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RESUMO

Objetivo: Apresentar uma sistematização das principais barreiras e facilitadores 
da implantação da gestão ambiental em pequenas e médias empresas encontra-
das na literatura, de forma a associar esses fatores contingenciais com as especi-
ficidades de gestão desse porte de empresas. 
Originalidade/lacuna/relevância/implicações: O artigo propõe que os fatores que 
influenciam a adoção de práticas ambientais pelas pequenas e médias empre-
sas sejam investigados sob a perspectiva das características que diferenciam as 
empresas de menor porte das grandes organizações.
Principais aspectos metodológicos: O método que fundamentou esta pesquisa e 
reflexão é caracterizado como pesquisa bibliográfica, e o artigo é um ensaio teó-
rico sobre o tema da gestão ambiental em pequenas e médias empresas. 
Síntese dos principais resultados: Os resultados encontrados mostram, por um 
lado, que a maioria das especificidades das empresas de menor porte está rela-
cionada ao surgimento de barreiras à gestão ambiental e, por outro, que ainda 
são poucos os fatores com potencial de facilitar o desenvolvimento de práticas 
ambientais nessas empresas.
Principais considerações/conclusões: Os resultados mostraram os fatores inter-
nos das PMEs ligados a gestão, estrutura, recursos, competências organizacio-
nais, entre outros, como os mais críticos para a implantação e manutenção da 
gestão ambiental e, portanto, os que merecem maior atenção dos formuladores 
de políticas públicas e dos dirigentes de pequenas e médias empresas. Além do 
mais, os fatores identificados como facilitadores, apesar de escassos, revelam 
que as empresas de menor porte possuem especificidades que podem se tornar 
potencialidades no campo ambiental.

PALAVRAS-CHAVE

Gestão ambiental. Pequenas e médias empresas. Especificidades das PMEs. Bar-
reiras à adoção da gestão ambiental. Facilitadores da adoção da gestão ambiental.
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1	 INTRODUÇÃO

As questões ambientais, como mudanças climáticas, poluição e exploração 
de recursos naturais, têm atingido um nível de importância sem precedentes em 
âmbito global (Cassels & Lewis, 2011). As razões para tanto, conforme Fonseca 
e Martins (2010), decorrem do fato de os padrões predominantes de produção e 
consumo, aprimorados no decorrer do século XX, estarem se tornando insusten-
táveis. As empresas, independentemente de seu porte, causam danos ao ambien-
te natural por meio da geração de resíduos que contaminam a atmosfera, hidros-
fera e litosfera (Agan, Acar, & Borodin, 2013). Assim, uma nova postura é exigida 
do setor empresarial em sua interação com o meio ambiente (Donaire, 1994), 
“seja na maneira de operar seus negócios, seja em suas organizações” (Sanches, 
2000, p. 77). Nesse contexto, a teoria e prática organizacionais têm aberto cada 
vez mais espaço para as discussões relativas ao meio ambiente (Banerjee, 2001; 
Bowen, 2002; Halila, 2007; Lee, 2009; Revell, Stokes, & Chen, 2010; Roy & 
Thérin, 2008).

Atualmente, stakeholders como clientes, fornecedores, comunidades e gover-
nos são os principais responsáveis por pressões para a implementação de práticas 
empresariais que proporcionem melhores condições ambientais para o planeta. 
Empresas de grande porte, além de estarem mais preparadas para atender a esses 
requisitos, também adotam as ferramentas de gestão ambiental a partir de uma 
visão estratégica, buscando alcançar, simultaneamente, um melhor desempenho 
ambiental e econômico. No entanto, as pequenas e médias empresas (PMEs), 
devido às suas especificidades de gestão, não podem fazer uso dos mesmos 
mecanismos utilizados pelas grandes organizações para minimizar os impactos 
ambientais causados por suas atividades. Desse contexto, surge a importância de 
propor investigações que visem ampliar e aprofundar conhecimentos a respeito 
dos fatores inerentes ao segmento das PMEs e que potencialmente possam res-
tringir ou estimular ações no campo ambiental.

O presente trabalho tem como uma de suas principais motivações a escassez 
de referências, na literatura nacional e internacional, sobre estudos que abordem 
a temática ambiental no contexto organizacional da PME. Por meio de pesquisa 
bibliográfica, realizada pelos autores deste trabalho, foram encontrados poucos 
artigos que versassem sobre a gestão ambiental e as PMEs. Esse fato está em 
consonância com o que foi apontado por diversos autores (Agan et al., 2013; 
Aragón-Correa, Hurtado-Torres, Sharma, & García-Morales, 2008; Clemens, 
2006; Granly & Welo, 2014; Lee, 2009; McKeiver & Gadenne, 2005; Worthing-
ton & Patton, 2005) ao se depararem com essa carência de estudos. McKeiver e 
Gadenne (2005) afirmam ainda que se tornou imperioso dar maior atenção a 
esse segmento empresarial na literatura de gestão ambiental e social.
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Tendo em vista a carência de estudos que contribuam para um melhor 
entendimento da relação entre especificidades de gestão das PMEs e a adoção de 
práticas ambientais, buscou-se resposta para a seguinte inquietação: 

•	 Quais são os fatores contingenciais para a implantação da gestão ambiental 
em PMEs?

O objetivo principal do artigo é identificar e sistematizar barreiras e facilita-
dores da implantação da gestão ambiental em PMEs encontradas na literatura, 
de forma a associar esses fatores com as especificidades de gestão das PMEs. 
Barreiras e facilitadores são considerados por esta pesquisa como fatores contin-
genciais, posto que eles possam influenciar na adoção da gestão ambiental pelas 
PMEs. 

O método que fundamentou esta pesquisa e reflexão é caracterizado como 
pesquisa bibliográfica, e o artigo é um ensaio teórico sobre o tema da gestão 
ambiental em PMEs. 

Para a realização da pesquisa bibliográfica, associada à gestão ambiental em 
PMEs, foram utilizadas as bases de dados da Web of Knowledge, Science Direct, 
Wiley Online Library, Springer Link e SagePub. A escolha pautou-se, principal-
mente, no alto fator de impacto dos periódicos indexados a essas bases de dados. 
Por sua vez, para a operacionalização das buscas, foram utilizados os seguintes 
termos em inglês: environmental management; environmental strategy; e environ-
mental practices (referentes ao primeiro grupo das buscas) e small and medium-
-sized enterprises; SME; small enterprises; e small business (constituintes do segundo 
grupo das buscas). Consideraram-se apenas os artigos que tinham pelo menos 
um dos termos do primeiro grupo em associação a no mínimo uma das palavras-
-chave do segundo grupo. Por fim, para a identificação dos fatores contingenciais 
da gestão ambiental, escolheram-se trabalhos que faziam alguma referência, de 
modo positivo ou negativo, às características próprias das PMEs com relação à 
adoção de práticas ambientais.

2	 GESTÃO AMBIENTAL EMPRESARIAL

Considerada como nova função empresarial, a gestão ambiental possibi-
lita que as empresas administrem adequadamente suas relações com o meio 
ambiente ao avaliarem e corrigirem danos ambientais do presente ou evitarem 
problemas futuros, e ao integrarem articuladamente todos os setores da empre-
sa quanto aos imperativos ambientais (Sanches, 2000). Conforme conceituação 
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de Barbieri (2007), a gestão ambiental corresponde ao conjunto de diretrizes e 
atividades administrativas e operacionais realizadas pela empresa para abordar 
problemas ambientais decorrentes da sua atuação ou para evitar que eles ocor-
ram no futuro. 

Com relação à prevenção de problemas ambientais, Porter e Linde (1995) 
argumentam que a poluição, muitas vezes, assemelha-se a defeitos, revelando 
falhas no design do produto ou processo de produção. Portanto, os esforços para 
eliminar a poluição podem seguir os mesmos princípios básicos amplamente 
utilizados em programas de qualidade, como: utilizar insumos de forma mais 
eficiente, eliminar a necessidade de materiais perigosos e de difícil manipulação, 
e eliminar atividades desnecessárias.

Desde os anos 1990, acadêmicos e profissionais têm demonstrado que as 
atividades relacionadas à gestão ambiental são urgentes para o planeta e boas 
para a reputação empresarial e o desempenho econômico das empresas (Klas-
sen & McLaughlin, 1996). De modo geral, a relação das empresas com o meio 
ambiente pode ser vista sob duas perspectivas: 1. a partir do modelo de conformi-
dade ambiental (abordagem reativa), sugerindo que as empresas devam cumprir 
todos os regulamentos e leis aplicáveis às questões ambientais; e 2. como visão 
estratégica (abordagem proativa), englobando as questões ambientais à estraté-
gia empresarial, buscando alcançar vantagens competitivas sustentáveis e um 
melhor desempenho ambiental e organizacional. 

Os resultados das pesquisas de Christmann (2000), Martin-Peña, Díaz-Gar-
rido e Sanchez-López (2014), Wagner (2005) e Wilson, Williams e Kemp (2012) 
apontaram para uma relação positiva entre a adoção de práticas ambientais 
proativas e um melhor desempenho ambiental e econômico nas organizações. 
Assim, as empresas conseguem, simultaneamente, reduzir o impacto negativo 
de suas atividades sobre o meio ambiente e obter vantagens competitivas que 
as diferenciam de outras empresas do setor. Para Martin-Peña et al. (2014), a 
evolução do desempenho ambiental proporciona, também, melhorias no relacio-
namento entre empresas e seus stakeholders. Por sua vez, Chen (2011) considera 
que a gestão ambiental alçou um importante patamar dentro das organizações e 
está se tornando parte crucial da gestão de negócios.

3	 ESPECIFICIDADES DE GESTÃO  
DAS PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

Durante muito tempo, vigorou o pensamento de que as PMEs deveriam 
empregar os mesmos princípios de administração usados pelas grandes empresas, 
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só que em menor escala, pois se acreditava que as PMEs eram comparáveis 
às grandes organizações (Carland & Carland, 2010; Leone, 1999). Entretanto, 
essas empresas constituem um segmento especial, com diversas especificida-
des, e necessitam de suas próprias teorias organizacionais (Moraes et al., 2014; 
Leone, 1999).

Contudo, a extrema heterogeneidade das PMEs é vista pelos especialistas 
como a maior a dificuldade para o seu estudo. Isso explicaria, em parte, a difi-
culdade dos pesquisadores da área de gestão em concentrar suas pesquisas em 
empresas de menor porte e também de criar teorias e conceitos adequados, dife-
rentes daqueles aplicados à grande empresa (Julien, 1997; Leone, 1999). 

Vários autores (Escrivão, 1995; Gray & Mabey, 2005; Huang & Brown, 1999; 
Leone, 1999; Torrès & Julien, 2005) focaram suas investigações na compreensão 
das particularidades das empresas de pequeno porte. Esses autores argumentam 
que as pequenas empresas ignoram o planejamento estratégico formalizado ou 
fazem o mínimo uso dele. Terence e Escrivão (2001) complementam ao defende-
rem que essas empresas não necessitam desenvolver técnicas complexas de ges-
tão, mas apenas formular um planejamento adequado às suas especificidades.

Neste estudo, são consideradas três dimensões dessas especificidades:

•	 Dirigente: os dirigentes da PME apresentam características comportamen-
tais típicas desse porte de empresa (Florén, 2006; O’Gorman, Bourke, & 
Murray, 2005). “As especificidades estão relacionadas às características do 
pequeno empresário, refletindo seus valores, atitudes, desejos, motivações, 
competências, estilo de liderança, entre outros, nas ações e decisões toma-
das” (Albuquerque, 2004, p. 49). Essas especificidades buscam explicar o 
comportamento do dirigente da pequena empresa. A centralização é uma 
característica marcante da pequena empresa. O dirigente aparece como 
único decisor, e o seu sistema de valores caracteriza o processo de tomada de 
decisão. No entanto, o dirigente da pequena empresa não possui as habilida-
des necessárias e tampouco dispõe de tempo para tomar decisões pautadas 
em uma atitude mais analítica e estratégica. Os processos de decisão são, 
antes de qualquer coisa, individualistas e enfatizados de forma privilegiada 
entre os membros da alta administração. Rotineiramente, o dirigente é obri-
gado a tomar todo tipo de decisão sem quaisquer procedimentos formaliza-
dos (Leone, 1999).

•	 Organização: a pequena empresa, diferentemente das organizações formais, 
pode ser caracterizada como um grupo, pois tem uma estrutura simples e 
relações informais, e depende fortemente do sistema de valores, objetivos 
e ambições do seu dirigente (Terence, 2008). As características específicas 
da pequena empresa e que decorrem da existência da estrutura simples são: 
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pouca divisão do trabalho; centralização; mínima diferenciação entre as suas 
unidades; baixa hierarquia nos níveis de gestão; baixo nível de departamen-
talização; comportamentos pouco formalizados; coordenação realizada por 
supervisão direta; sistema de informações interno simples; pouco volume de 
documentos e comunicações escritas; e baixo nível de maturidade organiza-
cional (Leone, 1999; Mintzberg, 1999; Terence, 2008).

•	 Ambiente: as ações e decisões das pequenas empresas são influenciadas pelas 
condições do ambiente externo. Embora se enfatizem muito os aspectos 
administrativos internos, fatores ambientais externos podem ter um forte 
impacto no desempenho e consequentemente na viabilidade e no cresci-
mento da pequena empresa (Covin & Slevin, 1989). Souza e Mazzali (2008) 
registram a existência de quatro possíveis trajetórias de inserção para o seg-
mento de pequenas empresas na estrutura industrial: 1. disputa de espa-
ço em mercados ainda pouco oligopolizados e com acentuada concorrência 
em preços; 2. exploração de novos “nichos” de mercado; 3. organização “em 
rede”, com predominância de pequenas empresas e sem liderança explícita 
de grandes empresas; e 4. inserção em redes de subcontratação comandadas 
por grandes empresas. Com essa tipologia de posições no ambiente organi-
zacional externo da pequena empresa, os autores concluem que o segmento 
é composto por empresas com características heterogêneas, exigindo tanto 
estratégias da direção quanto políticas de apoio do governo diferenciadas.

4	 GESTÃO AMBIENTAL EM PEQUENAS  
E MÉDIAS EMPRESAS

Embora, individualmente, cada atividade das PMEs represente apenas uma 
microparcela da poluição global (Schaper, 2002), estima-se que o impacto cole-
tivo delas no meio ambiente seja substancial (Hillary, 2000; Zeng et al., 2011), 
podendo, inclusive, superar a soma do impacto ambiental das grandes empresas 
(Hillary, 2000). Acadêmicos e formuladores de políticas estão reconhecendo, 
cada vez mais, o papel essencial que as PMEs devem desempenhar para a reso-
lução dos problemas ambientais da atualidade (Aragón-Correa et al., 2008; Blun-
del, Monaghan, & Thomas, 2013; Revell et al., 2010). Assim, torna-se imprescin-
dível que as operações dessas empresas se tornem ambientalmente amigáveis 
(Rao, Singh, O’Castillo, Intal, & Sajid, 2009), ou seja, causem o mínimo dano 
possível ao ambiente natural. Uma forma de essas empresas alcançarem uma 
melhoria ambiental de suas atividades é por meio da implantação de atividades 
de gestão ambiental. 
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Apesar de a adoção e manutenção de práticas ambientalmente responsá-
veis pelas PMEs serem uma questão crítica (Lewis, Cassels, & Roxas, 2014), elas 
encontram desafios significantes quando buscam emprender ações no campo 
ambiental (Brammer, Hoejmose, & Marchant, 2012). Para Tilley (1999), as dificul-
dades das PMEs em responder às pressões ambientais estão relacionadas ao fato 
de que as empresas desse porte, devido às suas características singulares, não 
podem simplesmente empregar, em baixa escala, soluções desenvolvidas por, 
e para, grandes organizações. Em congruência com a autora, Hussey e Eagan 
(2007) alegam que tomar ferramentas projetadas para melhorar o desempenho 
ambiental das grandes organizações e reduzi-las de tamanho para as PMEs pode 
não ser apropriado. Portanto, as PMEs necessitam de suas próprias respostas 
para a compreensão dos difíceis problemas ambientais que elas enfrentam (Hus-
sey & Eagan, 2007; Tilley, 1999).

4.1	 BARREIRAS À IMPLANTAÇÃO DA GESTÃO AMBIENTAL  
EM PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

Apesar de os recursos financeiros serem relevantes à interiorização da 
dimensão ambiental nas PMEs, alguns estudos demonstram que o suporte 
financeiro não é sempre a principal questão na adoção de ferramentas de gestão 
ambiental e que também não pode ser considerado condição determinante para o 
desenvolvimento de uma estratégia competitiva baseada na proatividade ambien-
tal (Martín-Tapia, Aragón-Correa, & Rueda-Manzanares, 2010; Martín-Tapia, 
Aragón-Correa, & Senise-Barrio, 2008; Perez-Sanchez, Barton, & Bower, 2003). 
Conforme argumentação de Cordano, Marshall e Silverman (2010), alguns com-
ponentes dos programas de gestão ambiental parecem ser mais importantes que 
outros, notadamente o estabelecimento de políticas e metas, fundos orçamentá-
rios para projetos ambientais e trabalho em conjunto com fornecedores para a 
redução de resíduos. Isso pode demonstrar, de acordo com esses autores, que até 
mesmo firmas com recursos limitados podem realizar melhorias substanciais 
por meio da implementação de práticas ambientais. 

 As PMEs enfrentam diversas barreiras que dificultam ou impedem a ado-
ção de atividades de gestão ambiental. Esses obstáculos podem ser internos ou 
externos à empresa (Hillary, 2004). A seguir, é apresentada uma sistematização 
das principais barreiras identificadas na literatura de gestão ambiental e PMEs:

•	 Falta de conscientização dos benefícios da gestão ambiental: as razões para as 
PMEs não se envolverem em boas práticas ambientais (além dos requisitos 
da legislação) nem fazerem melhorias ambientais podem estar relacionadas 
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à falta de consciência das vantagens que podem advir da implementação 
da gestão ambiental em suas atividades de negócios (Brammer et al., 2012; 
Hillary, 2004; Massoud, Fayad, El-Fadel, & Kamleh, 2010) e/ou à percepção 
de que essas atividades são onerosas (Simpson, Taylor, & Barker, 2004; Shi, 
Peng, Liu, & Zhong, 2008; Tilley, 1999; Tamajón & Aulet, 2013). A res-
ponsabilidade ambiental é considerada uma carga extra à empresa (Ruther-
foord, Blackburn, & Spence, 2000; Studer, Welford, & Hills, 2006) que, 
em muitos casos, não pode ser repassada aos seus clientes (Simpson et al., 
2004; Tilley, 1999), mostrando que, em uma relação custo versus benefício, 
a vantagem da melhoria ambiental tende a ser superada pelo total de gastos 
(Battisti & Perry, 2011; Worthington & Patton, 2005). Para Brammer et al. 
(2012), o fato de as PMEs não reconhecerem os benefícios de ser ambien-
talmente responsável tem mantido, na infância, a gestão ambiental nas 
empresas de menor porte. Fernández-Viñe, Gómez-Navarro e Capuz-Rizo 
(2010), por sua vez, argumentam que as PMEs não esperam que um melhor 
desempenho ambiental possa ajudá-las a aumentar as vendas, melhorar a 
competitividade ou motivar funcionários, pois, para elas, o fundamental é 
a sobrevivência do negócio (Trianni, Cagno, & Worrel, 2013). Nesse sentido, 
Tikul (2014) recomenda que os dirigentes das PMEs deveriam se inteirar das 
potenciais vantagens que podem ser obtidas, pelas operações da empresa, 
por meio da mitigação dos impactos ambientais.

•	 Falta de conhecimento dos dirigentes no campo ambiental: os dirigentes das 
PMEs têm pouco conhecimento dos desenvolvimentos no campo da gestão 
ambiental (Brammer et al., 2012; Shi et al., 2008), como consequência, entre 
outras razões, de uma escassez de treinamento ambiental dos gerentes (Brío 
& Junquera, 2003; Shi et al., 2008). Heras e Arana (2010) chamam a atenção 
para a dificuldade, por parte das PMEs, em saber como lidar com a legisla-
ção ambiental e, portanto, como cumpri-la. Além do mais, muitas facilida-
des como financiamento tecnológico, oportunidades de mercado, incentivos 
relacionados e transferência de tecnologias ambientalmente amigáveis tam-
bém não são, de forma habitual, de conhecimento deles (Rao, O’Castillo, 
Intal, & Sajid, 2006). Por isso, quando essas empresas manifestam o desejo 
de se tornar mais responsáveis ambientalmente, elas não têm conhecimento 
e habilidades (Johannson, 1997; Miles, Munilla, & McClurg, 1999) ou as 
soluções necessárias para que possam integrar medidas ambientais às práti-
cas empresariais. 

•	 Inconsciência de danos ambientais: dirigentes de PMEs frequentemente tra-
tam as questões ambientais de nível global, como a mudança climática, 
como um tema abstrato e que está distante no espaço e no tempo, e para com 
o qual têm pouca responsabilidade (North & Nurse, 2014). Muitas vezes, as 
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atitudes das PMEs são similares em relação ao meio ambiente, por exem-
plo, ao considerarem medidas de gestão ambiental como inapropriadas ou 
desnecessárias (Tikul, 2014), desconhecerem a extensão de seus impactos 
(Zorpas, 2010) ou adotarem a visão de que seus negócios não têm qualquer 
problema ambiental. Assim, a maioria das empresas de menor porte perce-
be seus impactos no meio ambiente como ínfimos ou inexistentes (Battisti & 
Perry, 2011; Perez-Sanchez et al., 2003; Redmond, Walker, & Wang, 2008) 
e, portanto, não destina recursos específicos para a resolução de problemas 
ambientais (Fernández-Viñe et al., 2010);

•	 Falta de tempo do dirigente: barreiras para a implementação de ações ambien-
tais também estão relacionadas à disponibilidade de tempo dos dirigentes 
(Halila, 2007; McKeiver & Gadenne, 2005; Studer et al., 2006; Tamajón & 
Aulet, 2013; Worthington & Patton, 2005). Para Halila e Tell (2013), a restri-
ção de tempo pode ser considerada como uma das mais desafiantes barrei-
ras a serem superadas pelas PMEs com relação à adoção da gestão ambien-
tal, pois muitos dirigentes, apesar de posturas favoráveis ao meio ambiente, 
trabalham por longas jornadas diárias, não tendo tempo para realizar tarefas 
adicionais (Rutherfoord et al., 2000). A disponibilidade de tempo está dire-
tamente relacionada à capacidade de o dirigente-proprietário coletar e pro-
cessar informações – incluindo as ambientais – de maneira efetiva. Quando 
indivíduos têm tempo adicional livre, eles podem coletar mais informações, 
analisá-las e agir sobre elas (Schaper, 2002).

•	 Falta de recursos financeiros: o escasso desenvolvimento das PMEs a respeito 
de suas práticas ambientais está intimamente ligado à carência de recursos 
financeiros (Brammer et al., 2012; Gadenne, Kennedy, & McKeiver, 2009; 
McKeiver & Gadenne, 2005; Redmond et al., 2008; Studer et al., 2006; 
Tamajón & Aulet, 2013; Tikul, 2014). Em diversos casos, os dirigentes des-
sas empresas acreditam que não possuem os recursos ao seu alcance para 
fazer a mudança necessária (Johannson, 1997), especialmente pelo fato de 
que o custo de implantação de tecnologias de produção mais limpa é con-
sideravelmente alto quando comparado ao de tecnologias convencionais 
(Shi et al., 2008). Assim, a restrição financeira reduz a probabilidade de as 
empresas de menor porte gerarem inovações ambientais (Cuerva, Triguero-
-Cano, & Córcoles, 2014). De acordo com Miles et al. (1999), para a adoção 
das normas da série ISO 14000, é necessário o desembolso de significativos 
recursos financeiros, e a maioria das PMEs, além de não terem esses recur-
sos internamente, necessitam de “onerosas” ajudas externas, uma vez que 
seus funcionários não possuem as capacidades e habilidades técnicas para 
a implantação e manutenção de sistemas de gestão ambiental. Johannson 
(1997) menciona também que a quantidade de recursos financeiros exigida 
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para a certificação das normas ISO 14000 é ainda mais significativa se com-
pararmos com o nível de faturamento das PMEs, podendo inclusive superar 
a margem de lucro dessas empresas. Trianni et al. (2013) acrescentam ainda 
que alguns dirigentes de PMEs expressam-se mais por medo da existência 
de custos ocultos do que pelos custos do investimento inicial em medidas 
relacionadas à implantação da gestão ambiental.

•	 Carência de recursos humanos: os recursos humanos podem ser um fator mais 
preponderante do que os recursos financeiros para a implementação de sis-
temas de gestão ambiental nas PMEs (Hillary, 2004). A carência de recur-
sos humanos (Hillary, 2004; Redmond et al., 2008; Studer et al., 2006) e a 
natureza multifuncional do staff tornam-se de importância sempre crescente 
quando o tamanho da empresa diminui, não somente para a implemen-
tação, mas também para a manutenção dos sistemas de gestão ambiental 
(Hillary, 2004). Para adoção e aplicação de iniciativas verdes bem-sucedidas 
dentro de uma empresa, devem-se atribuir papéis aos respectivos responsá-
veis, tendo em conta os meios para realizar a tarefa prevista e a atribuição de 
tempo disponível para realizar o trabalho. Quando se abordam os recursos, 
vale a pena notar que essa característica multifuncional do pessoal a que é 
atribuída a responsabilidade ambiental nas PMEs pode se traduzir em uma 
importante barreira na tentativa de implementar a gestão ambiental. Em 
outras palavras, a maioria do pessoal das PMEs tem obrigações adicionais 
como gestão da qualidade ou da produção (Lee, 2009). Tikul (2014) faz refe-
rência também ao fato de muitas PMEs assumirem a posição de que não 
possuem número de funcionários suficientes para a formação de equipes 
com vistas ao treinamento ambiental.

•	 Baixa pressão de clientes: conforme constatação de Hillary (2004), quando os 
clientes demonstram falta de interesse ou estão satisfeitos com o desempe-
nho ambiental das PMEs, emerge uma grande barreira à adoção de práticas 
ambientais, podendo ser considerada, em alguns casos, como a mais impor-
tante. Tamajón e Aulet (2013) corroboram essa visão ao classificarem como 
obstáculo da gestão ambiental a falta de indagação, por parte dos clientes, 
sobre medidas de responsabilidade ambiental adotadas pelas PMEs. Battisti 
e Perry (2011) mencionam ainda que os dirigentes de PMEs que conside-
ram a implantação de práticas ambientais apenas como custo não percebem 
qualquer pressão dos clientes para se tornarem mais sustentáveis ambiental-
mente. Não obstante as PMEs estejam menos expostas às pressões públicas, 
em relação às grandes empresas, elas são fortemente influenciadas pelas 
atitudes e demandas ambientais de seus clientes (Studer et al., 2006). Por-
tanto, a conscientização ecológica, por parte dos clientes, torna-se de grande 
importância para aumentar a demanda por produtos verdes e, por conse-
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guinte, estimular as inovações ambientais nas empresas de menor porte 
(Cuerva, Triguero-Cano, & Córcoles, 2014).

•	 Falta de informações aos dirigentes: a falta de informações adequadas e acessí-
veis sobre como melhorar as atividades ambientais da empresa também apa-
rece como uma importante variável (McKeiver & Gadenne, 2005; Schaper, 
2002). A informação contribui para o aumento da compreensão sobre pro-
blemas ambientais, podendo agir como um estímulo à melhoria de desem-
penho, primeiro ao demonstrar como a ação é necessária. O segundo papel 
da informação ambiental está em prover meios pelos quais as empresas pos-
sam aprender como e quando agir (Schaper, 2002).

4.2	 FACILITADORES DA IMPLANTAÇÃO DA GESTÃO 
AMBIENTAL EM PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

Esta seção apresenta uma sistematização dos fatores contingenciais – classi-
ficados como facilitadores – que podem contribuir para as PMEs adotarem prá-
ticas ambientais. Para a identificação desses fatores, o objetivo inicial era revisar 
trabalhos que relacionassem, de maneira positiva, as características próprias das 
PMEs com a gestão ambiental. Como esse tipo de estudo é praticamente inexis-
tente na literatura de gestão ambiental e PMEs, poucos trabalhos foram identi-
ficados, com destaque apenas para a pesquisa de Aragón-Correa et al. (2008). 
Os referidos autores abordaram as especificidades das PMEs como mecanismos 
para o desenvolvimento de capacidades organizacionais necessárias à adoção da 
gestão ambiental. As outras referências mencionadas apenas citam, de maneira 
isolada em suas investigações, alguns recursos, como visão compartilhada, flexi-
bilidade e relacionamento das PMEs com fornecedores, como meios pelos quais 
essas empresas podem utilizar para enfrentar seus problemas ambientais. 

É importante ressaltar que os autores pesquisados não usam o termo “faci-
litador”, sendo este uma proposição da presente pesquisa para o estudo da ges-
tão ambiental no contexto organizacional das PMEs. A seguir, apresentam-se os 
fatores contingenciais que podem facilitar a implantação da gestão ambiental 
nas PMEs:

•	 Visão compartilhada: essa capacidade organizacional está relacionada com 
a estreita interação e comunicação próxima entre fundador-proprietário e 
os membros da organização. A visão compartilhada não significa simples-
mente que os empregados tenham conhecimento dos objetivos dos seus 
gerentes, mas sim que a visão acarrete necessariamente um sentimento de 
que os objetivos da empresa são importantes e apropriados e que todos os 
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seus membros podem contribuir para defini-los. As PMEs seriam as úni-
cas capazes de explorar as estreitas interações entre a visão do proprietário-
-fundador e dos funcionários, em uma capacidade da visão compartilhada 
de um negócio mais sustentável, e estariam mais propensas a implementar 
uma estratégia ambiental proativa (Aragón-Correa et al., 2008). Sampaio, 
Thomas e Font (2012) mencionam também o fato de o desenvolvimento da 
visão compartilhada nas PMEs ser um fator essencial para estimular o diálo-
go entre a empresa e as instituições externas. 

•	 Gestão dos stakeholders: está relacionada com a flexibilidade das PMEs em 
gerenciar seus relacionamentos intra e extraorganizacionais. Como possuem 
poucos recursos internos para sobreviver à hostilidade de forças externas, 
as PMEs necessitam de uma capacidade organizacional que colabore com 
importantes grupos externos e seja sensível às pressões deles. Isso permiti-
ria a essas empresas acumular recursos para a adoção de tecnologias, proces-
sos e sistemas necessários às práticas ambientais proativas (Aragón-Correa 
et al., 2008). De acordo com Granly e Welo (2014), a literatura prévia aponta 
a cooperação com outras empresas como um facilitador à adoção de práticas 
ambientais em PMEs, pois, em termos de mudanças com intuito de se 
tornarem empresas ambientalmente responsáveis, estudos sobre melhores 
práticas pelas PMEs têm revelado que o relacionamento com outras orga-
nizações, além das fronteiras da empresa, pode contribuir para uma maior 
conscientização dos benefícios de tais atividades, bem como melhorar o 
potencial para o atual engajamento ambiental (Lewis et al., 2014). Por exem-
plo, as PMEs encontram nos fornecedores uma de suas principais fontes 
de informações ambientais (Mir, 2008). Segundo Gadenne et al., (2009), 
os dirigentes-proprietários que acreditam que preocupações ambientais dos 
fornecedores impactam os negócios podem aprender com eles os benefí-
cios da redução de custos associados às questões ambientais. Isso se deve à 
tendência que os fornecedores têm de enfrentar desafios ambientais simila-
res, e, como eles estariam frequentemente em uma indústria relacionada, as 
informações dessas fontes provavelmente seriam relevantes para as empre-
sas. Os fornecedores podem influenciar seus clientes a reduzir resíduos, 
sem que isso incorra em custos adicionais associados à manutenção de sis-
temas formais dentro da organização (Gadenne et al., 2009);

•	 Proatividade estratégica: esse fator está relacionado à orientação empreende-
dora e à inovação em PMEs. Assim, essas empresas possuiriam uma com-
petência para iniciar mudanças relacionadas às suas atividades administra-
tivas, empreendedoras e de produção, em vez de simplesmente reagirem ao 
curso desses eventos (Aragón-Correa, 1998; Aragón-Correa et al., 2008). A 
pesquisa de Uhlaner, Berent-Braun, Jeurissen e Wit (2012) encontrou uma 
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relação positiva e estatisticamente significante entre a orientação à inovação 
nas PMEs e o engajamento em práticas de gestão ambiental. Esse resultado 
está em consonância com a ideia defendida por Aragón-Correa et al. (2008), 
segundo os quais a grande orientação empreendedora e a capacidade de ino-
vação das PMEs estimulam a criação de estratégias ambientais proativas.

•	 Flexibilidade de produção: esse fator permite às PMES atingir uma eficiência 
relativamente maior quando se trata de adaptar-se a novas regulamentações 
ambientais (Brío & Junquera, 2003). De acordo com Bowen (2002), a flexi-
bilidade das empresas de menor porte proporciona uma capacidade maior 
para explorar oportunidades em nichos ambientais. 

5	 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Os fatores contingenciais apresentados nas seções anteriores influenciam 
potencialmente as PMEs na adoção das práticas ambientais. Esses fatores são 
descritos, na maioria das vezes, como barreiras enfrentadas pelas PMEs quando 
empreendem ações no campo ambiental. Raros são os trabalhos que abordam 
esses elementos como mecanismos que influenciam positivamente o desempe-
nho ambiental dessas empresas. Esse fato pode estar relacionado a um histórico 
“rótulo” que muitos pesquisadores atribuem às PMEs, que as descrevem como 
empresas frágeis e que, via de regra, não possuem as competências necessárias a 
uma boa gestão. Além do mais, a maioria dos pesquisadores falha por não asso-
ciar esses fatores contingenciais com as especificidades de gestão das PMEs. Um 
erro fundamental dessa literatura é não reconhecer, como mostraram Souza e 
Mazzali (2008), que o segmento de pequenas empresas é bastante diferenciado.

A revisão da literatura especializada foi feita com o objetivo de identificar 
apenas os fatores contingenciais mais importantes, uma vez que a tentativa de 
buscar a totalidade desses fatores seria inviável ou mesmo irrealizável. Os auto-
res deste trabalho consideram que as especificidades de gestão das PMEs devem 
ser variáveis integrantes do processo de pesquisa sobre as empresas desse porte. 
Por isso, as barreiras e os facilitadores da adoção da gestão ambiental foram 
investigados à luz das características inerentes às PMEs. Ou seja, a revisão teó-
rica buscou identificar as barreiras e os facilitadores que têm ligação com ao 
menos uma das dimensões das especificidades dessas empresas.
O Quadro 1 apresenta os fatores contingenciais identificados na literatura 

e suas vinculações com as especificidades das PMEs. Para estabelecer em qual 
dimensão das especificidades das PMEs (dirigente, organização, ambiente) cada 
barreira e facilitador se situavam, foram consideradas as características relatadas 
na seção 3 deste artigo.
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Quadro 1

LIGAÇÃO ENTRE FATORES CONTINGENCIAIS DA ADOÇÃO  
DA GESTÃO AMBIENTAL COM AS ESPECIFICIDADES  

DAS PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

Fatores contingenciais (barreiras e facilitadores) Dirigente Organização Ambiente

Falta de conscientização dos benefícios da gestão 
ambiental

X

Falta de conhecimento dos dirigentes no campo 
ambiental

X

Inconsciência dos danos ambientais X

Carência de recursos financeiros X

Carência de recursos humanos X

Falta de tempo do dirigente X

Baixa pressão de clientes X

Falta de informações aos dirigentes X

Proatividade estratégica X X

Gestão dos stakeholders X X

Visão compartilhada X X

Flexibilidade de produção X

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os oito primeiros fatores referem-se às barreiras e os quatro últimos aos 
facilitadores da gestão ambiental. Na análise do Quadro 1, merece destaque o fato 
de que a grande maioria desses fatores está vinculada com os aspectos internos 
da gestão das empresas desse porte, ou seja, as especificidades do dirigente e de 
organização. Apenas os fatores “baixa pressão de clientes” e “gestão dos stakehol-
ders” aparecem relacionados à dimensão do ambiente externo, o que nos leva a 
sugerir que, pela literatura pesquisada, os fatores internos são mais significati-
vos para a adoção da gestão ambiental nas PMEs.
O objetivo principal de propor as associações representadas no Quadro 1 

é traçar um caminho para o estudo da gestão ambiental nas PMEs. Em outras 
palavras, se as PMEs possuem as suas especificidades, o que pode ser feito para 
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melhorar a sua gestão interna é considerá-las como são e não como deveriam ser 
em uma situação ideal. Essa visão está em consonância com a ideia defendida 
por Aragón-Correa et al. (2008), que argumentam que as PMEs podem explorar 
as suas especificidades de gestão para desenvolver competências necessárias à 
implantação da gestão ambiental. 

Por fim, as articulações entre os fatores contingenciais da adoção da gestão 
ambiental com as especificidades de gestão das PMEs resultaram na criação de 
um construto teórico (Figura 1) baseado nas influências sofridas pelas empresas 
de pequeno e médio portes quando buscam empreender ações no campo da 
gestão ambiental.

Figura 1

FATORES CONTINGENCIAIS DA IMPLANTAÇÃO  
DA GESTÃO AMBIENTAL EM PMEs

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Figura 1 mostra a representação dos fatores contingenciais (barreiras e 
facilitadores) para a implantação das atividades de gestão ambiental em PMEs. 
As especificidades de gestão das PMEs são precursoras dos fatores contingen-
ciais, uma vez que estes últimos derivam, em sua quase totalidade, das carac-
terísticas inerentes às empresas desse porte. Desse modo, pode-se dizer que os 

Es
pe

ci
fic

id
ad

es
do

 d
iri

ge
nt

e

Especificidades

do ambienteEspecific
idades

de organização

Gestão ambiental

PME

Fatores contingenciais



• RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 17(2), 156-179 •
SÃO PAULO, SP • MAR./ABR. 2016 • ISSN 1518-6776 (impresso) • ISSN 1678-6971 (on-line)

172

• PAULO SÉRGIO MARTINS • EDMUNDO ESCRIVÃO FILHO • MARCELO SEIDO NAGANO •

efeitos causados sobre as empresas são potencializados. Por exemplo, a falta de 
conhecimento dos dirigentes (uma das especificidades de gestão) pode resultar 
em várias barreiras específicas à adoção da gestão ambiental. Do mesmo modo, 
características como flexibilidade e proatividade estratégica podem se tornar 
pontos positivos quanto a mudanças em processos e produtos, especialmente 
para o atendimento a novas demandas ambientais.

6	 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O presente trabalho pretendeu fomentar a discussão em torno do tema da 
gestão ambiental em PMEs. De modo geral, a adoção de estratégias e práticas 
ambientais proativas pelas empresas contribui para o aumento da competitividade 
empresarial e, ao mesmo tempo, para a melhoria das condições ambientais do pla-
neta. As PMEs, no entanto, devido às suas características singulares, não podem 
se utilizar das mesmas ferramentas adotadas pelas empresas de grande porte para 
resolver questões ambientais. 

Apesar de existirem diversos benefícios decorrentes da implantação da ges-
tão ambiental, as PMEs encontram inúmeras barreiras que dificultam ou impe-
dem a adoção de práticas ambientais. Isso nos leva a sugerir que o caminho a ser 
percorrido por essas empresas para que possam se tornar ambientalmente sus-
tentáveis ainda é longo. Merece destaque o fato de que essas barreiras vão muito 
além da falta de recursos financeiros, uma vez que fatores como o pouco conhe-
cimento dos dirigentes no campo ambiental, a ausência de pressões de clientes e 
a carência de recursos humanos podem ser fatores ainda mais relevantes.

Sendo assim, a sistematização do conhecimento sobre os fatores contingen-
ciais da gestão ambiental em PMEs, realizados nesta pesquisa, visa facilitar a 
implementação de atividades de gestão ambiental nessas empresas. Os resulta-
dos apresentados trazem implicações importantes: 

•	 As barreiras identificadas por esta pesquisa podem servir como subsídio 
para a formulação de políticas públicas voltadas à remoção dos obstáculos da 
adoção da gestão ambiental nas PMEs e também apoiar a tomada de decisão 
dos dirigentes quanto à formulação de políticas ambientais de seus negó-
cios. Esta última estaria relacionada ao fato de a pesquisa ter apontado os 
fatores internos das PMEs ligados a gestão, estrutura, recursos, competên-
cias organizacionais, entre outros como os mais críticos para a implantação 
e manutenção da gestão ambiental, e, por conseguinte, os que merecem 
maior atenção. 
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•	 Os fatores contingenciais classificados como facilitadores revelam que as 
empresas de menor porte possuem características singulares que podem se 
tornam potencialidades no campo ambiental. Apesar de a literatura sobre 
esse assunto ainda ser escassa, não podemos negar o papel estimulador que 
características como a flexibilidade de produção ou gestão dos stakeholders 
têm no processo de implementação de estratégias e práticas ambientais. 

•	 O construto teórico, desenvolvido neste trabalho, pode ser útil para a reali-
zação de futuras pesquisas empíricas sobre o tema da gestão ambiental em 
PMEs.

A heterogeneidade de setores em que atuam as PMEs constituiu a prin-
cipal limitação deste estudo, que, por tratar-se de ensaio teórico, não pode ser 
aprofundado em face da restrição de informações das fontes sobre esse ponto. 
Desse modo, os fatores contingenciais identificados na literatura não puderam 
ser associados a um determinado setor da economia e, portanto, são considera-
dos como fatores relacionados às PMEs de modo geral. Por fim, sugere-se como 
estudo futuro a realização de pesquisa empírica para aplicação dos fatores de 
investigação constantes do construto teórico apresentado na seção anterior.

ENVIRONMENTAL MANAGEMENT CONTINGENCY 
FACTORS IN SMALL AND MEDIUM-SIZED 
ENTERPRISES

ABSTRACT

Purpose: To develop a systematization of the main barriers to and facilitators of 
implementing environmental management in small and medium-sized enter-
prises found in the literature, so as to associate these contingent factors with the 
specificities of management of enterprises of this size.
Originality/gap/relevance/implications: The article proposes that the factors 
influencing the adoption of environmental practices should be investigated from 
the viewpoint of the characteristics that differentiate the smaller enterprises 
from large organizations.
Key methodological aspects: The method used for this study and reflection was 
the bibliographic research and the article is a theoretical essay on the topic of 
environmental management in small and medium sized-enterprises.
Summary of key results: The results show that, on one hand, most of the spe-
cificities of smaller enterprises are related to the drawbacks of environmental 
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management and, on the other hand, that there are few factors which facilitate 
the development of environmental practices in these enterprises.
Key considerations/conclusions: The results showed the internal factors of 
SMEs linked to the management, structure, resources, organizational capabili-
ties, among others, as the most critical for the implementation and maintenance 
of environmental management and, therefore, those who deserve more attention 
from policy makers and managers of small and medium-sized enterprises. Fur-
thermore, the factors identified as facilitators, although scarce, show that smaller 
enterprises have specificities that can become potential in the environmental 
field.

KEYWORDS

Environmental management. Small and medium-sized enterprises. Specificities 
of SMEs. Barriers concerning the adoption of environmental management. Faci-
litators to the adoption of environmental management.

FACTORES DE CONTINGENCIA DE LA GESTIÓN 
AMBIENTAL EN PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS

RESUMEN

Objetivo: Desarrollar una sistematización de las principales barreras y facilita-
dores de la implementación de la Gestión Ambiental en pequeñas y medianas 
empresas, encontradas en la literatura, con el fin de asociar estos factores con las 
especificidades de la gestión de este porte de empresas.
Originalidad/laguna/relevancia/implicaciones: El artículo propone que los fac-
tores que influyen en la adopción de prácticas ambientales por las pequeñas y 
medianas empresas sean investigados desde el punto de vista de las característi-
cas que diferencian a las empresas más pequeñas de las grandes organizaciones.
Principales aspectos metodológicos: El método que fundamentó esta investiga-
ción y la reflexión fue la revisión bibliográfica y el artículo es un ensayo teórico 
sobre el tema de la gestión ambiental en pequeñas y medianas empresas. 
Síntesis de los principales resultados: Los resultados encontrados muestran, 
por un lado, que la mayoría de las especificidades de las pequeñas y medianas 
empresas está relacionada al surgimiento de barreras a la Gestión Ambiental 
y, por otro lado, que todavía son pocos los factores con potencial de facilitar el 
desarrollo de prácticas ambientales en esas empresas.



• fatores contingenciais da gestão ambiental em pequenas e médias empresas •

• RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 17(2), 156-179 •
SÃO PAULO, SP • MAR./ABR. 2016 • ISSN 1518-6776 (impresso) • ISSN 1678-6971 (on-line)

175

Principales consideraciones/conclusiones: Los resultados mostraron que los fac-
tores internos de las Pymes, vinculados a la gestión, estructura, recursos, compe-
tencias organizacionales, entre otros, son los más críticos para la implementación 
de la Gestión Ambiental y, por consiguiente, los que merecen mayor atención de 
los formuladores de políticas públicas y de los gerentes de pequeñas y medianas 
empresas. Por otra parte, los factores identificados como facilitadores, aunque 
escasos, muestran que las empresas más pequeñas tienen especificidades que 
pueden convertirse en potencial en el campo ambiental.

PALABRAS CLAVE

Gestión Ambiental. Pequeñas y medianas empresas. Especificidades de las 
PMEs. Barreras a la adopción de la gestión ambiental. Facilitadores de la adopción 
de la gestión ambiental.
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