

do tempo. 

Como contribuição teórico-científica, esta tese contribui ao avançar a compreensão da 

SC em PMEs como um processo organizacional progressivo, condicionado pela capacidade de 

estruturar, articular e sustentar práticas de gestão ao longo do tempo. Ao relacionar 

sistematicamente os drivers de SC aos drivers de SGI em PMEs, o estudo desloca o debate de 
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uma perspectiva puramente normativa para uma visão processual, onde a sustentabilidade 

resulta da institucionalização de rotinas e aprendizado gerencial. Esse enquadramento teórico 

contribui para explicar por que, em contextos de restrição de recursos como o das PMEs, o 

avanço sustentável tende a ocorrer de forma incremental e dependente do grau de maturidade 

dos sistemas de gestão. 

Como contribuição aplicada-gerencial, esta tese oferece uma contribuição relevante ao 

traduzir o conceito de SC, frequentemente tratado de forma abstrata na literatura, em um 

conjunto estruturado de recomendações gerenciais compatíveis com a realidade das PMEs 

industriais. O Framework proposto atua como uma ferramenta diagnóstica e prescritiva, 

permitindo que gestores avaliem sua maturidade, priorizem ações e tomem decisões 

fundamentadas. Dessa forma, a tese contribui para reduzir a distância entre discurso e prática 

em sustentabilidade, ao oferecer caminhos operacionais viáveis que se apoiam em estruturas de 

gestão já existentes e reconhecidas no contexto das PMEs. 

A interpretação dos resultados desta tese deve considerar alguns limites inerentes às 

escolhas analíticas e metodológicas adotadas, as quais foram deliberadamente alinhadas ao 

objetivo de aprofundar a compreensão organizacional da SC em PMEs industriais. O foco em 

empresas industriais brasileiras e na perspectiva interna de gestão permitiu maior profundidade 

analítica e coerência teórica, ainda que restrinja generalizações automáticas para outros setores 

ou contextos institucionais. Nesse sentido, sugere-se que estudos futuros explorem, pelo menos, 

três direções complementares: (i) a aplicação do Framework em outros setores (como serviços 

e agronegócio) e contextos regulatórios, testando sua flexibilidade; (ii) a realização de estudos 

longitudinais que permitam acompanhar a evolução da maturidade dos sistemas de gestão e de 

práticas de sustentabilidade ao longo do tempo; e (iii) a incorporação de perspectivas externas 

à organização, como cadeias de suprimentos, clientes ou parceiros institucionais, aprofundando 

a compreensão das dinâmicas interorganizacionais associadas ao desenvolvimento da SC em 

PMEs. 
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