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APRESENTAÇÃO 

A construção científica do pensamento administrativo apresenta uma evolução 
de exponencial crescimento desde a emergência da II Revolução Industrial e desde 
então diferentes paradigmas e escolas emergiram refletindo sobre a realidade empírica 
organizacional e seus impactos micro e macrossociais.

Tomando como referência esta temática, o livro “Administração: Estudos 
organizacionais e sociedade 1” tem como objetivo analisar empiricamente um conjunto 
de realidades organizacionais por meio de estudos de casos e de suas respectivas 
repercussões no dia-a-dia da própria sociedade, combinando assim um olhar administrativo 
elástico entre as micro e macroescalas.

Estruturado em 16 capítulos, o presente livro apresenta uma abordagem 
caleidoscópica sobre o campo empírico da Administração, demonstrando assim como 
uma multifacetada análise da realidade organizacional traz relevantes subsídios para a 
construção epistemológica do próprio pensamento científico.

A proposta implícita nesta obra tem no paradigma eclético o fundamento para a 
valorização da pluralidade teórica e metodológica, sendo este livro construído por meio de 
um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores de distintas formações acadêmicas 
e expertises, o que repercutiu em uma rica oportunidade para explorar as fronteiras do 
campo administrativo.

As pesquisas apresentadas em cada um dos capítulos deste livro foram construídas 
a partir de uma abordagem exploratória, descritiva e explicativa quanto aos fins e quali-
quantitativa quanto aos meios, por meio de um convergente uso do método dedutivo, 
bem como da combinação de diferentes procedimentos metodológicos de levantamento e 
análise de dados primários e secundários.  

Construído para estimular o espírito de reflexão e criticidade sobre a realidade 
organizacional, o presente livro de coletânea é indicado para um extenso número de leitores, 
justamente por apresentar uma didática leitura empírica que despertará o interesse, tanto, 
de um público leigo afeito a novos conhecimentos, quanto, de um público especializado de 
acadêmicos que busca dialogar com base em tradicionais e novas abordagens científicas.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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CAPÍTULO 10
 

GESTÃO DE PROCESSOS SUSTENTÁVEIS: 
DESAFIO PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Data de submissão: 09/08/2021

Aline de Souza Lima Barbaroto
Faculdades IBMEC
Rio de Janeiro - RJ

http://lattes.cnpq.br/2156350312193009

Ana Beatriz Gomes de Mello Moraes
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http://lattes.cnpq.br/1537921388630558

RESUMO: A sustentabilidade e o desenvolvimento 
sustentável se tornaram conceitos muito 
relevantes nos últimos tempos, no Brasil e no 
mundo, dado todos os problemas climáticos 
e escassez de recursos naturais. Diante da 
urgência do tema, muitos especialistas estão 
buscando práticas de gestão que possam ser 
implementadas nas organizações, considerando 
não só dimensões econômico-financeiras, 
como também as dimensões social-ambiental. 
Este artigo tem como objetivo discutir a relação 
do gerenciamento de processos de negócios 
(BPM) nas micro e pequenas empresas, 
nesse contexto de gestão sustentável. Após a 
aplicação da pesquisa, pode-se constatar que 
foram encontradas evidências empíricas sobre a 
relação entre gestão orientada para processos e 
as práticas de gestão socioambiental em micro e 
pequenas empresas no estado do Rio de Janeiro.
PALAVRAS-CHAVE: Processos, Gestão de 
Processos de Negócios, Sustentabilidade, 

Desenvolvimento Sustentável, Micro e Pequenas 
Empresas.

SUSTAINABLE PROCESS 
MANAGEMENT: A CHALLENGE FOR 

START UPS AND SMALL COMPANIES
ABSTRACT: As the awareness of climate 
change and the on-going exploitation of natural 
resources have increased in a worldwide scale, 
environmental sustainability and sustainable 
development became an important matter in 
the last few decades. Considering the urgency 
of this theme, leading scholars in the field are 
pursuing to implement a corporate approach, 
not only considering the economic factor, but 
their ecological and social impact. This article 
intends to discuss the relevance of Business 
Process Management (BPM) in the context 
of environmentally sustainable management 
in micro and small enterprises. After applying 
the survey, it could be verified the existence 
of empirical evidence on the relation between 
processes-based management and the practice 
of socio-environmental management in micro and 
small enterprises in the state of Rio de Janeiro, 
Brazil. 
KEYWORDS: Process, Business Process 
Management, Sustainability, Sustainable 
Development, Micro and Small Enterprises.

INTRODUÇÃO
Nos últimos 30 anos, vêm sendo debatida 

a relação entre desenvolvimento sustentável e 
desempenho dos negócios. Um dos pontos de 
vista mais importantes que se tem discutido é se 

http://lattes.cnpq.br/1537921388630558
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vale a pena “ser verde” (Jaggi e Freedman, 1992).
No Brasil, as empresas nacionais demoraram na internalização do conceito 

de desenvolvimento sustentável (Teixeira e Bessa, 2009). O tema desenvolvimento 
sustentável só começou a ganhar relevância na década de 1990, quando foram iniciadas 
as pesquisas sobre o tema, em decorrência da preocupação com a preservação do meio 
ambiente e um possível cenário de escassez de recursos. Mesmo com os avanços que 
o tema sustentabilidade vem alcançando, há uma pluralidade de termos utilizados para 
evidenciá-lo, ou até mesmo das ações necessárias para alcançá-lo (Laruccia, 2012; Lyra, 
Gomes e Jacovine, 2009).

Como desdobramento do conceito de sustentabilidade, a sustentabilidade corporativa 
tem ganhado importância nos últimos anos (Linnenluecke e Griffiths, 2010; Hahn e Figge, 
2011), quando as empresas vêm enfrentando desafios crescentes (Ayuso e Mutis, 2010). 
Entretanto, o grande desafio reside na efetivação da sustentabilidade corporativa, ou 
como menciona Jamali (2006), o desafio está no gerenciamento dos “trade-offs” (relações 
conflitantes) das três dimensões do “Triple BottomLine”, proposto por Elkington (1998, 
2004). Acredita-se que esse desafio pode ser facilitado pela gestão da sustentabilidade 
através de processos de negócios sistematizados (Padua e Jabour, 2015).

Diante de toda essa preocupação, o setor empresarial identifica a necessidade 
de optar por práticas mais responsáveis e, apesar de haver muitas críticas no que diz 
respeito ao verdadeiro conceito de sustentabilidade, grandes empresas estão criando 
produtos e serviços, prospectando negócios que tragam um menor impacto ao meio 
ambiente e gerando renda. Tais práticas abarcaram diversos níveis hierárquicos e setores 
organizacionais, bem como novos fatores avaliados na tomada de decisão o que implicou 
na definição de objetivos, metas e indicadores de desempenho específicos relacionados à 
sustentabilidade (Aligleri, 2011).

Essa nova complexidade levou diferentes atores sociais ao desenvolvimento 
de instrumentos de gestão e relatórios de análise que suportem a decisão estratégica. 
Muitos pesquisadores e organizações têm criado suas próprias ferramentas de adesão e 
monitoramento baseados em princípios, desempenho e processos (Louette, 2007).

Diversas empresas no Brasil e no mundo estão utilizando tais ferramentas para 
auxiliá-los no desenvolvimento de estratégias e condutas sustentáveis. Entretanto, as micro 
e pequenas empresas possuem grandes dificuldades em aplicar uma gestão sustentável, 
em razão de terem uma limitação de capital maior do que grandes organizações e/ou 
muitas vezes não saberem como realizar tal gestão.

Neste sentido, o principal objetivo desse estudo é verificar quais os principais fatores 
que influenciam as micro e pequenas empresas a implementar processos sustentáveis em 
seus negócios, na perspectiva dos micro e pequenos empresários no estado do Rio de 
Janeiro.
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SUSTENTABILIDADE
A palavra em voga atualmente no Brasil e no mundo é sustentabilidade, seja no 

setor de educação, economia ou nas organizações públicas. Mas afinal, o que significa o 
termo sustentabilidade?

O conceito de sustentabilidade começou a ser divulgado com a realização da 
Conferência das Nações Unidas sobre o Meio Ambiente Humano – UNCHE, realizada em 
junho de 1972, em Estocolmo. Este foi o primeiro encontro mundial promovido que tinha 
como principal objetivo fomentar a discussão de assuntos relacionados ao meio ambiente 
e soluções para a preservação da humanidade. No Brasil, a sustentabilidade só começou 
a ganhar notoriedade duas décadas depois, após a realização da Conferência sobre Meio 
Ambiente e Desenvolvimento (ECO), em 1992, no Rio de Janeiro.

Em 1983, o Secretário-Geral da ONU convidou a médica GroHarlemBrundtland, 
mestre em saúde pública e ex-Primeira Ministra da Noruega, para estabelecer e presidir 
a Comissão Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento. Burtland foi uma escolha 
natural para este papel, à medida que sua visão da saúde ultrapassa as barreiras do mundo 
médico para os assuntos ambientais e de desenvolvimento humano. Em abril de 1987, a 
Comissão Brundtland, como ficou conhecida, publicou um relatório inovador, “Nosso Futuro 
Comum” – que traz o conceito de desenvolvimento sustentável para o discurso público: 
“O desenvolvimento sustentável é o desenvolvimento que encontra as necessidades 
atuais sem comprometer a habilidade das futuras gerações de atender suas próprias 
necessidades” (Organização das Nações Unidas Brasil).

Dias (2009, p.153) em sua interpretação pelo relatório Brundtland definiu  
sustentabilidade como:

(...) é um processo de transformação no qual a exploração dos recursos, a 
direção dos investimentos, a orientação do desenvolvimento tecnológico e 
a mudança institucional se harmonizam e reforçam o potencial presente e 
futuro, a fim de atender ás necessidades e aspirações humanas.

Savitz et al. (2007, conforme citado em Comini, Feitosa, Gerotto e Zellmeister, 2011) 
reporta sustentabilidade como “a maneira de promover o crescimento da economia sem 
destruir o meio-ambiente ou sacrificar o bem-estar das futuras gerações” ou “conjugar o 
poder dos mercados com a autoridade dos ideais universais... para reconciliar as forças 
criativas do empreendedorismo privado com as necessidades dos destituídos e com as 
exigências das futuras gerações”.

O tema sustentabilidade e desenvolvimento sustentável vêm sendo cada vez mais 
discutido nos governos, empresas e universidades. Essas organizações estão percebendo 
que a sustentabilidade não é um modismo empresarial ou um conjunto de ações isoladas 
visando a melhorar a reputação das empresas.
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Dimensões da Sustentabilidade
Sachs (2002 apud Maia e Pires 2011) define as dimensões da sustentabilidade 

como sendo oito: a dimensão social propõe homogeneidade social, distribuição de 
renda justa, qualidade de vida e igualdade social; a cultural sugere equilíbrio, tradição e 
inovação, autonomia na elaboração de projetos nacionais integrados e a combinação entre 
confiança e abertura para o mundo; a ecológica propõe a preservação do capital natural 
e a limitação no uso desses recursos; a ambiental engloba o respeito aos ecossistemas 
naturais; a territorial trata do equilíbrio entre as configurações urbanas e rurais, da melhoria 
do ambiente urbano e das estratégias de desenvolvimento de regiões; a econômica aborda 
o equilíbrio econômico entre setores, a segurança alimentar, a modernização dos meios 
produtivos, a realização de pesquisas científicas e tecnológicas e a inserção na economia 
internacional; a dimensão política nacional envolve a democracia, os direitos humanos 
e a implantação de projetos nacionais em parceria com os empreendedores; por fim, a 
dimensão política internacional trata da promoção da paz e da cooperação internacional, 
do controle financeiro internacional, da gestão da diversidade natural e cultural e da 
cooperação científica e tecnológica.

As oito dimensões da sustentabilidade propostas por Sachs (2002) permitem 
visualizar os elementos envolvidos e afetados pelas interações existentes em um contexto 
de desenvolvimento territorial ou regional, mas, na perspectiva organizacional, os critérios 
abordados pelas dimensões não são claros. Como exemplo, destaca-se o critério que trata 
da distribuição de renda justa, encontrado dentro da dimensão social, mas que poderia 
estar contemplado não somente, mas principalmente, na dimensão econômica, ou, ainda, 
o critério da segurança alimentar, que se encontra dentro da dimensão econômica, mas 
que poderia compor, principalmente, a dimensão social e/ou política (Maia e Pires, 2011).

Um dos aspectos mais visíveis do movimento gerado em torno da questão ambiental 
nos últimos anos é a responsabilidade social tanto de indivíduos quanto de organizações, 
sejam elas do setor privado, do setor público, ou do terceiro setor. A responsabilidade 
social em questões ambientais tem se traduzido em adoção de práticas que extrapolam 
os deveres básicos tanto do cidadão quanto das organizações. Em outras palavras é fazer 
além do que a lei exige voluntariamente, e uma das maiores buscas das organizações é 
fazer todas essas obrigações de maneira que também atinjam seus objetivos mantendo um 
futuro sustentável para as mesmas (Vieira, 2010).

De acordo com o documento Agenda 21 (CNUMAD, 1996), a sustentabilidade 
ambiental está relacionada a padrões de consumo e de produção sustentáveis e uma 
maior eficiência no uso de energia para reduzir, ao mínimo, as pressões ambientais, o 
esgotamento dos recursos naturais e a poluição. Os governos, em conjunto com setor 
privado e a sociedade, devem atuar para reduzirem a geração de resíduos e de produtos 
descartados, por meio da reciclagem, nos processos industriais e na introdução de novos 
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produtos ambientalmente saudáveis. Organizações públicas e privadas sempre foram uma 
das principais responsáveis pela degradação do nosso ambiente natural. Visando reduzir 
seu impacto sobre o meio ambiente, toda organização deve desenvolver e implementar 
processos de negócios ambientalmente sustentáveis (De Sordi, 2008). Para tanto, é 
imprescindível que as empresas desenhem soluções para reduzir os impactos sociais 
dessas organizações.

Rossi (2000 apud Martins 2007) identifica quatro fatores chave do processo de 
desenvolvimento sustentável. Elementos esses que podem ser utilizados com grandes 
chances de êxito pelas empresas:

“o primeiro fator refere-se aos materiais utilizados pelas organizações em seus 
processos produtivos, que devem ser de grande aplicabilidade em diversos 
ramos da ciência e de fácil difusão, proporcionando a uma grande parcela da 
sociedade acesso aos produtos e aos benefícios por eles proporcionados. O 
segundo enfatiza a necessidade da inclusão de grande parte da população 
mundial ao processo de consumo, população esta hoje alijada do mercado 
consumidor (DIJK 2000). O terceiro fator seria a criação de valor social através 
da promoção de maior integração dos trabalhadores na sociedade, gerando 
a conscientização do pessoal operacional. O quarto e último fator refere-se 
ao crescimento sustentável por meio da redução da degradação ambiental.”

Sustentabilidade Ambiental
Conforme Berkmann (2014 apud MANZINI e VEZZOLI, 2005), a sustentabilidade 

ambiental vem ganhando espaço no meio social, empresarial e governamental, como 
forma de equilibrar e dar continuidade às atividades econômicas e a preservação do meio 
ambiente. Introduzido, em 1987 pela World Commissionon Environment and Development 
(WCeD), o conceito refere-se:

“às condições sistêmicas segundo as quais, em nível regional e planetário, as 
atividades humanas não devem interferir nos ciclos naturais em que se baseia 
tudo o que a resiliência do planeta permite e, ao mesmo tempo, não devem 
empobrecer seu capital natural, que será transmitido às gerações futuras.”

Em seu bojo, a sustentabilidade ambiental significa uma continuidade e por isso, 
não proíbe o uso dos recursos naturais ou condiciona as atividades econômicas a ponto de 
levá-las a um estado estacionário, mas discute a ideologia e propõe um desenvolvimento 
econômico racional, que proporcione qualidade de vida sem comprometer a disponibilidade 
de recursos naturais para a vida cotidiana e das futuras gerações, com o lançamento, na 
biosfera e nos ecossistemas, de substâncias tóxicas, resíduos e poluição, decorrentes do 
ciclo produtivo e do uso de bens e serviços, em quantidades e velocidades superiores à 
capacidade de autodepuração da natureza (Berkmann 2014 apud MANZINI e VEZZOLI, 
2005).

As legislações ambientais e as empresas
Com o desenvolvimento da sociedade com relação ao conceito de sustentabilidade, 
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torna- se consenso que a legislação ambiental precisa ser priorizada para as empresas que 
assumem uma postura responsável com o meio ambiente, como forma de corresponderem 
aos anseios da sociedade e da própria sobrevivência competitiva.As práticas ambientais 
têm se tornado menos uma questão ambiental apenas, e mais uma questão de estratégia 
competitiva uma vez que os próprios consumidores estão tendo maior conscientização 
ambiental e, naturalmente exigem dos seus fornecedores um comportamento 
ambientalmente responsável.

A legislação ambiental brasileira vem se desenvolvendo e melhorando de acordo 
com as necessidades da sociedade e tem demandado cada vez mais ações preventivas 
das empresas. Cumprir as normas vigentes e desenvolver iniciativas capazes de priorizar 
a preservação dos recursos naturais é condição essencial para uma gestão ambiental 
empresarial eficiente.

Muitas organizações, ao obterem boa performance ambiental associada à boa 
gestão operacional, baixo risco financeiro e boas perspectivas de sucesso econômico futuro, 
estão começando a influenciar as normas de práticas corporativas e estão transformando o 
ambientalismo, de algo externo para algo que está dentro do sistema de mercado e que é 
central para os objetivos das empresas (Souza 2002 apud Hoffman, 2000).

Desenvolvimento sustentável e sustentabilidade corporativa
No meio empresarial o conceito de desenvolvimento sustentável encontra-se mais 

voltado ao modo de como as empresas assumem formas de gestão mais eficientes, 
como práticas identificadas com a eco eficiência e a produção mais limpa, do que uma 
elevação do nível de consciência do empresariado em torno de uma perspectiva de um 
desenvolvimento econômico mais sustentável. Embora haja um crescimento perceptível da 
mobilização em torno da sustentabilidade, ela ainda está mais focada no ambiente interno 
das organizações, voltada prioritariamente para processos e produtos (Dias, 2009).

Kelly (2004 apud Sartori, Latrônico e Campos, 2014), em essência, o desenvolvimento 
sustentável é multidimensional, incorpora diferentes aspectos da sociedade, buscando a 
proteção ambiental e manutenção do capita natural para alcançar a prosperidade econômica 
e a equidade para as gerações atuais e futuras.

A expressão sustentabilidade empresarial, como um conceito nascente, se desdobra 
justamente do conceito de Desenvolvimento Sustentável e é aprimorado continuamente 
no propósito de que as relações e transações humanas coletivas sejam socialmente 
justas, economicamente viáveis, ambientalmente corretas, espacialmente adequadas e 
culturalmente ajustadas (Palhano, 2012).

Elkington (2001 apud Palhano, 2012), como conceito teórico, empresarialmente o 
que mais tem sido utilizado é o modelo triple bottomline, que considera as dimensões 
econômica, ambiental e social da sustentabilidade. Esse conceito emerge como um modelo 
de tentativa de ações interdependentes, embora cada uma dessas dimensões represente 
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um grande desafio em si.
Como expectativa estas dimensões, segundo Brundtland (1997 apud Palhano, 

2012)  pretendem:
a) Sustentabilidade social: atender a aspectos de distribuição de renda, diminuição 
da distância entre os padrões de vida entre as classes sociais, acesso a direitos 
universais e atendimento a necessidades básicas, tanto materiais quanto imateriais;

b) Sustentabilidade econômica: visa melhorar as relações de troca entre países 
desenvolvidos e em desenvolvimento, e organizações permitindo a estes acessos 
às novas tecnologias e superação de condições externas adversas;

c) Sustentabilidade ambiental: ser obtida através da preservação e/ou recuperação 
da capacidade de recursos do planeta, por meio da evolução tecnológica 
socialmente justa e economicamente viável. Isto por meio de restrições do consumo 
de combustíveis fósseis, redução do volume de resíduos e da poluição, bem como 
da redução/racionalização do consumo pelos países ricos.

O conceito de sustentabilidade corporativa induz a um novo modelo de gestão 
de negócios que leva em conta, no processo de tomada de decisão, além da dimensão 
econômico- financeira, as dimensões ambiental e social (Lins e Zylbersztajn, 2010).

John Elkington (apud Keinert, 2007, p. 46), fundador da Organização Não 
Governamental SustainAbility, conceituou uma empresa sustentável como “se contribuir 
para o desenvolvimento sustentável proporcionando 18 simultaneamente benefícios 
econômicos, sociais e ambientais”, conceito que foi nomeado de triple bottomline, ou Tripé 
da Sustentabilidade.

AdisaAzapagic et al. (2000 apud Munck, 2009), as organizações envolvidas 
ativamente no debate sobre sustentabilidade tentam identificar maneiras pelas quais elas 
podem desenvolver novas metodologias de gestão que permitam aprimorar as práticas 
relacionadas aos pilares da sustentabilidade e, conseqüentemente, contribuir de maneira 
mais coerente com o desenvolvimento sustentável. Uma das maiores forças representativas 
quanto ao interesse de uma sustentabilidade organizacional são as legislações, as 
quais começam a ser reajustadas com o intuito de melhor promover o desenvolvimento 
sustentável.

Jamali et al. (2006 conforme citado em Souza, 2010), o elevado interesse pela 
sustentabilidade tem se originado a partir da globalização, que têm refletido no aumento 
da complexidade dos negócios e novas demandas por maior transparência e cidadania 
corporativa. Além do mais, enquanto os governos tradicionalmente haviam assumido a 
responsabilidade de incrementarem as condições de vida das populações ao redor do 
mundo, as necessidades sociais têm excedido a capacidade dos órgãos e representantes 
políticos de supri-las.

Essa importância atual das organizações vem sendo frisada por vários autores, 
entre eles Mintzberg, ao afirmar que “a organização é uma grande força na sociedade 
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atual” (2006: 184) e Omar Aktouf que há mais de dez anos já afirmava que “as organizações 
constituem-se hoje em um dos agentes centrais da concretização de uma escolha de 
sociedade e dos relacionamentos humanos” (1996: 215). Nesse novo contexto tornam-se 
ainda mais necessários modelos de gestão que contribuam para o desenvolvimento de 
organizações alinhadas com os interesses e as demandas da sociedade (Silveira, 2011).

De acordo com Savitz e Weber (2007), a organização é sustentável quando gera 
lucro para os acionistas, protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com quem 
mantém interações. Dyllick e Hockerts (2002) definem a sustentabilidade organizacional 
como a capacidade de as organizações alavancarem seus capitais econômico, social e 
ambiental ao contribuírem para o desenvolvimento sustentável em seu domínio político. A 
sustentabilidade organizacional, então, é concernente à forma de se fazer negócios, bem 
como ao tipo de negócios que uma organização pretende desenvolver (Lins e Zylbersztajn, 
2010).

Gestão de Processos de Negócios
A gestão de processos de negócios (BPM) tem dois principais antecedentes 

intelectuais. O primeiro é o trabalho Shewhart e Deming (Shewhart e Deming, 1986; Deming, 
1953) sobre o controle estatístico de processos, que deu origem ao moderno movimento 
da qualidade e ao seu avatar contemporâneo, o Seis Sigma. (Brocke e Rosemann, 2013).

O segundo e principal antecedente de BPM, que se refere ao meu trabalho sobre 
reengenharia de processos de negócios (Hammer, 1990; Hammer e Champy, 1993), tem 
seus pontos positivos e negativos interdependentes. Por um lado, pelo menos em seus 
primórdios, a reengenharia foi posicionada como uma iniciativa ocasional, em vez de 
contínua: faltava-lhe a dimensão contínua da melhoria de qualidade (Brocke e Rosemann, 
2013).

No decorrer da última década, essas duas abordagens sobre melhoria de 
desempenho de processos fundiram-se gradativamente, dando origem à moderna gestão 
de processos de negócios – um sistema integrado de gestão de desempenho de negócios 
voltado para a gestão de processos de negócios ponta a ponta (Brocke e Rosemann, 2013).

Conceituado como um grupo de atividades e/ou comportamentos, logicamente 
estruturados, executados por pessoas ou máquinas para alcançar um ou mais objetivos, 
os processos transformam entradas em saídas, agregam valor e produzem bons e 
aproveitáveis resultados para os clientes da organização (Davenport, 1994; Hammer e 
Champy, 1994; BPM CBOK, 2013).

Vernadat et al. (1996 apud Costa e Politano 2008), por outro lado, para que os 
processos possam ser integrados e controlados, é necessário torná-los formalizados tanto 
quanto os objetos que eles usam ou processam, informações acessadas ou geradas, 
recursos requeridos, responsabilidades e autoridades necessárias. E para tal é necessário 
o uso de métodos e ferramentas. 



 
Administração: Estudos organizacionais e sociedade Capítulo 10 144

Atualmente, as empresas estão tendo que se reinventar para se manterem no 
mercado. Além dos concorrentes locais, ainda precisam competir com os mercados globais, 
o que faz que essa disputa seja cada vez mais agressiva.

A adoção de uma visão de processo significa a criação de um equilíbrio entre 
investimentos em produtos e em processos, com atenção para as atividades de produção, 
seja no chão da fábrica ou fora dele (Davenport, 1994).

Ciclo de Vida do BPM
Considerando o gerenciamento de processos de negócios como uma ferramenta de 

gestão, é cabível destacar a necessidade de utilizar um método como forma de fornecer 
um horizonte para guiar o passo a passo a ser seguido no momento de implantação e 
manutenção da ferramenta. Trata-se de uma forma de sustentar o desejo de se obter os 
benefícios da gestão por processos e a conseqüente maximização de resultados com o 
tempo de maturidade. É a partir deste objetivo que se encontra na literatura o ciclo de 
gerenciamento do BPM ou, como é também comumentemente conhecido, o Ciclo de 
Vida do BPM, representando sumariamente a interatividade de atividades seqüenciais 
e/ou paralelas que incluem: modelagem, análise, desenho, medição de desempenho, e 
transformação de processos (ABPMP, 2013).

Na literatura, podemos encontrar diversas outras abordagens para a definição das 
fases do ciclo de vida de processos.

Segundo Baldam, et al (2007), a literatura especializada propõe vários modelos 
para orientar o gerenciamento de processos de negócios. Muitos deles assumem a forma 
cíclica, isto  é, contêm uma série de ações que se repetirão na fase seguinte. Por esta 
razão, fala-se em Ciclos de BPM. 

Gestão de Processos de Negócio x Sustentabilidade
Há uma série de estratégias que as organizações podem utilizar para alcançar 

a sustentabilidade corporativa, dentre elas, a de que as organizações devem projetar e 
implementar processos de negócios ambientalmente sustentáveis (Mahaux, Heymans 
e Saval, 2011). Segundo esta visão, a disciplina de BPM pode ser utilizada como uma 
ferramenta poderosa para auxiliar no processo de transformação de uma empresa tradicional 
em uma empresa sustentável, pois o principal desafio do BPM é encontrar soluções para 
problemas dessa natureza, em que são tratadas mudanças organizacionais, alinhamento 
estratégico e melhoria de processos de negócio. Esta ideia é fortemente retificada pela 
própria definição de BPM, que é uma forma estruturada, coerente e consistente de 
entendimento, documentação, modelagem, análise, simulação, execução e mudanças de 
processos ponta a ponta e todos os recursos envolvidos com o objetivo de alcançar o 
sucesso empresarial (Oliveira, 2014).

No projeto, implementação, execução e gestão de seus processos de negócios, 



 
Administração: Estudos organizacionais e sociedade Capítulo 10 145

as organizações tradicionalmente se concentram nas perspectivas de prazos, custos, 
eficiência e qualidade (Seidel, 2012).

A Gestão de Processos Sustentáveis se preocupa em analisar os processos de 
negócio, considerando o impacto ambiental que os produtos e serviços causam. O objetivo 
é que se realize a gestão de processos de maneira consciente, pensando na otimização dos 
recursos nas atividades do processo, na diminuição do impacto ambiental, na minimização 
do desperdício e na redução do consumo dos recursos não renováveis.

Neste sentido, as MPE’s de todos os segmentos estão gradativamente mais 
preocupadas em atingir e demonstrar um desempenho socioambiental correto e coerente, 
controlando os impactos de suas atividades, produtos e serviços, considerando sua política 
se seus objetivos em benefício da sustentabilidade (SEBRAE, 2015). Conforme citado por 
Jeremy Hall & Marcus Wagner, uma perspectiva mais recente evoluiu a partir desses estudos 
anteriores, explorando quando e como ele paga-para-ser-verde, explorando mecanismos, 
tais como o grau de integração, que, simultaneamente, influencia atividades de gestão 
ambiental e econômica de desempenho de uma organização (king e Lenox, 2001).

Integração de processos de gestão ambiental dentro do modelo de negócio pode 
permitir que firmas para reduzir ineficiências causadas por objetivos (Burke e Logsdon, 
1996) divergentes e fornecer firmas com valiosas raras difícil de imitar recursos, que 
podem ser a base para a vantagem competitiva (Hart, 1995; Sharma e Vredenburg, 1998; 
Sharma e Hart, 2004). As empresas que se dedicam voluntariamente em programas 
social ambientais, que vão além do nível mínimo legalmente exigido são, assim, motivado 
pela esperança de que isso produz melhorias na sua imagem corporativa ou vantagens 
competitivas similares (Brito e Bernardi, 2010).

Metodologia Green BPM
O termo Green BPM é uma abordagem bastante recente empregada para aglutinar 

um conjunto de conceitos e atividades que visam à diminuição do impacto ao ambiente e a 
inserção das demais práticas sustentáveis por parte das empresas, através da elaboração 
e implementação de processos ambientalmente sustentáveis (VomBrocke, Seidel e Recker, 
2012).

Gart Capote (2013) afirma que “Green BPM surge do instinto de sobrevivência e 
perpetuação da espécie que todos nós temos. Afinal, somos Clientes e seres humanos que 
habitam o planeta terra, e se quisermos continuar assim, precisamos mudar esse cenário 
de desperdício descontrolado”.

O artigo de Ghosa et. al. (2010) argumenta que há consenso mundial sobre a 
necessidade de reduzir globalmente a emissão de carbono. Porém, enquanto a atenção 
da academia e do mercado tem sido centrada no desenvolvimento de fontes alternativas 
de energia, tecnologias automotivas ou técnicas de eliminação de resíduos, muitas vezes, 
ignora-se o fato de que a capacidade de otimizar operações para reduzir o impacto de 
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emissões é fundamental para este exercício (Santos, Liboni, Pádua e Rebehy 2013).
Brocke, Seidel e Recker (2012) autores do livro “Green Business Process 

Management: TowardstheSustainable Enterprise” pretenderam com essa obra imergir mais 
fundo no papel dos processos de negócios e seus gerenciamentos, com a intenção de criar 
uma sociedade ambientalmente sustentável.

Os autores propõe um modelo de seis áreas de aptidões que são chave para o 
gerenciamento de processos de negócios em uma organização:

• Alinhamento Estratégico: sistema articulado contínuo e firme do gerenciamento 
de processos de negócios para as prioridades e processos organizacionais, 
possibilitando a conquista dos objetivos de negócios/empresariais.

• Governança: estabelece responsabilidades e processos na tomada de deci-
sões relevantes e transparentes para alinhar recompensas e guiar ações em 
gerenciamento de processos de negócios.

• Métodos: são as abordagens e técnicas que suportam e possibilitam ações e 
resultados consistentes do gerenciamento de processos de negócios.

• Tecnologia da informação: é o software, hardware e o sistema de gerenciamen-
to de informações que permitem e apoiam as atividades de gerenciamento de 
processos de negócios, a partir de uma perspectiva ambiental.

• Pessoas: são indivíduos e grupos que melhoram constantemente e aplicam 
suas opiniões/especialidades e conhecimento relacionados a gerenciamento 
de processos de negócios.

• Cultura: são os valores e crenças coletivas que formam a gestão de processos 
relacionadas às atitudes e comportamentos de forma empresarial.

Micro e Pequenas Empresas
A adoção de critérios para a definição de tamanho de empresa constitui importante 

fator de apoio às micro e pequenas empresas, permitindo que as firmas classificadas 
dentro dos limites estabelecidos possam usufruir os benefícios e incentivos previstos que 
dispõem tratamento diferenciado ao segmento, buscando alcançar objetivos prioritários de 
política, como o aumento das exportações, a geração de emprego e renda, a diminuição 
da informalidade dos pequenos negócios, visando o desenvolvimento econômico e social 
(Leone, 1991).

O critério escolhido e suas medidas dependem efetivamente dos fins que se tem em 
vista, dependendo do porte da empresa. Sendo assim, os critérios de classificação para 
pequenas empresas podem ser quantitativos, qualitativos ou mistos. No entanto, quando 
se deseja realizar análises comparativas e estatísticas, a autora recomenda a utilização de 
apenas um critério como base. (Leone, 1991)

Conforme critério de classificação do SEBRAE (2014) A definição de MPE pode ser 
feita de duas formas alternativas: pelo número de pessoas ocupadas na empresa ou pela 
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receita auferida:

• POR NÚMEROS DE PESSOAS OCUPADAS NA EMPRESA – Neste caso, 
foram classificadas como microempresas aquelas nas atividades de serviços 
e comércio com até 9 pessoas ocupadas, e como pequena empresa as que 
tinham entre 10 e 49 pessoas ocupadas; na atividade industrial, são microem-
presas aquelas com até 19 pessoas ocupadas, e pequenas empresas entre 20 
e 99 pessoas ocupadas.

• PELA RECEITA AUFERIDA – As empresas são classificadas como de micro e 
pequeno porte, conforme tenham receita de até R$ 3.6000.000,00 anuais.

Nos últimos anos, tem-se observado no Brasil um forte aumento na criação de novas 
empresas, acompanhado de mudanças no contexto das políticas em favor dos micro e 
pequenos negócios e a ampliação da responsabilidade nos órgãos de apoio a este porte 
de organização. Este fenômeno tem gerado impactos expressivos no ambiente desses 
empreendimentos, no sentido de viabilizar a sua sustentabilidade a longo prazo (SEBRAE, 
2013).

Quando as MPE’s inovam em seus processos e produtos conseguem uma vantagem 
competitiva em relação aos seus concorrentes, o que amplia suas possibilidades de 
sucesso e longevidade dos negócios (Pereira et al., 2009).

Conforme Kornijezuk (2004) pode ser considerada grande em relação aos seus 
concorrentes, mesmo que ela seja vista como pequena em relação a outras empresas 
que atuam em outros ramos da economia, de acordo com suas vendas ou seu número de 
empregados. A existência de certas vantagens comportamentais inerentes às MPEs e aos 
seus empreendedores, tais como assunção do risco e persistência, associadas à estrutura 
enxuta, flexibilidade às mudanças de mercado e tecnológicas, mais do que nas grandes 
empresas, são tidas como aspectos que influenciam positivamente a inovação.

METODOLOGIA
De acordo com Vergara (2009), a pesquisa poderá se caracterizada em dois critérios: 

i) quanto aos fins, a pesquisa se caracteriza como descritiva; e ii) quanto aos meios de 
investigação, como sendo uma pesquisa de campo, que recebe suporte da pesquisa 
documental e bibliográfica.

Sampieri et al (2006) afirmam que dois fatores determinam o tipo de estudo a 
ser desenvolvido em uma pesquisa: o estado de conhecimento em relação ao assunto 
investigado e o enfoque que o pesquisador pretende dar ao estudo. Dessa maneira, a 
pesquisa em questão pode ser classificada como descritiva com enfoque quantitativo e de 
caráter interdisciplinar.

Descritiva, pois pretende relacionar as associações entre a gestão de processos 
sustentáveis e geração de valor. Correlacional visto que pretende identificar como 
se relacionam duas variáveis em um determinado contexto: gestão de processos e 
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sustentabilidade em micro e pequenas empresas, consideradas variáveis de pesquisa, 
serão analisadas a fim de buscar relações coerentes entre elas.

Foi considerado como universo de estudo as micro e pequenas empresas da base do 
Cadastro Industrial do Sistema FIRJAN, localizadas no estado do Rio de Janeiro, totalizando 
1049. Portanto, os sujeitos da pesquisa são as empresas e a amostra objetivou incluir o 
maior número de empresas no estudo. A pesquisa realizada foi de abordagem quantitativa, 
onde a hipótese será testada por meio de coleta de dados, através de questionário.

Foi aplicado um questionário contendo 61 itens perguntas, organizadas em 3 blocos: 
i) perfil da empresa, gestão de processos e sustentabilidade. O primeiro bloco relaciona-
se com perguntas comum geralmente coletadas sobre as características da empresa, tais 
como faturamento e ramo de atividade.

O bloco (ii) que aborda o tema gestão de processo fez uso do instrumento utilizado 
por Ladeira et al. (2011) por meio da Pesquisa Processos, Indicadores Analíticos e Impactos 
Sobre o Desempenho Competitivo: Um Estudo em Médias e Grandes Empresas Produtoras 
de Bens e Serviços, Fundação Dom Cabral do ano de 2011. A Pesquisa conduzida pelos 
autores citados teve como objetivo descrever a natureza do relacionamento entre os 
construtos de gestão de processos de negócios, indicadores analíticos e desempenho 
competitivo de empresas. O questionário foi criado pelos autores e aplicado em empresas 
de médio e grande porte, do estado de Minas Gerias (majoritariamente), por um de 
aproximadamente 3 meses. Antes de ser aplicado, foi feito teste com 10% da amostra a fim 
de validar o questionário. Não se considerou aplicável na presente pesquisa as dimensões 
“Gestão de pessoas” e “Sistemas e tecnologias da informação”.

O último bloco (iii), que aborda o tema sustentabilidade, foi retirado da pesquisa 
de Galvão (2014) por meio da Tese de Doutorado Influência da gestão socioambiental no 
desempenho da eco-inovação empresarial, Universidade de São Paulo do ano de 2014, 
para as questões de Sustentabilidade, que utilizou o mesmo instrumento para conhecer a 
influência das práticas de gestão socioambientais para a sustentabilidade no desempenho 
da eco inovação nas indústrias associadas ao CIESP do Vale do Paraíba e Alto Tietê. O 
questionário foi criado pelo autor e aplicado em empresas industriais da Região do Vale 
do Paraíba e do Alto Tietê associadas ao CIESP. Antes de ser aplicado, o questionário foi 
testado em 8 empresas da amostra citada. Alguns itens foram excluídos do fator “Gestão 
de recursos e capacidade organizacional” e “Cooperação com stakeholders” por não ser 
aplicável à micro e pequenas empresas.

Técnicas Aplicadas
Foram definidas 7 variáveis para identificação e classificação das micro e pequenas 

empresas respondentes, objetivando compreender os perfis das organizações, dentre 
elas tempo de mercado, maturidade, ramo. Além delas, o questionário origina 13 outras 
variáveis: i) oito fatores originados do bloco BPM: 1) Liderança e estratégia (LE); 2) 
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Documentação de processos (DP); 3) Medição do desempenho de processos (MD); 4) 
Estrutura organizacional (EO); 5) Cultura e valores da organização (CV); 6) Orientação 
para clientes (OC); 7) Orientação para fornecedores (OF); e 8) BPM (escore total); e ii) 
cinco outros fatores oriundos do bloco GS: 1) Programas e objetivos (PO); 2) Inovação 
ambiental (IA); 3) Gestão de recursos e capacidade organizacional (RC); 4) Cooperação 
com stakeholders (CO); e 5) PGS (escore total). Os escores fatoriais serão obtidos pela 
média dos itens no referido fator normalizado na base 100.

Parte-se da hipótese que os dois instrumentos aplicados (BPM e GS) seguiram o 
rigor metodológico, científico e estatístico necessários para torná-los instrumentos válidos 
e confiáveis. Desse modo, restringiremos em calcular a confiabilidade dos fatores na 
amostra, através do coeficiente Alfa (Alfa de Cronbach), e avançar as análises com aqueles 
fatores com alfa ao redor 0,70 ou maior, conforme recomenda a literatura. Não foi utilizada 
a Análise Fatorial Exploratória (AFE) para validação do questionário, pois o tamanho da 
amostra não é suficiente para aplicação de tal técnica estatística, já que se recomenda em 
torno de 10 observações por item do questionário, e no presente caso, seria necessária 
uma amostra com cerca de 500 observações.

Depois de avaliada a confiabilidade dos instrumentos, com as variáveis de perfil e 
itens do questionário, foi feita uma análise descritiva (estatística descritivas e frequências 
absolutas e relativas) buscando evidenciar as principais características das micro e 
pequenas empresas concernente: i) ao tempo de atuação da empresa no mercado; ii) 
à quantidade de funcionários; iii) à faixa de faturamento anual; e iv) ao estágio em que 
a empresa se encontra. Para confirmar a existência ou não da relação entre os fatores 
BPM/GS com as variáveis de perfil utilizar-se-á a Correlação de Spearman. Como os 
fatores BPM/GS e as variáveis de perfil são variáveis com nível de mensuração ordinal, 
por definição, optamos pelo uso desta correlação não paramétrica em detrimento da sua 
concorrente paramétrica (Pearson).

Para avaliar a relação de interesse (BPM versus GS), em cumprimento ao objetivo 
principal, foi utilizado: i) o coeficiente de correlação de Spearman, caso não se ache nenhum 
confundimento (relação significativa) no passo anterior, ou ii) o coeficiente de correlação 
parcial de Kendall, caso encontre algum confundimento nas variáveis de perfil, que será 
utilizado como controle nessa análise. Não foram feitas outras análises multivariadas pela 
falta de um modelo subjacente que defina as relações e direções das relações entre as 
variáveis, assim como também, acredita que o tamanho da amostra não permita análises 
multivariadas mais robustas.

RESULTADOS
Como fatores BPM/GS e as variáveis de perfil de interesse possuem características 

ordinais, o teste de significância (H0: ρ ≠ 0) da correlação de Spearman torna-se suficiente 
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para examinarmos evidências de possíveis confundimentos. Na tabela 2 podemos perceber 
que não existe correlação significativa (p-valor < 0,05) entre as variáveis de faturamento e 
posição que a micro ou pequena empresa encontra-se no mercado.

No entanto, encontramos algumas correlações significativas entre o tempo e o 
número de funcionários com os fatores BPM/GS. No caso do número de funcionários, não 
precisamos nos preocupar que essa variável seja potencial confundidora da relação BPM 
versus GS, uma vez que ela relaciona-se apenas com GS. Entretanto, no caso da variável 
tempo, temos uma relação dessa variável com “Documentação de processos”, “Orientação 
para clientes”, “Programas e objetivos” e “Inovação ambiental”: os dois primeiros são 
fatores BPM e os dois últimos são fatores GS, ou seja, no exame da relação BPM versus 
GS, a variável tempo deve ser levada em conta (cogitada para controle).

Através desse resultado, pode-se inferir que quanto mais tempo a empresa tem de 
vida, mais madura (mais anos de experiência) ela é e, mais estruturada será sua gestão, 
visto que a amostra pesquisada apresentou uma forte correlação do tempo com os fatores 
diretamente ligados à gestão estrutural das micro e pequenas empresas.

As correlações que evidenciamos na tabela 5 dizem respeito ao cumprimento do 
objetivo principal do trabalho: verificar a relação entre gestão orientada para processos 
(BPM) e as práticas de gestão socioambiental (GS) em micro e pequenas empresas no 
estado do Rio de Janeiro. A tabela 5 atesta diversas correlações positivas e significativas 
(p-valor < 0,05) entre os fatores BPM e GS.

A tabela abaixo atesta diversas correlações positivas e significativas (p-valor < 0,05) 
entre os fatores BPM e GS. Foram encontradas evidências empíricas sobre a relação 
entre gestão orientada para processos e as práticas de gestão socioambiental em micro 
e pequenas empresas no estado do Rio de Janeiro. Por exemplo, a última linha da tabela 
abaixo: nela podemos encontrar que o escore geral BPM está correlacionado positivamente 
(p-valor < 0,01) com todos os escores GS, inclusive com a escala geral GS: quanto mais 
orientada para processos é a micro ou pequena empresa maior a intensidade das práticas 
de gestão socioambiental, ou vice-versa.

CONCLUSÃO
Este estudo buscou investigar a relação entre gestão de processos e sustentabilidade 

em micro e pequenas empresas: a partir de uma amostra diversificada em termos do 
segmento de atuação, porte (micro e pequenas empresas), localizadas no Estado do Rio 
de Janeiro e façam parte do cadastro da Firjan 2015/2016. O trabalho assumiu, neste 
sentido, sua natureza descritiva pretendendo relacionar as associações entre a gestão 
de processos e sustentabilidade em micro e pequenas empresas, além de também ser 
caracterizada como pesquisa de campo, a qual recebeu suporte da pesquisa documental 
e bibliográfica.
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• Ao analisar os resultados da pesquisa aplicada, foram encontradas evidências 
empíricas sobre a relação entre os constructos: gestão orientada para proces-
sos e as práticas de gestão socioambiental em micro e pequenas empresas no 
estado do Rio de Janeiro.

• A relação entre a maturidade e o tempo de existência da empresa ficou evidente 
nessa pesquisa, considerando que a maioria dos respondentes que indicaram 
estar no estágio 3 ou 4 (estágios mais consolidados de negócio) tem, em média 
18 anos de mercado. A partir dessa evidência, pode ser constatada que, quanto 
mais tempo de mercado tem a empresa, mais maturidade ela vai adquirindo 
com o passar dos anos.

Observou-se também a significativa relação entre “medição do desempenho 
de processos” e “Recursos e capacidades organizacionais”, podendo ser inferido que, 
empresas que possuem uma gestão mais efetiva, utilizando para tal indicadores de 
desempenho, por exemplo, possuem maior propensão à introduzir nos seus processos e 
treinamentos um viés sustentável.

Foi possível observar que há uma forte correlação entre “cultura e valores” fortes e 
disseminados com as “práticas de gestão socioambiental”, o que significa dizer que quanto 
maior o envolvimento e engajamento de todos os funcionários e gestores na organização, 
maior a probabilidade de práticas com viéses sustentáveis serem aceitas e implementadas 
por todos. Outra forte correlação que pôde ser observada foram os fatores “orientação para 
fornecedores” e “inovação ambiental” que pode fazer crer que, quanto mais proximidade 
micro e pequenas empresas tiverem com seus fornecedores, quanto mais colaborativa for 
essa relação, maior será a probabilidade de ações sustentáveis e inovações em processos 
nas organizações deste porte. Essa correlação suscitou à questão das legislações 
ambientais que se fazem cada vez mais necessárias de serem seguidas e, essa relação 
colaboração entre as partes ora citadas, contribui para a aplicação dessas leis. Cerca de 
20% dos respondentes afirmaram ter em suas empresas normas ISO14001 e/ou SA 8000 
- Sistema de Gestão Ambiental e Responsabilidade Social, respectivamente. Mesmo que 
se tenho tido um percentual de 20%, é possível se constatar que as micro e pequenas 
empresas estão buscando, de maneira formal, ajustar seus processos para atender à 
exigências ambientais.

• Foi controlada a variável TEMPO entre as relações “documentação de proces-
sos” - “programas e objetivos” e “documentação de processos” – “inovação am-
biental” no entanto, os resultados não mudaram praticamente nada do que se 
apresentaram sem tal variável. Pode-se constatar que as relações descritas 
acima não são influenciadas pelo tempo que a empresa está no mercado. Não 
foi possível verificar correlação significativa entre as variáveis de faturamento 
e posição que a micro ou pequena empresa encontra-se no mercado. Significa 
que, nesta amostra pesquisada, o grau de maturidade das empresas não tem 
relação significativa com o faturamento delas.
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• Através do resultado desta pesquisa é possível constatar que quanto mais 
orientada para processos é a micro ou pequena empresa maior a intensidade 
das práticas de gestão socioambiental, ou vice-versa.
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