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RESUMO 

 

CROTTI, K. Estratégias de Ecoinovação na implantação da ISO 14001: estudo de caso 

em uma Indústria de Papel e sua Cadeia de Suprimentos. 2016. 150 f. Dissertação 

(Mestrado Profissional em Administração) – Universidade Estadual do Centro Oeste, 

Guarapuava, 2016. 

 

 

A pesquisa baseia-se na Teoria Evolucionista, que trata do papel da inovação para o 

desenvolvimento econômico. A teoria aborda que a concorrência capitalista requer 

diferenciação, para que as organizações possam se desenvolver e consigam ser competitivas 

no mercado. Portanto, a inovação deve ser uma busca constante das organizações, pois 

precisam acompanhar as demandas de seus clientes. A pesquisa partiu do pressuposto da 

necessidade das empresas inovarem na área ambiental, para responder ao mercado, melhorar a 

imagem corporativa, bem como atender à legislação ambiental. Para tanto, realizou-se um 

estudo de caso de uma indústria de papel que estava em processo de inovação para obter a 

certificação ISO 14001:2004. Assim, a dissertação teve como objetivo geral analisar as 

estratégias de ecoinovação na implantação da certificação ISO 14001, em uma indústria do 

setor de papel e celulose da região Centro-Sul do Paraná e sua cadeia de suprimentos. 

Também objetivou-se verificar a conscientização das ações ambientais decorrentes da 

implantação da ISO 14001, sob a perspectiva dos colaboradores e fornecedores; levantar e 

analisar as estratégias de ecoinovação que emergiram da certificação; e conhecer as 

perspectivas de resultados organizacionais a partir da obtenção da certificação. A abordagem 

metodológica escolhida foi a mista. Os instrumentos para coleta de dados foram análise 

documental, observação, 3 entrevistas realizadas com a responsável pela área de Meio 

Ambiente e Alta Gestão. Quanto aos questionários, 342 colaboradores da indústria 

responderam e 16 dos seus fornecedores. Para análise dos dados qualitativos utilizou-se da 

análise de conteúdo. Enquanto para os dados quantitativos foram realizadas análises 

estatísticas descritivas como média, desvio padrão e coeficiente de variação. E também os 

dados dos questionários foram submetidos a análise fatorial, que gerou 9 fatores, e análise de 

cluster aplicou-se aos dados dos fornecedores. Como resultado da pesquisa verificou-se que a 

indústria teve que se adaptar e inovar para conquistar a certificação, para isso desenvolveu 

estratégias de ecoinovação que facilitaram neste processo. A busca pela certificação 

influenciou o ambiente e sua cadeia de suprimentos. Assim, identificou-se que a indústria está 

conseguindo alcançar os resultados desejados, pois as estratégias de ecoinovação trouxeram 

redução do consumo de matéria-prima e preservação do meio ambiente. Além disso, a 

certificação propiciou a conscientização ambiental dos colaboradores, fornecedores e da alta 

gestão que demonstrou-se bastante comprometida com a efetividade ambiental. No entanto, 

verificou-se a partir da pesquisa, uma oportunidade para a Ibema aprimorar a forma de 

transmitir sua preocupação com preservação do meio ambiente, bem como, o modo de 

divulgar a sua política ambiental aos fornecedores. 

 

Palavras-Chave: Estratégias de Ecoinovação; Cadeia de Suprimentos; Certificação ISO 

14001:2004. 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

 

CROTTI, K. Eco-innovation strategies on implementation of ISO 14001: case study in a 

paper industry and its supply chain. 2016. 145 f. dissertation (Master in business 

administration)-Midwestern State University, Guarapuava, 2016. 

  

  

The research is established on evolutionary theory, which deals with the role of innovation to 

economic and organizational development. The theory broaches that capitalist competition 

requires differentiation, so that organizations can develop and can be competitive on the 

market. Therefore, innovation must be a constant search by organizations, because they need 

to keep up with the demands of their customers. The survey broke the assumption of the need 

for companies to innovate in the environmental area, to respond to the market, improve the 

corporate image, as well as meet the environmental legislation.For that, we did a case study at 

Ibema Cia Brasileira de Papel because they were in the process of innovation to obtain the 

certification ISO 14001:2004. Thus, the dissertation aimed to analyze the strategies of 

General eco-innovation in the implementation of the ISO 14001 certification, in an industry of 

the pulp and paper sector in the South-Central region of Paraná and its supply chain. To this 

end, the following specific objectives have been defined: verify certification deployment 

actions in the internal environment and supply chain; back up and analyze the strategies of 

eco-innovation that emerged of certification; and meet the perspectives of organizational 

results after achiving the certification. The methodological approach chosen was mixed, being 

a qualitative and quantitative study. The data collection instruments were document analysis, 

observation and interviews with responsible for Environment and high management of the 

company. Also been applied questionnaires, answered by 342 employees and 16 industry´s 

suppliers. For qualitative data analysis, content analysis, while quantitative data analyses were 

conducted descriptive statistics such as mean, standard deviation and coefficient of variation. 

And also the data of the questionnaire was submitted to factor analysis, which generated 9 

factors and cluster analysis, which was applied to the data suppliers. As result of the research, 

it was found that the industry had to adapt and innovate to win certification, developing 

strategies of eco-innovation that facilitated this process. The search for the certification 

influenced the company´s environment and its supply chain. So, it was identified that the 

industry is achiving the desired results, because the strategies of eco-innovation brought 

reduced raw material consumption and preservation of the environment. In addition, the 

certification provided the environmental awareness of employees, suppliers and of senior 

management, which proved to be quite committed to environmental effectiveness. However, 

it turned out, from the research, an opportunity for Ibema to improve the way to transmit your 

concern with the preservation of the environment, as well as the way to divulge his 

environmental policy to suppliers. 

 

Keywords: Eco-innovation strategies; Supply chain; ISO 14001:2004. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

RESUMEN 

 

CROTTI, K. Estrategias Innovación Ecológica en la implementación de la ISO 14001:  

estúdio de caso en una industria de papel y su cadena de suministros. 2016.150 f. tesis 

(Maestría en administración de empresas)- Universidad Estatal del Centro Oeste, Guarapuava, 

2016. 

 

La investigación se basa en la teoría evolutiva, que trata del papel de la innovación para el 

desarrollo económico y organizacional. La teoría se ocupa de que la competencia capitalista 

requiere la diferenciación, para que las organizaciones puedan desarrollarse y capaces de ser 

competitivas en el mercado. Por lo tanto, la innovación debe ser una constante búsqueda de 

las organizaciones, pues necesitan acompañar a las demandas de sus clientes. La investigación 

partió del presupuesto de la necesidad de las empresas innovaren en el área ambiental, para 

responder al mercado, mejorar la imagen corporativa, así como cumplir con las regulaciones 

ambientales . Por lo tanto, se realizó un estudio de caso en la Ibema Cia Brasileña de Papel. 

que estaba en el proceso de innovación para obtener la certificación ISO 14001: 2004. Por lo 

tanto, la tesis tuvo como objetivo analizar las estrategias de innovación ecológica en la 

aplicación de la certificación ISO 14001, en una industria del setor de papel y celulosa en la 

región Centro-Sur de Paraná y su cadena de suministros. Por lo tanto, fueron establecidos los 

siguientes objetivos específicos: verificar las   acciones de certificación en el ambiente interno 

y en la cadena de suministros; analizar las estrategias de innovación ecológica, que surgieron 

de la certificación; y conocer las perspectivas de los resultados de la organización de la 

obtención de la certificación. El abordaje metodológico elegido fue la mixta, siendo un 

estudio cualitativo y cuantitativo. Los instrumentos para la recolección de datos fueron  

análisis documental, observación y encuestas con los responsables por el área del Medio 

Ambiente y la Alta Gestión de la empresa. También fueron aplicados cuestionarios, 

contestados por 342 empleados de la industria y 16 proveedores de la cadena de suministros. 

Para el análisis de los datos cualitativos, se utilizó del análisis de contenido, mientras que para 

los datos cuantitativos fueron realizadas análisis estadísticos descriptivos, como media, 

desviación estándar y coeficiente de variación. Y también los datos de los cuestionarios 

fueron sometidos a un análisis factorial, que generó 9 factores y análisis de conglomerados, 

que se aplicó a los datos de los provedores. Como resultado de la investigación, se encontró 

que la industria tuvo que adaptarse e innovar para lograr la certificación, desarrollando 

estrategias de innovación ecológica, que facilitaron en este processo. La búsqueda de la 

certificación influyó en el medio ambiente y su cadena de suministros. Así, se identificó que 

la industria está logrando los resultados deseados, pues las estrategias de innovación ecológica 

trajeron  reducción del consumo de materias primas y la preservación del medio ambiente. 

Además, la certificación llevó a la conciencia ambiental de los empleados, proveedores y la 

alta gestión , que resultó  muy comprometido con la efitividad ambienta. Sin embargo, se 

encontró a partir de la investigación, una oportunidad para la Ibema mejorar la manera de 

transmitir su preocupación por la preservación del medio ambiente, así como el modo de 

divulgar su política ambiental a los provedores. 

 

Palavras-Clave: Estratégias de innovación; Cadena de Suministros; Certificación ISO 

14001:2004. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 Neste tópico, apresenta-se o tema em estudo, sua contextualização e importância, no 

sentido de auxiliar no entendimento da proposição do problema de pesquisa. Além disso, o 

objetivo geral e os específicos serão apresentados, bem como a justificativa prática e teórica 

para o desenvolvimento deste trabalho. 

 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO TEMA 

 

A competitividade e as novas demandas de mercado requerem diferentes formas de 

atuação das organizações. A introdução de inovações possibilita a elas acompanhar esse 

processo de evolução do contexto mercadológico (CORAZZA; FRACALANZA, 2004).  

Para Schumpeter (1988), a inovação pode ser considerada como a introdução de 

novos produtos ou processos, abertura de novos mercados ou descoberta de novas fontes de 

matérias primas. Neste sentido, a relação entre organizações, sociedade e meio ambiente 

alteram as formas de gestão e a busca pelo desempenho, surgindo assim o desafio de inovar e 

preservar o meio ambiente simultaneamente (GONÇALVES-DIAS; GUIMARÃES; 

SANTOS, 2012). 

No Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovação é definida como um processo 

contínuo, a partir do qual as organizações mudam constantemente seus produtos e processos, 

buscando novos conhecimentos. Por esta razão, surge a inquietação das organizações na 

forma de conduzir seus negócios, o que inclui nos processos gerenciais a preocupação com o 

meio ambiente, visando atender aos diversos públicos com os quais elas se relacionam 

(ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010; JERÔNIMO 2013). 

Tal preocupação provém dos significativos impactos ambientais que as organizações 

causam ao longo das fases do ciclo produtivo de seus produtos e processos. A partir deste 

contexto, demanda-se uma gestão ambiental inovadora, eficiente e estratégica, que integre aos 

processos produtivos ações ambientais para prevenir, controlar e poluir menos o meio 

ambiente (CORAZZA, 2003; DONAIRE, 1994; JABBOUR, A., 2014; OLIVEIRA; SERRA, 

2010; ROHRICH; CUNHA, 2004). 

 Segundo Rohrich e Cunha (2004), a gestão ambiental insere questões específicas no 

planejamento organizacional e suas práticas definem-se a partir dos seus produtos e processos, 

além de possuir relação com inovações tecnológicas, porte e regiões de atuação. Maçaneiro e 

Cunha (2014) ressaltam que esses fatores são determinantes da gestão ambiental nas 
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organizações e podem ser condutores de estratégias ambientais inovadoras, capazes de gerar 

maior competitividade, devido à modernização de processos.  

Para Maçaneiro (2012), as questões ambientais devem ser vistas como propulsoras 

de inovações e possibilidades de desenvolvimento tecnológico, econômico e competitivo. É 

neste cenário que as ecoinovações podem contribuir significativamente à gestão ambiental das 

organizações. Elas são definidas como inovações de processos e produtos que buscam reduzir 

o uso dos recursos naturais e dos impactos ambientais (ARUNDEL; KEMP; PARTO, 2003; 

EKINS, 2010; JAMES 1997; MAÇANEIRO et al., 2015; REID; MIEDZINSKI, 2008).  

De maneira geral, as organizações precisam inovar na forma de conduzir a gestão 

ambiental, tentando encontrar alternativas que venham ao encontro de um sistema 

ecologicamente correto. Sob tais circunstâncias, as estratégias de ecoinovação podem atender 

a uma demanda nova em termos ambientais e fornecer orientação prática de como combinar 

as questões ambientais e as necessidades de negócios (CARRILLO-HERMOSILLA; 

GONZÁLEZ; KÖNNÖLÄ, 2010). 

Entretanto, a busca por estratégias ecoinovadoras nem sempre emerge de maneira 

proativa (CEBALLOS et al., 2011), muitas iniciativas provêm somente a partir de imposições 

legais. A existência de regulamentações ambientais determinam ações ambientalmente 

corretas e pressionam as empresas a buscarem inovação, com intuito de diminuir os impactos 

ambientais e o uso indiscriminado dos recursos naturais (MAÇANEIRO, 2012).  A 

regulamentação ambiental também desempenha um importante papel na determinação de 

ecoinovações, na redução de custos e benefícios aos clientes (HORBACH; RAMMER; 

RENNINGS, 2012; KEMP, 2011).  

Nesse sentido, algumas empresas adotam práticas de gestão ambiental que estão em 

conformidade com as regulamentações, mas ―legitimam-se por meio de certificados, sendo o 

mais reconhecido a ISO 14000.‖ (MAZZA; ISIDRO- FILHO; HOFFMANN, 2014, p. 353). 

De acordo com Oliveira e Serra (2010), esta norma trata de um instrumento bastante utilizado 

para o desenvolvimento da gestão ambiental de indústrias. 

Ainda que a certificação à norma não seja uma obrigatoriedade, a maioria das 

organizações que aderem a este tipo de programa busca a certificação para cumprir com os 

requisitos legais, atender as necessidades corporativas e do mercado (AGUIAR; CORTÊS, 

2014). A certificação propícia inovações que são voltadas à gestão dos processos e rotinas 

organizacionais e contribui para a inovação contínua dentro das organizações, além de atuar 

como fonte de vantagem competitiva (MAZZA; ISIDRO-FILHO; HOFFMANN, 2014; 

PELLICER et al., 2008).  
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Diversas estratégias inovadoras são necessárias para que se obtenha a certificação da 

ISO 14001, sendo que várias adequações na cadeia de suprimentos e no ambiente interno 

devem ser realizadas para atender aos requisitos da norma. Com isso, seguindo a intenção de 

buscar as melhores práticas, incorporam-se ―as preocupações ambientais na cadeia de 

suprimentos‖ (CARVALHO; BARBIERI, 2013, p. 234). Os autores ainda mencionam que as 

novas estratégias e adequações na cadeia de suprimentos das indústrias vão além do ambiente 

interno, e de acordo com Kushwaha (2010), as organizações veem as melhorias na cadeia de 

suprimentos como uma oportunidade para produzir lucros. 

Entende-se cadeia de suprimentos como uma rede que abrange as empresas e atores 

envolvidos no processo de produção e comercialização de um produto ou serviço, até que 

chegue ao usuário final (SCAVARDA; HAMACHER, 2001). Considerando os fatores 

ambientais, as organizações necessitam explorar e analisar os processos no decorrer de sua 

cadeia de suprimentos, buscando verificar as falhas existentes (FERREIRA, 2013).  

Portanto, o processo de adaptação do ambiente interno e da cadeia de suprimentos é 

de fundamental importância à certificação da ISO 14001, pois problemas ambientais gerados 

por fornecedores podem afetar na imagem do produto junto aos clientes (AGUIAR; 

CORTÊS, 2014; CARDOSO et al., 2013). 

Desta forma, compreende-se como de grande relevância o desenvolvimento desta 

pesquisa, justamente por analisar as estratégias de ecoinovação que emergem durante o 

processo de implantação da ISO 14001, assim como, as adequações que foram necessárias no 

ambiente interno e na cadeia de suprimentos. 

  

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA 

 

A gestão ambiental é um processo evolutivo e necessário às organizações que 

desejam estar em conformidade com os novos padrões e exigências ambientais. Isto é, há a 

necessidade de incorporar as questões ambientais no contexto organizacional e no 

planejamento estratégico, para que os produtos e processos possam ser desenvolvidos de 

maneira ambientalmente correta (FERREIRA, 2013; JABBOUR, A., 2014; JERÔNIMO, 

2014). 

Para inserir os aspectos ambientais nas rotinas das organizações, estas aderem a 

sistemas de gestão ambiental certificados pela ISO 14001. Oliveira e Serra (2010) enfatizam 

que a implantação desta certificação é de extrema importância para indústrias que estão 

crescendo no mercado. Este tipo de certificação pode ser considerada como uma garantia aos 
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clientes/usuários finais, como também exibe reflexos positivos da imagem corporativa no 

mercado (AGUIAR; CORTÊS, 2014; CARDOSO et al., 2013; FERREIRA, 2013). 

Para tanto, estratégias de ecoinovação são bem vindas para se consolidar um sistema 

de gestão ambiental, justamente por aliar as mudanças nos produtos e processos, e ao mesmo 

tempo atrair rendas verdes e melhorar a competitividade organizacional (ANDERSEN, 2008; 

PEREIRA; VENCE, 2012). No entanto, estratégias ecoinovadoras não são fáceis de serem 

implantadas, por exigirem diversas adaptações e desenvolvimento de inovações que provocam 

modificações nas dinâmicas organizacionais (MAZZA; ISIDRO-FILHO; HOFFMANN, 

2014). 

Deste modo, analisar as estratégias de ecoinovação desenvolvidas pela indústria 

Ibema na implantação da ISO 14001:2004, requer verificar o processo de inovação e 

adequação no ambiente interno e na cadeia de suprimentos. Com essa perspectiva, este estudo 

busca responder aos seguintes questionamentos: como a indústria adapta seu ambiente interno 

e sua cadeia de suprimentos para atender aos requisitos da implantação da ISO 14001? Quais 

as estratégias de ecoinovação desenvolvidas no processo de implantação desta certificação? 

A pesquisa será desenvolvida em uma indústria do setor de papel e celulose do 

estado do Paraná. A escolha da indústria deste setor de atividade se deu pela complexidade 

envolvida no processo de fabricação, por utilizar intensamente recursos naturais e devido ao 

fato de estar inserida em um setor considerado como altamente poluidor, de acordo com a Lei 

6.938, de 31 de agosto de 1981 (BRASIL, 1981). 

 

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA 

 

1.3.1 Objetivo Geral 

 

Analisar as estratégias de ecoinovação na implantação da certificação ISO 14001, em 

uma indústria do setor de papel e celulose da região Centro-Sul do Paraná e sua cadeia de 

suprimentos. 

 

1.3.2 Objetivos Específicos 

 

a)  Verificar a conscientização das ações ambientais decorrentes da implantação da 

ISO 14001, sob a perspectiva dos colaboradores e fornecedores; 
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b)  levantar e analisar as estratégias de ecoinovação que emergem na organização 

para atender às exigências à certificação do programa ISO 14001; 

c)  compreender as perspectivas de resultados organizacionais da implantação da ISO 

14001, a partir da percepção da alta gestão. 

 

1.4 JUSTIFICATIVA PRÁTICA E TEÓRICA 

 

Diversos setores da indústria tem mudado sua postura quanto à forma de ver e 

conduzir as questões ambientais. Tal mudança alterou os padrões de utilização dos recursos 

naturais, fazendo com que as organizações passem a atuar a favor da preservação ambiental 

(BORBA, 2007).   

De acordo com a Lei 6.938, de 31 de agosto de 1981, que aprovou a Política 

Nacional de Meio Ambiente (BRASIL, 1981), as indústrias de papel e celulose são 

consideradas como altamente poluidoras, devido ao seu ciclo de vida impactar diretamente o 

meio ambiente. Desta forma, essas indústrias precisam implantar programas de gestão 

ambiental que minimizem os impactos ambientais, seja por imposição legal ou por iniciativas 

estratégicas.  

Para seguir numa linha de controle da poluição e de preservação ambiental, as 

indústrias decidem voluntariamente aderir a certificações como a ISO 14001. Segundo Borba 

(2007) e Capparelli (2010), as organizações que aderem a esta certificação estão 

comprometidas com um processo de melhoria contínua das condições de suas atividades 

operacionais. E ainda, conseguem sensibilizar e conscientizar seus colaboradores quanto à 

importância e responsabilidade de cada agente da cadeia do processo produtivo.  

Assim, a certificação do sistema de gestão ambiental, como a ISO 14001, pode 

aprimorar a conduta ambiental das organizações (CAPPARELLI, 2010). E para que elas 

consigam esta certificação, necessariamente terão que passar por um processo de inovação em 

todo o ambiente interno e na sua cadeia de suprimentos.  

Neste sentido, esta pesquisa pode trazer diversas contribuições, justamente por 

analisar as estratégias de ecoinovação, bem como as adequações e inovações desenvolvidas 

pela indústria pesquisada para obtenção da ISO 14001. Segundo Ekins (2010), as estratégias 

ecoinovadoras podem ser alternativas para que as indústrias consigam atender à legislação e, 

simultaneamente, ao seu papel socialmente desejável, sem deixar de ser competitivas. 

A ISO 14001 é uma das estratégias de ecoinovação que permite às indústrias estarem 

alinhadas ao novo contexto ambiental. Para Aguiar (2004), ―[...] a certificação do sistema de 
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gestão ambiental tem se tornado essencial para a competitividade‖. Com isso, a pesquisa pode 

mostrar os aspectos que influenciam nos resultados organizacionais.  

Além disso, a partir da adoção da ISO 14001, torna-se fundamental a conscientização 

da política e dos objetivos ambientais estabelecidos pela indústria. Assim, identificar se a 

conscientização dos colaboradores e fornecedores neste processo de implantação está sendo 

efetiva, pode ser considerado um fator positivo do desenvolvimento desta dissertação, tanto 

para a tomada de decisões empresariais, como para contribuições à pesquisa acadêmica.  

Na revisão de literatura sobre estratégias de ecoinovação, pode-se observar que o 

assunto ainda é pouco explorado no contexto brasileiro. Por esta razão, investigações de 

caráter empírico poderão contribuir teoricamente para a construção de um referencial mais 

consolidado acerca do tema (MAÇANEIRO, 2012). No entanto, trabalhos realizados até o 

momento contribuem significativamente à pesquisa da temática estratégias de ecoinovação, 

tais como os de Arundel, Kemp e Parto (2003), Ceballos et al. (2011), Ekins (2010), Horbach, 

Rammer e Rennings (2012),James (1997), Kemp (2011), Maçaneiro (2012), Maçaneiro et al. 

(2015), Reid e Miedzinski (2008), Rennings (2000). 

Já os temas gestão ambiental, certificação ISO 14001 e cadeia de suprimentos 

possuem vasta literatura no âmbito nacional e internacional. Todos esses temas serão 

explorados na revisão de literatura da dissertação, no sentido de definição teórica das 

categorias de análise. 

A análise das estratégias de ecoinovação que emergem no decorrer da implantação 

da certificação ISO 14001 é uma temática ainda mais incipiente. Assim, estudos dessa 

natureza podem enriquecer as pesquisas na área ambiental e servir de referências para estudos 

futuros. Desse modo, a partir do referencial teórico levantado e das possíveis contribuições 

práticas do estudo, compreende-se que esta pesquisa agregará valor principalmente às 

indústrias de alto grau de impacto ambiental. 

 

1.5 COMPOSIÇÃO DOS CAPÍTULOS DO PROJETO 

 

Além desta introdução, o projeto de dissertação é composto pelo capítulo dois, que 

aborda o referencial teórico, o qual se desdobra em quatro subtítulos. O item 2.1 trata sobre a 

inovação sob a perspectiva da teoria evolucionista, bem como as tipologias de inovação. Na 

sequência, o tópico 2.2 aborda a respeito da gestão ambiental e as definições e conceitos de 

estratégias de ecoinovação. Já o item 2.3 trata dos sistemas de gestão ambiental e as 
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certificações possíveis neste tipo de sistema. O item 2.4, trata da cadeia de suprimentos e 

caracteriza o setor de papel e celulose. 

Em seguida, o terceiro capítulo é composto pela metodologia, que traz as questões de 

pesquisa, o modelo teórico e as definições constitutivas e operacionais das categorias de 

análise. Além disso, apresenta a abordagem e as estratégias utilizadas para o desenvolvimento 

desta pesquisa, as técnicas de coleta e de análise dos dados. Também caracteriza o campo 

onde será realizado o estudo de caso. 

E ainda, as referências que nortearam o estudo do projeto são apresentadas e os 

apêndices com os roteiros de entrevistas, questionários e o Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido a ser utilizado para as entrevistas.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Neste capítulo será apresentada a base teórica deste estudo, a qual foi dividida em 

quatro tópicos. O primeiro trata da inovação que é a teoria norteadora da pesquisa, abordando 

os principais conceitos e tipos de inovação. O segundo descreve sobre a gestão ambiental, 

seus conceitos e fases dentro das organizações e, ainda neste tópico, define-se ecoinovação e 

os principais autores que trabalham a temática.  

O terceiro tópico refere-se aos sistemas de gestão ambiental e a certificação ISO 

14000. Neste tópico, descreve-se os principais requisitos da NBR ISO 14001:2004 que é o 

foco desta pesquisa.  

E, por fim, o quarto tópico abordou sobre a gestão da cadeia de suprimentos e a 

indústria de papel e celulose.  

 

2.1 PRESSUPOSTOS TEÓRICOS DA INOVAÇÃO: CONCEITOS E TIPOLOGIAS 

  

Para atender às demandas do mercado, as organizações necessitam continuamente 

inovar seus produtos, processos e serviços. Elas devem desenvolver sua capacidade de 

inovação e se reconfigurar, procurando estabelecer estratégias inovadoras que fomentem a sua 

competitividade e o desenvolvimento econômico (SCHUMPETER, 1988).  

Nesse contexto, esta dissertação tem como teoria norteadora da inovação a 

Evolucionista, oriunda dos trabalhos de Schumpeter (1988), sobre o papel da inovação no 

desenvolvimento econômico. Na sequência esta teoria será explicitada e também serão 

apresentados os principais conceitos e tipos de inovação. 

 

2.1.1 Teoria Evolucionista da Inovação 

 

A Teoria Evolucionista, também conhecida como neo-schumpeteriana, proporciona o 

entendimento da concorrência capitalista como a busca pela diferenciação, como forma de 

expandir os negócios, valorizar o capital e ser competitivo no mercado (CORAZZA; 

FRACALANZA, 2004). 

Para Nelson e Winter (2005), a partir da Teoria Evolucionista, a introdução de novos 

procedimentos organizacionais substituem os existentes, gerando um desequilíbrio 

tecnológico que impulsiona o desenvolvimento econômico. Com isso, o conceito de 
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destruição criativa introduzido por Schumpeter (1988) reflete tal descontinuidade conferida ao 

crescimento econômico.  

De acordo com Tigre (1998, p. 98-99), um dos princípios que auxilia no 

entendimento da Teoria Evolucionista: 

 

[...] é que a dinâmica econômica é baseada em inovações em produtos, processos e 

nas formas de organização da produção. As inovações não são necessariamente 

graduais, podendo assumir caráter radical ou paradigmático, causando, neste caso, 

instabilidade ao sistema econômico. 

 

A partir dessa teoria se ―coloca a dinâmica tecnológica como motor do 

desenvolvimento das economias capitalistas.‖ (CORAZZA; FRACALANZA, 2004, p. 128). 

Portanto, as inovações contribuem com o desenvolvimento econômico ao estabelecer novas 

oportunidades e mudanças.  

Assim, para que as inovações sejam bem sucedidas, as condições sociais e 

econômicas devem ser adequadas para sua aceitação (TIGRE, 1998). Além disso, as 

organizações também devem dispor de competências e habilidades que possibilitem o 

desenvolvimento de inovações (BRONZO; HONÓRIO, 2005; BURGELMAN; 

CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012) que se adaptem ao contexto econômico.  

Tigre (1998, p. 101) acrescenta que ―a competitividade de uma empresa em uma 

atividade particular é definida pelos evolucionistas como um conjunto de competências 

tecnológicas diferenciadas, de ativos complementares e de rotinas.‖ Segundo Kupfer (1996), a 

teoria evolucionista tenta estudar a inovação no contexto econômico, considerando os fatores 

concorrência e mercado dentro deste processo. Para o autor, a dinâmica a ser estudada é a do 

processo de mudança, no qual as organizações necessitam se adaptar ao ambiente 

competitivo. 

Neste sentido, a Teoria Evolucionista pode ser considerada como a principal forma 

para compreender o processo de inovação (TIGRE, 1998). Para tanto, é necessário conhecer 

os principais conceitos e tipos de inovação, para entender como ela pode impactar nas 

organizações.  

 

2.1.2 Conceitos e Tipologias da Inovação 

 

O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 21) menciona que ―a inovação é um processo 

contínuo. As empresas realizam constantemente mudanças em produto e processo e buscam 
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novos conhecimentos.‖ Assim, a inovação se torna um fator crucial para o desenvolvimento 

dos negócios, pois permite que as organizações se renovem e evoluam constantemente. Ela 

está relacionada ao crescimento e sobrevivência das organizações no mercado (FREITAS; 

MUYLDER, 2010). Desse modo, as inovações impactam no desempenho, na produtividade e 

eficiência, o que reflete numa vantagem competitiva na esfera organizacional (OCDE, 2005). 

Sob o ponto de vista schumpeteriano, o Manual de Oslo (OCDE, 2005) define que as 

inovações devem conter algum grau de novidade, podendo ser nova para a empresa, para o 

mercado ou nova para o mundo. Assim, ela deve promover mudanças significativas, sendo 

requisito mínimo para a sua definição é ela seja nova para a empresa (OCDE, 2005).  

Schumpeter (1988) conceitua inovação como a introdução de novos produtos ou 

processos, abertura de novos mercados ou descoberta de novas fontes matérias primas. 

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), as inovações podem ser de produtos, processos, 

organizacionais e de marketing, conforme apresentadas no Quadro 1.  

  

Quadro 1 – Consolidação dos tipos de inovação 

Tipos de inovações Características 

Produto 
Envolvem mudanças significativas nas potencialidades de produtos e serviços. 

Incluem-se bens e serviços totalmente novos e aperfeiçoamentos importantes para 

produtos existentes. 

Processo Representam mudanças significativas nos métodos de produção e de distribuição. 

Organizacional 
As inovações organizacionais referem-se à implementação de novos métodos 

organizacionais, tais como mudanças em práticas de negócios, na organização do 

local de trabalho ou nas relações externas da empresa. 

Marketing 

Esse tipo de inovação envolve a implementação de novos métodos de marketing 

incluindo mudanças de design (concepção, desenho, delineamento e formulação) do 

produto e na embalagem, na promoção do produto e sua colocação e/ou 

disponibilização no mercado. 
Fonte: Adaptado de OCDE (2005). 

 

Para Kuhl (2012), os tipos de inovação podem ser mesclados com a sua intensidade, 

por exemplo, uma inovação de produto pode ser radical ou incremental. As inovações 

incrementais envolvem o aprimoramento de produtos, processos, tecnologias e canais de 

distribuição já existentes (BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012; 

SCANDELARI, 2011). Já, a partir das inovações radicais, desenvolvem-se novos produtos e 

processos, os quais podem abranger novos mercados e novas oportunidades (BURGELMAN; 

CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012). Com isso, as inovações radicais demandam 
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novos conhecimentos e tecnologia e visam atender às necessidades de mercados e clientes 

emergentes (SCANDELARI, 2011).  

A partir das definições e tipologias de inovação, é possível verificar que as mudanças 

significativas nos produtos e procedimentos organizacionais caracterizam o processo 

inovativo. Para isso, as organizações devem estar dispostas e aptas a desenvolver atividades 

inovativas, independente do seu tipo e natureza. De acordo com Burgelman, Christensen e 

Wheelwright (2012), as organizações precisam desenvolver a capacidade para compreender 

qual a natureza da inovação necessária e devem estar preparadas para aderir e investir seus 

recursos em inovações.  

Neste trabalho, a inovação será tratada como um aspecto presente dentro da gestão 

ambiental, considerando os pressupostos evolucionistas e as definições de inovação abordadas 

neste tópico.  

 

2.2 A GESTÃO AMBIENTAL E AS ESTRATÉGIAS DE ECOINOVAÇÃO 

 

Neste tópico serão abordados os principais conceitos de gestão ambiental e suas fases 

para implantação efetiva dentro das organizações. Na sequência, apresenta-se a ecoinovação 

vista como uma estratégia essencial para as organizações que buscam atuar de maneira 

ambientalmente correta.  

 

2.2.1 Gestão Ambiental Organizacional 

 

Do ponto de vista organizacional, a adoção de mecanismos que previnam ou 

reduzam os impactos ambientais é essencial à sobrevivência no mercado e pode ser fonte de 

vantagem competitiva. Assim, verifica-se uma preocupação das organizações, bem como 

pressões regulatórias que exigem nova postura na forma de se conduzir as atividades, 

voltando-as às questões ambientais (OLIVEIRA, 2011). Desse modo, de um lado as 

legislações cobram esse comportamento mais dinâmico, mas ao mesmo tempo vislumbram-se 

possibilidades de negócios que podem trazer resultados bastante favoráveis (FERREIRA, 

2013). Para Jabbour e Santos (2013, p. 499),  

 
várias são as razões que levam as organizações a almejarem a adequação ambiental 

de suas atividades, como, por exemplo, alinhamento à legislação, exploração de 

novas oportunidades de negócios, satisfação de stakeholders e motivação de seus 

recursos humanos.  
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Atualmente a legislação ambiental é considerada ―como uma oportunidade 

estratégica, resultando em ações proativas de maneira mais contundente que em ações 

reativas.‖ (MAÇANEIRO et al., 2015, p. 79). Ou seja, aproveita-se das exigências da 

legislação para transformá-las em possibilidades de desenvolvimento ambiental. Com isso, a 

gestão ambiental dentro das organizações pode ser considerada um elemento proativo.  

Sob tal enfoque, observa-se mudanças das organizações no modo de conduzir seus 

negócios. Incluem-se nos processos de gestão aspectos que contribuem significativamente 

para a necessidade de olhar o meio ambiente para atender às diversas demandas e públicos, 

aos quais as organizações estabelecem relações (ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 

2010; JERÔNIMO 2014).  

Para Kushwaha (2010), os consumidores tornam-se mais conscientes das questões 

ambientais e cada vez mais buscam saber sobre os produtos que adquirem. Assim, as 

organizações necessitam demonstrar um comportamento ambientalmente correto, com a 

finalidade de adquirir credibilidade junto à sociedade, para então obterem os benefícios 

financeiros (REIS; MOREIRA; FRANÇA, 2013). 

Cardoso et al. (2013) acrescenta que a preocupação com a sua imagem corporativa 

junto a seus clientes é outro fator que leva as organizações a voltarem sua atuação para as 

necessidades ambientais. Assim, desenvolver processos, produtos e serviços que incluam o 

cuidado com o meio ambiente traz reflexos positivos para a imagem corporativa. Deste modo, 

exige-se das organizações a inclusão das questões ambientais nas suas estratégias e objetivos 

organizacionais, procurando ―conciliar o desenvolvimento e o respeito ao meio ambiente.‖ 

(CARDOSO et al., 2013, p. 7). 

Para Rohrich e Cunha (2004), as organizações estão apresentando comportamentos 

favoráveis às políticas de gestão, aos recursos aplicados à área e mecanismos de gestão 

ambiental. Para tanto, necessita-se de uma gestão ambiental eficiente e estratégica, visando 

integrar aos processos produtivos ações ambientalmente corretas para reduzir, controlar e 

prevenir a degradação ambiental (CORAZZA, 2003; DONAIRE, 1994; JABBOUR, 2014; 

OLIVEIRA; SERRA, 2010; ROHRICH; CUNHA, 2004). 

De acordo com Jabbour e Santos (2013, p. 497), ―cabe à gestão ambiental adequar o 

conteúdo de seus programas e de suas políticas à estratégia dos negócios vigentes.‖ Neste 

sentido, a gestão ambiental se refere a um caminho que diversas organizações estão buscando, 

a fim de modernizar, planejar e organizar as atividades ambientais (JABBOUR; SANTOS, 

2013; OLIVEIRA; SERRA, 2010). 
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A gestão ambiental compreende a gestão organizacional que se volta para os 

processos de controle, redução e monitoramento dos impactos ambientais a partir de 

parâmetros pré-definidos. Assim, a gestão ambiental envolve planejamento e a discussão das 

variáveis ambientais, visando atingir objetivos ecológicos específicos, o que requer a 

participação de diversas áreas para se obter um bom nível de gestão (JABBOUR; SANTOS, 

2013). Segundo Quintana et al. (2014, p. 10),  

 

a gestão ambiental está composta por um conjunto das atividades administrativas e 

operacionais, que envolvem planejamento, direção, controle, alocação de recursos e 

outras realizadas, com o objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, 

procurando reduzir ou eliminar os danos causados pelas ações humanas.   

 

Neste contexto, a gestão ambiental demanda diversas atividades que não devem ser 

vistas como ações isoladas, mas como parte integrante dos objetivos e indicadores 

organizacionais, além do que as estratégias de gestão ambiental podem proporcionar 

oportunidades do tipo ganha-ganha, em que o desempenho organizacional e o ambiental se 

complementam (JABBOUR, A., 2014; JABBOUR, C., 2014). 

Entretanto, para se atingir uma gestão ambiental que realmente atenda ao que se 

espera das organizações, essa gestão passa por algumas fases até atingir um nível de 

maturidade. Para os autores Angelo, Jabbour e Galina (2012), Corazza (2003), Donaire (2007) 

e Jabbour (2014), são três fases que compõem a gestão ambiental: a reativa, a preventiva e a 

proativa. Na Figura 1, Maçaneiro (2012), com base em Donaire (2007), apresenta essas fases, 

salientando que as empresas que passam por essas três fases podem ser caracterizadas pelo 

conceito moderno de gestão ambiental. 
 

Figura 1 – Fases da Gestão Ambiental 

 

Fonte: Maçaneiro (2012, p. 51). 
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A primeira fase, reativa, refere-se à gestão voltada para reagir às consequências 

provindas dos problemas ambientais, como multas e demais penalidades (CORAZZA, 2003; 

JABBOUR, A., 2014). Percebe-se a gestão ambiental apenas como uma forma de controle no 

final do processo produtivo, por meio de tecnologias end-of-pipe
1
 (DONAIRE, 2007; 

MAÇANEIRO, 2012). Geralmente, nesta fase, ainda não existe dentro das organizações 

políticas ambientais implementadas (ANGELO; JABBOUR; GALINA, 2012), uma vez que 

ainda se utiliza a mesma estrutura administrativa. Além disso, as vantagens são questionadas 

devido aos custos elevados e ineficácia do processo, por se restringir ao uso de tecnologias de 

controle da poluição (DONAIRE, 2007; MAÇANEIRO, 2012).  

Para Jabbour A. (2014, p. 607), na segunda fase, ―assume-se que os custos com 

gestão ambiental são menores ao evitar-se a geração da poluição e de problemas ambientais.‖ 

Nota-se que nesta fase há uma preocupação das organizações em prevenir e controlar a 

poluição com práticas de gestão, buscando a produção mais limpa e incluindo a gestão 

ambiental ao ciclo de vida dos seus produtos e serviços (DONAIRE, 2007; MAÇANEIRO, 

2012). 

A terceira fase, proativa, compreende a gestão ambiental como estratégica e parte 

integrante dos negócios organizacionais, justamente por entender que voltar-se às questões 

ambientais pode ser uma oportunidade de crescimento e diferencial competitivo (JABBOUR, 

2014). Verifica-se uma atenção maior e a tentativa de antecipar-se às necessidades 

ambientais, o que requer um nível mais elevado de gestão.  

Por isso, nesta fase, são adotadas mudanças estruturais e de gestão administrativa, 

que auxiliam na definição de estratégias ambientais proativas (DONAIRE, 2007). Para Farias 

et al. (2012, p. 159) tais mudanças inclui a expansão da gestão ambiental nas organizações 

que ―foi direcionada para a produção com mínimo impacto, dentro de limites tecnológicos e 

econômicos, não se contrapondo ao crescimento.‖  

Desta forma, a gestão ambiental é um caminho almejado pelas organizações que 

desejam atender às legislações, bem como estar em conformidade com as demandas 

ambientais e da sociedade. Para tanto, ―cada vez mais, o setor produtivo em diferentes países 

está incorporando em seus custos aqueles relacionados com a questão ambiental, implicando 

necessidades de mudanças significativas nos padrões de produção, comercialização e 

consumo.‖ (CAMPOS; MELO, 2008, p. 541). 

                                                           
1
 São soluções aplicadas somente no final do processo produtivo e que têm caráter corretivo (FARIAS et al., 

2012). 
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Por esta razão, estratégias de ecoinovação ganham espaço neste contexto ambiental, 

que requer das organizações respostas rápidas e ao mesmo tempo inovadoras. Na sequência, 

será abordado sobre as estratégias de ecoinovação que podem compor a gestão ambiental 

organizacional.  

 

2.2.2 A Ecoinovação como uma Estratégia de Gestão Ambiental 

 

A ecoinovação é um tema relativamente novo e foi utilizado pela primeira vez por 

Fussler e James no livro Driving Eco-Innovation, em 1996. A partir desse trabalho, surgiram 

estudos e conceituações sobre o tema (JAMES, 1997). No Brasil, o tema ainda não é muito 

disseminado, por isso diversas pesquisas provêm de autores internacionais. No Quadro 2 são 

apresentados alguns conceitos de ecoinovação de autores precursores do tema. 

 

Quadro 2 – Conceitos de Ecoinovação 

Autores Conceituação 

James (1997) 
A ecoinovação é considerada como novo produto ou processo que agrega valor ao 

negócio e ao cliente, diminuindo significativamente os impactos ambientais. 

Rennings (1998), 

Kemp e Foxon 

(2007) e Arundel e 

Kemp (2009) 

É a produção, aplicação ou exploração de um bem, serviço, processo de produção, 

estrutura organizacional ou de gestão ou método de negócio que é novo para a 

empresa ou usuário. Os resultados, durante o seu ciclo de vida, são para uma 

redução de riscos ambientais, poluição e os impactos negativos da utilização dos 

recursos, se comparado com as alternativas correspondentes. 

Andersen (2008); 

Foxon e Andersen 

(2009) 

É definida como inovação que é capaz de atrair rendas verdes no mercado, 

reduzindo os impactos ambientais líquidos, enquanto cria valor para as 

organizações. 

Könnölä; 

CarrilloHermosilla; 

Gonzalez (2008) 

É um processo de mudança sistêmica tecnológica e/ou social que consiste na 

invenção de uma ideia e sua aplicação na prática da melhoria do desempenho 

ambiental. 

Reid e Miedzinski 

(2008) 

É a criação de novos e competitivos esforços de produtos, processos, sistemas, 

serviços e procedimentos concebidos para satisfazer as necessidades humanas e 

proporcionar melhor qualidade de vida para todos, com utilização mínima do ciclo 

de vida de recursos naturais e liberação mínima de substâncias tóxicas. 

OECD (2009a) 

Representa uma inovação que resulta em uma redução do impacto ambiental, não 

importa se esse efeito é intencional ou não. O âmbito da ecoinovação pode ir além 

dos limites convencionais das empresas em inovar e envolver um regime social 

mais amplo, que provoca alterações das normas socioculturais e estruturas 

institucionais. 

Fonte: Maçaneiro e Cunha (2012, p. 270). 

 

Percebe-se nas conceituações dos diversos autores, que todas convergem para 

redução de impactos ambientais sem deixar de considerar o desempenho e as estratégias 

organizacionais. Ainda, estudos mais recentes seguem na mesma linha, corroborando que ―a 

ecoinovação é qualquer inovação que reduz danos ambientais.‖ (SEGARRA-ONÃ; PEIRO-

SIGNES; MARTÍNEZ, 2014, p. 31).  
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Na concepção de Halila e Rundquist (2011), o termo ecoinovação é utilizado muitas 

vezes com a finalidade de identificar as inovações que contribuem para um ambiente 

sustentável, por meio do desenvolvimento ecológico. Maçaneiro e Cunha (2014, p. 141) 

conceituam ecoinovação como:  

 
[...] uma inovação que consiste em mudanças e melhorias no desempenho ambiental, 

no âmbito da dinâmica de ecologização de produtos, processos, estratégias de 

negócios, mercados, tecnologias e sistemas de inovação. Nesse sentido, ela é 

definida por sua contribuição à redução dos impactos ambientais de produtos, 

serviços e processos organizacionais. 

 

Já os autores James (1997) e Reid e Miedzinski (2008) tratam a ecoinovação como a 

inserção de novos produtos ou processos que agregam valor ao negócio, buscando utilizar de 

forma consciente os recursos naturais e amenizar a liberação de poluentes. Coelho (2015, p. 

125) concorda com Reid e Miedzinski (2008) ao dizer que,  

 

a ecoinovação pode ser entendida como a produção, assimilação ou exploração de 

um produto, processo de produção, serviços, gestão ou método de negócios que é 

novo para a organização (desenvolvido ou adotado) e onde os resultados, em todo 

ciclo de vida, geram uma redução dos riscos do ambiente, poluição e outros 

impactos negativos dos recursos utilizados (incluindo o uso da energia) comparado 

às alternativas relevantes. 

 

Farias et al. (2012) também mencionam que a ecoinovação introduz novos produtos 

e processos, mas também melhora significativamente os já existentes e proporciona benefícios 

econômicos, sociais e ambientais. Desta maneira, define-se ecoinovação como a inovação de 

produtos e processos que reduzam consideravelmente a utilização dos recursos naturais e os 

impactos ambientais (ARUNDEL; KEMP; PARTO, 2003; EKINS, 2010; JAMES 1997; 

MAÇANEIRO et al., 2015; REID; MIEDZINSKI, 2008).  

Nesta perspectiva, Reid e Miedzinski (2008) relatam que a ecoinovação favorece a 

redução da utilização dos recursos naturais no ciclo do processo produtivo, que vai desde a 

fase de extração da matéria prima até o descarte do produto depois do seu consumo. Para 

tanto, as organizações possuem como compromisso aumentar a sua eficiência ambiental em 

toda a cadeia do processo produtivo. Com isso, ―a ecoinovação pode levar a efeitos 

ambientais desejados, tais como menos recursos materiais consumidos por unidade de 

produção ou um declínio na poluição [...]‖ (KANERVA; ARUNDEL; KEMP, 2009, p. 5).  

Em síntese, a ecoinovação surgiu como uma resposta às demandas ambientais em 

busca de sistemas de produção mais limpos (ANDERSEN, 2008; ARUNDEL; KEMP, 2009; 

FARIAS et al., 2012), visando ―a melhoria contínua dos processos produtivos, de forma a 
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torná-los cada vez mais eficientes e menos agressivos ao meio ambiente e à saúde humana‖ 

(FARIAS et al., 2012, p. 159).  

Para Halila e Rundquist (2011, p. 278), ―as ecoinovações não são apenas importantes 

para o meio ambiente, mas também por terem um impacto sobre o desenvolvimento 

econômico.‖ Assim, as estratégias de ecoinovação possibilitam atender a uma demanda nova 

em termos ambientais e propiciam orientação prática de como combinar as questões 

ambientais e as necessidades de negócios (CARRILLO-HERMOSILLA; GONZÁLEZ; 

KÖNNÖLÄ, 2010). 

Sob uma perspectiva econômica, Andersen (2008, p. 5) aborda que a ecoinovação 

possibilita que as organizações obtenham ―rendas verdes no mercado‖. Além de propiciar 

produtos e serviços que estejam amparados pela preocupação ambiental, as organizações 

buscam padrões de produção que diminuam seus custos e tragam lucratividade. Dessa forma, 

a ecoinovação também pode ser considerada uma fonte de competitividade e lucros de modo 

ambientalmente responsável.  

Doran e Ryan (2012, p. 422) consideram que ―as inovações ambientais podem levar 

a situações de ‗ganha- ganha‘ com ambos os benefícios econômicos e ambientais.‖ Devido às 

ecoinovações demandarem recursos ou adequações nos processos e produtos, tem-se a visão 

de que são apenas custos. No entanto, verifica-se que pode se estabelecer uma relação de 

ganhos recíprocos, por se tratar de investimento e não de custos, que podem tornar-se mais 

explícitos a médio e longo prazo.  

Por esta razão, a ecoinovação vem para contribuir de forma mais incisiva e 

impactante, trazendo inovações que aumentem a ecoeficiência, que deve ser o foco dos atores 

envolvidos com investimentos em inovações (SCARPELLINI et al., 2012). A ecoeficiência 

combina o desenvolvimento ambiental ao econômico, à medida que reduz os impactos 

ambientais e promove o uso racional dos recursos naturais (MUNCK; CELLA-DE-

OLIVEIRA; BANSI, 2011).  

Vista como uma estratégia, o desenvolvimento de ecoinovações significa maior 

compromisso ambiental dentro das organizações, o que conduz para a geração de inovações 

como suporte ao processo de gestão ambiental (ANGELO; JABBOUR; GALINA, 2012). Sob 

este viés, as ecoinovações podem contribuir ao desenvolvimento de uma gestão ambiental 

eficiente e que promova estratégias ambientais que auxiliem no alcance dos objetivos 

organizacionais, conduzindo para um sistema ecologicamente correto.  

Entretanto, as estratégias de ecoinovação devem estar em sintonia com as estratégias 

organizacionais, para atuar como uma estratégia-chave que possibilita às organizações 
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estabelecerem objetivos econômicos e ambientais alinhados (PEREIRA; VENCE, 2012). 

Ainda, as metas organizacionais habituais como redução de despesas e aumento da qualidade 

do produto podem ser os motivadores à ecoinovação, além da atenuação dos impactos 

ambientais (HALILA; RUNDQUIST, 2011). Desse modo, ao adotar estratégias 

ecoinovadoras, as empresas estão criando vantagens para si próprias e à sociedade.  

Rennings (2000) relata que as ecoinovações são desenvolvidas em empresas ou 

organizações sem fins lucrativos, e suas características podem ser organizacional, social, 

institucional ou tecnológica. A ecoinovação organizacional refere-se às mudanças nos 

instrumentos de gestão (ecoauditorias) e inovação em serviços. Já as ecoinovações sociais 

abordam sobre os padrões de consumo sustentáveis e as institucionais referem-se às inovações 

que podem ser institucionalizadas, tornando-as referência para a solução de problemas 

ambientais.  

 Quanto às ecoinovações tecnológicas, Maçaneiro e Cunha (2012. p. 269) 

argumentam que ―a escolha da tecnologia adequada abrange vários aspectos relacionados ao 

ambiente‖. Para Rennings (2000), as ecoinovações podem ser curativas (end-of-pipe) e 

preventivas (cleaner production). As primeiras estratégias apenas cumprem a legislação por 

meio do controle da poluição a partir do investimento em tecnologias corretivas para 

minimizar os problemas no final do processo de produção. Ou seja, investe-se apenas em 

soluções end-of-pipe (COELHO, 2015; FRONDEL; HORBACH; RENNINGS, 2007; 

MAÇANEIRO, 2012). 

Já as estratégias preventivas ou proativas, também denominadas de cleaner 

production, atuam na prevenção dos impactos ao meio ambiente a partir de tecnologias 

ecoinovadoras e de processos que previnam a poluição (COELHO, 2015; FRONDEL; 

HORBACH; RENNINGS, 2007; MAÇANEIRO, 2012). Essas estratégias criam valor para a 

organização, à medida que geram maior aprendizado e tornam-se ―uma capacidade dinâmica 

valiosa para a empresa‖ (DELGADO-CEBALLOS et al., 2012, p. 283). 

Na visão de Segarra-Onã, Peiró-Signes e Martínez (2014), o campo de ecoinovação 

inclui não só a modificação de padrões de produção e consumo, mas também considera o 

desenvolvimento de tecnologias, produtos e serviços para reduzir o impacto sobre o meio 

ambiente. Para isso, as indústrias necessitam se reestruturar e as tecnologias existentes devem 

ser utilizadas de maneira mais inovadora visando o crescimento verde (ANDERSEN, 2008; 

COELHO, 2015). Assim, as organizações precisam desenvolver ou aderir tecnologias que 

viabilizem a produção e comercialização de produtos e serviços ambientalmente corretos.  
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 Maçaneiro e Cunha (2012) abordam sobre os fatores que influenciam no 

desenvolvimento de ecoinovações. Os autores mencionam que as políticas públicas, quadro 

regulatório, mecanismos financeiros, consciência pública e a escolha da tecnologia, exercem 

papel significativo na determinação das estratégias de ecoinovação. Ressalta-se que o quadro 

regulatório e de política ambiental são fatores importantes para determinar o comportamento 

ecoinovativo das organizações e direcionar as estratégias ecoinovadoras (MAÇANEIRO et 

al., 2015). 

Ao desenvolver estratégias de ecoinovação as organizações devem considerar os 

fatores que influenciam na decisão estratégica, bem como estar de acordo com os objetivos 

organizacionais. Assim, a ecoinovação poderá contribuir com a competitividade das 

organizações e proporcionar benefícios econômicos, como também favorecer a eficiência da 

gestão ambiental. 

Na sequência será abordado a respeito dos sistemas de gestão ambiental e sobre a 

certificação ISO 14001:2004. 

 

2.3 SISTEMAS DE GESTÃO AMBIENTAL E A CERTIFICAÇÃO ISO 14000  

 

 Os sistemas de gestão ambiental são meios utilizados para conduzir as questões 

ambientais dentro das organizações. E para dizer se tais sistemas atendem às necessidades 

ambientais, certificações dessa área podem ser implantadas para atestar se as organizações 

atendem aos requisitos de empresas ambientalmente corretas. Portanto, faz-se necessário 

saber o que diversos autores abordam sobre sistemas de gestão ambiental, bem como 

conhecer a certificação ISO 14001 e seus requisitos. 

 

2.3.1 Sistemas de Gestão Ambiental  

 

A evolução das atividades industriais, e consequentemente o aumento da produção 

da quantidade de poluentes, impulsionaram o desenvolvimento de novos modelos de gestão 

dos processos produtivos. Além disso, as exigências da sociedade para se ter um ambiente 

com qualidade de vida, contribuiu para que as indústrias repensassem esses processos 

(CAPPARELLI, 2010).  

A gestão ambiental é relevante para a organização permanecer consciente das 

relações que seus produtos, processos e operações possuem com o meio ambiente, como 

também para melhorar constantemente o desempenho ambiental (MATTIOLO, 2012). As 
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normas de gestão ambiental buscam propiciar às organizações componentes de um sistema 

capaz de integrar-se a outros requisitos de um processo de gestão, com a finalidade de atingir 

as metas ambientais e econômicas (ABNT, 2004).  

Oliveira e Pinheiro (2010) ressaltam que os sistemas de gestão ambiental (SGAs) são 

alternativas utilizadas pelas organizações para alcançar seus objetivos ambientais. Sob tal 

enfoque, define-se SGA como um processo de gestão de uma organização, que visa 

desenvolver e implantar uma política ambiental e gerir os demais fatores ambientais (ABNT, 

2004). 

De acordo com Alberton e Costa Junior (2007, p. 155), ―a implementação de um 

SGA pode aliar a melhoria nos processos industriais à preservação do meio ambiente.‖ Por 

esta razão, pode-se dizer que os SGAs apresentam-se como estratégias organizacionais que 

são compostas de programas e ações de especificidade preventiva (LAYRARGUES, 2000). 

Os SGAs são meios para levantamento e soluções ambientais, fundamentados no conceito de 

melhoria contínua (PEROTTO; BUTELLI; CANZIANI, 2008). Mais especificamente, eles 

requerem ―a formalização dos procedimentos operacionais, instituem o seu monitoramento e 

incentivam a melhoria contínua, possibilitando a redução da emissão de resíduos e o menor 

consumo de recursos naturais.‖ (OLIVEIRA; PINHEIRO, 2010, p. 51). 

Além disso, o SGA trata-se de uma forma de gestão que busca o bom andamento das 

atividades ambientais, tendo como base os requisitos da legislação ambiental e dos clientes 

(BERTOLINO; FRANK, 2006). Acrescenta-se, ainda, que esse sistema é um suporte 

organizacional, que necessita ser monitorado e analisado constantemente. Isso para que as 

atividades ambientais possam ser conduzidas de maneira eficiente e para que as organizações 

consigam acompanhar as modificações no ambiente externo e interno (DEGANI, 2003).  

Assim, o SGA implantado nas organizações configura-se como o ―elemento-chave 

responsável pela adequação dos interesses empresariais privados à manutenção da qualidade 

ambiental coletiva e permitirá um significativo avanço na relação entre empresa e meio 

ambiente.‖ (LAYRARGUES, 2000, p. 82). Este sistema busca de forma eficaz planejar, 

organizar e colocar em prática as ações ambientais, integrando-se a outros elementos da 

organização, para que seja possível alcançar os objetivos ambientais (ABNT, 2004; 

CAPPARELLI, 2010).  

Para Oliveira e Pinheiro (2010), o SGA tem como objetivo munir as organizações de 

instrumentos capazes de reduzir os impactos ao meio ambiente, mas de maneira que os 

benefícios sejam maiores que os custos para implantação. De acordo com a ABNT (2004, p. 

7), 
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[...] pretende-se que o sistema da gestão ambiental estimule as organizações a 

considerarem a implementação das melhores técnicas disponíveis, onde apropriado e 

economicamente viável, e que a relação custo-benefício de tais técnicas seja levada 

integralmente em consideração. 

 

Sob esta perspectiva, ―os benefícios econômicos e estratégicos da implantação de um 

Sistema de Gestão Ambiental (SGA) podem refletir-se tanto em ganhos de mercado como em 

redução de custos.‖ (ALBERTON; COSTA JUNIOR, 2007, p. 153). Assim, o SGA procura 

conciliar a lucratividade organizacional com a preservação ambiental, estendendo esta 

preocupação ambiental aos produtos e processos industriais (LAYRARGUES, 2000). 

Entre os principais fatores de importância para se implantar um SGA, pode-se 

mencionar as forças do mercado, as quais demandam das organizações produtos que sejam 

advindos de operações ambientalmente corretas. Além disso, a necessidade de cumprir os 

requisitos da legislação pode ser considerada como uma motivação para implantação do SGA. 

E, por fim, as ―razões estratégicas das organizações que necessitam ser percebidas com um 

diferencial competitivo e visualizam na gestão ambiental um fator crítico de sucesso.‖ 

(BARTHOLOMEU FILHO; AGUIAR, 2013, p. 19). 

Com isso, destacam-se os benefícios que um sistema de gestão ambiental pode 

trazer. Para Tauchen e Brandli (2006), a implantação do sistema propícia economias por meio 

da produtividade e redução do consumo de matéria prima, além de possibilitar a 

conformidade com a legislação ambiental, reduzindo o risco de multas e passivos ambientais. 

Salienta-se, também, que as práticas ambientais melhoram a imagem organizacional e abre 

espaço para pesquisas. Enfim, são inúmeras as vantagens que se pode ter ao aderir a um 

sistema de gestão ambiental. 

É importante ressaltar que a adoção de sistemas de gestão ambiental por parte das 

empresas é voluntária, bem como a certificação. ―A certificação do Sistema de Gestão 

Ambiental (SGA) é um procedimento voluntário das organizações, a fim de ter um 

reconhecimento público desse SGA.‖ (GAVRONSKI, 2003, p. 44). De acordo com Aguiar e 

Cortês (2014, p. 33), 

 

a certificação de sistemas de gestão ambiental é um dos instrumentos  utilizados  

pelas  empresas  que  desejam  implantar  sistemas  voltados  ao cumprimento de 

requisitos legais relacionados à prevenção  da poluição e demais exigências 

ambientais associadas. 
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Deste modo, na sequência se abordará sobre a norma ISO 14000 que é uma 

certificação possível para sistemas de gestão ambiental. 

 

2.3.2 Certificação ISO 14000 

 

De acordo com Nahuz (1995, p. 56), ―a ISO (International Standardization 

Organization) é uma organização não governamental fundada em 1947, com sede em 

Genebra, na Suíça, que atua como uma federação mundial de organismos nacionais de 

normatização.‖ Em busca de atender as necessidades de preservação do meio ambiente e de 

atender a legislação ambiental, a ISO lançou em 1996 a norma 14000. Esta norma aborda 

aspectos da gestão ambiental e propicia elementos práticos para as organizações repensarem 

suas atividades, com a finalidade de melhorar o desempenho ambiental (TO; TANG, 2014).  

No Quadro 3, apresentam-se as normas brasileiras da série ISO 14000, que foram 

traduzidas pelo Comitê Brasileiro de Gestão Ambiental (ABNT/CB-38). As normas estão 

separadas conforme os subcomitês encarregados pela tradução (POMBO; MAGRINI, 2008).  

 

Quadro 3: Normas Brasileiras da Série ISO 14000 

Subcomitê da ABNT/CB-

38 
Norma NBR-ISSO 

SC 01 – Sistemas de 

gestão ambiental 

NBR-ISO 14001:2004. Sistemas de gestão ambiental – requisitos com orientações 

para uso. 

NBR-ISO 14004. Sistemas de gestão ambiental – diretrizes gerais sobre 

princípios, sistemas e técnicas de apoio. 

SC 02 – Auditorias 

ambientais 

NBR-ISO 14015. Sistemas de gestão ambiental – avaliações ambientais de 

localidades e organizações. 

NBR-ISO 19011. Diretrizes para auditorias de qualidade e ambiental. 

SC 03 – Rotulagem 

ambiental 

NBR-ISO 14021. Auto declarações ambientais (rótulo ambiental tipo II). 

NBR-ISO 14024. Rótulo ambiental tipo I (de terceira parte). 

SC 04 – Avaliação de 

desempenho ambiental 
NBR-ISO 14031. Avaliação do desempenho ambiental – diretrizes. 

SC 05 – Avaliação do 

ciclo de vida 

NBR-ISO 14040. Avaliação do ciclo de vida – princípios e estrutura. 

NBR-ISO 14041. Avaliação do ciclo de vida – definição de escopo e análise do 

inventário. 

NBR-ISO 14042. Avaliação do ciclo de vida – avaliação do impacto do ciclo de 

vida. 

NBR-ISO 14043. Avaliação do ciclo de vida – interpretação do ciclo de vida. 

SC 06 – Termos e 

definições 
NBR-ISO 14050 Rev. 1. Termos e definições. 

SC 07 – Aspectos 

ambientais no projeto e 

desenvolvimento de 

produtos (ecodesign) 

NBR-ISO TR 14062. É um relatório técnico, com o mesmo título do subcomitê. 

Fonte: Adaptado de Lemos (2004 apud POMBO; MAGRINI, 2008). 
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A série ISO 14000 se refere a ―um conjunto de normas de garantia da qualidade 

ambiental‖ (GAVRONSKI, 2003, p. 41), sendo que apenas a ISO 14001:2004 da série pode 

ser certificada (GAVRONSKI, 2003; POMBO; MAGRINI, 2008).  

A ISO 14001 é uma certificação utilizada no Brasil e sua gestão se dá pelo Comitê 

Brasileiro de Gestão Ambiental, que faz parte da Associação Brasileira de Normas Técnicas – 

ABNT (GAVRONSKI, 2003; MAÇANEIRO, 2012). Hoje, os sistemas baseados na norma 

ISO 14001 são os padrões de gestão ambiental mais utilizados no mundo inteiro, 

principalmente em indústrias (OLIVEIRA, PINHEIRO, 2010; OLIVEIRA; SERRA, 2010). 

Nos últimos anos a norma teve um grande crescimento no cenário internacional 

(HERAS-SAIZARBITORIA; LANDÍN; MOLINA-AZORÍN, 2011), justamente por aplicar-

se a todas às organizações, independentemente do seu tipo e porte (CAPPARELLI, 2010). 

Sob tal enfoque, a norma ISO 14001 aborda a respeito das especificações para os 

sistemas de gestão ambiental, fornecendo a direção às organizações de como inserir a variável 

ambiental na gestão do negócio. Assim, a variável ambiental integra-se às estratégias, 

políticas, tecnologias, objetivos e rotinas organizacionais (ALBERTON; COSTA JUNIOR, 

2007; TO; TANG, 2014). 

Neste contexto, essa certificação pode ser considerada como uma ferramenta de 

gestão estratégica e de marketing, as quais visam demonstrar ao mercado o comprometimento 

da organização com práticas de gestão ambiental (DARNALL, 2006; LOPES et al., 2015). 

Para Oliveira e Pinheiro (2010, p. 51),  

 

os sistemas certificáveis de gestão ambiental, como a norma ISO 14001, têm sido 

uma opção cada vez mais utilizada pelas organizações para equacionarem suas 

demandas ambientais, padronizarem seu processo produtivo, reduzirem custos de 

produção e melhorarem sua imagem. 

 

Para tanto, os sistemas de gestão ambiental que se baseiam na norma ISO 14001 

possuem como objetivo possibilitar às organizações um SGA integrado aos demais elementos 

organizacionais, bem como facilita o alcance dos objetivos ambientais e econômicos (ABNT, 

2004; BERTOLINO; FRANK, 2006; OLIVEIRA, PINHEIRO, 2010). 

Heras-Saizarbitoria, Landín e Molina-Azorín (2011) ressaltam que atualmente 

verificam-se inúmeros estudos que relatam sobre os principais motivadores para a adoção de 

iniciativas de autorregulação, como é o caso da ISO 14001. Para esses autores, os mecanismos 

de autorregulação adotados pelas organizações referem-se às pressões de natureza externa 

como clientes, fornecedores e administração pública.  
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Neste caso, a adoção da ISO 14001 pode ser motivada devido às organizações 

enxergarem tal certificação como fonte de vantagem competitiva sustentável (HART, 1995). 

E para To e Tang (2014), os principais fatores motivadores são a conscientização ambiental 

dos colaboradores, que pode reduzir o consumo de matérias-primas e reduzir a poluição; a 

conformidade com a regulamentação ambiental; e a melhoria da eficiência que pode incluir a 

eficiência administrativa e ambiental.  

Nascimento e Poledna (2002) ressaltam que a adoção da norma a cada dia torna-se 

um mecanismo essencial à competitividade, principalmente para os negócios internacionais. 

De acordo com Oliveira e Serra (2010, p. 435), ―[...] a certificação ISO 14001 contribui para o 

início e/ou ampliação das exportações‖. Assim, verifica-se que a exigência da certificação 

pode trazer a ampliação das exportações, mas em contrapartida ―[...] a potencial cobrança de 

‗impostos ecológicos‘ atua como barreiras comerciais às exportações brasileiras.‖ (NAHUZ, 

1995, p. 60).  

No entanto, pode-se apontar diversos benefícios ao se implantar a ISO 14001. Na 

pesquisa de Oliveira e Serra (2010), vários benefícios foram levantados tais como: inovação 

tecnológica, modernização de produtos, processos e instalações, incentivo ao 

desenvolvimento de atividades ambientais para conter os custos eventuais. Além disso, 

destacou-se como benefícios a melhoria dos controles operacionais, segurança dos 

colaboradores, melhor utilização da infraestrutura e equipamentos e respeito aos requisitos 

ambientais. 

Lopez (2006), Oliveira e Serra (2010) e To e Tang (2014) destacaram também como 

vantagem da certificação ISO 14001, a facilidade para cumprir as exigências da legislação 

ambiental, a partir da sensibilização dos colaboradores. Ademais, esses autores relatam como 

vantagem a melhoria da imagem organizacional perante o mercado.  

Neste sentido, ―as certificações ambientais oferecem base de diferenciação para o 

consumidor, podendo tornar-se necessidade para preservar mercados no longo prazo.‖ 

(ALBERTON; COSTA JUNIOR, 2007, p.157). E, por fim, Lopez (2006) ressalta que a 

certificação propicia vantagens comerciais ao negócio, além da redução dos impactos 

ambientais. Deste modo, considerando a importância e os benefícios que a certificação pode 

trazer às organizações, na sequência serão abordados os principais requisitos descritos na 

norma ISO 14001: 2004.  
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2.3.3 Principais requisitos da Norma ISO 14001:2004 

 

A preocupação da norma ao estabelecer os requisitos para a certificação é propor um 

modelo de gestão que seja ambientalmente responsável, que facilite o cumprimento da 

legislação, que promova a melhoria contínua e previna a poluição (BARTHOLOMEU 

FILHO; AGUIAR, 2013). Neste contexto, a norma prevê que as organizações a serem 

certificadas devem instaurar, implementar, registrar e desenvolver continuamente um sistema 

de gestão ambiental que atenda aos requisitos propostos (ABNT, 2004; MAZZA; ISIDRO-

FILHO; HOFFMANN, 2014).  

É importante destacar que a implantação da norma ISO 14001 segue a metodologia 

PDCA (Plan – Do – Check–Act) (ABNT, 2004). De acordo com Neves e Rozemberg (2010, 

p. 163-164), ―essa metodologia é um processo evolutivo que ao passar por cada uma das 

etapas, promove uma análise completa das estratégias e métodos traçados para as questões 

ambientais, buscando a melhoria contínua do sistema.‖ Este ciclo PDCA objetiva fazer o 

controle e alcançar resultados confiáveis e eficazes, de acordo com as atividades de cada 

organização (MATIOLLO, 2012).  A norma estabelece cinco fases para a construção de um 

SGA, que devem ser documentadas. As fases compreendem: a política ambiental; o 

planejamento; a implementação e operação; a verificação e ação corretiva; e a análise crítica 

pela administração, conforme pode ser verificado na Figura 2. 

 

Figura 2: Espiral do sistema de gestão ambiental 

 
Fonte: Adaptado da NBR ISO 14001(ABNT, 2004) 

 

Na primeira fase, as organizações, por meio da alta administração, devem definir 

uma política ambiental e garantir seu cumprimento. De acordo com a norma, a política 

ambiental precisa ser definida de acordo com os impactos das atividades, produtos e serviços; 
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incluir o compromisso com a melhoria contínua e prevenção do meio ambiente; atender aos 

requisitos legais; estabelecer metas e objetivos ambientais; ser registrada, implementada e 

mantida; ser comunicada aos colaboradores; e precisa estar disponível ao público (ABNT, 

2004). 

A fase seguinte se refere ao planejamento, que compreende a determinação de 

objetivos e metas ambientais; identifica os aspectos das atividades, produtos e serviços da 

organização; e prevê os recursos financeiros e estruturais para a implementação (ABNT, 

2004; NEVES; ROZEMBERG, 2010). 

Na sequência, trata-se da implementação e operação, que tem como objetivos 

estabelecer as responsabilidades; recursos; funções; autoridades; treinamentos; 

conscientização; comunicação interna e externa; controle de documentos e operacional; e 

preparação de respostas às emergências (ABNT, 2004).  

Na fase de verificação e ação corretiva, ―a organização mede, monitora e avalia 

periodicamente o seu desempenho ambiental, realiza auditorias internas e uma avaliação do 

controle de registros.‖ (NEVES; ROZEMBERG, 2010, p. 163).  

A última fase se refere à análise crítica pela administração. Nesta fase, a alta 

administração realiza analises do sistema de gestão ambiental, em períodos planejados, para 

garantir a sua adaptação e eficiência. E, caso necessário, deve-se realizar melhorias e 

alterações na política, metas e objetivos ambientais (ABNT, 2004; NEVES; ROZEMBERG, 

2010). 

Portanto, ao adotar, implementar e manter a certificação ISO 14001 se fornece às 

organizações uma estrutura de inovação que visa favorecer a gestão de processos, habilidades, 

competências e rotinas (MAZZA; ISIDRO-FILHO; HOFFMANN, 2014). Desta forma, 

compreende-se que a adoção de um sistema de gestão ambiental certificado pela ISO 14001 

torna-se cada vez mais uma referência para as organizações, que desejam dinamizar seus 

negócios, iniciar ou ampliar as exportações, ganhar novos mercados e construir uma boa 

imagem corporativa.  

Para tanto, para atender aos objetivos desta dissertação é necessário conhecer como 

as organizações adequam sua cadeia de suprimentos para atender aos requisitos da 

implantação da norma, bem como entender especificamente como se compõe a cadeia de 

suprimentos da indústria de papel. 
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2.4 GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E A INDÚSTRIA DE PAPEL E 

CELULOSE 

 

Para a implantação da certificação da ISO 14001:2004, a gestão da cadeia de 

suprimentos é um dos principais requisitos, assim compreender como os aspectos ambientais 

são geridos neste processo torna-se relevante para esta pesquisa. Por esta razão conhecer os 

estudos desenvolvidos na área até o momento, ajudará a compreender a realidade a ser 

analisada. 

Neste sentido, fazer a caracterização do setor de celulose e papel, levantando os 

principais fatores econômicos, sociais e ambientais também auxiliará na contextualização do 

cenário a ser investigado. 

 

2.4.1 Gestão da Cadeia de Suprimentos e os Aspectos Ambientais 

 

A partir da década de 1990, houve um repensar a respeito dos sistemas produtivos, 

pois o modo de produção da indústria, a comercialização e a relação entre as organizações e 

pessoas estão sendo revistos, gerando transformações nas cadeias de suprimentos das 

indústrias (SCAVARDA; HAMACHER, 2001).  

Pode-se dizer que a cadeia de suprimento é bastante abrangente, pois envolve várias 

atividades que vão desde o pedido dos clientes até o término do atendimento (CUNHA; 

ZWICKER, 2009). Sob tal enfoque, Machline (2011, p. 229) ressalta que ―a cadeia de 

suprimentos olha desde o início até os elos finais da corrente de fornecedores e clientes.‖ 

Portanto, ela compreende uma rede, que inclui as organizações que possuem 

envolvimento nas fases de produção e comercialização dos produtos e serviços, que devem 

ser entregues aos clientes finais (SCAVARDA; HAMACHER, 2001). A possibilidade de se 

criar um relacionamento mais próximo e contínuo com parceiros estratégicos pode ser um 

caminho para se obter vantagem competitiva (BRITO; BERARDI, 2010). Por esta razão, a 

gestão da cadeia de suprimentos torna-se a cada dia um elemento importante dentro das 

organizações (TEIXEIRA; LACERDA, 2010). 

De acordo com Brito e Berardi (2010) e Mentzer et al. (2001), a Gestão da Cadeia de 

Suprimentos (Supply Chain Management – SCM), trata de diversas funções de suprimentos 

que são combinadas, envolvendo o processo de produção e logística, como também atividades 

mais complexas. Para Frankel et al. (2008, p. 1),  
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Supply Chain Management abrange o planejamento e a gestão de todas as atividades 

que envolvem o fornecimento e aquisição, conversão e todas as atividadesde gestão 

de logística. Importante, também inclui a coordenação e colaboração com os 

parceiros de canal, que podem ser fornecedores, intermediários, prestadores de 

serviços, terceiros e clientes.  

 

Sampaio e Csillag (2010, p. 93) corroboram com tal definição e mencionam que a 

SCM envolve ―[...] os processos de desenvolvimento de produtos, aquisição, manufatura, 

gestão da demanda, relacionamento com cliente, atendimento do pedido e distribuição.‖ 

Assim, necessita-se ao longo da cadeia de suprimentos um alto grau de colaboração entre os 

parceiros, fornecedores e organizações para que se alcance a eficiência desejada 

(MACHLINE, 2011).  

A SCM parte do princípio que a cooperação entre os membros da cadeia de 

suprimentos proporciona relações mais estáveis e contínuas, bem como melhora a eficiência 

do processo (SCAVARDA; HAMACHER, 2001). Contudo, pode-se considerar que a SCM 

permite uma integração dos negócios, que favorece a gestão das informações e pode trazer 

benefícios aos clientes e demais stakeholders (BRITO; BERARDI, 2010). Neste contexto, 

Sampaio e Csillag (2010, p. 93) abordam que a ―supply chain management pode ser 

considerada uma tentativa de estabelecer um corte transversal das fronteiras organizacionais, 

visando viabilizar a gestão de processos entre corporações.‖  

Para Storey et al. (2006), existem alguns motivos que justificam a importância 

atribuída a gestão da cadeia de suprimentos. As organizações estão atribuindo aos 

fornecedores o desenvolvimento de suas atividades principais, sendo que estes tornam-se 

parceiros cruciais para o andamento dos processos. Outro motivo se refere à 

internacionalização dos mercados que requer das organizações diversas parcerias para atender 

as demandas em diferentes países.  

Segundo Scavarda e Hamacher (2001), outra contribuição significativa que a SCM 

pode trazer, refere-se à mudança do paradigma competitivo, pois é considerado que a 

competição ocorre nas cadeias produtivas. Portanto, a base da concorrência está no tempo e 

qualidade, no entanto, entregar ao cliente um produto sem defeitos, de maneira mais ágil e 

confiável do que a concorrência não é mais uma vantagem competitiva, mas são requisitos 

para manter-se no mercado (MENTZER et al., 2001). 

Além da importância atribuída as cadeias de suprimentos para o sucesso 

organizacional, outro fator é inserido nesse processo, a preocupação ambiental. Tal 

preocupação provém dos clientes que estão cada vez mais interessados em saber de onde vêm 
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os produtos, como são produzidos, quais os impactos ambientais que eles trazem ao meio 

ambiente (KUSHWAHA, 2010).  

Para Poloviita e Luoma-Aho (2010), os stakeholders, compreendidos como os 

clientes, fornecedores e comunidades nas quais as organizações desenvolvem suas atividades, 

são os principais interessados em conhecer como se conduz a gestão ambiental nas 

organizações. Os autores citam como exemplo o impacto que pode ter um problema ambiental 

ocasionado por um fornecedor, pois pode refletir em toda a cadeia de suprimentos e ainda 

prejudicar a imagem dos produtos junto aos clientes. 

A partir de uma abordagem ambiental, as organizações devem passar a analisar os 

processos que compõem sua cadeia de suprimentos, com o intuito de identificar as 

ineficiências que podem ocasionar danos ao meio ambiente (FERREIRA, 2013). Acrescenta-

se a esses elementos, o fato de que diversas organizações estão buscando a certificação da 

ISO 14001, o que requer uma gestão da cadeia de suprimentos, incluindo as questões 

ambientais (SARKIS, 2003).  

Sob este viés, tratar os aspectos ambientais na cadeia de suprimentos pode ser visto 

como um incentivo para as organizações inovarem e melhor alocarem seus recursos (LOPES 

et al., 2015). Assim, surge a Gestão Verde da Cadeia de Suprimentos (Green Supply Chain 

Management – GSCM). De acordo com Lopes et al. (2015, p. 165) a GSCM ―[...] visa 

auxiliar as empresas e seus parceiros da cadeia na obtenção de seus objetivos competitivos ao 

mesmo tempo em que foca na redução dos riscos e dos impactos ambientais.‖  

Para Mutingi (2013), a GSCM busca especificamente diminuir os desperdícios no 

sistema industrial, impedir que materiais que causam danos ao meio ambiente se espalhem e 

também procura reduzir o uso de energia e recursos. Assim, cada vez mais se propaga a 

importância de se desenvolver uma cadeia de suprimentos verde, levando as organizações a 

refletirem o que pode ser alcançado e como começar com a GSCM (KUSHWAHA, 2010).  

Ao decidir pela implantação da GSCM, as organizações devem voltar-se para seus 

objetivos e estratégias organizacionais e refletir como a mudança para uma cadeia de 

suprimentos verde auxiliará no alcance desses objetivos propostos (KUSHWAHA, 2010). 

Entretanto, a gestão verde da cadeia de suprimentos requer uma reavaliação dos processos 

organizacionais, para que as organizações identifiquem as possibilidades de inserção de 

práticas verdes para otimizar seus negócios (FERREIRA, 2013; KUSHWAHA, 2010).   

Segundo Zhou (2009), essa nova formatação da cadeia de suprimentos pode abrir 

caminhos por se tratar de uma estratégia que reconfigurará a competitividade das indústrias. 
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Além disso, servirá como um mecanismo de pressão para influenciar a concorrência a aderir 

às práticas ambientais em seus processos. 

Para Kushwaha (2010, p. 8), ―as empresas devem avaliar cada processo ao longo do 

abastecimento da cadeia para identificar se uma abordagem mais ecológica ajudará a sanar as 

ineficiências que ocorrem.‖ O autor relata também que um dos objetivos ao adotar uma 

GSCM é homologar fornecedores que visem diminuir os impactos ambientais sem aumentar 

os custos e reduzir a qualidade. Ferreira (2013, p. 62) concorda ao mencionar que ―rever os 

processos de compra deve ser o objetivo de qualquer empresa, procurando fazer uma 

transição para pertencer a uma cadeia de suprimento verde.‖  

No entanto, as organizações somente adotarão práticas de GSCM se forem 

identificados benefícios financeiros e também de processo (BRITO; BERARDI, 2010). Ou 

seja, a gestão da cadeia de suprimentos bem sucedida é um processo interativo que avalia os 

custos/benefícios das trocas de componentes operacionais (KUSHWAHA, 2010). Para 

Jabbour A. (2014, p. 610),  

 

a adoção mais intensa dessas práticas revela que as empresas da amostra vêm 

incorporando práticas de GSCM principalmente para adequação legal e para fins de 

auditoria ambiental; e para recuperação do investimento realizado, por meio da 

venda de material que não tem mais utilidade para a organização. 

 

Deste modo, as motivações que levam as organizações a aderirem às práticas de 

Green Supply Chain Management se referem aos benefícios relevantes ao longo da cadeia de 

suprimentos. Além disso, a GSCM pode possibilitar a entrada a novos mercados justamente 

por respeitar o meio ambiente e também favorecer o desempenho econômico e ambiental 

(ANDRADE; PAIVA, 2012).  

Assim, para os objetivos desta dissertação, faz-se necessário conhecer o segmento de 

papel e celulose e sua evolução no Brasil, além de compreender como se compõe este setor 

que é o foco desta pesquisa. O interesse em estudar o setor se dá devido ao grande impacto 

ambiental que indústrias de celulose e papel podem ocasionar.  

 

2.4.2 A Indústria de Papel e Celulose no Brasil 

 

O setor de celulose e papel é responsável pela produção de bens e consumo 

essenciais ao dia a dia do homem (SOUZA, 2004). Para Montebello (2013, p. 110), 

―denomina-se de setor de celulose e papel o conjunto formado pela indústria de celulose, pela 

indústria de papéis e pela indústria de artefatos de papéis.‖ A maioria dessas indústrias, de 
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acordo com o relatório da Indústria Brasileira de Árvores (IBÁ, 2015), estão localizadas nas 

regiões Sul e Sudeste do país.  

As indústrias de celulose são responsáveis pela produção de celulose e pasta de alto 

rendimento, as quais são comercializadas no mercado interno e externo (BRACELPA, 2015; 

MONTEBELLO, 2013). Segundo a Associação Brasileira de Celulose e Papel (BRACELPA, 

2014), a produção brasileira de celulose teve um crescimento significativo no período de 1970 

a 2013, obtendo um incremento de 7,1% na média anual, comparada a outros setores mais 

tradicionais da indústria. No ano de 2008 o setor conquistou o quarto lugar em nível mundial 

como produtor de celulose, ficou atrás somente dos Estados Unidos, Canadá e China. Já nos 

anos seguinte, 2010 e 2012, a produção de celulose no Brasil alcançou 14 milhões de 

toneladas.  

No caso do setor de papel, segundo dados da Bracelpa (2014), o Brasil pode ser 

considerado um dos grandes produtores nos segmentos de embalagens, de imprimir e escrever 

e papelcartão. A produção num período de dez anos aumentou em média 2,7% ao ano, sendo 

que no ano de 2010 o setor alcançou a nona posição em nível mundial de papel e em 2012 

alcançou o expressivo número de 10,3 milhões de toneladas de papel produzidas. Ainda, de 

acordo com a Bracelpa (2014), no período de 1970 a 2013, o setor de papel alcançou uma 

média anual de 5,4%, um pouco abaixo em relação ao setor de celulose (7,1%).  

A Bracelpa (2014) levantou os países que são considerados os maiores produtores 

mundiais de celulose e papel, conforme pode ser visto na Tabela 1. 

 

Tabela 1: Maiores Produtores Mundiais de Celulose e Papel 

CELULOSE PAPEL 

País mil toneladas País mil toneladas 

1. EUA 50.351 1. China 102.500 

2. China 18.198 2. EUA 74.375 

3. Canadá 17.073 3. Japão 26.083 

4. Brasil 13.977 4. Alemanha 22.630 

5. Suécia 11.672 5. Suécia 11.417 

6. Finlândia 10.237 6. Coréia do Sul 11.333 

7. Japão 8.642 7. Canadá 10.751 

8. Rússia 7.519 8. Finlândia 10.694 

9. Indonésia 6.710 9. Brasil 10.260 

10. Chile 5.155 10. Indonésia 10.247 

11. Índia 4.095 11. Índia 10.242 

12. Alemanha 2.636 12. Itália 8.664 

  Demais 10.376   Demais 90.789 

TOTAL MUNDO 166.641 TOTAL MUNDO 399.985 

Fonte: Adaptado de Bracelpa (2014). 
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De acordo da Tabela 1, observa-se que o Brasil no setor de papel ainda precisa 

buscar seu desenvolvimento, considerando que está atrás de grandes potências como a China 

e Estados Unidos. Esses países conseguem produzir e comercializar a custos baixos, 

dificultando a concorrência até mesmo no mercado interno (MONTEBELLO, 2010). Apesar 

disso, observa-se uma evolução da produção brasileira no segmento de celulose e papel, 

conforme demonstram os Gráficos 1 e 2, que apresentam dados dos anos de 2003 a 2013. 

 

Gráfico 1: Evolução da Produção Brasileira de Celulose

 
                              Fonte: Bracelpa (2015a). 

 

 

Gráfico 2: Evolução da Produção Brasileira de Papel 

 
                              Fonte: Bracelpa (2015b) 

 

A partir dos Gráficos 1 e 2, é possível observar que o setor está seguindo numa linha 

ascendente de produção, o que permite inferir que a demanda dentro deste segmento cresce a 
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cada ano. Essa ascendência e dinamização podem ser atribuídas ao processo de globalização, 

que se deu, segundo Montebello (2013, p. 113),  

 

por meio da liberalização do comércio internacional e da consequente 

interdependência entre os países e com menor intensidade de estímulo de políticas 

econômicas. Isto tem sido atribuído a fatores de competitividade obtidos no Brasil e 

que não puderam ser reproduzidos pelos demais concorrentes no mercado global. 

Entre esses fatores estão o baixo custo de obtenção de madeira e de energia no Brasil 

e um parque industrial moderno. 

  

Juvenal e Mattos (2002) mencionam que o Brasil possui benefícios devido ao 

abastecimento das indústrias do segmento ser por florestas plantadas, que apresentam custos 

mais baixos em relação a outros países. Sob tal enfoque, verifica-se essa evolução da 

produção no Gráfico 3, que apresentou um crescimento considerável desde a década de 1970.  

A partir da década de 1990, houve diversas mudanças na economia que possibilitaram 

a abertura comercial brasileira, bem como foi uma década que se intensificaram as pressões 

ambientais nas indústrias. Esses fatores influenciaram diretamente o setor de celulose e papel 

no Brasil, que passou a adotar uma conduta motivada pelas multinacionais que adentraram no 

país (MONTEBELLO, 2010; 2013). Essa década foi marcada também pela inserção de 

inovações tecnológicas incrementais, além de ter havido fusões e novas aquisições de 

indústrias que concentraram o capital setorial (MONTEBELLO, 2010; 2013; SOUZA, 2004).  

 

Gráfico 3: Produção Brasileira de Celulose e Papel 

 
Fonte: Bracelpa (2014) 

 

Além disso, segundo Souza (2004), nessa década houve uma busca dentro das 

indústrias por certificações de gestão da qualidade, como a ISO 14001, principalmente em 

indústrias de celulose, mas a de papel também vem procurando esta certificação. A busca pela 
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certificação se intensificou a partir do momento que as exportações aumentaram, pois a ISO 

14001 tornou-se uma exigência para as indústrias que desejam exportar seus produtos 

(SOUZA, 2004). 

Deste modo, as indústrias precisam adequar sua cadeia de suprimentos para atender 

as exigências da implantação da ISO 14001. Souza (2004) apresenta a composição da cadeia 

de produtiva da indústria de celulose e papel, conforme pode ser verificado na Figura 3. 

 

Figura 3: Cadeia de produção de celulose e papel 

 

                        Fonte: Souza (2004, p. 140). 

 

Observa-se que a cadeia produtiva da indústria de celulose e papel é composta por 

dois fluxos, o primário que trata do processo de produção, e o segundo que corresponde a 

parte de reciclagem (MAÇANEIRO, 2012; SOUZA, 2004). Souza (2004) explica como 

ocorre o processo de produção neste tipo de indústria, mencionando que no fluxo primário 

tem-se a entrada de toras, provindas de florestas de reflorestamento. Para a produção da 

celulose, as toras são convertidas em cavacos, passando pelo processo de cozimento em 

temperatura alta e com solução química. 

A celulose é utilizada no processo de fabricação dos diversos tipos de papel. De 

maneira geral, ela é a matéria-prima principal, que passa pelo branqueamento, prensagem, 

secagem e adição de aditivos para mudar as suas características, conforme o tipo de papel. 

Souza (2004) e a Bracelpa (2015) ressaltam que existem diferentes tipos de papel: de 

imprimir e escrever, para embalagens, papelcartão, papeis para fins sanitários e papeis 

especiais. Esses papeis são enviados para convertedoras que produzem os bens de consumo 
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final, como papel para impressão, caixa de papelão, papel higiênico, entre outros (SOUZA, 

2004). 

Já o fluxo de reciclagem ocorre a partir dos resíduos do processo de produção e/ou 

dos papeis que retornam das indústrias após o uso pelos consumidores. Esses resíduos são 

chamados de aparas de papel, que são a matéria-prima para diversos tipos de papeis provindos 

desse processo de reciclagem, as quais serão cozidas novamente, coadas e refinadas (SOUZA, 

2004).  

Neste contexto, as indústrias de papel buscam tornar seus processos mais limpos, 

realizando o tratamento de efluentes, reutilizando a água e as fibras que restam após o 

processo (BRACELPA, 2015). Para que este processo se torne mais eficiente em termos 

ambientais, há a necessidade de adequar os elementos da cadeia de suprimentos que abastece 

a cadeia produtiva, fator importante para a certificação ISO 14001.  

Para se obter essa certificação, as indústrias necessitam analisar cada etapa do 

processo de abastecimento de sua cadeia, identificando as possíveis ineficiências que 

ocorrem, afim de adotar uma abordagem mais ecológica (KUSHWAHA, 2010, p. 8). Por esta 

razão, esta pesquisa torna-se relevante por mostrar as adequações necessárias à implantação 

da ISO 14001 dentro de uma indústria de papel, como também a pesquisa demonstrará os 

possíveis benefícios desta implantação. 
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

 

Este capítulo apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento deste estudo. 

Primeiramente, aborda-se o problema e as perguntas de pesquisa e, na sequência, é 

apresentado o modelo teórico do estudo, as definições constitutivas e as operacionais das 

categorias de análise. Além disso, destaca-se a abordagem que melhor subsidia a pesquisa, 

bem como as estratégias e técnicas de coleta e de análise dos dados. 

 

3.1 ESPECIFICAÇÃO DO PROBLEMA E DAS PERGUNTAS DE PESQUISA 

 

Este estudo possui como problema de pesquisa as seguintes questões: como a 

indústria adapta seu ambiente interno e sua cadeia de suprimentos para atender aos 

requisitos da implantação da ISO 14001? Quais as estratégias de ecoinovação 

desenvolvidas no processo de implantação desta certificação? 

Nesse sentido, o estudo analisa o processo de adaptação organizacional na 

implantação da ISO 14001 como uma estratégia ecoinovadora em uma indústria do setor de 

papel e celulose da região Centro-Sul do Paraná. Além disso, busca-se responder às seguintes 

perguntas de pesquisa: 

a)  qual o nível de conscientização das ações ambientais decorrentes da implantação 

ISO 14001, sob a perspectiva dos colaboradores e fornecedores? 

b)  quais as estratégias de ecoinovação que emergem na organização para atender às 

exigências à certificação do programa ISO 14001? 

c)  quais são as perspectivas de resultados organizacionais da alta gestão a partir da 

implantação da ISO 14001? 

 

3.2 MODELO TEÓRICO E DEFINIÇÕES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS 

CATEGORIAS DE ANÁLISE 

 

Para demonstrar como a pesquisa foi conduzida, a partir dos dados coletados por 

meio das entrevistas e questionários, estabeleceu-se um modelo teórico (Figura 4) 

representativo, que traz as categorias de análise. 
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Figura 4: Modelo Teórico do Estudo 

 

Fonte: elaboração própria. 

 

As categorias de análise referem-se aos constructos que são objetos de estudo na 

pesquisa. Para Cooper e Schindler (2011), o constructo trata-se de uma ideia que está no nível 

de abstração, a qual foi definida exclusivamente para determinada pesquisa ou 

desenvolvimento de teoria.  

Nas categorias de análise, determinam-se as definições constitutivas e as 

operacionais. As primeiras referem-se ao conceito, ou seja, a definição daquilo que será 

investigado, sendo que ainda está em um nível de ideias abstratas e na busca de significados 

(COOPER; SCHINDLER, 2011). Já as definições operacionais apresentam como tais 

conceitos serão mensurados. Com isso, Cooper e Schindler (2011, p. 59) ressaltam que ―uma 

definição operacional é uma definição enunciada em termos de critérios específicos para teste 

ou mensuração.‖ 

Para tanto, esta pesquisa requer a determinação das categorias de análise, bem como 

as definições constitutivas (DC) e definições operacionais (DO) que serão apresentadas na 

sequência.  

 

Exigências para a implantação da ISO 14001:2004 

DC – Existem diversos requisitos que são necessários para que as organizações consigam a 

certificação da ISO 14001. Esses requisitos são definidos pela norma da ABNT NBR ISO 
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14001:2004, que de maneira abrangente se referem à política ambiental, planejamento, 

implementação e operação, verificação e análise pela administração.  

 

DO – A análise desta categoria foi realizada a partir das exigências determinadas pela norma. 

Para isso, analisou-se a norma confrontando com as ações desenvolvidas pela indústria. Neste 

sentido, a operacionalização desta categoria realizou-se com as técnicas de análise 

documental em documentos da empresa e observação do ambiente pesquisado. Além disso, a 

entrevista com a Supervisora de Meio Ambiente também foi necessária à composição dos 

dados desta categoria.  

 

Conscientização ambiental 

DC – O estabelecimento de uma política ambiental é um dos primeiros requisitos solicitados 

pela norma. A política deve ser condizente com as atividades da empresa, estabelecer metas e 

objetivos ambientais, incluir o comprometimento com a melhoria contínua, prevenção da 

poluição e com os aspectos legais (ABNT, 2004).  

 

DO – Para verificar o nível de conscientização da política ambiental e dos demais aspectos 

ambientais, foram incluídas algumas questões nos questionários aos colaboradores e também 

nas entrevistas com a Supervisora e com a alta gestão. Além disso, buscou-se conhecer pela 

análise documental e observação, onde a política ambiental pode ser encontrada e quais as 

formas de divulgação que ocorre no ambiente interno. 

 

Inovações e adequação de processos internos 

DC – Para a implantação da ISO 14001, são necessárias diversas mudanças, adaptações e 

inovações que envolvem a organização como um todo, demandando adequações em todo o 

ambiente interno.  

 

DO – Com o intuito de identificar as adequações e inovações que foram realizadas no 

ambiente interno, direcionou-se algumas questões da entrevista semiestruturada para a 

Supervisora de Meio Ambiente e alta gestão. Para isso, utilizou-se também a observação que 

auxiliou na identificação de tais ações. 
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Envolvimento da alta gestão 

DC – Em um processo de certificação como da ISO 14001, várias mudanças e investimentos 

necessitam ser realizados. Mas, para que isso ocorra, o envolvimento e apoio da alta gestão 

são fundamentais. De acordo com ABNT (2004, p. 15), ―é recomendado que o 

comprometimento comece nos níveis mais elevados da administração.‖ 

 

DO – Para entender como foi o engajamento da alta gestão, foram entrevistados o Diretor 

Industrial, Diretor Presidente e a Supervisora de Meio Ambiente. Neste caso, a técnica de 

observação também foi importante para entender a percepção e o apoio dado pela alta gestão 

da empresa para a conquista da certificação. 

 

Adequação de produtos/serviços pela cadeia de suprimentos e sua conscientização 

DC – A ISO 14001 é bastante abrangente, pois não se limita somente à organização em si, 

envolve também suas relações com fornecedores, os quais podem ser considerados parceiros 

na busca da efetividade ambiental. Com isso, para obter a certificação ISO 14001:2004, as 

organizações definem critérios ambientais os quais são exigidos dos fornecedores, como 

também a conscientização destes é necessária.  

 

DO – Por meio do questionário (apêndice D) aplicado aos fornecedores, algumas questões 

foram destinadas a conhecer se eles tiveram que adequar seus produtos e serviços para atender 

às necessidades ambientais da indústria pesquisada. E ainda, questionou-se sobre a política 

ambiental para saber se os fornecedores estão cientes da política determinada pela Ibema. E 

por fim, com a intenção de conhecer quais os meios utilizados para a conscientização de 

fornecedores, questionou-se a Supervisora e alta gestão. 

 

Critérios ambientais para homologação de fornecedores 

DC – Necessita-se conhecer os critérios que são estabelecidos pela indústria para que um 

fornecedor atenda às necessidades ambientais e assim passe a fornecer seus produtos e 

serviços. 

 

DO – Para conhecer esses critérios determinados pela indústria, realizou-se pesquisa 

documental, que buscou investigar se existe algum procedimento escrito específico para tal 

atividade. E também uma das questões do roteiro de entrevista (apêndice A), destinado à 

Supervisora, visou verificar se existe tal procedimento. 
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Estratégias de ecoinovação na gestão ambiental  

DC – A ecoinovação pode ser considerada como a inovação de produtos e processos que 

reduzem significativamente a utilização dos recursos naturais e os impactos ambientais 

(JAMES 1997; ARUNDEL; KEMP; PARTO, 2003; REID; MIEDZINSKI, 2008; EKINS, 

2010; MAÇANEIRO et al., 2015).  

 

DO – Para conhecer quais as estratégias de ecoinovação desenvolvidas em prol da 

certificação, bem como, os benefícios trazidos por elas utilizou-se de entrevistas 

semiestruturadas. As questões voltadas para este tema foram feitas para a Supervisora e à alta 

gestão, e também realizou-se observação do ambiente pesquisado.  

 

Perspectivas de Resultados organizacionais 

DC – A finalidade das indústrias buscarem a certificação ISO 14001 pode estar atrelada a 

diversos fatores, um deles é a melhoria nos seus resultados organizacionais. A alta gestão, ao 

decidir implantar uma certificação como a ISO 14001, vislumbra alcançar alguns objetivos. 

Compreender quais são eles e as expectativas da alta gestão se torna de extrema relevância 

para a pesquisa. 

 

DO – Nesta categoria, os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas 

com o Diretor Industrial e com o Diretor Presidente. Essas entrevistas visaram conhecer quais 

eram as perspectivas de resultados organizacionais a partir da implantação da ISO 14001. 

 

3.3 ABORDAGEM METODOLÓGICA  

  

Para desenvolvimento desta pesquisa, escolheu-se a abordagem mista, isto é, 

pesquisa qualitativa com suporte quantitativo. A escolha desta abordagem se justifica por 

permitir a utilização de estratégias e técnicas de coleta de dados, tanto qualitativas como 

quantitativas, que podem ser aplicadas de maneira simultânea ou sequencial (CRESWELL, 

2010). 

Para este estudo, utilizou-se o método misto concomitante, pois a coleta de dados 

qualitativos como quantitativos ocorrerá ao mesmo tempo. Para Creswell (2010, p. 39), ―[...] 

métodos mistos concomitantes são aqueles em que o pesquisador converge ou mistura dados 

quantitativos e qualitativos para realizar uma análise mais abrangente do problema da 

pesquisa.‖ Sob tal enfoque, foram realizadas entrevistas com a supervisora de meio ambiente 
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e com gestores da alta administração e, concomitantemente, aplicaram-se questionários aos 

fornecedores e colaboradores da indústria pesquisada. Adiante, no tópico 3.5, essas técnicas 

de coleta de dados serão mais bem caracterizadas. 

Em relação à pesquisa qualitativa, tem-se a finalidade de obter uma compreensão 

aprofundada de determinada situação. Neste cenário, demanda-se do pesquisador o 

entendimento de como se dá o processo do fenômeno/situação estudada, buscando responder 

aos questionamentos de como e por que as coisas ocorrem naquele contexto (COOPER; 

SCHINDLER, 2011). Para Cooper e Schindler (2011), a pesquisa qualitativa possibilita ao 

pesquisador emergir no campo a ser estudado, com a intenção de adquirir descrições 

detalhadas das situações e das interações entre as pessoas e processos, alcançando assim a 

profundidade necessária à pesquisa. 

Neste sentido, esta dissertação analisou uma situação específica, que se refere à 

implantação da ISO 14001:2004 em uma indústria de papel do estado do Paraná. A partir 

desta situação, analisou-se todo o processo de adaptação organizacional necessário para que a 

indústria conseguisse obter a certificação, que vai desde mudanças no ambiente interno até 

adequações na cadeia de suprimentos.  

Já a abordagem quantitativa tem como finalidade realizar a mensuração precisa de 

algo. Com isso, os procedimentos quantitativos visam medir, por exemplo, comportamentos e 

opiniões por meio de questionamentos acerca de quantos, quando, quem e frequência 

(COOPER; SCHINDLER, 2011). Para Creswell (2010), os estudos quantitativos levantam 

hipóteses e utilizam questões da pesquisa para delinear o objetivo do estudo. Segundo o autor, 

as questões de pesquisa exploram as relações entre as variáveis que se busca conhecer e são 

bastante utilizadas nas pesquisas sociais.  

No caso desta pesquisa, o estudo quantitativo auxiliou na mensuração da inserção das 

questões ambientais no ambiente interno e na cadeia de suprimentos, visando identificar se as 

práticas ambientais foram inseridas no dia a dia dos colaboradores, como também dos 

fornecedores. 

 

3.4 ESTRATÉGIAS DE PESQUISA 

 

A partir da abordagem qualitativa, a estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo de 

caso. Esta estratégia trata-se de uma ―investigação em que o pesquisador explora 

profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais 
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indivíduos‖ (CRESWELL, 2010). Portanto, o estudo de caso é utilizado para conhecer 

fenômenos organizacionais, sociais, grupais, políticos entre outros (YIN, 2010).  

Assim, para esta pesquisa o estudo de caso pode ser utilizado, justamente, por 

analisar um fenômeno organizacional que envolve diversos aspectos ambientais, sociais e 

econômicos. Com isso, o estudo de caso é um método bastante rico e que propicia várias 

possibilidades de análise e até mesmo construir uma teoria (EISENHARDT; GRAEBNER, 

2007). 

Para Godoy (2010), o estudo de caso deve focar em uma situação específica, o que 

não impede de ter uma visão holística da situação. Sob tal enfoque, esta pesquisa verificou o 

processo de adaptação no ambiente interno e na cadeia de suprimentos, visando a certificação 

da ISO 14001:2004.  

Dessa forma, esta dissertação pode ser classificada como exploratória, que define-se 

como um processo de descobertas de algo que não se conhece muito (GODOY, 2010). 

Segundo Hair Jr. et al. (2008), neste tipo de pesquisa busca-se obter mais informações do 

fenômeno estudado e torna-se importante para indústrias que desejam desenvolver práticas 

inovadoras de produção e gestão.  

Ademais, para Cooper e Schindler (2011), a pesquisa exploratória permite maior 

proximidade do problema abordado, ao passo que utiliza das entrevistas com os envolvidos e 

levantamento bibliográfico sobre o tema. Por esta razão, esta pesquisa pode ser considerada 

como exploratória, uma vez que se investigou as estratégias ecoinovadoras que emergem no 

ambiente interno e na cadeia de suprimentos, durante o processo de implantação da 

certificação. 

 

3.5 TÉCNICAS DE COLETA DE DADOS 

 

Este estudo adotou dois instrumentos para a coleta dos dados: entrevistas 

semiestruturadas e questionários para levantar os dados quantitativos. Além disso, os dados 

também serão coletados por meio das fontes de evidências de observação e de documentação.  

Para Cooper e Schindler (2011), a entrevista trata-se de uma técnica de coleta de 

dados utilizada em metodologias qualitativas. As entrevistas semiestruturadas são cada vez 

mais utilizadas, pois espera-se que as opiniões dos entrevistados sejam expressas de modo 

mais amplo em entrevista com planejamento mais aberto (FLICK, 2009). As entrevistas 

foram realizadas com a Supervisora de Meio Ambiente (roteiro no apêndice A), que é a 
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responsável pelo processo de implantação da certificação ISO 14001: 2004, e com os gestores 

da alta administração, Diretor Industrial e Diretor Presidente (roteiro no apêndice B).  

Para realização das entrevistas, solicitou-se aos entrevistados a assinatura do termo 

de consentimento livre e esclarecido (apêndice E). Ressalta-se que foram realizados pré-testes 

dos roteiros de entrevistas com duas voluntárias, a Supervisora de Gestão de Pessoas e a 

Engenheira em Segurança do Trabalho. A partir dos pré-testes foram realizadas pequenas 

adequações.  

A observação é outra técnica metodológica utilizada pelas pesquisas qualitativas. 

Pode ser útil para disponibilizar informações adicionais sobre o que está sendo analisado, 

servindo como fonte complementar para o levantamento de evidências do estudo de caso 

(FLICK, 2009; YIN, 2010). Assim, o pesquisador deve registrar as informações do campo de 

pesquisa, a partir das observações das atividades dos indivíduos e comportamentos 

(CRESWELL, 2010). 

No caso desta pesquisa, a observação deu-se de maneira direta, uma vez que a 

pesquisadora estava inserida no campo investigado. Assim, os instrumentos observados fazem 

parte do protocolo do estudo de caso e, em situações mais formais,  

 
[...] pode envolver a observação de reuniões, atividades de rua, trabalho em fábrica, 

salas de aula e outros. Menos formalmente, as observações diretas podem ser feitas 

durante a visita de campo, incluindo as ocasiões em que outras evidências, como as 

das entrevistas, estão sendo coletadas (YIN, 2010, p. 136). 

 

Neste sentido, a observação ocorreu por meio da participação em reuniões do comitê 

ambiental e acompanhamento das auditorias interna e externas. O envolvimento nessas 

atividades serviu como fonte de informações para saber quais processos foram desenvolvidos 

para a conquista da ISO 14001.  

Outra técnica importante é a consulta a documentos, os quais, segundo Creswell 

(2010), servem como evidências escritas e fonte de informações relevantes à pesquisa. Para 

Bardin (2004, p. 40), ―a análise documental é, portanto, uma fase preliminar da constituição 

de um serviço de documentação ou de uma base de dados‖. Na indústria pesquisada, foram 

analisados documentos como a política e objetivos ambientais, programas de gestão 

ambiental, indicadores da área estabelecidos pela indústria e demais documentos do sistema 

de gestão ambiental. 

Para a abordagem quantitativa, o instrumento adotado foi o questionário. Este 

instrumento tem como finalidade fazer um levantamento de dados numéricos, que permitem 

análises e testes quantitativos (CRESWELL, 2010). Os questionários foram aplicados a 342 
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colaboradores da indústria (apêndice C) e 16 fornecedores (apêndice D). Abaixo segue 

Quadro 4 que resume a composição dos questionários. 

 

Quadro 4: Resumo da composição dos questionários 

QUESTIONÁRIO NÚMERO DE QUESTÕES ESCALA 

Apêndice C 30 
Likert 7 pontos: 1 – discordo totalmente/ 7- 

concordo totalmente 

Apêndice D 20 
Likert 7 pontos: 1 – discordo totalmente/ 7- 

concordo totalmente 

Fonte: elaboração própria. 

 

O questionário voltado aos colaboradores visou investigar a percepção destes quanto 

à inserção das questões ambientais no dia a dia de trabalho. Com isso, buscou-se identificar se 

a preocupação e conscientização ambiental são elementos presentes ou não nas rotinas de 

trabalho. Estes questionários foram aplicados em algumas rodadas, conforme os turnos de 

trabalho dos colaboradores, os quais foram colocados em uma sala exclusiva para aplicação 

do questionário.  

Já o questionário destinado aos fornecedores objetivou levantar o que foi necessário 

adequar para atender às exigências da norma certificadora. Ou seja, quais alterações em 

produtos e serviços foram adotadas para que tal fornecedor pudesse fornecer ou continuar a 

fornecer à indústria pesquisada. A amostragem definida para aplicação do questionário é a 

não probabilística por adesão que, de acordo com Hair Jr. et al. (2008, p. 246), ―[...] o 

pesquisador usa métodos subjetivos, tais como a experiência pessoal, conveniência, 

conhecimento especializado, etc., para selecionar os elementos da amostra.‖  

A seleção dos fornecedores foi aleatória, no entanto, os fornecedores respondentes 

foram os de produtos químicos e de serviços. A coleta dos dados foi realizada 

eletronicamente, a qual denomina-se como Survey. Para Hair Jr. et al. (2008), este tipo de 

coleta dá-se pela internet, de maneira ágil, a custos baixos e preserva o anonimato dos 

respondentes. Portanto, este procedimento de coleta torna-se um dos meios mais confiáveis, 

além de agilizar o trabalho da pesquisadora.  

Os questionários tanto para os colaboradores quanto aos fornecedores passaram por 

pré-testes, foram avaliados por quatro colaboradores dois Ajudantes Industriais do setor 

Acabamento e dois Auxiliares de Armazém do Centro de Distribuição da Unidade Araucária.  

O pré-teste do questionário aos fornecedores foi realizado com um prestador de 

serviços de manutenção da Unidade Turvo e com um especialista da área de Suprimentos da 
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Ibema. Após as análises foram realizadas pequenas adequações para facilitar o entendimento 

dos respondentes. 

A coleta dos dados qualitativos e quantitativos ocorreu no período de 23 de outubro a 

18 de dezembro de 2015. Em relação às entrevistas a média de gravação foi de 45 minutos. 

 

3.6 TÉCNICAS DE ANÁLISE 

 

Para a análise dos dados qualitativos, será utilizada a análise de conteúdo, que 

segundo Bardin (2004, p. 27), trata-se de ―um conjunto de técnicas de análise das 

comunicações, que utiliza procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo 

das mensagens.‖ Bauer (2014) corrobora com esta afirmação, ao dizer que a análise de 

conteúdo é uma técnica para se produzir inferências a partir de um texto específico de forma 

objetiva. De acordo Cooper e Schindler (2011, p. 164), 

 

o pesquisador qualitativo usa análise de conteúdo de material escrito ou gravado, 

obtido de expressões pessoais de participantes, observações comportamentais e 

esclarecimento dos observadores, bem como o estudo de artefatos e evidências do 

ambiente físico. 

 

Assim, todos os elementos citados servem como evidência para análise. Portanto, o 

contato com o pesquisado, a análise dos gestos, movimentos e oscilações da fala produzem 

dados importantes para a pesquisa. Além disso, este tipo de análise objetiva conhecer 

significações que nem sempre estarão de forma explícita, demandando uma análise profunda 

(BARDIN, 2004; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). 

Ainda na análise de conteúdo, se faz necessário o estabelecimento de categorias de 

análise, que emergem a partir dos dados coletados, possuindo como finalidade uma 

objetivação ao longo do tratamento dos dados (MINAYO, 2011). Neste estudo, as categorias 

estão inseridas no contexto de análise, conforme já mencionadas no tópico das definições 

constitutivas e operacionais, bem como apresentadas no modelo teórico do estudo. 

Já os dados coletados por meio de questionários foram analisados com a utilização 

do pacote estatístico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS
®
). E também se 

realizaram analises estatísticas descritivas como média, desvio padrão e coeficiente de 

variação.  

A análise fatorial fez-se importante para identificação das variáveis e agrupamento 

de acordo com o grau de correlação (FIELD, 2009; MAROCO, 2003). Nesta análise, 
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levantou-se os coeficientes de correlação altos entre as variáveis que deixaram em evidência 

os fatores ou as chamadas variáveis latentes (FIELD, 2009). Neste sentido, buscou-se levantar 

os fatores que mais evidenciavam a conscientização dos colaboradores quanto aos aspectos 

ambientais para a implantação da ISO 14001.  

Além disso, para analisar os dados dos questionários dos fornecedores utilizou-se a 

análise de cluster. Este tipo de análise visa agrupar variáveis e grupos homogêneos a partir de 

características comuns (MAROCO, 2014). 

E, ainda, a fim de identificar a viabilidade da análise fatorial, testes como Kaiser 

Meyer-Olkim (KMO) e Bartlett foram necessários. Segundo Field (2009, p. 571), o KMO é 

uma ―medida de adequação da amostra‖, sendo que valores acima de 0,5 são aceitáveis e 

abaixo disso significa a necessidade de coletar mais dados ou de reconstruir as variáveis. Já o 

teste de Bartlett ―examina se a matriz de correlações da população se parece com uma matriz 

de identidade.‖ (FIELD, 2009, p. 573). 

Também, para validar a confiabilidade da escala, foi utilizado o coeficiente Alfa de 

Cronbach, que segundo Field (2009), trata-se de uma medida bastante comum para verificar a 

confiabilidade. Considera-se como resultados confiáveis acima de 0,6, sendo que valores 

abaixo indicam que não são confiáveis. 

 

3.7 UNIDADE DE ANÁLISE 

  

A Ibema Cia Brasileira de Papel será a unidade pesquisada. A indústria foi fundada 

em 21 de junho de 1956 e a sede localiza-se na comunidade Faxinal da Boa Vista, no 

município de Turvo – PR. Ainda possui mais duas unidades, uma em Curitiba – PR, com 

escritórios administrativos, e em Araucária – PR, onde funciona o centro de distribuição.   

De acordo com dados de julho de 2015, do setor de gestão de pessoas, a Ibema 

possuía 747 colaboradores, concentrando-se a maioria na unidade de Turvo. A alta gestão 

compõe-se pelas diretorias industrial, energia e florestas, comercial e de operações. Na 

hierarquia abaixo das diretorias estão suas respectivas gerências, e estas com suas 

supervisões, conforme pode ser visto no organograma da empresa (anexo 1).  

A Ibema é uma indústria do setor de papel e celulose e foca sua produção na 

fabricação de papel cartão, o qual se utiliza para embalagens dos segmentos farmacêuticos, 

alimentício, higiene, cosméticos, entre outros. Atualmente, a empresa está na terceira 

colocação como a maior produtora de papel cartão do Brasil, sendo que a sua produção chega 

a 92 mil toneladas métricas ao ano. 
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No processo produtivo, utiliza-se pasta mecânica de alto rendimento que são 

adquiridas por fornecedores homologados, biomassa de madeira de florestas de 

reflorestamento e aparas adquiridas de cooperativas de catadores de material reciclável. A 

base florestal da Ibema possui uma área total de 8.616,87 hectares, sendo que 3.947,33 

hectares são de florestas plantadas do gênero pinus, 2.976,85 de reserva legal e preservação 

permanente e 1.692,69 hectares compreendem aos aceros, estradas e construções. A Ibema 

também conta com duas pequenas centrais hidrelétricas, PCHs, que juntas geram 11 MW, 

energia suficiente para abastecer a fábrica e a vila da empresa. E ainda possui um sistema para 

gerar vapor com aproveitamento de resíduos florestais e biomassa.  

A empresa é certificada pela ISO 9001:2008 e também possui a certificação Forest 

Stewardship Council, FSC, que significa conselho de manejo florestal, o que garante que a 

matéria prima provém de florestas certificadas e de material recuperado. Ou seja, matéria 

prima ambientalmente correta.  

A Ibema está em processo de adaptação para a conquista da ISO 14001:2004, e 

durante a redação deste projeto de dissertação, mais especificamente na data de 14 de agosto 

de 2015, a empresa obteve esta certificação. Entende-se que esta conquista pode ser 

considerada como um ponto importante para este estudo, pois se trata de um caso de sucesso a 

ser relatado, detalhado e analisado em seus aspectos estratégicos e operacionais. 

Para divulgação do nome da empresa e divulgação dos dados foi obtida uma 

autorização por escrito que se encontra nos anexos deste projeto. 

 

3.8 SÍNTESE DA METODOLOGIA 

 

 No Quadro 5 apresenta-se uma síntese da metodologia, determinando-se conforme 

cada objetivo específico a abordagem, o tipo de coleta e análise dos dados. 

 

Quadro 5- Síntese da Metodologia 

Objetivo específico 

 

Abordagem da 

pesquisa 

 

Coleta de dados 

 

Análise de dados 

 

Verificar a influência da 

implantação da ISO 14000 como 

processo de inovação no ambiente 

interno e na cadeia de suprimentos, 

sob a perspectiva dos 

colaboradores e fornecedores. 

 

Quantitativa 

 

Questionário – 

escala Likert de 7 

pontos. 

 

-Utilização do sistema 

SPSS; 

- estatísticas descritivas; 

- análise fatorial; 

- testes Kaiser Meyer- 

Olkim (KMO), Bartlett, 

Alfa de Cronbach. 

 

Levantar e analisar as estratégias 

de ecoinovação que emergem na 

Qualitativa 

 

Entrevista 

semiestruturada, 

Análise de conteúdo. 
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organização para atender às 

exigências à certificação do 

programa ISO 14000. 

 

pesquisa 

documental e 

observação. 

 

Conhecer quais são as expectativas 

de contribuições para os resultados 

organizacionais com a implantação 

da ISO 14000, a partir da 

percepção dos gestores 

Qualitativa 

 

Entrevista 

semiestruturada. 

Análise de conteúdo. 

 

Fonte: elaboração própria. 
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4 RESULTADOS E ANÁLISES DOS DADOS 

 

Os dados foram coletados na Ibema Cia Brasileira de Papel e na sua cadeia de 

suprimentos. Quanto aos instrumentos de coleta, utilizou-se de entrevistas, pesquisa 

documental e observação, no contexto da abordagem qualitativa, e questionários com 

parâmetros quantitativos, conforme já mencionado na metodologia desta dissertação. 

Este tópico está dividido em duas partes. A primeira trata das análises estatísticas 

amostrais, com a caracterização da amostra e a avaliação das escalas e da normalidade dos 

dados. A segunda parte apresenta a análise de conteúdo, bem como a análise fatorial e de 

cluster que foram inseridas nas categorias. Nesta, a análise foi mista, por meio de dados 

qualitativos e quantitativos, no contexto da estratégia de triangulação concomitante 

(CRESWELL, 2010). 

 

4.1 ANÁLISES ESTATÍSTICAS AMOSTRAIS DA PESQUISA COM OS 

COLABORADORES 

 

 Neste item, se abordará a respeito da representatividade e caracterização da amostra 

coletada. A partir da estatística descritiva, buscou-se conhecer a amostra por gênero, 

escolaridade, idade e tempo de serviço. Além disso, foi necessário fazer avaliação da escala e 

normalidade dos dados. 

 

4.1.1 Representatividade e Caracterização da Amostra 

 

Para as análises estatísticas, é relevante ser evidenciada a representatividade da 

amostra de questionários, em função do cálculo de amostragem. Após a finalização da coleta 

de dados, foram obtidos 342 questionários válidos, em uma população de 738 colaboradores 

da empresa pesquisada. Desta forma, a amostra é bem superior ao número 253 indicado pelo 

cálculo da amostragem para populações finitas, com nível de confiança (Z) de 95%, nível de 

precisão (e) de 5% e o produto da quantidade de acertos e de erros esperados em 0,25, obtidos 

pela seguinte fórmula: 

 

   
                   

(      (   )) (            )
     (1) 

Onde: 
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Z = Nível de Confiança 

P = Quantidade de Acerto esperado (%) 

Q = Quantidade de Erro esperado (%) 

N = População Total 

e = Nível de Precisão (%) 

 

A seguir é apresentada a estatística descritiva da amostra, conforme apresentadas nas 

Tabelas 2 a 5. Inicia-se pelo gênero dos respondentes, conforme os dados da Tabela 2.  

 
Tabela 2 – Distribuição da amostra por gênero 

Gênero Número Proporção 

Masculino 229 67% 

Feminino 113 33% 

TOTAL 342 100% 

Fonte: elaboração própria. 

 

Percebe-se a predominância do gênero masculino na amostra, sendo que este fator 

pode estar atrelado às características das atividades da indústria pesquisada. No setor 

produtivo, diversas funções demandam esforço físico, ou seja, atividades braçais as quais 

acredita-se que os homens são mais hábeis a desenvolver. 

No entanto, verificou-se na coleta dos dados que a Ibema está abrindo espaço para 

que as mulheres também passem a exercer funções que hoje são realizadas somente por 

homens. Para isso, ela está buscando adequar e melhorar diversas atividades para que não 

demandem tanto esforço físico.  

A Tabela 3 apresenta como a amostra está distribuída de acordo com o nível de 

instrução. 

 

Tabela 3 – Distribuição da amostra por instrução 

Nível de instrução Número Proporção 

Ensino fundamental 47 13,7% 

Ensino médio 130 38,0% 

Ensino superior 82 24,0% 

Pós-graduação 47 13,8% 

Outra formação 35 10,3% 

TOTAL 341 100% 

Fonte: elaboração própria. 

 

Na Tabela 3, ressaltam-se os percentuais do ensino médio (38%) e ensino superior 

(24%), sendo que o primeiro é requisito mínimo para cargos de nível tático na Empresa e o 

ensino superior exige-se para cargos estratégicos. Estes percentuais são significativos e 

refletem a preocupação da empresa com o quesito escolaridade. A Ibema busca pessoas 
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qualificadas e também fornece condições para que os colaboradores busquem o 

aperfeiçoamento, por meio de programas de treinamentos e incentivos financeiros para cursos 

técnicos, graduação e pós-graduação.  

Com 13% apareceram a pós-graduação e ensino fundamental. O ensino fundamental 

completo ou em curso é um dos requisitos para as vagas mais operacionais como a de 

Ajudante Industrial. Já a pós-graduação demonstra que ainda está em fase de busca pelos 

colaboradores e este nível de escolaridade exige-se para cargos mais estratégicos, como o de 

supervisão e gerência.  

Quanto aos 10% de outras formações, referem-se a formações técnicas como Técnico 

em Celulose, Papel, Eletromecânica, Elétrica, Automação e Administração. Estes cursos 

foram apontados pelos respondentes nos questionários. É importante ressaltar também que um 

dos respondentes não indicou o grau de instrução.  

Faz-se necessário também, conhecer como a amostra se caracteriza pelo fator idade, 

esses dados são demonstrados na Tabela 4. 

 

Tabela 4 – Distribuição da amostra por idade 

Idade Número Proporção 

De 18 a 22 anos 81 23,8% 

De 23 a 28 anos 83 24,4% 

De 29 a 36 anos 90 26,5% 

Acima de 37 anos 86 25,3% 

TOTAL 340 100% 

Fonte: elaboração própria. 

 

Destaca-se que 2 dos respondentes não indicaram o tempo de atuação na empresa. 

Além disso, destaca-se que existem 28 pessoas atuando na empresa com apenas 18 anos (os 

mais jovens) e uma pessoa com 59 anos (o mais velho), mas a idade média dos respondentes é 

de 30 anos. Nota-se que a faixa etária dos respondentes concentra-se na faixa de 29 a 36 anos, 

no entanto, os demais percentuais estão bastante próximos, o que significa que a distribuição 

da amostra está equilibrada entre as faixas etárias dos colaboradores.  

Já na Tabela 5 caracteriza-se a amostra pesquisada por tempo de serviço. 

 

Tabela 5 – Distribuição da amostra por tempo de serviço na empresa 

Tempo na empresa Número Proporção 

Até 2 anos 91 27,2% 

De 3 a 4 anos  72 21,4% 

De 5 a 9 anos 88 26,3% 

Acima de 10 anos 84 25,1% 

TOTAL 335 100% 

Fonte: elaboração própria. 
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Destaca-se que 7 dos respondentes não indicaram o tempo de atuação na empresa. 

Além disso, destaca-se que existem 3 colaboradores com mais de 30 anos de atuação na 

empresa, mas a média de tempo de atuação dos respondentes é de aproximadamente 7 anos. 

Percebe-se que os percentuais estão próximos entre as faixas de tempo, o que 

demonstra uma variação dos anos de trabalho na empresa. Assim, pode-se inferir que a Ibema 

possui de maneira bem distribuída colaboradores novos e mais antigos de empresa. 

Além das informações identificadas nas Tabelas 2 a 5, é relevante informar que os 

respondentes atuam em 3 unidades da empresa, localizadas nas cidades de Turvo, Curitiba e 

Araucária – Paraná, e indicaram trabalhar em 60 diferentes setores, que vão desde funções 

administrativas até funções na área produtiva. Para a coleta desses dados, realizaram-se 

seções de aplicação dos questionários, conforme os turnos de trabalho, e os colaboradores 

foram convidados a participar, sendo que a participação era por adesão.  

 

4.1.2 Avaliação das Escalas e da Normalidade dos dados 

 

Antes do início das análises propriamente ditas, são necessários alguns 

esclarecimentos, quanto à escala e quanto à normalidade dos dados, sendo este último um 

aspecto imprescindível para a continuidade das análises. 

As escalas utilizadas nos estudos diferem do padrão de escalas geralmente utilizados 

nos estudos da administração (escalas intervalares de 5 pontos), mas ainda assim adequada 

segundo os critérios apresentados por Hair Jr. et al. (2005a, p. 183). Ainda segundo Hair Jr. et 

al. (2005a, p. 184), ―tornou-se habitual na pesquisa em administração[...]‖ a utilização de 

escala intervalar, destacando ainda que estas (normalmente utilizadas nos estudos em 

administração, independentemente do número de pontos) em termos restritos, são escalas 

ordinais, mas tratadas como se fossem intervalares. Nesta pesquisa, utilizou-se nos 

questionários a escala intervalar de 7 pontos, que varia de discordo totalmente a concordo 

totalmente. 

Com relação à normalidade, as variáveis não indicaram normalidade a partir do teste 

de Kolmogorov-Smirnov, geralmente utilizado para testar a normalidade dos dados em 

grandes amostras. No entanto, este resultado já era esperado, pois segundo Hair Jr. et al. 

(2009), estes testes são muito sensíveis em grandes amostras. Nesse mesmo sentido, 

baseando-se no teorema do limite central, Wooldridge (2010) afirma que em amostras de 

tamanhos suficientemente grandes as variáveis têm distribuição aproximadamente normal. 
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Portanto, apesar de o teste específico não apontar a normalidade, o pressuposto da 

normalidade é relaxado nas inferências sobre os parâmetros dos modelos, pois seus 

coeficientes são consistentes e não viesados assintoticamente (WOOLDRIDGE, 2010). 

Verificou-se ainda a existência de valores ausentes para algumas variáveis, mas em 

número bastante reduzido e que não afetarão as análises, pois o software irá desconsiderar as 

linhas em que existam valores ausentes quando das análises pareadas. A existência de outliers 

também foi verificada e, mesmo com a utilização de escala intervalar de 7 pontos, foram 

identificados valores que podem ser considerados extremos, ou seja, que se distanciam acima 

de 3 desvios-padrão em relação a média. Neste caso, todos os valores estavam localizados nos 

itens próximos a parte inferior da escala (entre os valores 1 e 4). A opção para correção do 

problema dos outliers foi a exclusão desses respondentes.  

Assim, considerando que o SPSS desconsidera as linhas em que existem valores 

ausentes, na maioria das análises, a amostra corrigida passa a ser de 265 questionários 

válidos, ainda acima do número amostral indicado anteriormente. No entanto, nas análises 

que consideram as variáveis em separado este número pode ser maior. 

 

4.2 ANÁLISES DAS CATEGORIAS INTEGRANTES DO MODELO TEÓRICO 

  

Neste tópico, serão apresentadas as categorias de análise que foram determinadas no 

modelo teórico do estudo. Tais categorias referem-se a Exigências para a Implantação da 

NBR ISO 14001:2004, Ambiente Interno, Estratégias de Ecoinovação, Cadeia de 

Suprimentos e Perspectivas de Resultados Organizacionais. Ressalta-se que nas categorias, os 

dados coletados foram tratados por meio de análises qualitativas e quantitativas, o que 

possibilitou uma análise mais abrangente do objeto estudado.  

 

4.2.1 Categoria de Análise ―Exigências para Implantação da NBR ISO 14001:2004‖ 

 

A partir da definição constitutiva estabelecida na metodologia, nesta categoria 

buscou-se levantar os requisitos necessários para certificar o sistema de gestão ambiental da 

indústria e compará-lo com as ações desenvolvidas até o período da coleta dos dados.  

A norma ISO 14001 trata de elementos específicos para sistemas de gestão 

ambiental, propiciando às organizações um direcionamento de como inserir os aspectos 

ambientais na gestão dos negócios (ALBERTON; COSTA JUNIOR, 2007; TO; TANG, 

2014). Com isso, ao estabelecer os requisitos para a certificação, a norma tem como finalidade 
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apresentar um modelo de gestão ambientalmente correto, que previna a poluição, busque a 

melhoria contínua e cumpra com a legislação (BARTHOLOMEU FILHO; AGUIAR, 2013).  

De maneira geral, os requisitos definidos pela norma da ABNT NBR ISO 

14001:2004 referem-se à política ambiental, planejamento, implementação e operação, 

verificação e análise pela administração. Para identificar o atendimento destes requisitos foi 

realizado estudo da norma certificadora, entrevista com a Supervisora de Meio Ambiente, 

bem como pesquisa em documentos da empresa e observação do ambiente pesquisado.  

Uma das exigências para a implantação é a elaboração de política ambiental, que, 

segundo a ABNT (2004), deve ser coerente com os impactos das atividades da empresa, estar 

comprometida com a melhoria contínua e prevenção do meio ambiente. Além disso, precisa 

atender ao que determina a legislação, determinar metas e objetivos, ser registrada, 

implementada e comunicada aos envolvidos.  

Na Ibema definiu-se uma política ambiental que trata dos seguintes itens: 

a) Implementar práticas voltadas à melhoria contínua de seus processos, visando à 

prevenção e redução da poluição e dos impactos ambientais, associados ao ar, 

água, solo e outros recursos naturais; 

b) Beneficiar as partes interessadas (clientes, fornecedores, acionistas, órgãos 

governamentais e comunidades), usando suas práticas ambientais estabelecidas; 

c) Estimular práticas de sustentabilidade ambiental, de forma dinâmica e evolutiva, 

com programas de educação ambiental; 

d) Monitorar o desempenho do Sistema de Gestão Ambiental através do 

estabelecimento de objetivos e metas e acompanhamento permanente de seu 

cumprimento, por meio de Programas de Gestão; 

e) Atender à legislação aplicável e outros requisitos subscritos que se relacionem 

com seus aspectos ambientais (IBEMA, 2014). 

 Pode-se verificar que a política ambiental da Ibema é condizente com o que 

determina a norma. Observou-se que, desde a decisão em implantar a certificação na 

indústria, direcionou-se os esforços da organização como um todo em melhorar 

continuamente, como também prevenir e reduzir os impactos ambientais. 

 A Supervisora de Meio Ambiente afirma isso ao dizer que a política ambiental deve 

permitir a implementação de práticas voltadas à aprendizagem contínua de seus processos, 

com a finalidade de prevenir e reduzir a poluição e os impactos ambientais. Para a ABNT 

(2004), os sistemas de gestão ambiental (SGA) organizacionais necessitam estabelecer e 

implantar uma política ambiental e gerir os demais fatores ambientais.  
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 Ainda, de acordo com relatos da Supervisora, para cada item da política ambiental 

existem objetivos e metas ambientais, que são desdobrados em programas de gestão 

ambiental, como pode ser verificado no Quadro 6. 

 

Quadro 6 – Programas de Gestão Ambiental da Ibema 

POLÍTICA AMBIENTAL OBJETIVOS METAS 
PROG. DE 

GESTÃO 

I 

Implementar práticas voltadas 

a melhoria contínua de seus 

processos, visando à 

prevenção e redução da 

poluição e dos impactos 

ambientais, associados ao ar, 

água, solo, recursos naturais, 

entre outros. 

I1. Reduzir o desperdício dos 

recursos naturais (água). 

I1. Reduzir consumo de água 

de 18,5 para 18 m³/tonelada 

de papel até dezembro/2015. 

PGA-001  

I2.Controlar a quantidade de 

resíduo enviada para o aterro 

por quantidade produzida. 

I2. Destinar no máximo 1,5% 

de resíduos para o aterro por 

quantidade produzida. 

PGA-002  

I3. Reduzir a emissão de CO. 

I3. Reduzir o consumo 

emissão de CO. de 296 

mg/Nm para 290 mg/Nm até 

dezembro/2015. 

PGA-003  

I4 Reduzir a energia utilizada 

na produção de papel. 

I4. Reduzir em KW/h a 

quantidade de energia 

utilizada na produção de 

papel. 

PGA-004  

I5. Reduzir o volume de 

efluente. 

I4. Reduzir o volume de 

efluente de 16,5 para 16 

m³/tonelada de papel até 

dezembro de 2015. 

PGA-015  

I6. Reduzir geração de 

resíduos de fibras 

recuperadas no processo 

fabril. 

I5. Reduzir a geração de 

resíduos de fibras 

recuperadas de 35 para 

30kg/seca / toneladas de 

papel, até dezembro/2015. 

PGA-004  

B
 

Beneficiar as partes 

interessadas (clientes, 

colaboradores, fornecedores, 

órgãos governamentais e 

comunidades), por meio de 

suas práticas ambientais 

estabelecidas. 

B1. Difundir a gestão 

ambiental junto as partes 

interessadas (comunidade). 

B1. Realizar de pelo menos 1 

palestra e ou campanhas de 

conscientização ambiental 

junto a comunidade e ou 

Escola até dezembro/2015. 

PGA-007  

B2. Estabelecer práticas de 

gestão ambiental  junto às 

partes interessadas 

(fornecedores). 

B2. Estabelecer sistemática 

de monitoramento e melhoria 

quanto a auto avaliação de 

fornecedores até 

dezembro/2015. 

PGA-008  

B3. Reduzir consumo de água 

do poço artesiano pela 

Comunidade. 

B3. Reduzir consumo de água 

de 335 m³/dia para 310 

m³/dia até dezembro/2015. 

PGA-009  

E
 

Estimular práticas de 

sustentabilidade ambiental, 

de forma dinâmica e 

evolutiva, por meio de 

E1. Reciclagem de 

treinamento referente à 

conscientização ambiental. 

E1. Atingir 100% dos 

colaboradores até 

dezembro/2015 em 

Turvo/PR. 

PGA-010  
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programas de educação 

ambiental. E2. Reciclagem de 

treinamento referente à 

conscientização ambiental. 

E2. Atingir 100% dos 

colaboradores até 

dezembro/2015 em 

Araucária/PR. 

PGA-011  

E3. Reciclagem de 

treinamento referente à 

conscientização ambiental. 

E3. Atingir 100% dos 

colaboradores até 

dezembro/2015 em 

Curitiba/PR. 

PGA-012 

M
 

Monitorar o desempenho do 

Sistema de Gestão Ambiental 

através do estabelecimento de 

objetivos e metas e 

acompanhamento permanente 

de seu cumprimento, por 

meio de Programas de 

Gestão. 

M1. Garantir atendimento dos 

programas de gestão 

ambiental, quanto às metas 

estabelecidas. 

M1. Atingir 90% das metas 

estabelecidas nos programas 

de gestão ambiental. 

PGA-013 

M2. Garantir atendimento dos 

programas de gestão 

ambiental, quanto aos prazos 

definidos nas ações. 

M2. Atingir 100% dos prazos 

de ações dos programas de 

gestão ambiental. 

PGA-014  

A
 

Atender a legislação aplicável 

e outros requisitos subscritos, 

que se relacionem com seus 

aspectos ambientais. 

A1. Garantir o atendimento 

aos parâmetros dos requisitos 

legais estabelecidos. 

A1. Atender 100% dos 

parâmetros legais 

monitorados periodicamente 

até dez/2015. 

PGA-015  

A2. Garantir a realização das 

avaliações dos atendimentos 

aos requisitos legais. 

A2. Avaliar 100% dos 

requisitos legais, dentro dos 

prazos estabelecidos até 

dez/2015. 

PGA-016  

Fonte: adaptado da RQ 2034.008 – Objetivos, Metas e Programas de Gestão Ambiental - Rev. 01 (IBEMA, 

2014). 

  

 De acordo com Layrargues (2000), os SGAs são considerados como estratégias 

organizacionais compostas de programas e ações de caráter preventivo. Neste contexto, é 

possível afirmar que a Ibema possui programas formalizados e que beneficiam não somente a 

indústria e seus colaboradores, mas também a comunidade onde ela está inserida, seus 

fornecedores e principalmente seus clientes, que tem a garantia da compram em uma empresa 

preocupada com o meio ambiente. 

 Assim, ao analisar os programas, observa-se que eles visam a preservação do meio 

ambiente. Esses programas foram desdobrados das metas e objetivos determinados pela 

empresa, como relata a Supervisora: ―reduzir o desperdício de água, de efluentes, de emissão 

atmosférica, de resíduo, então, esses são meus objetivos e metas, pra isso eu tenho os PGAS 

que são os programas de gestão ambiental.‖  

 A determinação de metas e objetivos cumpre com o segundo requisito da norma, que 

compreende o planejamento. A ABNT (2004) ressalta que no estabelecimento de metas e 

objetivos precisa-se observar os requisitos da legislação, bem como a disponibilização de 

tecnologia necessária e os recursos financeiros, comerciais e operacionais.  
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 Oliveira e Pinheiro (2010) abordam sobre este item, ao dizer que os sistemas de 

gestão ambiental são meios utilizados pelas organizações para atingimento de seus objetivos 

ambientais. Para tanto, os SGAs baseados na norma ISO 14001 possuem como finalidade 

integrar-se a outros elementos de gestão, com o intuito de alcançar metas ambientais e 

econômicas (ABNT, 2004; BERTOLINO; FRANK, 2006; CAPPARELLI; 2010; OLIVEIRA; 

PINHEIRO, 2010).  

 Ademais, nesta fase ainda se requer da organização a identificação dos aspectos 

ambientais de suas atividades, produtos e serviços. Mattiolo (2012) ressalta, nesse sentido, 

que a gestão ambiental torna-se importante para as organizações manterem-se conscientes das 

relações que seus processos, produtos e demais operações possuem com o meio ambiente. 

Com o objetivo de cumprir com esse item, foi realizado um levantamento dos aspectos e 

impactos ambientais (LAIA), sendo que para cada setor da Ibema elaborou-se uma tabela 

específica de acordo com suas respectivas atividades e impactos ambientais. Um exemplo 

desse levantamento consta no Anexo 2.  

 O requisito seguinte da norma trata da implementação e operação, que diz respeito 

aos recursos e investimentos realizados. A indústria pesquisada passou por um período de três 

anos de planejamento e preparação para conquistar a certificação, o que demandou 

investimentos financeiros consideráveis para adequar seus processos, conforme os requisitos 

da norma, e atender integralmente a legislação. 

 Com relação aos recursos, percebe-se que a alta gestão compromete-se com as 

questões ambientais. De acordo com a Supervisora de Meio Ambiente, a Empresa tem ―[...] 

uma diretoria, e um presidente que é muito engajado na questão de sustentabilidade e 

inovação e, pra eles, só cumprir legislação era pouco. [...] a gente precisa ser uma empresa 

sustentável.‖ Outras análises do apoio da alta gestão serão realizadas na discussão da próxima 

categoria de análise, relacionada ao ambiente interno.  

 Além do apoio da alta gestão, diversos recursos foram disponibilizados para que se 

pudesse obter a certificação. Estes recursos são tanto financeiros como também recursos 

humanos. Um dos exemplos de investimento financeiro é a adequação das lagoas de 

tratamento de efluentes, que foram modernizadas para atender às necessidades do sistema de 

gestão ambiental e à legislação. Sob tal enfoque, ressalta-se que o objetivo do SGA é 

propiciar instrumentos que reduzam os impactos ao meio ambiente, mas de modo que os 

benefícios sejam compatíveis ou maiores que os custos para implantação (OLIVEIRA; 

PINHEIRO, 2010). Desta maneira, os recursos financeiros investidos na área ambiental 

precisam trazer às organizações retornos que atendam ao que elas esperam. 



73 
  

 Quanto aos recursos humanos, a alta gestão delegou a responsabilidade pelo sistema 

de gestão ambiental à Supervisora de Meio Ambiente. Ela que está à frente de todas as 

atividades ambientais, com o apoio de duas colaboradoras focadas neste processo. A Ibema 

também definiu um comitê de meio ambiente que se compõe de representantes de todas as 

áreas da organização. A função desse comitê é discutir todas as ações ambientais da Ibema, 

em que cada representante de área leva os problemas para serem tratados, analisados e 

resolvidos pelo comitê. Os membros deste grupo se reúnem uma vez por mês para deliberar 

sobre diversos assuntos ambientais. 

 Em relação à comunicação, treinamento e conscientização ambiental, que também 

estão dentro do requisito implementação e operação, percebe-se que a indústria estudada 

conseguiu cumprir de modo eficaz. A comunicação e disseminação da importância de olhar 

de maneira mais cuidadosa para o meio ambiente ocorrem de diversas formas, como em 

murais, treinamentos, placas, adesivos, site da empresa, boletins informativos internos e 

externos. As fotos da Figura 5 ilustram alguns exemplos das práticas realizadas pela Ibema. 

 

Figura 5- Imagens de práticas de conscientização ambiental da Ibema 

Foto 1- Placa de Conscientização Ambiental 

 
 

Foto 2- Placa de Conscientização Ambiental 
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Foto 3- Adesivo de Conscientização Ambiental 

 
 

Foto 4- Adesivo de Conscientização Ambiental 

 
 

 

Foto 5- Cartaz de Conscientização Ambiental 

 
 

Foto 6- Cartaz de Conscientização Ambiental 

 
 

 Fonte: dados da pesquisa.  

  

 De acordo com a Supervisora, para a gestão ambiental funcionar, é somente por meio 

da conscientização, não adianta ser algo imposto, as pessoas precisam entender o porquê de 

elas terem que economizar água, por exemplo. Aguiar (2004) menciona que ao decidir pela 

implantação de um SGA, a organização deverá realizar investimentos na área ambiental e 

também para a conscientização de pessoas. 

 Percebe-se, assim, que a indústria pesquisada se preocupa em fazer com que seus 

colaboradores compreendam a importância de preservar o meio ambiente, para que não seja 

apenas o cumprimento de exigências, mas uma efetiva conscientização e, consequentemente, 

uma mudança de comportamento. Neste caso, também outras análises da conscientização 
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serão realizadas na discussão da próxima categoria de análise, relacionada ao ambiente 

interno. 

 Para a parte de documentação e controle, a Ibema adquiriu um sistema específico 

chamado Âmbito. Neste sistema armazenam e controlam-se os documentos do sistema de 

gestão ambiental, os quais são passíveis de auditoria. A tabela de aspectos e impactos 

ambientais (LAIA) é um dos documentos armazenados e os de monitoramento que estão no 

sistema são as licenças de operação, de fornecedores, alvará, atualização de legislação e 

controle de certificados de produtos químicos.   

 Quanto ao item preparação e respostas a emergências, elaborou-se um procedimento 

denominado Plano de Ação em Emergências (PAE). Este plano aplica-se para situações de 

emergência em que as condições são de difícil controle e com riscos iminentes de propagação, 

demandando ações rápidas e esforço coletivo. O PAE contempla ações a serem executadas em 

casos de incêndios ou explosões, acidentes com vítimas e vazamentos ou derramamentos de 

produtos agressivos. No Quadro 7 apresentam-se os principais itens descritos no plano. 

 

Quadro 7 – Itens do Plano de Ação em Emergências 

ITENS AÇÕES 

Comunicação da Brigada de Incêndio 
- Chamada da Brigada de Incêndio 

- Atuação nas Situações de Incêndio 

Acidente com Vítimas 

- Acidente com Vítima Que Pode se Locomover sem Ajuda 

- Acidente com Vítima Que Não Pode se Locomover 

- Fluxograma – Atendimento a acidentes 

Locais de saída – Rotas de fuga 

- Para facilitar e operacionalizar a ação da Brigada de Incêndio, 

foram instalados Pontos de Encontro em locais estratégicos da 

empresa e implementada a sinalização das áreas de saída (Rotas 

de fuga) através de placas foto luminosas. 

Retorno às Atividades 

- Nas situações reais ou nos exercícios de simulados, a 

normalização da situação de Emergência e o consequente 

retorno às atividades, serão determinados pela Coordenação da 

Brigada e seus designados, os quais ficarão responsáveis por 

avisar os demais colaboradores. 

Níveis de Responsabilidades 
- Nível de responsabilidade dos componentes do plano de 

emergência. 

Coordenação geral da Brigada 

- Brigadistas 

- Brigadistas da área afetada 

- Operadores de Empilhadeira 

- Encarregado de Manutenção 

- SESMT 

- CIPEIROS 

- Portaria 

- Demais colaboradores 

Equipamentos de Combate a Incêndio - Extintores localizados na planta 

Área Ambiental 

- Fluxograma – Atendimento p/ situações vazamento de produto 

Químico 

- Vazamento de produto químico 

- Disposição dos quites de emergência 

Identificação de situações potenciais de - Procedimento relativo à inoperância dos sistemas. 
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emergência 

Telefones de Emergência - Disponibilização de telefones para situações de emergência. 

Relação de Brigadistas - Lista com os nomes dos componentes da Brigada. 

Cronograma de Treinamentos da 

Brigada 

- Programação de treinamentos a serem realizados durante o 

ano.    

Fonte: adaptado do Manual de Normas e Procedimentos (MNP) 2033.001 (IBEMA, 2014). 

 

 Para atendimento de todos os itens do PAE, realizou-se treinamentos para preparar os 

colaboradores a agir em casos de incidentes e acidentes. E para atuar na brigada de incêndio, 

alguns colaboradores se disponibilizam e outros são indicados pela área que atuam. Estes 

colaboradores recebem treinamento de formação de brigada de incêndio, que contempla a 

parte teórica, mas também atividades práticas simuladas, como pode ser verificado na matéria 

divulgada no informativo interno da Ibema, na Figura 6.  

  

Figura 6- Simulado de Emergência - Unidade Turvo 

 

Fonte: Informativo interno da Ibema (IBEMA, 2015). 
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 Os brigadistas são identificados na empresa pelo uso do crachá de cor vermelha ou 

por camisetas vermelhas com a escrita Brigada de Incêndio. Assim, em casos de emergências 

os colaboradores sabem a quem recorrer.  

 Na Figura 6 também identifica-se um simulado de acidente com vítima, em que os 

brigadistas aprendem a como fazer os primeiros socorros. Em situações de incêndio, uma 

sirene é acionada e os colaboradores precisam se dirigir aos pontos de encontro, e os 

brigadistas passam a agir para contenção com a utilização de hidrantes. Além dos pontos de 

encontro, também foram estabelecidas rotas de fuga disponibilizadas em local de fácil 

visualização, em cada setor. Para auxílio de ocorrências da área ambiental, determinou-se um 

fluxograma de atendimento para situações de vazamentos de produtos químicos, conforme a 

Figura 7.  

  

Figura 7 - Fluxograma – Atendimento para situações de vazamento de produto químico 

 
Fonte: Manual de Normas e Procedimentos (MNP) 2033.001 (IBEMA, 2014). 

 

De acordo com o PAE, o vazamento de produto químico com risco à saúde humana 

ou ao meio ambiente poderá ocorrer dentro ou fora das bacias de contenção existentes. Nos 

dois casos de vazamento, os colaboradores envolvidos devem providenciar a contenção do 

vazamento e/ou dispersão do produto químico, através dos quites de emergência alocados nas 
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áreas, isolar e sinalizar a área, acionar e auxiliar os profissionais responsáveis pela área de 

Meio Ambiente da empresa, para tomarem as providências necessárias e eliminação do 

problema. As fotos da Figura 8 ilustram a disposição dos quites de emergência nos setores da 

empresa. 

 

Figura 8- Disposição de quites de emergência da Ibema 

 

Foto 1: Conjunto absorvente para corrosivos 

 

Foto 2: Conjunto absorvente para corrosivos e produtos 

em geral grande com caixa dotada de rodas e tampa 

 

Fonte: Manual de Normas e Procedimentos (MNP) 2033.001 (IBEMA, 2014). 

 

Ressalta-se ainda no PAE, que na operação de contenção do vazamento e/ou 

dispersão do produto, os sujeitos envolvidos devem levar em consideração as características 

físico/químicas do produto, como: asfixiante, inflamável, corrosivo e/ou tóxico. Desta forma, 

a partir do que foi evidenciado no plano de ação em emergências e dos treinamentos 

realizados, a Ibema cumpre com o requisito preparação e respostas a emergências. Isso 

corrobora com o que Oliveira e Pinheiro (2010) abordam, ao dizer que a elaboração de 

procedimentos operacionais serve para monitorar e proporcionar a melhoria contínua. Desse 

modo, a Ibema ao estabelecer procedimentos como o PAE, fornece diretrizes a serem 

seguidas pelos colaboradores quanto aos aspectos ambientais.  

 A fase seguinte é a verificação, que se refere ao monitoramento e medição, avaliação 

do atendimento dos requisitos legais, não-conformidade, ação corretiva e preventiva (ABNT, 

2004). O item medição e monitoramento pode ser evidenciado nos oito indicadores 

ambientais estabelecidos até o momento. 

 Um dos indicadores determinados pela Ibema se refere à destinação de resíduos para 

o aterro, sendo que sua finalidade é monitorar as quantidades enviadas, gerar ações em seus 

processos, a fim de diminuir o envio do mesmo. Além disso, a vazão de efluente (m³) por 

tonelada de papel tem por finalidade medir o volume específico de efluente lançado no corpo 
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receptor (rio), o qual significa que, quanto menos se gerar efluentes, menor será seu volume 

de lançamento. As fibras recuperadas x tonelada de papel é outro indicador que mede a 

quantidade de resíduos fibrosos que são rejeitados pelo processo de fabricação, sendo que, 

quanto menor seu volume, melhor seu aproveitamento dentro do processo. Nesse sentido, a 

Ibema também se preocupa com a emissão de CO, realizando monitoramentos que têm como 

finalidade medir a quantidade de monóxido de carbono lançado na atmosfera, para garantir o 

atendimento da legislação. 

 Outro indicador trata sobre o consumo de energia elétrica, que procura medir quanto 

é gasto de energia elétrica quilowatt/hora por tonelada de papel produzida. Tem por finalidade 

avaliar a eficiência energética do processo, sendo que, quanto menor o consumo, melhor o 

resultado. A captação de água do poço artesiano m³/dia também é uma forma de medir a 

quantidade de água utilizada para consumo humano na vila residencial que a empresa 

disponibiliza aos servidores. Já o indicador de consumo de água por tonelada de papel, visa 

medir o quanto de água consome-se na produção do papel, portanto, quanto menor o consumo 

mais se preserva esse recurso natural.  

 E, por fim, o último indicador trata dos treinamentos de conscientização ambiental, 

que se destina a medir/monitorar a quantidade e periodicidade em que os treinamentos são 

realizados. A Supervisora de meio ambiente relata que, ―a base para funcionar realmente é a 

conscientização ambiental.‖  

 Observa-se que na Ibema a questão de conscientização ambiental é uma busca 

constante, que pode ser verificada tanto da parte dos colaboradores como da alta gestão. Esse 

aspecto pode ser relacionado com o mencionado por To e Tang (2014), de que uma das 

motivações que levam as organizações a aderirem à certificação ISO 14001 se refere à 

conscientização ambiental dos colaboradores, que pode reduzir o consumo de matérias-primas 

e reduzir a poluição. 

 Para tanto, os indicadores precisam ser monitorados para que se mantenham as metas 

estabelecidas. De acordo com a Supervisora, nos sistemas de gestão ambiental o foco é 

sempre monitorar os processos e melhorar continuamente. Os indicadores precisam ser 

acompanhados e evidenciados em auditorias, mas eles também servem para mostrar à Ibema 

os próprios erros e oportunidades de melhoria. 

 A respeito do atendimento aos requisitos legais observou-se que a empresa não 

possui dificuldades em atender à legislação. A indústria pesquisada possui aproximadamente 

200 legislações que incidem nos aspectos ambientais e dentro delas existem as obrigações a 

serem cumpridas. Para tanto, ela precisa obter licenças e certificados da área ambiental, como, 
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por exemplo, licença ambiental de operação; outorga de direito de uso da água, efluente e 

poço; certificado de procedência da madeira; cadastro técnico Federal do Ibama; alvará do 

corpo de bombeiros e de funcionamento; licença sanitária; entre outras (SUPERVISORA). 

Nesse sentido, Jabbour e Santos (2013) salientam que atender às exigências da 

legislação é um dos vários motivos que levam as organizações a buscarem adequações 

ambientais nas suas atividades. Segundo a Supervisora, o primeiro item verificado em 

auditorias ambientais é o atendimento aos requisitos legais. O auditor verifica se a empresa 

possui todas as licenças e se estas estão em dia. Caso este item não esteja de acordo, a 

empresa recebe uma ―não-conformidade‖ maior e o auditor não prossegue com a auditoria.  

 Questionou-se a Supervisora a respeito das dificuldades encontradas pela empresa 

para atender a legislação, a qual mencionou que as dificuldades estão atreladas à 

conscientização ambiental na execução das atividades do dia a dia, porque de alguma maneira 

possuem impacto ambiental. Neste contexto, destaca-se que uma das vantagens da 

certificação ISO 14001 é a facilidade no cumprimento dos requisitos da legislação ambiental, 

por meio da sensibilização dos colaboradores (LOPEZ, 2006; OLIVEIRA; SERRA, 2010; 

TO; TANG, 2014). Então, torna-se necessário conscientizar os colaboradores como, por 

exemplo, o caso citado pela entrevistada de que, se lavar a empilhadeira fora do local 

adequado, irá água contaminada para o rio, que além de prejudicar o planeta se estará 

infringindo a legislação (SUPERVISORA).  

 Outra dificuldade mencionada está relacionada aos recursos financeiros para as 

adequações necessárias ao atendimento da legislação. No entanto, ao mesmo tempo em que 

isso possa ser uma dificuldade, devido a valores altos a serem desembolsados, há incentivo 

por parte da diretoria e disponibilidade financeira específica.  

 Os itens não-conformidade, ação corretiva e preventiva referem-se ao processo de 

auditoria. De acordo com a ABNT (2004), a organização deve realizar auditorias internas com 

intervalos planejados, para verificar se o sistema de gestão ambiental (SGA) está em 

conformidade com o planejado e com os requisitos da norma. Além disso, a auditoria tem a 

finalidade de verificar se o SGA foi implementado de maneira adequada e se é mantido.  

 Nesta perspectiva, Neves e Rozemberg (2010) afirmam que as organizações devem 

medir, monitorar e avaliar periodicamente seu desempenho ambiental, como também 

necessitam realizar auditorias internas e avaliar o controle de registros. Portanto, seguindo 

este processo de controle e acompanhamento, a indústria em questão terá condições de 

assegurar a eficácia do seu sistema de gestão ambiental. Na Ibema foi realizada 

primeiramente a auditoria interna e após a externa, na qual a indústria conquistou a 
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certificação. As auditorias internas e externas sempre são planejadas, estão inseridas no 

calendário corporativo, divulgadas nos e-mails dos colaboradores e murais da empresa.  

 Essas auditorias são registradas pelo auditor, que identifica as conformidades e não-

conformidades que devem ser tratadas com ações corretivas e preventivas, para que não 

comprometam a manutenção da certificação. Observou-se na indústria pesquisada que existe 

um cuidado grande com a tratativa das não-conformidades, sendo que para todas elabora-se 

um plano de ação controlado e, na auditoria seguinte, o auditor verifica as evidências de sua 

realização e eficácia.  

  A partir dessa determinação da norma, observou-se que a Ibema realiza de maneira 

eficaz o controle de registros de documentos da área ambiental, sendo que alguns exemplos 

podem ser citados. As reuniões do comitê ambiental são registradas em atas, o monitoramento 

de processos é realizado por meio de indicadores e as reclamações de clientes são registradas 

em formulários próprios. 

 E ainda, os treinamentos realizados são registrados em listas de presença, ao final de 

auditorias elaboram-se relatórios e estes também são elaborados para acidentes e incidentes, 

bem como são simuladas respostas a emergências. Nesse contexto, os registros realizados pela 

Ibema cumprem com o requisito da norma e são controlados pelo sistema de gestão da 

qualidade, os quais podem ser cobrados em auditorias.  

  O último requisito da norma, análise pela administração, ainda está em processo. A 

análise da administração deve contemplar aquilo que o sistema de gestão ambiental da Ibema 

se propôs a fazer, o que pode ser visualizado na política ambiental determinada pela empresa. 

Esta análise deve ser realizada em períodos planejados e, se a alta administração achar 

necessário, pode determinar melhorias, alterar a política, objetivos e metas ambientais 

(ABNT, 2004; NEVES; ROZEMBERG, 2010). Considerando que a Ibema foi certificada pela 

norma ISO 14001:2004 em agosto de 2015, o processo de análise pela administração está em 

andamento, mas os resultados das auditorias já demonstram um bom desempenho e o que 

precisa ser aperfeiçoado. 

 A partir dos relatos da entrevista com a Supervisora, da pesquisa documental e da 

observação é possível inferir que a Ibema atende às exigências para implantação da norma. 

Considerando as diversas ações realizadas até o momento, percebe-se que a Ibema vai além 

do que determina a ISO 14001, demonstrando seu compromisso com o meio ambiente.   

Percebe-se também, que a indústria estudada atingiu maturidade na sua gestão 

ambiental. Segundo a classificação de Donaire (2007), pode-se dizer que a Ibema estaria na 
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terceira fase da gestão ambiental, a qual compreende a um comportamento mais proativo, e a 

integração dos aspectos ambientais às estratégias organizacionais.   

Desse modo, a implantação da certificação ISO 14001 possibilitou à Ibema passar por 

diversas mudanças que demandaram inovações e dinamização na forma de olhar e tratar os 

aspectos ambientais.  

  

4.2.2 Categoria de Análise ―Ambiente Interno‖ 

 

Nesta categoria buscar-se-á analisar as mudanças, adequações e inovações necessárias 

para que a Ibema conquistasse a certificação ISO 14001:2004. Nesse sentido, a finalidade da 

categoria é verificar a influência da implantação da certificação no ambiente interno. Para 

tanto, analisou-se como foi realizada a conscientização da política ambiental, como se deu o 

envolvimento da alta gestão e as adequações de processos internos. 

Para isso, utilizou-se dos dados das entrevistas com a Supervisora e com a Alta 

Gestão, e também pesquisa documental, observação e questionários aplicados aos 

colaboradores da Ibema.  

 

4.2.2.1 Conscientização ambiental 

 

 A política ambiental de uma organização deve ser coerente com as atividades da 

empresa, e os objetivos e metas ambientais alinhados as estratégias organizacionais. Além 

disso, a política necessita incluir o comprometimento com a melhoria contínua, atender as 

exigências legais e determinar ações para a prevenção da poluição (ABNT, 2004).  

 Neste contexto, a política ambiental precisa refletir suas reais preocupações com o 

meio ambiente, de modo que os colaboradores, fornecedores, clientes e demais stakeholders 

percebam a influência da gestão ambiental nos negócios organizacionais. A ABNT (2004) 

aconselha que a política ambiental deve ser de fácil entendimento para o público interno e 

externo e precisa passar por revisões constantes, para assegurar que reflita a realidade 

organizacional. 

 A disseminação e conscientização da política ambiental tornam-se essencial para que 

ela seja efetiva, e não apenas um procedimento a ser cumprido. Com isso, ela deve ser 

efetivada na forma escrita e divulgada a todos que possuem relação com a empresa (ABNT, 

2004).   Assim, para verificar a eficácia da conscientização da política ambiental foi utilizada 
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a análise documental, observação, questionário aos colaboradores e questionamentos nas 

entrevistas para a Supervisora de Meio Ambiente e Alta Gestão.  

 As questões realizadas nas entrevistas abordaram sobre a existência de documento 

formal no qual esteja expressa política ambiental; em que se baseia a política ambiental da 

empresa; quais os meios de divulgação da política ambiental; como é realizada a 

conscientização ambiental dos colaboradores; quais as principais mudanças de 

comportamento que se observa nos colaboradores a partir da conscientização; e quais são os 

registros dos treinamentos realizados com os colaboradores. 

  Através da pesquisa documental foi possível identificar a existência de um 

documento formal no qual está expressa a política ambiental da Ibema. Para elaboração e 

determinação dos elementos que compõem o documento foram realizados workshops com 

colaboradores representantes das áreas. Esses eventos tiveram a finalidade de discutir e criar 

uma política que refletisse a realidade da indústria analisada. De acordo com a Supervisora,  

 

a política foi feita pelos próprios colaboradores, então eles podem dizer: ―eu 

participei dessa política‖ isso eu vejo como uma inovação também, porque não foi 

colocado por um consultor; geralmente você traz um consultor e ele faz [...], aqui os 

próprios colaboradores fizeram. 

 

 Pode-se dizer assim, que a política ambiental da Ibema foi elaborada de maneira 

participativa, é acessível e de fácil compreensão. Este documento formal está registrado no 

sistema de qualidade da empresa, pode ser acessado para consulta e qualquer alteração deve 

ser feita por meio do sistema, gerando revisões do documento. 

 O questionamento seguinte buscou conhecer em que se baseia a política. Para o 

Diretor Presidente ela fundamenta-se na conscientização, e isso é perceptível na preocupação 

com o meio ambiente por parte dos colaboradores. Já para a Supervisora trata-se de ―um 

compromisso das intenções da empresa com o meio ambiente.‖  

 Na visão do Diretor Industrial a política volta-se para a melhoria contínua e educação 

ambiental. Esta última, segundo o Diretor, deve ser bastante clara e contínua para que as 

pessoas passem a preservar o meio ambiente de maneira natural, sendo vista como parte da 

cultura organizacional. 

 Quanto aos meios de divulgação da política ambiental e conscientização dos 

colaboradores, a Ibema divulga internamente cartazes em murais, intranet, informativo 

interno, banners e e-mails. A Figura 9 é um exemplo dos cartazes que foram distribuídos em 

todas as áreas da empresa. 
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Figura 9- Cartaz da Política de Gestão Ambiental 

 
Fonte: Marketing Ibema (IBEMA, 2014). 

 

Externamente, enviou-se por e-mail o documento formalizado aos clientes e 

fornecedores. No site da empresa a política ambiental não está na íntegra, mas disponibilizou-

se um item exclusivo para o meio ambiente, que encontra-se em um link de acesso público. 

Neste link, estão informações sobre as metas ambientais, processo de energia renovável, 

geração de vapor, manejo florestal, monitoramento de emissão atmosférica, resíduos sólidos, 

água e efluentes líquidos.  

E ainda no item de Meio Ambiente, aborda-se sobre a educação e conscientização 

ambiental, informando os meios utilizados pela Ibema para conscientizar seu público interno e 

externo. De acordo com as informações do site e observações do ambiente, uma das formas de 

conscientização é a realização de atividades de artesanato com reaproveitamento de resíduos 
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sólidos do processo produtivo, bem como palestras ministradas aos alunos das oficinas de 

reciclagem na comunidade do Faxinal da Boa Vista, onde uma das unidades da empresa está 

instalada.  

Outra forma de conscientização ocorre por meio dos treinamentos aos colaboradores 

das unidades da empresa. Estes treinamentos são registrados em listas de presença para que se 

tenham evidências no momento de auditorias. Segundo relatos da Supervisora, nos 

treinamentos, além de aspectos gerais de conscientização ambiental, busca-se focar em algum 

problema do momento, como por exemplo, a crise hídrica. E por fim, a Ibema também utiliza 

como ferramenta de conscientização as rondas ambientais, que funcionam como uma visita às 

áreas para orientar os colaboradores, caso alguma atividade esteja causando danos ao meio 

ambiente.  

O último questionamento relacionado a conscientização ambiental, buscou conhecer 

a percepção dos entrevistados quanto à mudança de comportamento dos colaboradores a partir 

dos treinamentos realizados. Para o Diretor Industrial, a mudança de comportamento acontece 

por meio de práticas e exemplos das lideranças. Então, se um colaborador vê seu líder agindo 

em prol do meio ambiente, consequentemente, compreenderá a importância de tal ação e 

adotará o mesmo comportamento. 

O Diretor Presidente relata que a mudança de comportamento a partir da 

conscientização é bem significativa. Isso pode ser verificado na prática dos colaboradores, 

pois verificou-se que, se alguém ver lixo no chão ou identificar algum tipo de vazamento, 

sabe que está errado e procura tomar uma atitude. A Supervisora compartilha da mesma 

percepção da alta gestão, pois ela mencionou que os colaboradores compreenderam a 

necessidade de preservar o meio ambiente e que isso provocou um comportamento mais 

proativo dentro da empresa.  

Desse modo, verifica-se que a Ibema está atingindo o nível de eficiência na sua 

gestão ambiental, o que segue na linha do que menciona a literatura. Segundo Jabbour e 

Santos (2013), para atingir um bom nível de gestão, necessita-se planejamento e discussões 

das variáveis ambientais, no entanto, o primordial é a participação dos colaboradores. 

Assim, na percepção dos entrevistados, a conscientização ambiental já foi 

conquistada e, de acordo com o observado, os colaboradores compreendem que a 

preocupação com o meio ambiente foi inserida na cultura organizacional e propicia novas 

oportunidades para a organização. Portanto, entende-se que a gestão ambiental trata-se de 

uma estratégia que possibilita o crescimento e diferencial competitivo (JABBOUR, A., 2014).  
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Para tanto, torna-se necessário verificar a influência da implantação ISO 14001 sob a 

perspectiva dos colaboradores. Neste sentido, tornou-se importante conhecer como está o 

nível de conscientização em relação aos aspectos ambientais e ações desenvolvidas pela 

empresa nesta área. Aos colaboradores foram aplicados questionários com afirmativas, nas 

quais eles poderiam marcar uma opção dentro da escala Likert de 7 pontos, que varia de 

discordo totalmente a concordo totalmente (Apêndice C).  

 Para tratar os dados dos questionários, utilizou-se a estatística inferencial. 

Considerando que a principal estatística inferencial a ser utilizada é a Análise Fatorial 

Exploratória (AFE), os valores da estatística descritiva (média e desvio padrão) serão 

apresentados nas Tabelas de 7 a 17 que identificam os fatores gerados pela AFE. 

Tendo em vista que o questionário foi elaborado com 30 questões, representando uma 

variável para cada questão, foi preciso reduzir este número para que as análises fossem mais 

precisas. A AFE se refere a uma técnica de análise que possibilita reduzir o número de 

variáveis através da identificação de grupos ou agrupamentos (fatores) destas variáveis, a 

partir do grau de correlação entre elas (MAROCO, 2003; FIELD, 2009). Seguindo as 

sugestões de Maroco (2003) e de Field (2009), para identificar a viabilidade da utilização da 

AFE foram realizados os testes de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) e de Bartlett, e a extração dos 

fatores foi feita utilizando o método dos componentes principais, com eigenvalues de 1 e a 

rotação Varimax.  

O teste de KMO indica a viabilidade da realização da análise fatorial.  Segundo Kaiser 

(1974 apud FIELD, 2009, p. 579), para o KMO, ―os valores entre 0,5 e 0,7 são medíocres, 

valores entre 0,7 e 0,8 são bons, valores entre 0,8 e 0,9 são ótimos e valores acima de 0,9 são 

excelentes.‖ A Tabela 6 apresenta o resultado do teste de KMO e de Bartlett.  

 

Tabela 6 – Resultado do KMO e do Teste de Bartlett 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,740 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2171,322 

df 435,000 

Sig. 0,000 

Fonte: saída do SPSS. 

 

Considerando os valores apresentados na Tabela 6, especialmente o valor do KMO 

(0,740), ―devemos estar confiantes de que a análise dos fatores é apropriada para esses 

dados.‖ (FIELD, 2009, p. 579). Além dos valores apresentados na Tabela 7, é relevante 

destacar que a variância total explicada pelo conjunto de fatores identificados pela AFE foi de 
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59,18%. Assim, a AFE indicou a existência de nove fatores, conforme os dados apresentados 

nas Tabelas de 7 a 15. As denominações dos fatores foram realizadas pela pesquisadora, de 

acordo com a similaridade de assuntos abordados nas questões. Na tabela 7, é apresentado o 

fator 1, denominado de gestão de resíduos, efluentes e químicos. 

 

Tabela 7 – Fator 1 - Gestão de Resíduos, Efluentes e Químicos 

VARIÁVEIS 
Carrega

-mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q23 Conheço como a empresa realiza a gestão dos efluentes. 0,825 5,91 1,122 

Q22 Conheço como a empresa realiza a gestão dos resíduos. 0,737 5,92 1,087 

Q27 Conheço os locais de armazenamento dos produtos químicos. 0,647 5,94 1,225 

Q25 
A empresa utiliza materiais reciclados para produzir seus 

produtos. 
0,654 6,30 0,975 

Variância explicada (AFE) 7,50% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,757 

N° de itens 4 

N 314 

Fonte: elaboração própria. 

 

A verificação da consistência interna, ou confiabilidade, da escala foi feita por meio 

do Alfa de Cronbach, que é ―a medida mais comum de confiabilidade.‖ (FIELD, 2009, p. 

594). Segundo Field (2009, p. 594), ―um valor de 0,7-0,8 é aceitável para o α de Cronbach e 

valores substancialmente mais baixos indicam uma escala não confiável.‖ Para Malhotra 

(2006), o valor esperado de confiabilidade é no mínimo 0,6, sendo que valores inferiores 

podem indicar uma consistência interna insatisfatória. Neste caso, o valor do Alfa de 

Cronbach foi adequado. Além disso, o SPSS indica se alguma das variáveis que compõe o 

fator deve ser excluída para que o valor do Alfa seja amplificado, no entanto, a exclusão de 

qualquer uma das variáveis não geraria uma melhora significativa no valor do Alfa de 

Cronbach. 

Assim, a média dos questionamentos leva a concluir que colaboradores concordam 

em partes, ou seja, que nem todos conhecem como é realizada a gestão de resíduos, efluentes 

e químicos na Ibema. Isto pode ser justificado por serem elementos de final de processo, nos 

quais a maioria dos colaboradores não possui envolvimento direto. Mas, entende-se que é 

relevante todos estarem cientes de como a empresa realiza tais processos. 

No entanto, a variável Q25 destacou-se com média 6, o que reflete o conhecimento 

dos colaboradores quanto a utilização de materiais reciclados na produção de produtos da 

Ibema. Hoje, a Ibema desenvolve uma linha específica de produtos que utiliza de aparas de 

papel, referente a um material proveniente do pós-consumo. 
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 A Tabela 8 aponta como está a conscientização ambiental dos colaboradores em 

relação a situações do dia a dia. 

 

Tabela 8 – Fator 2 – Consciência Ambiental 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q18 
Ao passar por uma torneira pingando eu paro para 

fechar. 
0,701 6,71 0,601 

Q17 Apago as luzes quando saio de um ambiente. 0,685 6,65 0,653 

Q19 Procuro não gerar desperdícios. 0,624 6,34 0,628 

Q16 
Antes de jogar algo no lixo penso em como poderia 

reutilizá-lo. 
0,562 6,15 0,914 

Variância explicada (AFE) 7,37% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,631 

N° de itens 4 

N 333 

Fonte: elaboração própria. 

 

Da mesma forma que no Fator 1, o valor do Alfa de Cronbach do fator 2 é aceitável e 

não existe a indicação de exclusão de nenhuma das variáveis para melhoria do mesmo. 

A partir das médias e desvio padrão, observa-se que há coerência entre os 

respondentes quanto à conscientização individual, no que diz respeito a aspectos básicos do 

dia a dia. Assim, o trabalho de conscientização realizado foi essencial para que os 

respondentes concordassem em grande parte com as afirmativas. Isso demonstra que a Ibema 

investiu na conscientização dos seus colaboradores, o que permite inferir que auxiliou na 

conquista da certificação (AGUIAR, 2004; TO; TANG, 2014). 

A Tabela 9 apresenta como está a conscientização em relação à importância da 

certificação para empresa, bem como o nível de conscientização sobre a política ambiental 

determinada pela Ibema. 

 

Tabela 9 – Fator 3 - Política Ambiental 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q13 
Entendo a importância da certificação ISO 14001:2004 

para a empresa. 
0,738 6,60 0,734 

Q12 
Nos treinamentos as informações sobre a certificação da 

ISO 14001:2004 foram passadas de maneira clara. 
0,684 6,36 0,895 

Q08 Conheço a política ambiental da organização. 0,507 6,29 0,857 

Q07 A empresa comunica a sua política ambiental. 0,403 6,79 0,478 

Variância explicada (AFE) 7,31% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,656 

N° de itens 4 

N 330 

Fonte: elaboração própria. 
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Nos dados da Tabela 9, novamente o índice do Alfa de Cronbach ficou dentro do 

limite do aceitável e não existe indicação de exclusão de qualquer uma das variáveis. 

As afirmativas das questões 07, 08, 12 e 13 remetiam diretamente à implantação da 

certificação ISO 14001. Desse modo, os colaboradores indicaram que concordam em grande 

parte, demonstrando que compreendem a importância da certificação para a empresa.  

Além disso, as médias apontam que a Ibema conseguiu alcançar a conscientização da 

política ambiental, uma vez que esta foi formalizada na forma escrita e divulgada a todos os 

colaboradores (ABNT, 2004).   

 E para conhecer a percepção dos colaboradores quanto ao comprometimento da Ibema 

com as questões ambientais, direcionou-se quatro questões, sendo que suas médias e desvio 

padrão são apresentadas na Tabela 10. 

 

Tabela 10 – Fator 4 – Percepção do comprometimento da empresa 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q02 
As práticas/atividades da empresa prezam pelo respeito ao 

meio ambiente. 
0,745 6,65 0,549 

Q03 
Há incentivo por parte da empresa quanto a preservação do 

meio ambiente. 
0,680 6,68 0,559 

Q01 
Observo que esta empresa é preocupada com os aspectos 

ambientais. 
0,668 6,68 0,539 

Q09 
A empresa se compromete com a melhoria contínua e com 

a prevenção da poluição. 
0,552 6,62 0,625 

Variância explicada (AFE) 6,98% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,668 

N° de itens 4 

N 338 

Fonte: elaboração própria. 

 

Neste agrupamento da Tabela 11, o índice do Alfa de Cronbach ficou dentro do 

limite do aceitável e também não existe indicação de exclusão de qualquer uma das variáveis. 

A média das questões deste fator é bastante positiva, pois os colaboradores 

apontaram que concordam em grande parte que a Ibema compromete-se com o meio 

ambiente. Neste contexto, é possível relatar que a indústria pesquisada, por meio da busca 

pela certificação ISO 14001, disseminou internamente a sua preocupação e comprometimento 

com as questões ambientais.  

Nesta perspectiva, infere-se que a Ibema ao buscar a certificação objetivou 

modernizar, planejar e organizar suas atividades ambientais (JABBOUR; SANTOS, 2013; 

OLIVEIRA; SERRA, 2010). Já na Tabela 11, as questões foram direcionadas para conhecer a 

percepção dos colaboradores quanto aos danos ambientais. 
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Tabela 11 – Fator 5 – Percepção dos danos ambientais 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q28 
Tenho consciência do dano ambiental de um 

derramamento de óleo ou produto químico. 
0,719 6,69 0,630 

Q29 
Quando percebo um vazamento, informo os responsáveis e 

solicito as manutenções necessárias. 
0,640 6,66 0,633 

Q30 
Conheço o procedimento para situações de emergência e 

acidentes que possam causar impactos ambientais. 
0,597 6,35 0,875 

Q26 
A empresa se preocupa com a operação, transporte e 

manuseio dos produtos químicos. 
0,461 6,64 0,740 

Variância explicada (AFE) 6,44% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,655 

N° de itens 4 

N 329 

Fonte: elaboração própria. 

 

Este fator da Tabela 12 trata da percepção dos colaboradores quanto aos danos 

ambientais e o índice do Alfa de Cronbach ficou dentro do limite do aceitável e não houve 

exclusão de qualquer uma das variáveis. 

A partir das médias das variáveis, identificou-se que os colaboradores conhecem e 

compreendem os impactos ambientais que um vazamento e derramamento de óleo ou produto 

químico podem trazer. Assim como, apontaram que concordam em grande parte quanto ao 

conhecimento do procedimento para situações de emergência e acidentes, entendendo que a 

Ibema possui um cuidado com a operação, transporte e manuseio de produtos químicos.  

Além disso, pode-se inferir que a indústria Ibema por meio da certificação, melhorou 

sua conduta ambiental (CAPPARELLI, 2010). Na Tabela 12, as questões visaram identificar 

sobre a participação dos colaboradores em treinamentos, bem como, se estes auxiliaram para 

entender a importância da preservação do meio ambiente. 

 

Tabela 12 – Fator 6 - Educação Ambiental 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q10 Participei dos treinamentos de conscientização ambiental. 0,838 6,37 0,933 

Q11 
Os treinamentos me ajudaram a entender a importância da 

preservação do meio ambiente. 
0,704 6,50 0,844 

Q04 
As atividades que realizo no meu dia a dia impactam no 

meio ambiente. 
0,529 5,61 1,486 

Variância explicada (AFE) 6,18% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,532 

N° de itens 3 

N 330 

Fonte: elaboração própria. 
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Neste fator 6, o valor do Alfa de Cronbach ficou abaixo do recomendável, porém, ao 

contrário do que ocorreu nos fatores anteriores, neste existe a indicação de exclusão da 

variável Q04 para que o Alfa de Cronbach passe a ser de 0,781. Assim, no restante das 

análises a variável Q04 será retirada. 

Nas variáveis Q10 e Q11 é perceptível que os colaboradores entendem que a 

educação ambiental se alcança por meio de treinamentos de conscientização. Neste sentido, 

ressalta-se que os treinamentos se referem a um dos requisitos da norma certificadora (ABNT, 

2004). A partir disso, verifica-se que a maioria dos colaboradores respondentes apontou que 

participaram em grande parte dos treinamentos realizados.  

A Tabela 13 apresenta os dados referente a conscientização dos colaboradores quanto 

as atividades de coleta seletiva e reciclagem. 

 

Tabela 13 – Fator 7 - Reciclagem 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q14 A empresa realiza coleta seletiva. 0,764 6,87 0,370 

Q15 
Separo o lixo reciclável, como papel, plástico, alumínio, 

vidro ou ferros. 
0,695 6,89 0,324 

Q24 A empresa realiza a reciclagem de materiais. 0,529 6,49 0,869 

Variância explicada (AFE) 5,91% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,419 

N° de itens 3 

N 326 

Fonte: elaboração própria. 

 

Também neste fator 7 o valor do Alfa de Cronbach ficou muito abaixo do 

recomendável, existindo também a indicação de exclusão da variável Q24 para que o Alfa de 

Cronbach passe a ser de 0,588, ainda abaixo, mas muito próximo do valor indicado como 

mínimo. Cabe destacar que fatores compostos por um número reduzido de variáveis (duas 

neste caso) é uma limitação para obtenção de um Alfa significativo, tendo em vista que a 

quantidade de itens é parte integrante do cálculo do Alfa. Portanto, no restante das análises a 

variável Q24 será retirada.  

Quanto às médias das variáveis Q14 e Q15, indicam que os respondentes estão 

cientes da existência da coleta seletiva e que praticam a separação dos materiais conforme 

determina o procedimento de coleta. Isso significa que a indústria em análise está cumprindo 

com seu papel de conscientização (AGUIAR, 2004; TO; TANG, 2014), que inicia com 

processos simples como este, e isso vem sendo disseminado para toda a indústria Ibema. 

A Tabela 14 traz os valores que apontam se os colaboradores conhecem o documento 

denominado como levantamento dos aspectos e impactos ambientais (LAIA).  
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Tabela 14 – Fator 8 - Aspectos e Impactos Ambientais 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q21 
Sei onde encontrar a tabela de aspectos e impactos 

ambientais (LAIA). 
0,810 6,15 1,019 

Q20 
Conheço a tabela de levantamento dos aspectos e 

impactos ambientais (LAIA) do meu setor. 
0,722 5,90 1,097 

Variância explicada (AFE) 5,82% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,432 

N° de itens 2 

N 324 

Fonte: elaboração própria. 

 

Neste caso do fator 8, o valor do Alfa de Cronbach foi reduzido, mas não existe 

alternativa, pois o fator é composto por apenas duas variáveis. No entanto, segundo Hair Jr. et 

al. (2005a, p. 200), dependendo do objetivo do estudo, valores abaixo da referência (0,60), 

entre 0,3 e 0,6 podem ser aceitáveis. 

Torna-se interessante ressaltar neste fator que, ao passo que a média da variável Q21 

aponta que os colaboradores dizem concordar em grande parte sobre onde encontrar a tabela 

do LAIA, a média da Q20 indica que concorda-se apenas em parte a respeito do 

conhecimento de tal tabela. Assim, verifica-se uma questão controvérsia dos dados, o que 

pode indicar que alguns respondentes não tinham certeza quanto a esses aspectos.  

Entretanto, esse documento é importante que todos os colaboradores estejam 

conscientes de sua finalidade, pois ele identifica as relações que seus processos, produtos e 

demais operações possuem com o meio ambiente (ABNT, 2004; MATTIOLO, 2012). Na 

sequência, a Tabela 15 buscou identificar se os colaboradores entendem que a certificação 

demandou adequações nas atividades e no ambiente de trabalho. 

Tabela 15 – Fator 9 - Adequações ambientais 

VARIÁVEIS 
Carrega-

mento 
Média 

Desvio 

Padrão 

Q05 
Nas minhas atividades diárias foram feitas adequações 

para atender aos requisitos ambientais. 
0,852 6,16 0,951 

Q06 
No meu ambiente de trabalho foram feitas adequações para 

atender aos requisitos ambientais. 
0,817 6,30 0,879 

Variância explicada (AFE) 5,65% 

Alfa de Cronbach 

Índice 0,717 

N° de itens 2 

N 335 

Fonte: elaboração própria. 

 

Neste fator 9 novamente o Alfa de Cronbach é aceitável. Verifica-se a partir das 

médias das variáveis, que os colaboradores afirmaram que em grande parte houve adequações 

no ambiente de trabalho e nas atividades diárias. Por esta razão, pode-se concluir que para 

conquistar a certificação demandou-se da Ibema adequações e o desenvolvimento de 
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inovações que podem trazer benefícios à empresa, conforme mencionado na literatura 

(OLIVEIRA; SERRA, 2010). 

Em função dos resultados apresentados nas Tabelas 7 a 15, considerando a exclusão 

das duas variáveis (Q04 e Q24) indicadas pelo SPSS no teste do Alfa de Cronbach, a Tabela 

16 apresenta a média e o desvio-padrão de cada fator. 

 

Tabela 16 - Fatores 

Fator Descrição N Média Desvio-Padrão 

1 Gestão de Resíduos, Efluentes e Químicos 342 5,96 0,867 

2 Consciência Ambiental 342 6,53 0,506 

3 Política Ambiental 342 6,48 0,559 

4 Percepção- comprometimento da empresa 342 6,65 0,407 

5 Percepção- danos ambientais 342 6,57 0,535 

6 Educação Ambiental 340 6,40 0,838 

7 Reciclagem 340 6,87 0,329 

8 Aspectos e Impactos Ambientais 334 6,21 0,966 

9 Adequações ambientais 337 6,22 0,828 

Fonte: elaboração própria. 

 

 Desta forma, observa-se que praticamente todas as médias dos fatores indicam que os 

respondentes concordam em grande parte com afirmativas a respeito das ações da Ibema em 

prol da certificação. No entanto, ressalta-se que apenas o fator 1 apresentou uma média 5,96 

que dentro da escala significa que concorda-se em partes. Isso requer da Ibema, melhor 

divulgação e conscientização dos colaboradores quanto à forma que se conduz a gestão de 

resíduos, efluentes e químicos na indústria.  

 Com relação ao desvio-padrão, os fatores 1, 6, 8 e 9 apresentaram um índice maior, 

mas ainda estão dentro de níveis importantes para pesquisas com populações grandes. Nesse 

sentido, Hair Jr. et al. (2008) menciona que valores pequenos de desvio-padrão, menores que 

1,0 significam que os respondentes foram muito coerentes em suas opiniões. No fator 1 a 

variável Q27 que tratou do conhecimento dos locais de armazenamento dos produtos 

químicos foi a que apresentou maior desvio. Já no fator 6 a variável Q10 que abordou sobre a 

participação nos treinamentos de conscientização ambiental apontou um desvio maior.  

 No fator 8 a variável Q20, que se referiu ao conhecimento do local de 

disponibilização da tabela de aspectos e impactos ambientais (LAIA), indicou o desvio-

padrão maior, mas não ficou muito distante da variável Q21 sobre o conhecimento da tabela, 

confirmando a contradição indicada na média. Enfim, no fator 9 o desvio-padrão foi mais 

significativo na variável Q05 acerca das adequações nas atividades diárias para atender aos 

requisitos ambientais. 
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 Por fim, apesar da exclusão de duas variáveis, pode-se dizer que a Ibema alcançou 

um nível de conscientização elevado entre os colaboradores, o que pode ter contribuído para a 

conquista da certificação ISO 14001.  Sugere-se apenas que a Ibema aperfeiçoe a 

disseminação de como realiza a gestão de resíduos, efluentes e químicos, pois estes processos 

existem na indústria pesquisada e são necessários para atendimentos de requisitos ambientais. 

 

4.2.2.2 Envolvimento da alta gestão 

 

 A adoção da certificação ISO 14001 trata-se de uma iniciativa voluntária das 

organizações, considerada assim como um mecanismo de autorregulação (HERAS-

SAIZARBITORIA; LANDÍN; MOLINA AZORÍN, 2011). Por esta razão, ao buscar a 

certificação, as organizações devem estar cientes da necessidade de investimento e apoio da 

alta gestão, para que se consiga estar em conformidade com a norma.  

 A ABNT (2004) recomenda que o comprometimento inicie com a alta administração. 

Sob tal enfoque, questionou-se a Supervisora de Meio Ambiente para compreender como foi 

o apoio da alta gestão e também nas entrevistas com o Diretor Industrial e Diretor Presidente 

questionou-se como avaliavam o envolvimento e apoio deles no processo de certificação, 

enquanto gestores de cúpula da organização. Nesta categoria, além das questões das 

entrevistas, utilizou-se também a técnica de observação para identificar como a alta gestão se 

envolveu com a implantação da certificação.  

 A partir dos relatos da Supervisora, a diretoria e presidência são bastante engajadas e 

preocupadas com assuntos referentes ao meio ambiente. Durante o período de implantação, 

observou-se que diversos investimentos e projetos foram desenvolvidos, o que permite 

afirmar que a alta gestão da Ibema compreende e incentiva ações desta natureza. Para a 

Supervisora,  

  

[...] sem esse apoio não vai pra frente, tanto na questão financeira, quanto na questão 

de comprometimento. Porque às vezes você tem o dinheiro, mas se o teu diretor, teu 

gerente não estiver comprometido, as outras pessoas vão falar: por que que eu vou 

fazer se meu chefe não faz? Então, tem que ter efeito dominó, tem que vim de cima. 

 

 Os entrevistados mencionaram que foram realizados investimentos financeiros altos, 

sendo que a gestão de topo não mediu esforços para adequar o que fosse necessário à 

certificação. De acordo com o observado, não existem empecilhos ou dificuldades para tratar 
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sobre as questões ambientais com a diretoria e presidência. Nota-se que a alta gestão é aberta 

e consciente da sua importância para que ações ambientais possam ser desenvolvidas.  

 Segundo o Diretor Presidente, quando percebeu-se que algumas ações não estavam 

alinhadas ao processo ambiental, sentiu-se a necessidade de buscar modificações nesta área, 

iniciando assim um trabalho de conscientização que levou à certificação ISO 14001. Neste 

contexto, verifica-se a inquietação das organizações no modo de coordenar seus negócios, 

demandando acrescentar a preocupação com o meio ambiente nos processos gerenciais 

(ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010; JERÔNIMO 2013).  

 O Diretor Presidente ressaltou que ―a alta gestão da Ibema é super preocupada com 

isso, nós não tratamos o sistema ambiental como uma lei, nós tratamos como um negócio 

necessário.‖ Observou-se que na Ibema este envolvimento da alta gestão contribuiu 

significativamente para que as estratégias ambientais fossem concretizadas, pois o incentivo 

viabilizou e deu agilidade nos processos.  

 O Diretor Industrial mencionou que primeiro torna-se relevante compreender a 

importância dos aspectos ambientais para o negócio, o que inclui entender o mercado e a 

possibilidade de diferenciação que a certificação proporcionará à indústria. Esta percepção 

corrobora com o mencionado por Hart (1995), pois as organizações percebem na certificação 

ISO 14001 uma fonte de vantagem competitiva sustentável.  

 A partir dos relatos e da observação, infere-se que a alta gestão da Ibema participa 

ativamente das atividades ambientais e que isso faz a diferença quanto ao comprometimento 

dos demais colaboradores, pois o exemplo está vindo da gestão e esta reconhece a 

participação de todos.  

 

4.2.2.3 Inovações e adequações internas 

 

 Para conquistar a certificação ISO 14001, as organizações necessitam realizar 

diversas mudanças, adequações e inovações no seu ambiente interno. O sistema de gestão 

ambiental certificado pela norma ISO 14001:2004 é uma das opções mais adotadas pelas 

organizações que necessitam tratar suas demandas ambientais.  A certificação possibilita a 

padronização do processo produtivo, redução de custos de produção e também a melhoria da 

imagem corporativa (OLIVEIRA; PINHEIRO, 2010).  

 Considera-se a certificação ISO 14001 como um caminho viável para a melhoria das 

organizações em relação a forma de tratar os aspectos ambientais. Para Oliveira e Serra 

(2010), a implantação da certificação pode fazer com que as empresas tenham que buscar 
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inovação tecnológica, modernização de processos e produtos e melhorar a utilização da sua 

infraestrutura.  

 Para identificar o que foi necessário a indústria pesquisada inovar e adequar no 

ambiente interno, utilizou-se da observação e de questões destinadas à Supervisora de Meio 

Ambiente e à Alta Gestão. As questões buscaram conhecer se a partir da decisão pela 

implantação da certificação, os entrevistados acreditavam que a Ibema teve que passar por um 

processo de inovação e que tipos de inovação a empresa adotou. 

 Segundo as considerações do Diretor Presidente, a ISO 14001 foi uma consequência 

de um trabalho realizado, para o qual teve o empenho de todos. Por esta razão, o Diretor 

mencionou que não houve sacrifício e nem demandou grandes adequações, mas que foi 

necessário compor uma equipe específica para tratar dos assuntos do meio ambiente. 

 No entanto, por mais que o Diretor Presidente acredite que não foram necessárias 

inovações, o fato de disponibilizar uma equipe exclusiva para a área de meio ambiente, pode 

ser considerada uma inovação organizacional. Este tipo de inovação se refere à implantação 

de novos métodos de trabalho, que visam melhorar o desempenho da organização (OCDE, 

2005).  

 Já a Supervisora de Meio ambiente entende que a organização passou por um 

processo de inovação para obter a certificação e disse que, simplesmente o fato de treinar cem 

por cento dos colaboradores na busca da conscientização ambiental, trata-se de uma inovação. 

Esse aspecto pode ser relacionado com o mencionado por Mazza, Isidro-Filho e Hoffmann 

(2014, p. 353), que ―a adoção, implementação e manutenção da ISO 14001 fornece um 

arcabouço de inovação centrado na gestão de rotinas, processos, competências e capacidades 

[...].‖. Além disso, a Supervisora relatou que também foram realizadas muitas adequações, 

tais como: 

a) recuperação das lagoas;  

b) adequação da rede de esgoto sanitário; 

c) adequação da coleta seletiva e destinação dos resíduos;  

d) adequação do aterro; 

e) instalação da prensa para distribuição dos resíduos na pasta mecânica; 

f) limpeza e destinação dos resíduos na vila da empresa; 

g) adequação das instalações do clarificador; 

h) instalação de estruturas de aço para reconstrução do rio; 

i) descontaminação e retirada dos tanques de combustível; 

j) descontaminação e retirada dos tanques de combustível enterrado;  
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k) construção de canaletas do estoque a granel /PTA; 

l) construção de drenos nos vazamentos do aterro; 

m) ampliação do aterro; 

n) contenção no armazém de químicos e lubrificação; 

o) kits de contenção para produtos químicos; 

p) instalação do sistema de proteção de descarga atmosférica;  

q) cerca no entorno da lagoa;  

r) estudo de passivo do posto de combustível; 

s) melhoria nas contenções e canaletas.  

 Essas melhorias e adequações demandaram da organização investimentos altos. 

Conforme o referido pelo Diretor Industrial, a organização passou por adequações e inovações 

até conseguir a certificação. Para isso, foi necessário prever estrutura, desenvolver programas 

e ter recursos disponíveis.  

 Dessa forma, as organizações devem estar preparadas, possuir habilidades e 

competências que permitam desenvolver inovações (BRONZO; HONÓRIO, 2005; 

BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012). A partir das observações 

realizadas, pode-se perceber que a Ibema investiu tanto recursos financeiros como de pessoal, 

treinou facilitadores para este processo, desenvolveu projetos e forneceu ferramentas de 

trabalho, que permitiram à empresa se adequar e inovar a fim de ser certificada.  

 Para o Diretor Industrial, o que pode ser considerada como uma inovação é a 

inserção da variável ambiental no programa de inovação da empresa, chamado Inspiração 

Ibema. Este programa foi criado em 2011, mas somente a partir de 2014 criou-se um espaço 

exclusivo para os colaboradores postarem ideias da área ambiental. Tais ideias passam por um 

comitê de inovação que avalia e decide quais serão premiadas, mas para que isso ocorra a 

ideia precisa ter sido implantada. 

 A partir dessa abertura no programa, observou-se que os colaboradores participam 

intensivamente com ideias que visam principalmente a redução do consumo de água, 

reciclagem e economia do consumo de matéria- prima. Com isso, notou-se que o programa é 

um incentivo para que os colaboradores que estão no dia a dia, e conhecem a realidade da 

empresa, possam participar ativamente das atividades de inovação. 

 Outro fator destacado pelo Diretor Industrial, refere-se a priorização do meio 

ambiente em todos os processos, pois desde a decisão pela implantação a prioridade não é 

somente produzir papel cartão. Caso ocorram problemas de vazamento que podem ocasionar 
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danos ao meio ambiente, por exemplo, para-se a máquina e somente retorna as atividades 

depois de sanar o problema.  

 Verificou-se, assim, que a inserção da variável ambiental nos processos foi 

considerada pelo Diretor como uma adequação importante, que alterou a rotina dos 

colaboradores e despertou o interesse de cuidar do meio ambiente. Sob este enfoque, percebe-

se que, além de contribuir para o atendimento dos requisitos ambientais, os colaboradores 

sentem orgulho de trabalhar em uma indústria que preza pelo meio ambiente. 

 Após conhecer a percepção dos entrevistados, quanto à organização ter passado por 

um processo de inovação, questionou-se a respeito dos tipos de inovação desenvolvidos 

durante a busca pela certificação. Segundo Burgelman, Christensen e Wheelwright (2012), as 

organizações precisam identificar qual a natureza das inovações necessárias ao seu contexto e 

investir nelas. O Diretor Presidente relatou que,  

  

a inovação na Ibema é uma coisa constante. A gente vive trabalhando para melhorar 

os índices, todos os índices. Para criar novos produtos, para poluir menos, para usar 

menos água no processo, tanto que hoje nós usamos muito menos água por tonelada 

de papel que usava antigamente. Tudo isso é um processo que você vai fazendo, é 

um trabalho de conscientização. 

 

 

 Constata-se, assim, que na Ibema a busca pela inovação está inserida principalmente 

nos processos e produtos. O Manual de Oslo (OCDE, 2005) prevê que a inovação deve ser 

contínua, para que as organizações tenham condições de mudar seus produtos e processos. 

 Já o Diretor Industrial considera que não se tem alterado o portfólio de produtos, mas 

que algumas mudanças ocorreram na formulação deles. Este tipo de mudança corrobora com 

o que Schumpeter (1988) aborda, pois para ele a inovação refere-se ao desenvolvimento de 

novos produtos ou processos, exploração de novos mercados ou descoberta de novas fontes de 

matérias primas. O Diretor mencionou que foram substituídos alguns componentes que 

melhoraram a eficiência, então acredita que a inovação concentra-se mais no processo. Esta 

pode ser considerada uma inovação de processo, pois implementou melhoria no método de 

produção (OCDE, 2005). A Supervisora de Meio Ambiente também considerou que a Ibema 

desenvolveu inovação em processos.  

Na indústria Ibema um dos focos de melhoria no processo é a redução do consumo 

de água na fabricação dos produtos. De acordo com o Diretor Industrial, estabeleceu-se uma 

ação contínua para cada setor diminuir seu consumo, o que já proporcionou uma redução 

considerável. Ele relatou também, que outros investimentos serão realizados, buscar-se-á, por 



99 
  

exemplo, reduzir a quantidade de material destinado a aterro. Para isso, estabeleceu-se a meta 

de zerar este tipo de material, mesmo sabendo que essa não é uma tarefa fácil.  

 A Supervisora declarou que, além da inovação de processo, a Ibema desenvolveu 

principalmente inovações organizacionais e de marketing. Quanto às organizacionais, citou-se 

o estabelecimento de indicadores ambientais, manual de meio ambiente, procedimento de 

aspectos e impactos e matriz de competência para treinamentos de meio ambiente. Este tipo 

de inovação visa implantar novas formas de organização e estabelecer procedimentos que 

melhorem o andamento das atividades. Logo, tais práticas propiciam o compartilhamento de 

conhecimentos e aprendizados na empresa (OCDE, 2005). 

 Percebeu-se que as inovações organizacionais foram relevantes para a condução das 

atividades ambientais no ambiente interno, principalmente os procedimentos elaborados 

serviram como orientação aos colaboradores. Portanto, tais inovações modificaram as rotinas 

da organização, visto que a preocupação em preservar o meio ambiente foi inserida em todas 

as práticas da indústria.  

 Com relação às inovações de marketing, referem-se a novos métodos com alterações 

no conceito de produtos e suas embalagens, promoção e posicionamento de produtos. Este 

tipo de inovação tem como finalidade ajustar-se às necessidades dos consumidores, abrir 

novos mercados para alavancar as vendas (OCDE, 2005). Assim, no ambiente interno várias 

inovações de marketing foram realizadas como placas, banners, e-mails e informativos de 

divulgação das atividades ambientais desenvolvidas para atendimento da ISO 14001. Mas, no 

ambiente externo também foram realizadas inovações dessa natureza, sendo que o foco foi 

veicular uma imagem corporativa de preocupação e preservação do meio ambiente.  

 Nesta perspectiva, Darnall (2006) e Lopes (2015) mencionam que a certificação é um 

mecanismo de marketing e gestão estratégica, para que as organizações demonstrem ao 

mercado o seu comprometimento com o meio ambiente. Neste sentido, a Ibema procurou 

divulgar ao mercado a conquista da certificação e uma das formas de divulgação foi por meio 

do site, no link de notícias e da revista Ibema on-line, conforme pode ser visto no exemplo 

ilustrado na Figura 10. Ao demonstrar para o mercado como a empresa integra os cuidados 

com o meio ambiente às suas atividades, ela está desenvolvendo um diferencial capaz de gerar 

alto potencial de competitividade. A partir disso, a certificação pode melhorar 

significativamente a imagem corporativa (AGUIAR; CORTÊS, 2014; CARDOSO et al., 

2013; FERREIRA, 2013; LOPEZ, 2006; OLIVEIRA; SERRA, 2010; TO; TANG, 2014). 
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Figura 10 – Divulgação da conquista ISO 14001 

  

Fonte: site da empresa (IBEMA, 2015). 

 

  Em suma, infere-se que a Ibema passou por um processo de inovação para implantar 

a ISO 14001:2004. Dentre as inovações desenvolvidas, destacam-se as de processo, 

organizacionais e de marketing. De acordo com Corazza e Fracalanza (2004) as inovações 

permitem que as organizações acompanhem as evoluções mercadológicas. Neste sentido, ao 

buscar inovações para a certificação, observou-se que a Ibema conseguiu evoluir em diversos 

aspectos, o que proporcionou visibilidade positiva no mercado. Isso se relaciona com o que, 

pioneiramente, Schumpeter (1988) mencionou, de que as organizações devem estabelecer 

estratégias inovadoras que estimulem a competitividade e o desenvolvimento econômico. 

 Além dessa perspectiva econômica, as organizações precisam estabelecer estratégias 

ecoinovadoras, principalmente as que desejam obter a certificação ISO 14001. Na sequência, 

será abordado sobre as estratégias de ecoinovação desenvolvidas pela Ibema durante o 

processo de implantação da certificação ISO 14001. 
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4.2.3 Categoria de Análise ―Estratégias de Ecoinovação na Gestão Ambiental‖  

  

 A ecoinovação se refere a inovação de produtos e processos que buscam reduzir a 

utilização dos recursos naturais e os impactos ambientais (JAMES 1997; ARUNDEL; KEMP; 

PARTO, 2003; REID; MIEDZINSKI, 2008; EKINS, 2010; MAÇANEIRO et al., 2015). As 

organizações necessitam desenvolver essas inovações na linha ambiental, seja para adequar-se 

à legislação, para atender as necessidades mercadológicas ou para buscar ser ambientalmente 

correta.  

 Neste contexto, as estratégias de ecoinovação são primordiais para alinhamento dos 

aspectos ambientais aos negócios (CARRILLO-HERMOSILLA; GONZÁLEZ; KÖNNÖLÄ, 

2010). Para atender a NBR ISO 14001:2004, as organizações necessitam desenvolver 

estratégias ecoinovadoras como forma de minimizar, controlar e prevenir os impactos 

ambientais. Assim, para conhecer quais as estratégias de ecoinovação a Ibema desenvolveu 

durante o processo de certificação, duas questões foram realizadas para a Supervisora de Meio 

Ambiente e à alta gestão. A primeira questão buscou saber quais são as estratégias de 

ecoinovação adotadas pela empresa e a segundo abordou sobre os benefícios 

trazidos/percebidos a partir da implantação de estratégias de ecoinovação.  

 Considera-se importante mencionar que a definição de ecoinovação não é ainda 

muito difundida e, por este motivo, pode ocasionar dificuldade de diferenciação de demais 

formas de inovação. No caso da indústria pesquisada, percebeu-se essa dificuldade, pois 

algumas inovações citadas na categoria anterior também podem ser consideradas como 

ecoinovação.  

 Assim, a redução do consumo de água no processo produtivo pode ser considerada 

como uma estratégia ecoinovadora adotada pela Ibema. Isso considerando o que Reid e 

Miedzinski (2008) mencionam, que a ecoinovação tem como finalidade reduzir a utilização 

dos recursos naturais no ciclo do processo produtivo, desde a fase de extração da matéria 

prima até o descarte do produto após o consumo. Na Ibema, durante o processo de fabricação 

do papelcartão, utiliza-se uma quantidade grande de água, sendo que a empresa buscou novas 

tecnologias de produtos e processos que visaram diminuir esse consumo. Esta ação pode ser 

considerada como uma estratégia de ecoinovação, pois a indústria pesquisada teve que 

adequar seus processos, com a finalidade de obter economias financeiras, mas também na 

redução do uso de recursos ambientais. 

 Outra ecoinovação citada pela Supervisora trata-se da substituição de produtos 

químicos que poluem menos o meio ambiente e utilizam menos água. Esta busca por produtos 
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mais eficientes, que contribuam para uma produção mais limpa é uma constante na Ibema. 

Esse aspecto pode ser relacionado com o mencionado na literatura (ANDERSEN, 2008; 

ARUNDEL; KEMP, 2009; FARIAS et al., 2012), no que se refere à ecoinovação, que surgiu 

para suprir as demandas por sistemas de produção mais limpos, com a finalidade de melhorar 

continuamente os processos produtivos para alcançar mais eficiência.  

 Para a Supervisora ―você gasta dinheiro, mas aquilo volta porque você vai ter uma 

produção mais limpa e com isso se torna uma estratégia da empresa, e hoje uma empresa 

sustentável é rentável, claro você gasta mais, mas tem uma visão de futuro.‖ A partir desse 

relato, verifica-se que, por mais que haja a necessidade de investimentos financeiros, a 

indústria tem a intenção de investir em estratégias ecoinovadoras, pois compreende o retorno 

positivo que elas podem trazer.  

 Na questão que visou conhecer quais estratégias de ecoinovação a Ibema 

desenvolveu, citou-se o aproveitamento dos resíduos da madeira. Estes eram descartados para 

o aterro, até o momento que a Ibema desenvolveu parceria com um fabricante de caixas de 

ovo e pratos de bolo. Este parceiro conseguiu sua licença ambiental e a Ibema passou a ser 

fornecedora de matéria-prima para a fabricação de seus produtos. Esta ecoinovação permitiu à 

Ibema resolver um problema quanto ao destino dos resíduos de fibras e, ao mesmo tempo, 

propiciou oportunidade de negócio. Por esta razão, pode-se dizer que as inovações ambientais 

propiciam ganhos econômicos e ambientais (DORAN; RYAN, 2012).  

 Seguindo nessa natureza de estratégias de ecoinovação, a Ibema desenvolveu 

artesanatos com resíduos de fita, que até então eram descartados para o lixo. A Figura 11 

ilustra os artesanatos criados com a fita.  

 

Figura 11 - Artesanato de reaproveitamento de material 

 

Fonte: site da empresa (IBEMA, 2015). 
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 Esta fita é proveniente do final do processo produtivo do papelcartão, que serve 

como base de corte da enroladeira. Esta fita é proveniente do final do processo produtivo do 

papelcartão, que serve como base de corte da enroladeira. Este projeto foi desenvolvido pelo 

Centro Comunitário da Ibema, sob a condução da Analista de Responsabilidade Social, tendo 

como objetivo a geração de renda e desenvolvimento do empreendedorismo. A Ibema 

conseguiu registrar marca para os artesanatos, denominada IbemArte Sustentável, conforme 

mostra a Figura 12, o que facilita na divulgação e comercialização dos produtos.  

 

Figura 12 - Artesanato de reaproveitamento de material 

 
Fonte: dados da pesquisa. 

  

  As estratégias de ecoinovação refletem o compromisso ambiental das organizações 

(ANGELO; JABBOUR; GALINA, 2012). Desta forma, o desenvolvimento do artesanato é 

considerado como uma estratégia de ecoinovação, por aproveitar um tipo de resíduo, 

estimular o consumo sustentável e tratar de aspectos sociais da comunidade que produz os 

produtos.  

 Além dessas ecoinovações, a alteração no processo de tratamento de efluentes foi 

citada pela Supervisora como uma ecoinovação desenvolvida pela empresa. Devido a 

ocorrências de saturação das lagoas, causada pelo alto recebimento de resíduos sólidos, surgiu 

a necessidade de ampliar o sistema de tratamento de efluentes para garantir a eficiência do 

efluente lançado no corpo receptor (Rio Marrecas). No desenvolvimento deste projeto, 

recuperou-se uma lagoa que estava desativada e dividiu-se em duas partes, sendo que a 

primeira parte, chamada de lagoa de emergência, é utilizada para o recebimento dos sólidos 

removidos das lagoas saturadas, esse resíduo sólido é chamado de lodo, que após centrifugado 

é destinado ao aterro industrial.  
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Na segunda parte, chamada de lagoa de equalização, foram instalados agitadores, onde 

ocorre a mistura do efluente, permitindo sua homogeneidade em termos de pH, vazão e 

concentração de sólidos. Esse processo tem como objetivo facilitar a etapa do tratamento 

físico-químico, chamado de flotador, que tem como função a separação dos resíduos sólidos 

presentes no efluente. Após essa etapa, o sólido é centrifugado ou prensado e, como destino 

final, o mesmo é doado para ser utilizado em outros processos.  

A parte líquida passa para a segunda etapa do tratamento, chamada de tratamento 

secundário. No caso, o processo é por lagoas aeradas, onde ocorre o processo de remoção da 

carga orgânica presente, através dos microrganismos. E por último o efluente passa pela lagoa 

de polimento, que tem como objetivo a remoção de eventuais resíduos sólidos presentes e em 

seguida o efluente é lançado no corpo receptor, atendendo aos requisitos da legislação. A 

Figura 13 apresenta as lagoas de emergência e equalização.  

 

Figura 13 - Lagoas de tratamento de efluentes 

 

Fonte: Site da empresa (IBEMA, 2015). 

 

A partir das observações, verificou-se que a ampliação e a alteração no sistema de 

tratamento de efluentes trouxeram para a Ibema benefícios como eficiência no processo e 

redução dos impactos ambientais. Isso pode ser relacionado com o referido por Scarpellini et 

al.  (2012), de que a ecoinovação contribui com inovações que aumentam a ecoeficiência. 

Além disso, esta estratégia ecoinovadora possibilitou à empresa atender aos índices 

determinados pela legislação e reduzir o custo de fornecedores, pois toda essa atividade é 

realizada internamente. Nesse sentido, Munck, Cella-de-Oliveira e Bansi (2011) mencionam 

que a ecoeficiência busca aliar o desenvolvimento ambiental ao econômico, por meio da 

redução dos impactos ambientais e uso racional dos recursos naturais.  
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A Supervisora ainda relatou como ecoinovação a contratação e alteração de contratos 

com fornecedores que auxiliam na gestão de resíduos. Para fazer o processamento de 

resíduos, a indústria contava com três fornecedores, um para atender à coleta seletiva de 

resíduo de processo e dois contratos para a área de resíduos de efluentes. Então, decidiu-se 

unificar os contratos, o que trouxe uma economia significativa e diminuiu a poluição 

atmosférica emitida pelos caminhões que transitavam para fazer este trabalho.  

Para a Supervisora, esta é uma estratégia ecoinovadora porque a empresa 

economizou dezesseis mil reais por mês e diminui a poluição atmosférica emitida pelos 

caminhões, que transitavam para fazer este trabalho. Segundo ela, ―o benefício ambiental não 

tem preço, só estou falando o preço financeiro, agora o ambiental não tem preço.‖ Com isso, 

ressalta-se novamente que as ecoinovações são necessárias ao meio ambiente, mas em 

paralelo proporcionam o desenvolvimento e consequentemente benefícios econômicos à 

empresa (DORAN; RYAN, 2012; HALILA; RUNDQUIST, 2011). 

 Ao questionar a alta gestão sobre quais foram as estratégias de ecoinovação 

desenvolvidas, ambos os Diretores não pontuaram especificamente estratégias, mas 

abordaram que tudo o que a Ibema vem desenvolvendo na área ambiental está relacionado 

com a ecoinovação. Para o Diretor Industrial, as estratégias de ecoinovação referem-se a,  

   

usar nova tecnologia, tentar usar o mínimo possível de matéria-prima, aproveitar o 

máximo de matéria prima, ter o mínimo de rejeito, usar o mínimo de água, saber 

onde você colocar esse rejeito, como que você vai manusear esse rejeito, de que 

maneira você vai encaminhar ele, tudo isso é feito dentro da Ibema, pra gente ter o 

menor impacto ambiental. 

 

 Esta fala se insere no que Segarra-Onã, Peiro- Signes e Martínez (2014, p. 31) 

mencionam, de que ―a ecoinovação é qualquer inovação que reduz danos ambientais.‖ 

Portanto, verifica-se a partir da percepção do Diretor Presidente de que o conceito do que são 

estratégias ecoinovadoras está coerente, mesmo não tendo especificado estratégias pontuais.  

 Já o Diretor Industrial relatou algumas estratégias que tinham sido apontadas pela 

Supervisora de Meio Ambiente, o que para a pesquisa reforçou a importância de tais 

estratégias. O Diretor mencionou também sobre estratégias de ecoinovação que pretendem 

desenvolver, demonstrando que a preocupação com os aspectos na Ibema realmente é algo 

constante. 

 A fabricação de papelcartão sem consumo de água é uma das estratégias de 

ecoinovação que se pretende realizar. O Diretor disse que hoje a média das melhores práticas 

no Brasil são dezenove metros cúbicos por tonelada de papel e na Ibema a média está em 
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dezoito metros cúbicos. Este índice evidencia que a ela já inovou no seu processo e que pode 

ser referência para outras indústrias do segmento. 

   A medição do impacto de gás de efeito estufa se trata de outra estratégia de 

ecoinovação que se pretende desenvolver, em longo prazo. O Diretor relatou que esta é uma 

preocupação atual da sociedade e, por isso, entende ser importante o estabelecimento deste 

tipo de estratégia ecoinovadora. Ademais, disse que a Ibema está trabalhando constantemente 

para buscar novas estratégias ambientalmente corretas. 

Após conhecer as estratégias de ecoinovação apontadas pelos respondentes, torna-se 

importante classificá-las segundo sua natureza e identificar se são curativas ou preventivas. 

Para isso, elaborou-se o Quadro 8 que traz tais classificações inseridas na classificação de 

Rennings (2000). 

 

Quadro 8 - Classificação das Ecoinovações da Ibema, a partir da Tipologia de Rennings (2000) 

Ecoinovações da Ibema Natureza 
Curativa  

(end-of-pipe) 

Preventiva (cleaner 

production) 

Redução do consumo de 

água 

Tecnológica- Adequações da 

máquina de papel. 
 

Diminuiu o consumo 

de matéria-prima. 

Substituição de produtos 

químicos 

Tecnológica- Buscou-se 

produtos químicos que 

minimizassem os impactos 

ambientais e  demandassem 

menos água durante o processo 

produtivo. 

 

Diminuiu o consumo 

de matéria-prima e 

preveniu impactos 

ambientais. 

Fornecimento de 

resíduos de madeira 

Tecnológica- A indústria 

desenvolveu um parceiro para 

empregar a fibra da madeira no 

processo de fabricação de caixa 

de ovos e de bolo. 

A fibra da madeira é 

um resíduo de final 

de processo. 

Diminuiu a 

quantidade de fibra 

destinado ao aterro.  

 

Artesanato IbemArt 

Sustentável 

Social- Fomenta o consumo 

sustentável e gera renda para a 

comunidade. 

  

Estação de Tratamento 

de Efluentes 

Tecnológica- Desenvolveu-se 

um sistema novo de tratamento 

de efluente. Inseriu-se 

tecnologias novas no processo 

de tratamento. 

O efluente é um 

resíduo de final de 

processo. A indústria 

precisou adequar para 

atender a legislação e 

devolver água ao rio 

na condição original. 

 

Unificação contrato 

Fornecedores – Gestão 

de resíduos 

Organizacional- inovação de 

serviços. Alterou-se contrato de 

prestação de serviço. Reduziu 

custos e a poluição atmosférica 

pelo transporte. 

  

Fonte: elaboração própria.  

 

 Conforme a classificação da natureza das ecoinovações, apenas a ecoinovação 

institucional da tipologia de Rennings (2000) não foi apontada pelos entrevistados. Este tipo 
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de ecoinovação é mais abrangente e envolve a institucionalização de inovações para a 

resolução de problemas ambientais (RENNINGS, 2000). No entanto, ao analisar as estratégias 

de ecoinovação mencionadas, entende-se que a Ibema institucionalizou algumas delas, tais 

como a gestão de resíduos e efluentes, pois estabeleceu o destino e tratamento destes para 

minimizar os impactos de final de processo, as chamadas soluções end-of-pipe (COELHO, 

2015; FRONDEL; HORBACH; RENNINGS, 2007; MAÇANEIRO, 2012).  

Observa-se também que a maioria das estratégias de ecoinovação possui natureza 

tecnológica, o que pode ser justificado por dois motivos. Primeiro devido à intensificação das 

atividades em busca da certificação, o que demandou adequações nas tecnologias, processos e 

produtos existentes, além do desenvolvimento de novas. Isso corrobora com o que Farias et 

al. (2012) trata, ao dizer que a ecoinovação introduz novos produtos ou processos, mas 

também melhora os existentes. Em segundo lugar, justifica-se pelo fato de a indústria de papel 

ser considerada como altamente poluidora (BRASIL, 1981), demando assim ações que 

reduzam os impactos ambientais.  

As estratégias tecnológicas classificam-se em preventivas (cleaner production) e 

curativas (end-of-pipe), e na Ibema verifica-se que ambas são realizadas. As estratégias 

preventivas demonstram o compromisso da Ibema em prevenir a poluição e buscar 

alternativas ecoinovadoras. Já as curativas, referem-se a ecoinovações que têm a finalidade de 

atender a legislação e controlar os impactos ambientais (COELHO, 2015; FRONDEL; 

HORBACH; RENNINGS, 2007; MAÇANEIRO, 2012; RENNINGS, 2000). Portanto, a 

Ibema consegue equilibrar suas estratégias, para que a tratativa dos aspectos ambientais não 

se torne apenas um cumprimento de requisitos para atender a NBR ISO 14001:2004 e a 

legislação ambiental. 

 Compreende-se, a partir das ecoinovações desenvolvidas pela Ibema, que tais 

estratégias atendem às necessidades econômicas, sociais e ambientais (FARIAS et al., 2012). 

Pode-se dizer que a Ibema está realizando ações que buscam rendas verdes no mercado 

(ANDERSEN, 2008). Constata-se, assim, que a Ibema no decorrer da implantação da 

certificação conseguiu desenvolver estratégias de ecoinovação, o que permite inferir que a 

indústria analisada conduz com eficiência suas atividades ambientais. No entanto, verificou-se 

que o entendimento do termo ecoinovação está em processo de disseminação, o que pode 

fomentar o desenvolvimento de novas estratégias ecoinovadoras. 

 Na categoria seguinte será abordado sobre a cadeia de suprimentos, com a finalidade 

de entender o que foi necessário adequar, alterar ou modificar para atender aos requisitos da 

ISO 14001. 
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4.2.4 Categoria de Análise ―Cadeia de Suprimentos‖ 

  

A certificação exige mudanças nos padrões de produção, que só serão possíveis com 

o estabelecimento de parcerias com fornecedores. Nesta categoria, buscou-se conhecer a 

percepção dos fornecedores quanto à tratativa das questões ambientais na Ibema e nas 

empresas fornecedoras. Além disso, também foi analisado como a indústria estudada 

conscientizou seus fornecedores e quais foram os critérios estabelecidos para que estes 

forneçam ou continuem a fornecer à Ibema. Portanto, a finalidade desta categoria é verificar a 

influência da implantação da certificação na cadeia de suprimentos.  

   

4.2.4.1 Adequação de produtos/serviços pela cadeia de suprimentos e sua conscientização 

 

Entende-se a cadeia de suprimentos como a rede que integra diversas organizações, 

que de alguma maneira possuem relação no ciclo produtivo e comercialização de produtos até 

que sejam entregues aos clientes finais (SCAVARDA; HAMCHER, 2001). Para tanto, existe 

a necessidade de se fazer a gestão da cadeia de suprimentos, a chamada supply chain 

management (SCM), que vai desde o processo de desenvolvimento de produtos à distribuição 

(BRITO; BERARDI, 2010; FRANKEL et al., 2008; SAMPAIO; CSILLAG, 2010) 

No entanto, para atender às necessidades de indústrias de papel e celulose, que são 

consideradas como poluidoras, os aspectos ambientais precisam ser inclusos na gestão da 

cadeia de suprimentos, o que é denominado por diversos autores como green supply 

management (GSCM) (ANDRADE; PAIVA, 2012; EMMET; SOOD, 2010; FERREIRA, 

2013; JABBOUR, A., 2014; KUSHWAHA, 2010; LOPES et al., 2015; MUTINGI, 2013).  

 Ademais, a implantação da NBR ISO 14001 requer das organizações a inclusão de 

aspectos ambientais no âmbito interno, como também na sua cadeia de suprimentos. Com 

isso, os fornecedores que fazem parte da cadeia precisam adequar seus produtos e serviços 

para atender aos requisitos da norma. 

 Visando identificar a percepção dos fornecedores quanto à preocupação ambiental na 

Ibema e nas suas empresas, aplicou-se questionários a 16 fornecedores de matéria-prima e 

serviços. As variáveis do questionário enviado aos fornecedores foram agrupadas em dois 

construtos, um relacionado a percepção quanto à preocupação ambiental da Ibema e outro 

relacionado aos aspectos ambientais da própria empresa (Apêndice D). 

 A partir destes dois construtos foi realizada a análise de cluster, já que esta é uma 

técnica que permite um número reduzido de observações, considerando o número pequeno de 
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fornecedores respondentes. A análise de cluster identificou a existência de dois agrupamentos 

dos respondentes, um contendo 6 empresas (grupo 1, denominado foco nos aspectos 

ambientais próprios) e o outro com 10 empresas (grupo 2, denominado foco na preocupação 

ambiental da Ibema). O Gráfico 4 apresenta esta divisão. 

 
Gráfico 4 - Grupos de Fornecedores 

 
       Fonte: saída do SPSS. 

 

 Percebe-se que o que diferencia os dois agrupamentos é a percepção das empresas do 

grupo quanto à preocupação ambiental da IBEMA. Nas empresas do grupo 1, que tem foco 

nos aspectos ambientais próprios, a média para a preocupação ambiental da IBEMA é de 4,27, 

enquanto que para os aspectos ambientais próprios a média é de 6,16.  

Isto é, para este grupo de 6 fornecedores a média 4 indica na escala que eles nem 

concordam, nem discordam das variáveis que abordam sobre a percepção da preocupação 

ambiental na Ibema. Já em relação aos aspectos ambientais próprios, a média 6 do grupo 

indicou que os fornecedores concordam em grande parte quanto a tratativa das questões 

ambientais dentro de suas empresas, ou seja, dizem-se comprometidas com o meio ambiente.  

É importante mencionar que as afirmativas a respeito das adequações dos produtos e 

serviços e impactos nos processos internos dos fornecedores estão neste grupo com média 6. 

Esta média permite dizer que os fornecedores concordam que tiveram que adequar seus 
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produtos e serviços para atender às exigências da certificação ISO 14001, bem como tais 

adequações impactaram em seus processos. 

Para o grupo 2, das empresas que tem foco na preocupação ambiental da Ibema, a 

média é de 5,18, enquanto que para os aspectos ambientais próprios a média é de 5,19. Neste 

grupo, encontram-se 10 fornecedores e verifica-se que a média 5 na escala significa que estes 

concordam em partes com a preocupação ambiental da Ibema e com os aspectos ambientais 

próprios.  

Desta maneira, analisando as médias dos dois grupos em relação aos aspectos 

ambientais próprios, percebe-se que os fornecedores consideram-se preocupados e que tratam 

das questões ambientais em suas empresas. No entanto, devido à pesquisa tratar de uma 

indústria que é cliente destes fornecedores, pode ser que as respostas não sejam tão fidedignas 

à realidade. 

Com relação à percepção dos fornecedores quanto à preocupação ambiental na 

Ibema, observou-se que em ambos os grupos a média pode ser melhorada, o que significa que 

a conscientização dos fornecedores ainda não é efetiva. Assim, verifica-se, a partir da 

pesquisa, uma oportunidade para a Ibema aprimorar a forma de transmitir sua preocupação 

com preservação do meio ambiente, bem como, o modo de divulgar a sua política ambiental. 

 No caso do item da conscientização ambiental dos fornecedores, tratado nesta 

categoria, tem como finalidade conhecer como os fornecedores foram conscientizados a 

respeito da política ambiental da Ibema. A norma recomenda que a política ambiental seja 

comunicada a todos, incluindo fornecedores e prestadores de serviço (ABNT, 2004). Para 

conhecer quais os meios que a Ibema utilizou para a conscientização de fornecedores, 

questionou-se nas entrevistas com a Supervisora de Meio Ambiente e com a alta gestão.  

 Em relação aos meios de divulgação da política ambiental, os entrevistados 

declararam que a divulgação foi realizada por e-mail, site da empresa, ações de marketing e 

na homologação de fornecedores. Para o Diretor Presidente, a conscientização dos 

fornecedores: 

 

é uma dificuldade que nós temos. Por que existe uma conscientização dos nossos 

fornecedores, principalmente dos regionais e às vezes é difícil você conseguir tudo 

que você deseja deles, mas nos trabalhamos em cima disso. A Ibema só compra de 

quem está adaptado, de quem segue as normas dela, de quem protege o meio 

ambiente, de quem não tem um trabalho sem registro. Tudo isso é baseado na 

sustentabilidade e a Ibema faz isso. A Ibema bate firme em cima dos fornecedores. 
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 Considerando os mecanismos de divulgação utilizados, entende-se que são meios 

importantes, pois facilitam e agilizam a comunicação com os fornecedores. No entanto, pode 

ser que não tenham tanta efetividade quanto ao contato direto, como palestras de 

conscientização. Nesse sentido, Brito e Berardi (2010) ressaltam que o caminho para se 

conquistar vantagens competitivas é o relacionamento mais estreito e de modo contínuo com 

parceiros estratégicos. Assim, sugere-se à Ibema realizar atividades dessa natureza in loco, ou 

seja, diretamente na empresa fornecedora.  

   

4.2.4.2 Critérios ambientais para homologação de fornecedores 

  

 Neste item, buscou-se conhecer os critérios estabelecidos pela Ibema para que os 

fornecedores atendam aos requisitos ambientais e assim passem a fornecer seus produtos e 

serviços ambientalmente corretos. Para isso, realizou-se pesquisa documental, com a intenção 

de saber se existe procedimento escrito para tal atividade. No item de controle operacional da 

ABNT (2004), aborda-se que é necessário a implementação e manutenção de procedimentos 

referentes aos produtos e serviços da empresa e os que forem pertinentes aos fornecedores 

devem ser comunicados aos mesmos. 

 Iniciando a análise com a pesquisa documental, identificou-se um procedimento 

denominado de pré-avaliação de fornecedores que é realizado pela Ibema. Este documento 

trata-se de um formulário que os fornecedores devem preencher no início do processo de 

negociação. A primeira parte do formulário o fornecedor precisa preencher com suas 

informações cadastrais, já a segunda possui várias questões que são divididas em requisitos 

legais e dados do sistema de gestão ambiental. As respostas aos questionamentos desse 

formulário se restringem em sim ou não. O Quadro 9 apresenta como está composto o 

formulário. 

 

Quadro 9- Composição do formulário de pré-avaliação de fornecedores 

Requisitos legais Dados do sistema de gestão ambiental 

a) licença operacional (Órgão Ambiental do 

Estado) ou declaração de isenção;  

b) alvará de funcionamento (Prefeitura);  

c) auto de vistoria do Corpo de Bombeiros; 

d) certificado de vistoria para depósito de 

produtos químicos (Polícia Federal) - produto 

controlado; 

e) certificado de registro - para adquirir, 

armazenar e comercializar industrialmente 

produtos químicos (Ministério do Exército); 

f) os produtos fornecidos são passíveis de 

a) possui certificação ISO 1400; 

b) organização possui Licença de Instalação e de 

Funcionamento emitidas pelo Órgão Ambiental 

Governamental?; 

c) a empresa solicita de seus fornecedores 

comprometimento em relação ao meio ambiente?; 

d) a empresa possui levantamento / Registro de fontes 

poluidoras (aspectos/impactos)?;  

e) a empresa gerencia resíduos gerados através de Controle 

de descarte de resíduos?; 

f) os resíduos sólidos gerados são classificados conforme 
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Certificação pelo Inmetro; 

g) outros- específicos da operação.  

 

norma NBR 10.004?;  

g) a empresa identifica e avalia os aspectos ambientais de 

suas atividades, produtos e serviços? 

h) os resíduos de produtos perigosos (ex.: solvente) 

provenientes do processo produtivo ou analítico tem 

destinação adequada?; 

i) as emissões atmosféricas são monitoradas?; 

j) existe um programa formalizado para o monitoramento 

da emissão de fumaça preta dos veículos da frota 

movidos a diesel (Portaria IBAMA nº 85 de 17/10/96)?; 

l) existe alguma forma de tratamento prévio e controle de 

efluentes e emissões antes de sua liberação na rede de 

esgoto? 

m) os efluentes líquidos gerados são monitorados?; 

n) os instrumentos de medição para monitoramento 

ambiental e/ou de segurança e saúde são calibrados? 

Fonte: adaptado do formulário de pré-avaliação de fornecedores. 

 

 Observa-se que os requisitos legais constantes do Quadro 9 se referem à necessidade 

de regularização de documentos que certificam a conformidade do fornecedor com a 

legislação. Se o fornecedor obter esses documentos, a empresa cliente ficará segura que está 

comprando de um fornecedor sério e comprometido com a lei.  

 Nota-se que a investigação do sistema de gestão ambiental é bastante detalhada, no 

entanto, se na primeira questão a empresa indicar que obtém a certificação ISO 14001, não há 

necessidade de responder as demais. Isso demonstra a credibilidade que a certificação 

proporciona, pois, uma vez que a empresa tenha problemas ambientais gerados por 

fornecedores, isso pode prejudicar a imagem do produto junto aos clientes (AGUIAR; 

CORTÊS, 2014; CARDOSO et al., 2013). 

 A decisão por comprar ou não de determinado fornecedor será a partir da média 

ponderada dos dois itens, considerando que o item requisito legal possui peso 1 e os dados do 

sistema de gestão ambiental, peso 2. Assim, se o fornecedor obter uma média acima de 7, dá-

se sequência no processo de compra.  

 Além da análise documental e com o fim de analisar mais alguns temas relacionados 

à homologação de fornecedores, direcionaram-se questões à Supervisora de Meio Ambiente e 

à alta gestão. As questões e os respectivos respondentes podem ser verificados no Quadro 10. 

 

Quadro 10- Direcionamento das questões das entrevistas 

Questões Entrevistados 

Com a implantação da ISO 14001, quais foram os principais aspectos 

que tiveram que ser alterados ou verificados na escolha de 

fornecedores? 

Supervisora de Meio Ambiente 

Alta Gestão 

Quais os requisitos que os fornecedores precisam atender para poder 

fornecer a indústria? 

Supervisora de Meio Ambiente 

 

Existe alguma restrição ou requisito que precisa ser cumprido no Supervisora de Meio Ambiente 
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processo de aquisição de matéria-prima?  

Como é feita a gestão de resíduos? Existe algum fornecedor que auxilia 

neste processo? 

Supervisora de Meio Ambiente 

Alta Gestão 

Como é feito o tratamento dos efluentes? Existe algum fornecedor que 

faça este trabalho? 

Supervisora de Meio Ambiente 

Alta Gestão 

Fonte: elaboração própria 

 No primeiro questionamento direcionado à Supervisora, ela relatou que os aspectos 

relacionados à logística, às transportadoras, foi o que mais impactou na gestão de 

fornecedores, pois é este tipo de fornecedor que transita pelo Brasil inteiro com os produtos 

da Ibema. Nesta perspectiva, salienta-se que um problema gerado por um fornecedor reflete 

em toda a cadeia de suprimentos, como também pode afetar a imagem da organização e seus 

produtos junto aos clientes (POLOVIITA; LUOMA-AHO, 2010).  Por este motivo, para 

homologar as transportadoras, a Ibema solicita o laudo de opacidade
2
 e o fornecedor precisa 

garantir que faz o transporte sem emissão de fumaça preta na atmosfera 

 O Diretor Industrial também mencionou que o transporte foi o principal aspecto 

alterado. Então, a partir da ISO 14001, a Ibema determinou algumas restrições, como por 

exemplo, o fornecedor que estiver com caminhão emitindo fumaça ou com vazamento de óleo 

não entrará na indústria.  

 A Supervisora explanou que no caso da madeira, que é um recurso natural e matéria-

prima do papel, os fornecedores são homologados no sistema de certificação do Conselho de 

Gestão Florestal (FSC), que também verifica a parte social, de legislação e de rastreabilidade 

da origem da madeira.  

 Ainda na primeira questão, os Diretores apresentaram ideias opostas quanto as 

adequações dos fornecedores. Para o Diretor Industrial a ISO 14001 não trouxe grandes 

mudanças aos fornecedores, porque acredita que a mudança maior foi no ambiente interno. 

Disse ainda que um sistema de gestão ambiental adequado é a exigência da Ibema, o 

fornecedor precisa estar com sua documentação regularizada e atender à legislação ambiental, 

conforme o produto ou serviço que fornece.  

 No entanto, o Diretor Presidente expôs que foi um processo difícil, porque a Ibema 

teve que encerrar parcerias com fornecedores, que não se adaptaram à norma ISO 14001. 

Hoje, a indústria conta com número reduzido de fornecedores, mas são aqueles que agregam 

valor no aspecto ambiental. 

 Assim, para o fornecedor atender aos requisitos determinados pela Ibema, ele precisa 

estar em conformidade com a legislação ambiental, estar com a documentação regularizada e 

                                                           
2
 Laudo que traz o índice de emissão de fumaça emitido pelo veículo (CONAMA, 1999). 
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comprovar que possui um sistema de gestão ambiental. Segundo a Supervisora, o foco é 

minimizar os impactos ambientais, por esta razão questionam-se os fornecedores sobre como 

tratam os itens contaminação, resíduos e efluentes. Este relato vem ao encontro do que 

Ferreira (2013) e Kushwaha (2010) abordam. Esses autores tratam que uma das finalidades de 

se estabelecer uma gestão verde da cadeia de suprimentos é homologar fornecedores que 

contribuam para a redução dos impactos ambientais, mas sem alterar a qualidade e os custos.  

 Na indagação a respeito das restrições/requisitos para a aquisição de matéria-prima, a 

Supervisora relatou que existem diretrizes nesse sentido:  

 

nós precisamos garantir que essa matéria-prima não foi tirada ilegalmente e que ela 

foi produzida sem impacto ambiental. [...] normalmente os produtos químicos, a 

maioria deles são de empresas multinacionais, a maioria tem a 14001, se elas têm a 

14001, elas mandam o certificado. Teoricamente elas já estão atendendo, então esse 

certificado já nos garante. O fornecedor de madeira nós temos o ―FSC‖ que a gente 

faz a visita e assim, por diante. Com documentação, dependendo da particularidade, 

tem alguns processos adicionais, sim. O pallet, ele não é matéria-prima, mas ele é 

embalagem e faz parte do processo, essa embalagem, também tem que fazer o 

mesmo sistema de homologação, eu preciso garantir que aquela madeira foi extraída 

legalmente. 

 

 Assim, verifica-se que a preocupação da Ibema não está somente no processo de 

produção de seus produtos, mas com toda a cadeia que se estende para a parte de embalagem 

e distribuição do papel cartão. A partir disso, pode-se inferir que a indústria Ibema realiza a 

green supply management (GSCM), que trata de todos os elementos da cadeia, que vão da 

extração da matéria-prima até a distribuição dos produtos aos clientes (ANDRADE; PAIVA; 

2012; EMMET; SOOD, 2010). 

 As duas últimas questões abordaram sobre como a Ibema realiza a gestão de resíduos 

e tratamento de efluentes e se existem fornecedores que auxiliam ou realizam essas 

atividades. Em vista disso a Supervisora mencionou que a indústria realiza coleta seletiva de 

materiais provenientes dos escritórios. A separação do lixo inicia nos setores, sendo que as 

pessoas são treinadas para jogá-los conforme a cor da lixeira. Após, este lixo é 

disponibilizado em uma área de resíduos, onde o fornecedor faz a separação e transporta esse 

material. Como garantia que esse material não foi transportado para locais inadequados, o 

fornecedor deve apresentar o certificado de destinação que é emitido pela empresa que 

recebeu o material. 

 Os Diretores citaram, além da coleta seletiva, que a Ibema também conta com 

fornecedores que fazem o transporte de resíduos perigosos, como os resíduos químicos. O 
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Diretor Industrial ressaltou que cem por cento dos resíduos da indústria são mapeados e 

tratados, considerando os aspectos ambientais. 

 Quanto à gestão de efluentes, os entrevistados demonstram-se orgulhosos do trabalho 

que foi realizado dentro da empresa para melhorar a estação de tratamento de efluentes. Para 

este processo, a Ibema não conta com fornecedor, pois realiza-se internamente, apenas o 

órgão ambiental faz visitas para certificar que a indústria está atendendo os parâmetros 

exigidos. No site da empresa encontrou-se informações importantes de como a Ibema realiza 

esses processos, conforme pode ser verificado no Quadro 11. 

 

Quadro 11- Processos de gestão de resíduos e efluentes. 

Resíduos Sólidos Água Efluentes Líquidos 

Todo o resíduo originado no 

processo industrial é gerenciado 

pela própria Ibema, através da 

Gestão Ambiental. 

 

Os resíduos gerados no processo 

fabril e enviados para o aterro 

controlado somaram em 2013 

menos de 1% do volume total de 

produção.  

 

A reciclagem também faz parte do 

processo de produção da empresa, 

utilizando-se na receita aparas de 

papel cartão na fabricação do 

produto Impona na proporção 

média de 20% em sua receita.  

 

Dentro da fábrica todo resíduo é 

controlado, e reaproveitado na 

fabricação de papel, dentro do 

próprio processo. O que não pode 

ser reutilizado pela fábrica é 

valorizado como aparas de cartão e 

é direcionado a outros centros de 

reciclagem. 

 

A pequena parcela (rejeito) que 

sobra desse processo de controle de 

resíduos é encaminhada ao aterro 

controlado licenciado [...]. 

A água captada pela empresa é 

utilizada no processo industrial e 

como fonte geradora de energia 

(aproveitamento hidrelétrico). Sendo 

sua principal fonte o Rio Marrecas.  

 

As águas pluviais são coletadas por 

calhas e canaletas dentro da empresa 

e conduzidas através de tubulações ao 

corpo receptor, o rio Marrecas. 

  

No processo industrial ainda existe 

um sistema de recuperação de águas e 

fibras, resultantes da etapa de 

formação, sendo a água excedente 

transferida para uma torre de água 

recuperada.  

 

Ela passa por um sistema de flotação 

(Deltapurge), processo que separa as 

fibras presentes na água. Após ser 

clarificada a água retorna ao 

processo, alimentando os chuveiros 

dos engrossadores do preparo de 

massa e pasta mecânica.  

 

O excedente é encaminhado para a 

Estação de Tratamento de Efluentes, 

onde as fibras são retiradas e 

enviadas para reciclagem na 

fabricação  de caixas. 

Os efluentes líquidos gerados 

pela Ibema dividem-se em 

esgotos sanitários e efluentes 

industriais.  

 

O sistema de tratamento de 

esgotos sanitários é composto 

por fossa séptica e filtro 

anaeróbio.  

 

O efluente industrial é tratado 

na Estação de Tratamento de 

Efluentes, composta pelas 

seguintes etapas: Lagoa de 

equalização, Lagoa de 

emergência, Flotação, 

Centrifugação, Lagoas aeradas 

e Lagoa de polimento, após 

essas as etapas, o efluente é 

lançado ao corpo receptor (rio 

Marrecas), atendendo aos 

padrões exigidos pelo órgão 

ambiental. 

Fonte: site da empresa. 

 

 Esses processos de gestão fazem parte da cadeia de produção de papel. Ao observar 

as ações que a Ibema realiza, permite-se dizer que ela consegue eficiência na sua cadeia, tanto 

no fluxo primário de produção, que se refere ao processo produtivo, como no secundário que 

corresponde ao fluxo de reciclagem (MAÇANEIRO, 2012; SOUZA, 2004).  
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 Em suma, para os entrevistados, os fornecedores precisam estar sintonizados com 

seus clientes e na Ibema entende-se que esta sintonia está sendo buscada. No entanto, a partir 

das observações, acredita-se que os critérios para homologação de fornecedores podem ser 

melhorados. A área ambiental, em parceria com a área de Suprimentos, poderiam estabelecer 

procedimentos de visitas e desenvolvimento destes fornecedores, ou seja, a Ibema auxiliaria 

na adequação para atender aos critérios ambientais. 

  

4.2.5 Categoria de Análise ―Perspectivas de Resultados Organizacionais‖ 

  

A certificação ISO 14001 é voluntária. Ao decidir buscá-la, as organizações possuem 

objetivos ambientais traçados, os quais podem estar relacionados com o atendimento da 

legislação, marketing corporativo e melhoria no desempenho organizacional. Sob esta 

perspectiva, a relação das organizações com o meio ambiente modifica o modo de gestão e a 

busca por resultados e assim surge o desafio de inovar, considerando as questões ambientais 

(GONÇALVES-DIAS; GUIMARÃES; SANTOS, 2012). 

  Para esta pesquisa, é relevante conhecer quais as expectativas da alta gestão da 

Ibema, quanto aos resultados organizacionais almejados a partir da certificação. Para tanto, 

nesta categoria os dados coletados por meio das entrevistas com o Diretor Presidente e Diretor 

Industrial serão analisados. Quanto aos questionamentos levantados, abordou-se como os 

Diretores entendiam que a certificação poderia afetar o desempenho organizacional. Além 

disso, questionou-se sobre quais eram as perspectivas de resultados organizacionais a partir da 

implantação da ISO 14001:2004, em termos ambientais, sociais e econômicos/financeiros. E, 

por fim, solicitou-se para citar os benefícios trazidos/percebidos a partir da implantação de 

estratégias de ecoinovação.  

 No primeiro questionamento, o Diretor Presidente relatou que a empresa que possui a 

certificação passa a ser vista de maneira diferente pelos próprios fornecedores, assim como a 

Ibema também olha diferente para os fornecedores que são certificados na ISO 14001. Diante 

dos clientes, a certificação também gera um diferencial que consequentemente traz 

valorização. Com isso, a certificação pode significar aos clientes garantia de que a empresa 

preserva o meio ambiente, pois ela reflete imagem organizacional positiva no mercado 

(AGUIAR; CORTÊS, 2014; CARDOSO et al., 2013; FERREIRA, 2013). Neste enfoque, o 

Diretor Presidente ressaltou que ―essa é a grande marca da Ibema. [...] o produto dela não tem 

preço, o produto dela tem valor. [...] quem dá o valor do meu produto é o cliente, ele que diz 

quanto é que vale o meu produto pelo trabalho que a gente faz.‖  
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 O Diretor Industrial também entende que a certificação pode influenciar no 

desempenho organizacional. Ele mencionou que a certificação é parte da construção de um 

futuro melhor para a empresa, mas disse que isso não significa que gerará resultados 

superiores ao atual. Ademais, o Diretor disse que a Ibema quer fazer parte do movimento 

nacional e internacional em busca de atividades com menos impacto ao meio ambiente. Por 

esta razão, acredita que a indústria só conseguirá resultados melhores a partir da construção de 

práticas ambientais. 

 Desta forma, verificou-se que a alta gestão afirma existir relação da certificação com 

o desempenho organizacional. Portanto, acompanhando o mencionado pela literatura 

(ALBERTON; COSTA JUNIOR, 2007; BERTOLINO; FRANK, 2006; MATTIOLO, 2012; 

OLIVEIRA, PINHEIRO, 2010; TO; TANG, 2014), pode-se dizer que a certificação melhora 

o desempenho ambiental e, consequentemente, os resultados organizacionais. 

 No questionamento a respeito das perspectivas de resultados organizacionais a partir 

da certificação, o Diretor Presidente disse que os resultados são consequências, que o 

importante é a valorização que isso traz. No ambiente interno, essa valorização ocorre por 

meio do orgulho que os colaboradores sentem ao trabalhar em uma empresa que possui a 

certificação. Assim, esse é o grande resultado que a certificação traz para a empresa, afirma o 

Diretor Presidente. E, ainda, ele destaca que a busca pela certificação não teve como 

finalidade o retorno financeiro:  

 

eu acho que o ganhar dinheiro também é uma consequência disto, mas a gente não 

faz pensando ‗vamos cuidar do meio ambiente pra gente ganhar mais dinheiro‗, não 

é esse o objetivo. O objetivo é realmente cuidar do meio ambiente, dinheiro vem 

como consequência. 

  

 Já o Diretor Industrial disse que sempre se esperam resultados econômicos e 

financeiros, quando há investimentos como a ISO 14001. Então, ao economizar água, 

diminuir os resíduos e utilizar de maneira consciente os recursos naturais, esperam-se retornos 

econômicos. Para conseguir esses retornos, o Diretor apontou que tudo precisa ser medido e 

controlado, para que seja possível identificar o que precisa ser melhorado. Para isso, a 

organização determinou indicadores ambientais, que auxiliam na mensuração da eficiência do 

sistema de gestão ambiental e, consequentemente, incide nos aspectos econômicos. 

 Com relação às perspectivas de resultados sociais e ambientais os Diretores 

apresentaram as mesmas expectativas. Como resultado social, eles apontaram o já alcançado e 

citaram o fato de a certificação ter se disseminado no ambiente externo, ou seja, para 

fornecedores e para a comunidade onde a Ibema está inserida. Segundo o Diretor Industrial, 
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as pessoas estão conscientizadas da importância da preservação do meio ambiente e os 

fornecedores entenderam que precisavam estabelecer práticas ambientais. 

 Já as perspectivas de resultados ambientais foram mencionadas pelos Diretores ao 

longo das entrevistas. Ambos declararam desejar que a Ibema possa ser referência para seus 

clientes, indústrias e ao mercado em geral como uma empresa sustentável. Constata-se que, 

estratégias ambientais como a ISO 14001, dão condições para as organizações obterem um 

bom desempenho organizacional e ambiental, oportunizando uma relação do tipo ganha-

ganha (JABBOUR, A., 2014; JABBOUR, C., 2014). 

O último questionamento tratou sobre os benefícios trazidos pelas estratégias de 

ecoinovação. Essa questão foi inserida nesta categoria, devido às estratégias de ecoinovação 

possuirem relação com os resultados organizacionais, pois o desenvolvimento destas traz 

inúmeros ganhos. 

Os Diretores foram unânimes ao dizer que os benefícios são muitos. Dentre os 

benefícios, eles citaram a conscientização ambiental, a redução do uso de matéria-prima, os 

ganhos de produtividade e a economia quanto à necessidade de contratação de fornecedores 

para gestão de resíduos e tratamento de efluentes.  

Em síntese, a alta gestão entende que a certificação ISO 14001 reflete no 

desempenho organizacional, pois a variável ambiental foi inserida nas estratégias da empresa. 

Isso corrobora com o mencionado por Alberton e Costa Junior (2007), de que o desempenho 

ambiental melhora com a certificação, porque ela auxilia no atendimento da legislação, 

suscita ações para prevenção do meio ambiente, fortalece a imagem institucional e aumenta a 

competitividade. Desse modo, a organização em análise busca a eficiência de seus processos 

para conseguir economias significativas no consumo de matéria-prima. Entende-se também 

que a alta gestão deseja, a partir da certificação, obter diferencial que proporcione vantagem 

competitiva. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 As estratégias de ecoinovação são elementos importantes para as organizações que 

desejam estabelecer um sistema de gestão ambiental eficiente e que atenda tanto às 

necessidades ambientais das organizações, como também às mercadológicas. Nesta 

perspectiva, a implantação de certificações como a ISO 14001 pode auxiliar na busca das 

organizações em consolidar um sistema de gestão ambiental. Conforme mencionado no 

decorrer da pesquisa, a conquista deste tipo de certificação demanda adequações e inovações 

ambientais, as quais podem proporcionar mudanças no ambiente interno e na cadeia de 

suprimentos das organizações. 

Assim, o estabelecimento de estratégias ecoinovadoras facilita todo o processo de 

implantação da certificação ISO 14001:2004. A partir desses pressupostos, levantou-se os 

seguintes questionamentos a esta pesquisa: como a indústria de papel atendeu às exigências da 

NBR ISO 14001? Quais ações e estratégias de ecoinovação foram realizadas para a indústria 

conquistar a certificação? 

Para responder a esses questionamentos, foi definido o objetivo geral da pesquisa, 

que se propôs a analisar as estratégias de ecoinovação na implantação da certificação ISO 

14001, em uma indústria do setor de papel e celulose da região Centro-Sul do Paraná, a 

Ibema, e sua cadeia de suprimentos. A partir das investigações, compreendeu-se que aderir a 

esta certificação ambiental não é uma tarefa fácil, principalmente pelo fato de o ciclo 

produtivo da indústria de papel ser considerado como altamente poluidor, o que requer deste 

segmento inovações constantes para amenizar os impactos ambientais.  

Verificou-se no decorrer da pesquisa que a indústria Ibema passou por diversas 

adaptações e inovações, principalmente no seu ambiente interno. Já na cadeia de suprimentos 

também adequou-se, mas tais mudanças não foram numerosas e impactantes. Para tanto, 

durante o processo de implantação da ISO 14001 observou-se que a indústria como um todo 

se mobilizou para conquistar a certificação, bem como houve envolvimento e investimento 

financeiro por parte da alta gestão. E quanto às estratégias de ecoinovação, estas foram 

determinadas e executadas e pode-se afirmar que elas contribuíram para o alcance da 

certificação.  

Para aprofundar o conhecimento a respeito do processo de implantação da 

certificação, determinaram-se os objetivos específicos. O primeiro teve como finalidade 

verificar a conscientização das ações ambientais decorrentes da implantação da ISO 14001, 

sob a perspectiva dos colaboradores e fornecedores. Para isso, aplicaram-se questionários aos 
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colaboradores e fornecedores, o que permitiu identificar que a Ibema conseguiu um nível bom 

de conscientização ambiental no seu ambiente interno, mas em relação ao contexto externo 

necessita de melhoria.  

No ambiente interno a disseminação foi um processo mais fácil, devido a Ibema 

envolver seus colaboradores na implantação, pois esta demandou o desenvolvimento de 

inovações e adaptações que só seriam possíveis com o engajamento de todos. Analisando as 

médias das respostas dos questionários, conclui-se que, de modo geral, os colaboradores 

entenderam a importância da certificação para a empresa e, ainda, a Ibema conseguiu inserir a 

preocupação ambiental no dia a dia dos colaboradores. 

No entanto, apenas a gestão de resíduos, efluentes e químicos os colaboradores 

apontaram não estarem conscientes de maneira satisfatória. Mas, isso pode estar relacionado 

às atividades serem de fim de processo, nas quais a maioria dos colaboradores não tem acesso 

direto. Portanto, sugere-se à indústria Ibema aperfeiçoar a conscientização ambiental desses 

fatores.  

Quanto às inovações e adequações internas, a Supervisora de Meio Ambiente e o 

Diretor Industrial relataram que estas foram necessárias para a certificação. Já o Diretor 

Presidente abordou que não houve dificuldade e nem demandou grandes adequações e 

inovações. Dentre as inovações desenvolvidas, eles apontaram o treinamento e a inserção da 

variável ambiental no programa de inovação da Ibema, os quais permitem aos colaboradores 

participar com ideias que reduzam o consumo dos recursos naturais e minimizem os impactos 

ambientais.  

 Em relação aos tipos de inovação que Ibema adotou, os respondentes mencionaram 

que a indústria desenvolveu inovações de processo, organizacional e de marketing. A 

inovação de processo buscou a redução do consumo de água na fabricação dos produtos. Já a 

organizacional concretizou-se por meio do estabelecimento de indicadores ambientais, 

manual de meio ambiente, procedimento de aspectos e impactos e matriz de competência para 

treinamentos de meio ambiente. As inovações de marketing se deram por meio de divulgações 

das ações ambientais no ambiente interno e externo, tanto com a finalidade de conscientizar, 

como de veicular uma imagem corporativa de preocupação e preservação do meio ambiente.  

 As principais adequações verificadas a partir das observações e da pesquisa 

documental estão relacionadas à estação de tratamento de efluentes, coleta seletiva, destinação 

dos resíduos, adequação e ampliação do aterro, entre outras. Outra adequação importante se 

refere à priorização do meio ambiente em todos os processos da indústria, que alterou a rotina 

dos colaboradores e despertou o interesse em preservar o meio ambiente. 
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 Outro aspecto investigado na pesquisa tratou do envolvimento da alta gestão durante 

a implantação da ISO 14001. Constatou-se que a alta gestão participou ativamente das 

atividades, incentivando e liberando recursos financeiros para que as estratégias de 

ecoinovação em prol da certificação fossem colocadas em prática. Assim, pode-se dizer que a 

alta gestão se comprometeu e participou para que fosse possível a conquista da certificação. 

 Com relação às exigências provenientes da norma certificadora NBR ISO 

14001:2004, a indústria pesquisada trabalhou exaustivamente para atende-las, pois foi um 

trabalho de aproximadamente três anos de preparação. Assim, na pesquisa analisou-se as 

ações realizadas para atendimento de cada requisito da norma. Considerando o que foi 

desenvolvido, entende-se que a Ibema conseguiu cumprir com os requisitos e em algumas 

situações foi além do que exigia a norma. Isto ficou evidente nos resultados das auditorias 

internas e externas, que certificaram a Ibema à norma.  

Destaca-se nas ações desenvolvidas o estabelecimento da política, metas e objetivos 

ambientais condizentes com a realidade da Ibema, programas de gestão ambiental 

formalizados, criação de indicadores que visam à redução do consumo dos recursos naturais, 

bem como a preservação do meio ambiente. Além disso, a Ibema realizou diversos 

treinamentos de conscientização, determinou um comitê para tratar de assuntos ambientais e 

desenvolveu um plano de ação em emergências. Ademais, ressalta-se que, para todas essas 

ações, a Ibema fez investimentos financeiros e determinou uma equipe específica para tratar 

das questões ambientais na indústria. 

Na cadeia de suprimentos, a partir da percepção dos fornecedores, verificou-se que a 

certificação ISO 14001 na Ibema exerceu influência e demandou adequações nos produtos e 

serviços das empresas fornecedoras. As médias apontaram que os fornecedores se preocupam 

com os aspectos ambientais, mas a conscientização ambiental por parte da Ibema ainda 

precisa melhorar. Com isso, sugere-se à indústria pesquisada realizar treinamentos in loco 

com os fornecedores, para que esses compreendam as necessidades da Ibema e fiquem cientes 

da sua política, objetivos e metas ambientais.  

Desse modo, considerando as exigências da ISO 14001, a Ibema passou a ser mais 

exigente na escolha/homologação de fornecedores. Sob tal enfoque, ela criou um questionário 

de pré-avaliação de fornecedores, o qual permite identificar como estes conduzem as questões 

ambientais. Assim, o questionário serve como base para a tomada de decisão sobre comprar 

ou não de determinado fornecedor.  

O segundo objetivo específico buscou levantar e analisar as estratégias de 

ecoinovação que emergiram na Ibema, para atender às exigências da certificação ISO 14001. 
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Constatou-se que, para os respondentes, o conceito de ecoinovação não estava claro, apesar de 

relatarem diversas estratégias nesta linha. Assim, os respondentes mencionaram seis 

estratégias ecoinovadoras que acreditam ter contribuído na conquista da certificação.  

As estratégias de ecoinovação apontadas foram: redução do consumo de água; 

substituição de produtos químicos; fornecimento de resíduos de madeira; artesanato IbemArt 

Sustentável; ampliação da estação de tratamento de efluentes; e unificação contrato 

Fornecedores – Gestão de resíduos. Destas estratégias de ecoinovação, infere-se que elas 

visam reduzir o consumo de matéria-prima, minimizar os impactos ambientais pela 

substituição de produtos químicos e destinar de maneira correta os resíduos e efluentes. 

As estratégias de ecoinovação desenvolvidas pela Ibema foram classificadas de 

acordo com os conceitos estabelecidos por Rennings (2000). Neste sentido, pode-se dizer que 

a Ibema consegue trabalhar de maneira equilibrada, pois desenvolve ecoinovações, tanto 

curativas como preventivas. No entanto, o Diretor Industrial acredita que muitas ecoinovações 

podem ser desenvolvidas para se alcançar um sistema de produção mais limpo.  

E por fim, o último objetivo específico teve como finalidade compreender as 

perspectivas de resultados organizacionais da implantação da ISO 14001, a partir da 

percepção da alta gestão. Para tanto, várias perspectivas foram mencionadas, como auxilio no 

atendimento da legislação ambiental, agregação de valor por meio da melhoria da imagem 

corporativa e diferencial competitivo. Além disso, ressaltou-se como as mais relevantes, as 

economias significativas no consumo de matéria-prima, conscientização ambiental já 

desenvolvida e a preservação do meio ambiente. Em síntese, a alta gestão compreende que a 

certificação ISO 14001 demandou da indústria Ibema diversas inovações e adequações, que 

consequentemente trarão benefícios ambientais, sociais e econômicos.  

Pelo exposto, acredita-se que a Ibema Cia Brasileira de Papel pode ser considerada 

como uma referência para empresas que desejam adotar um sistema de gestão ambiental 

certificado pela NBR ISO 14001:2004. E ainda, vale ressaltar que, para conquistar a 

certificação, as empresas precisam estar abertas ao desenvolvimento de estratégias de 

ecoinovação, bem como estruturar-se para dar suporte a todas as mudanças necessárias no 

ambiente interno e na cadeia de suprimentos.  

No decorrer da pesquisa encontrou-se apenas uma limitação, que se deu na coleta do 

questionário voltado aos fornecedores. Primeiramente, houve dificuldades internas para se 

obter os contatos e alguns fornecedores não demonstraram-se dispostos a responder, 

justificando assim o número pequeno de fornecedores respondentes, considerando que a 

participação ocorreu por adesão voluntária.  
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Como sugestão de pesquisas futuras, recomenda-se aprofundar essa relação da 

certificação com a cadeia de suprimentos da indústria de papel e celulose, visando identificar 

e analisar como se estabelecem as parcerias com fornecedores, para que seja possível 

desenvolver estratégias de ecoinovação que auxiliem na conquista da ISO 14001, que é 

almejada por muitas organizações. Também sugere-se, como tema de pesquisas futuras, 

investigar a implantação da certificação ISO 14001 em indústrias do setor químico, pois estas 

são fornecedoras do segmento de papel e celulose e, consequentemente, afetam o seu ciclo 

produtivo. 
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APÊNDICE A 

ROTEIRO DE ENTREVISTA – SUPERVISORA DE MEIO AMBIENTE 

 

Sou mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administração da Universidade Estadual 

do Centro-Oeste, UNICENTRO, minha pesquisa está sob a orientação da Professora Doutora Marlete 

Beatriz Maçaneiro. 

Sua contribuição é de extrema importância para o desenvolvimento da pesquisa, que tem como 

objetivo analisar as estratégias de ecoinovação na implantação da certificação ISO 14001, em uma 

indústria do setor de papel e celulose da região Centro-Sul do Paraná e sua cadeia de suprimentos. 

Agradeço a colaboração de todos, pois sua participação é fundamental para a pesquisa. 

 

Katiane Crotti 

katycrotti@hotmail.com 

 

Data: 

Duração da gravação: 

 

1. DADOS DO ENTREVISTADO 

 

Nome: 

 

Cargo na empresa:______________________________________________ 

 

Tempo de atuação na empresa: ___________________________________ 

 

2. QUESTÕES 

 

2.1. SISTEMA DE GESTÃO AMBIENTAL 

1. Na cadeia produtiva da indústria de papel quais os aspectos incidem nas questões ambientais? 

2. Quais procedimentos de gestão ambiental são utilizados pela empresa visando a melhoria do 

desempenho ambiental? 

3. Quais são os projetos e programas de gestão ambiental desenvolvidos pela empresa? 

4. A partir de todo o processo de implantação da ISO 14001, o senhor considera a gestão ambiental 

como parte integrante dos negócios organizacionais? Por que? 

2.2. IMPLANTAÇÃO DA NBR ISO 14001:2004 

5. Quais foram as motivações que levaram a empresa a decidir pela implantação da ISO 14001:2004? 

6. Como é o envolvimento da alta gestão neste processo de certificação? Encontra apoio financeiro 

para os investimentos que são necessários? 

7. Quais as dificuldades que encontrou nesse processo de implantação? 

8. Nos processos de exportação dos produtos da empresa a ISO 14001 é um dos requisitos? 

2.3. INOVAÇÃO E ESTRATÉGIAS ECOINOVADORAS 

9. A indústria ao decidir pela implantação da ISO 14001 teve que passar por um processo de 

inovação? Por que? 
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10. Quais os tipos de inovação que a empresa adotou? Explique cada uma delas. 

11. Entendendo que a ecoinovação se refere a inovações de processos e produtos que visam minimizar 

os impactos ambientais, quais são as estratégias de ecoinovação adotadas pela empresa? 

12. Cite os benefícios trazidos/percebidos a partir da implantação de estratégias de ecoinovação.  

2.4. POLÍTICA AMBIENTAL E LICENÇA AMBIENTAL 

13. Existe algum documento formal da empresa no qual esteja expressa a sua política ambiental? 

14. Em que se baseia a política ambiental da sua empresa? 

15. Quais os meios de divulgação da política ambiental? 

16. Quais os objetivos e metas ambientais definidos pela indústria? 

17. Quais os tipos de licença ambiental demandam as atividades produtivas da dessa indústria? 

18. Quais as dificuldades encontradas para atender aos requisitos legais? 

2.5. COMITÊ AMBIENTAL 

19. Existe um comitê formado para realizar a análises críticas e periódicas do SGA? 

20. Como é composto esse comitê e como ele denominado? 

21. Quais os principais assuntos deliberados nas reuniões do comitê? 

2.6. EDUCAÇÃO E TREINAMENTO AMBIENTAL AOS COLABORADORES 

22. Como é realizada a conscientização ambiental dos colaboradores? E como está sendo este processo 

de conscientização? 

23. Quais as principais mudanças de comportamento que observa nos colaboradores a partir da 

conscientização? 

24. Em termos de evidências para auditoria, quais são os registros dos treinamentos realizados com os 

colaboradores? 

2.7. AUDITORIAS AMBIENTAIS 

25. Até o momento foram realizadas auditorias internas e externas? E quais os resultados dessas 

auditorias? 

26. Existem auditores internos? E qual foi a capacitação dada para esses auditores? 

2.8. CADEIA DE SUPRIMENTOS E A GESTÃO DA CADEIA PRODUTIVA 

27. Como os fornecedores são conscientizados a respeito da política ambiental da indústria? 

28. Com a implantação da ISO 14001, quais foram os principais aspectos que tiveram que ser 

alterados ou verificados na escolha de fornecedores? 

29. Quais os requisitos que os fornecedores precisam atender para poder fornecer a indústria? 
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30. Existe alguma restrição ou requisito que precisa ser cumprido no processo de aquisição de matéria-

prima? 

31. Como é feita a gestão de resíduos? Existe algum fornecedor que auxilia neste processo? 

32. Como é feito o tratamento dos efluentes? Existe algum fornecedor que faça este trabalho? 
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APÊNDICE B 

ROTEIRO DE ENTREVISTA – ALTA GESTÃO 

 

Sou mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administração da Universidade Estadual 

do Centro-Oeste, UNICENTRO, minha pesquisa está sob a orientação da Professora Doutora Marlete 

Beatriz Maçaneiro. 

Sua contribuição é de extrema importância para o desenvolvimento da pesquisa, que tem como 

objetivo analisar as estratégias de ecoinovação na implantação da certificação ISO 14001, em uma 

indústria do setor de papel e celulose da região Centro-Sul do Paraná e sua cadeia de suprimentos. 

Agradeço a sua colaboração, pois será fundamental para a pesquisa. 

 

Katiane Crotti 

katycrotti@hotmail.com 

 

Data: 

Duração da gravação: 

 

1. DADOS DO ENTREVISTADO 

 

Nome: 

 

Cargo na empresa:______________________________________________ 

 

Tempo de atuação na empresa: ___________________________________ 

 

2. QUESTÕES 

 

2.1. SISTEMA DE GESTÃO AMBIENTAL 

1. Na cadeia produtiva da indústria de papel, na sua opinião, quais aspectos incidem nas questões 

ambientais? 

2. Quais procedimentos de gestão ambiental são utilizados pela empresa visando a melhoria do 

desempenho ambiental? 

3. Quais são os projetos e programas de gestão ambiental desenvolvidos pela empresa? 

4. A partir de todo o processo de implantação da ISO 14001, o senhor considera a gestão ambiental 

como parte integrante dos negócios organizacionais? Por que? 

2.2. IMPLANTAÇÃO DA NBR ISO 14001:2004 

5. Quais foram as motivações que levaram a empresa a decidir pela implantação da ISO 14001:2004? 

6. Como o senhor avalia seu envolvimento e apoio enquanto gestor da alta gestão neste processo de 

certificação? 

2.3. INOVAÇÃO E ESTRATÉGIAS ECOINOVADORAS 

7. A indústria, ao decidir pela implantação da ISO 14001, teve que passar por um processo de 

inovação organizacional? Por que? 

8. Quais os tipos de inovação que a empresa adotou? Explique cada um deles. 
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9. Entendendo que a ecoinovação se refere a inovações de processos e produtos que visam minimizar 

os impactos ambientais, quais são as estratégias de ecoinovação adotadas pela empresa? 

2.4. POLÍTICA AMBIENTAL E LICENÇA AMBIENTAL 

10. Em que se baseia a política ambiental da empresa? 

11. Quais as dificuldades encontradas para atender aos requisitos legais? 

2.5. EDUCAÇÃO E TREINAMENTO AMBIENTAL AOS COLABORADORES 

12. Como o senhor percebe o envolvimento dos colaboradores nesse processo de implantação da 

certificação? 

13. Como é realizada a conscientização ambiental dos colaboradores? 

14. Quais as principais mudanças de comportamento que o senhor observa nos colaboradores a partir 

da conscientização? 

2.6. AUDITORIAS AMBIENTAIS 

15. Até o momento foram realizadas auditorias internas e externas? O senhor poderia explanar sobre 

essas auditorias? 

16. Como o senhor avalia o desempenho da organização a partir das auditorias realizadas? 

2.7. CADEIA DE SUPRIMENTOS E A GESTÃO DA CADEIA PRODUTIVA 

17. Como os fornecedores são conscientizados a respeito da política ambiental da indústria? 

18. Com a implantação da ISO 14001, quais foram os principais aspectos que tiveram que ser 

alterados ou verificados na escolha de fornecedores? 

19. Como é feita a gestão de resíduos? Existe algum fornecedor que auxilia neste processo? 

20. Como é feito o tratamento dos efluentes? Existe algum fornecedor que faça este trabalho? 

2.8. PERSPECTIVAS DE RESULTADOS ORGANIZACIONAIS 

21. Na sua opinião, como a certificação pode afetar o desempenho organizacional? 

22. Quais são as perspectivas de resultados organizacionais a partir da implantação da ISO 

14001:2004, em termos ambientais, sociais e econômicos/financeiros? 

23. Cite os benefícios trazidos/percebidos a partir da implantação de estratégias de ecoinovação.  
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APÊNDICE “C” 

 

QUESTIONÁRIO AOS COLABORADORES 

 

Caro Colaborador(a),  

 

Este questionário tem por objetivo obter os dados para elaboração de pesquisa junto ao Programa de 

Pós-Graduação em Administração, vinculado ao Mestrado Profissional em Administração da 

Universidade Estadual do Centro Oeste - UNICENTRO. Asseguramos o anonimato e a 

confidencialidade das informações prestadas. 

 

Agradecemos a sua valiosa colaboração! 

 

Katiane Crotti   Prof. Dra. Marlete Beatriz Maçaneiro 

Mestranda     Orientadora da Dissertação 

 

Não é necessário identificar-se. 

Analise os itens e assinale com um ―X‖ a opção correspondente ou preencha as respostas. 

 

1. Qual a sua idade?_________________ 

 

2. Estado Civil 

(   ) Solteiro (a) 

(   ) Casado (a) 

(   ) Viúvo (a) 

(   ) União Estável 

 

3. Gênero 

(   ) Masculino 

(   ) Feminino 

 

4. Qual a sua formação? 

(   ) Ensino fundamental 

(   ) Ensino médio 

(   ) Ensino superior. Em que área?_______________________________________ 

(   ) Pós graduação. Qual?______________________________________________ 

(   ) Outro. Indique: ____________________________________________________ 

 

5. Qual é o seu tempo de trabalho nesta empresa?________________________ 

 

6. Em que setor trabalha atualmente?___________________________________ 

 

Por favor, para cada frase, assinale sua opinião colocando um X, na opção que melhor expressa 

sua opinião (escolha apenas uma alternativa): 

1 = Discordo totalmente;  

2 = Discordo em grande parte;  

3 = Discordo em partes;  

4 = Nem concordo, nem discordo;  

5 = Concordo em partes; 

6 = Concordo em grande parte;  

7 = Concordo totalmente 
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Considerando uma escala onde 1 é Discordo Totalmente e 7 é 
Concordo Totalmente, indique a sua percepção em relação aos 

aspectos ambientais dentro da organização que tem como objetivo a 
certificação da ISO 14001:2004. D

is
co

rd
o

 
to

ta
lm

en
te

 

D
is

co
rd

o
 e

m
 

g
ra

n
d

e 
p

a
rt

e
 

D
is

co
rd

o
 e

m
 

p
a

rt
es

 

N
em

 
d

is
co

rd
o

, 
n

em
 

co
n

co
rd

o
 

C
o

n
co

rd
o

 e
m

 
p

a
rt

es
 

C
o

n
co

rd
o

 e
m

 
g

ra
n

d
e 

p
a

rt
e
 

C
o

n
co

r
d

o
 

to
ta

lm
en

te
 

PERCEPÇÃO QUANTO A PREOCUPAÇÃO AMBIENTAL NA EMPRESA 

1. Observo que esta empresa é preocupada com os aspectos ambientais.        

2. As práticas/atividades da empresa prezam pelo respeito ao meio 

ambiente.        

3. Há incentivo por parte da empresa quanto a preservação do meio 

ambiente.        

4. As atividades que realizo no meu dia a dia impactam no meio 

ambiente.         

5. Nas minhas atividades diárias foram feitas adequações para atender 

aos requisitos ambientais.        

6. No meu ambiente de trabalho foram feitas adequações para atender 

aos requisitos ambientais.        

POLÍTICA AMBIENTAL E TREINAMENTOS DE CONSCIENTIZAÇÃO 

7. A empresa comunica a sua política ambiental.         

8. Conheço a política ambiental da organização.        

9.A empresa se compromete com a melhoria contínua e com a prevenção da 

poluição.        

10. Participei dos treinamentos de conscientização ambiental.         

11. Os treinamentos me ajudaram a entender a importância da 

preservação do meio ambiente.         

12. Nos treinamentos as informações sobre a certificação da ISO 

14001:2004 foram passadas de maneira clara.        

13. Entendo a importância da certificação ISO 14001:2004 para a 

empresa.        

14. A empresa realiza coleta seletiva.         

15.Separo o lixo reciclável, como papel, plástico, alumínio, vidro ou 

ferros.        

16. Antes de jogar algo no lixo penso em como poderia reutilizá-lo.        

17. Apago as luzes quando saio de um ambiente.         

18. Ao passar por uma torneira pingando eu paro para fechar.        

19. Procuro não gerar desperdícios.         

20. Conheço a tabela de levantamento dos aspectos e impactos 

ambientais (LAIA) do meu setor.         

21. Sei onde encontrar a tabela de aspectos e impactos ambientais 

(LAIA).        

22. Conheço como a empresa realiza a gestão dos resíduos.        

23. Conheço como a empresa realiza a gestão dos efluentes.         

24. A empresa realiza a reciclagem de materiais.        

25. A empresa utiliza materiais reciclados para produzir seus produtos.        

26. A empresa se preocupa com a operação, transporte e manuseio dos 

produtos químicos.         

27. Conheço os locais de armazenamento dos produtos químicos.        

28. Tenho consciência do dano ambiental de um derramamento de óleo 

ou produto químico.        

29. Quando percebo um vazamento, informo os responsáveis e solicito 

as manutenções necessárias.        

30. Conheço o procedimento para situações de emergência e acidentes 

que possam causar impactos ambientais.         
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APÊNDICE “D” 

 

QUESTIONÁRIO AOS FORNECEDORES 

 

 

Caro Fornecedor(a),  

 

Este questionário tem por objetivo obter os dados para elaboração de pesquisa junto ao Programa de 

Pós-Graduação em Administração, vinculado ao Mestrado Profissional em Administração da 

Universidade Estadual do Centro Oeste - UNICENTRO. O trabalho tem por objetivo analisar o 

processo de inovação para a implantação da ISO 14001, vista como uma estratégia ecoinovadora na 

Ibema Cia Brasileira de Papel. Asseguramos o anonimato e a confidencialidade das informações 

prestadas. 

 

Agradecemos a sua valiosa colaboração! 

 

Katiane Crotti   Prof. Dra. Marlete Beatriz Maçaneiro 

Mestranda     Orientadora da Dissertação 

 

Não é necessário identificar-se. 

Analise os itens e assinale com um ―X‖ a opção correspondente ou preencha as respostas. 

 

1. Setor de atividade de sua empresa:_________________________________________ 

 

2. Qual o produto ou serviço que sua empresa fornece à Ibema?___________________ 

     _______________________________________________________________________ 

 

3. Há quanto tempo é fornecedor da Ibema?____________________________________ 

 

4. A sua empresa possui certificação ISO 14000? 

(  ) SIM              (   ) NÃO 

 

Por favor, para cada frase, assinale colocando um X na opção que melhor expressa sua opinião 

(escolha apenas uma alternativa): 

 

1 = Discordo totalmente;  

2 = Discordo em grande parte;  

3 = Discordo em partes;  

4 = Nem concordo, nem discordo;  

5 = Concordo em partes; 

6 = Concordo em grande parte;  

7 = Concordo totalmente 

 

Considerando uma escala onde 1 é Discordo Totalmente e 7 é 
Concordo Totalmente, indique a sua percepção em relação aos 

aspectos ambientais dentro da organização que tem como objetivo a 
certificação da ISO 14001:2004. D
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PERCEPÇÃO QUANTO A PREOCUPAÇÃO AMBIENTAL NA IBEMA 

1. Observo que a Ibema é preocupada com os aspectos ambientais.        

2. Percebo que as práticas/atividades da Ibema prezam pelo respeito ao 

meio ambiente.        
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Considerando uma escala onde 1 é Discordo Totalmente e 7 é 
Concordo Totalmente, indique a sua percepção em relação aos 

aspectos ambientais dentro da organização que tem como objetivo a 
certificação da ISO 14001:2004. D
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3. Percebo que há incentivo por parte da Ibema quanto à preservação do 

meio ambiente.        

4. Conheço a política ambiental da Ibema.        

5. Fui comunicado sobre a política ambiental da Ibema.        

6. Fui comunicado a respeito das novas exigências para fornecimento a 

partir da implantação da ISO 14001:2004.        

7. Os requisitos e documentos exigidos para fornecimento na Ibema 

refletem a preocupação ambiental da empresa.         

8. Os requisitos ambientais para fornecimento na Ibema são coerentes.        

9. Enquanto fornecedor da Ibema tenho dificuldades em atender aos 

requisitos solicitados pela empresa.        

ASPECTOS AMBIENTAIS NA SUA EMPRESA 

10. Considero que os produtos e serviços de minha empresa são de alto 

grau de impacto ao meio ambiente.        

11. A empresa possui dificuldades em atender aos aspectos da legislação 

ambiental.        

12. A minha empresa é comprometida com a preservação do meio 

ambiente.         

13. A minha empresa se compromete com a melhoria contínua e com a 

prevenção da poluição.        

14. Existem ações na minha empresa que incentivam a preservação do 

meio ambiente.        

15. Tive que adequar/alterar meus produtos ou serviços de acordo com os 

aspectos ambientais para fornecer ou continuar a fornecer para a Ibema.        

16. As adequações/alterações nos produtos ou serviços que forneço 

impactaram significativamente nos processos internos da minha empresa.        

17. Entendo que as adequações/alterações solicitadas realmente ajudam na 

preservação do meio ambiente.        

18. A minha empresa se preocupa com a operação, transporte e manuseio 

dos seus produtos.        

19. A minha empresa gerencia resíduos gerados através de controle de 

descarte de resíduos        

20. A minha empresa identifica e avalia os aspectos ambientais de suas 

atividades, produtos e serviços.         

 

Caso achar necessário complementar ou acrescentar observações as suas respostas, pode realizar no campo 

abaixo. 
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APÊNDICE “E” 

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE – UNICENTRO 

PRÓ-REITORIA DE PESQUISA E PÓS-GRADUAÇÃO – PROPESP 

COMITÊ DE ÉTICA EM PESQUISA – COMEP 

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) 

                      

Prezado(a) Colaborador(a) e Fornecedor,  

Você está sendo convidado(a) a participar da pesquisa que tem como título Estratégias de 

Ecoinovação na Implantação da ISO 14001: Estudo de Caso em uma Indústria de Papel e sua 

Cadeia de Suprimentos, sob a responsabilidade de Katiane Crotti, que irá analisar as estratégias de 

ecoinovação na implantação da certificação ISO 14001, em uma indústria do setor de papel e celulose 

da região Centro-Sul do Paraná e sua cadeia de suprimentos.  

A pesquisa também possui objetivos específicos: verificar a conscientização das ações 

ambientais decorrentes da implantação da ISO 14001, sob a perspectiva dos colaboradores e 

fornecedores; levantar e analisar as estratégias de ecoinovação que emergem na organização para 

atender às exigências à certificação do programa ISO 14001; compreender as perspectivas de 

resultados organizacionais da implantação da ISO 14001, a partir da percepção da alta gestão. 

 Este projeto de pesquisa foi aprovado pelo COMEP/UNICENTRO.  

DADOS DO PARECER DE APROVAÇÃO  

Emitido Pelo Comitê de Ética em Pesquisa, COMEP-UNICENTRO o 

Número do parecer: (inserir após aprovação do projeto pelo COMEP, para entregar ao participante) 

Data da relatoria:___/____/201___ 

 

1. PARTICIPAÇÃO NA PESQUISA: Ao participar desta pesquisa você responderá a um roteiro de 

entrevista. Suas respostas serão gravadas (gravação apenas de voz) para facilitar posterior análise de 

conteúdo. Outro instrumento adotado pela pesquisa é o questionário que você responderá as 

afirmativas dizendo se Discorda Totalmente/Discorda em Grande Parte/Discorda em Partes/Nem 

Concorda, Nem Discorda/Concorda em Partes/Concorda em Grande Parte ou Concorda Totalmente. 

Lembramos que a sua participação é voluntária, você tem a liberdade de não querer participar e pode 

desistir, em qualquer momento, mesmo após ter iniciado o(a)/os(as) entrevista(s) ou questionário(s) 

sem nenhum prejuízo para você.  

 

2. RISCOS E DESCONFORTOS: O(s) procedimento(s) utilizado(s) de gravação de voz, abordagem 

pessoal ou envio do questionário por e-mail poderá(ão) trazer algum desconforto como intimidação 

pela gravação da voz ou constrangimento por conta da abordagem ser pessoal. O tipo de procedimento 

apresenta um risco mínimo que será reduzido pela confidencialidade das respostas e anonimato dos 

participantes. Se você precisar de alguma orientação, por se sentir prejudicado por causa da pesquisa, 
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ou sofrer algum dano decorrente da pesquisa, o pesquisador se responsabiliza pela assistência integral, 

imediata e gratuita.  

3. BENEFÍCIOS: Os benefícios esperados com o estudo são no sentido de demonstrar à indústria 

pesquisada, e às demais indústrias que desejam implantar a certificação ISO 14001:2004, as 

estratégias de ecoinovação que foram necessárias para obtenção da certificação, bem como os 

possíveis benefícios dessa adoção. Assim, você como participante desse processo de implantação da 

certificação poderá verificar, a partir desta pesquisa, de maneira direta ou indireta a sua contribuição.  

4. CONFIDENCIALIDADE: Todas as informações que o(a) Sr.(a) nos fornecer ou que sejam 

conseguidas por questionários e entrevistas serão utilizadas somente para esta pesquisa. Suas respostas 

ficarão em segredo e o seu nome não aparecerá em lugar nenhum dos(as) questionários e entrevistas, 

nem quando os resultados forem apresentados.  

 5. ESCLARECIMENTOS: Se tiver alguma dúvida a respeito da pesquisa e/ou dos métodos 

utilizados na mesma, pode procurar a qualquer momento o pesquisador responsável.  

Nome do pesquisador responsável: Katiane Crotti 

Endereço: Rua Barão de Capanema, nº 51- Bairro Santa Cruz, Guarapuava- Paraná. 

Telefone para contato: (42) 8422-8437/ 3304-2307. 

Horário de atendimento: integral.  

 6. RESSARCIMENTO DAS DESPESAS: Caso o(a) Sr.(a) aceite participar da pesquisa, não 

receberá nenhuma compensação financeira.   

7. CONCORDÂNCIA NA PARTICIPAÇÃO: Se o(a) Sr.(a) estiver de acordo em participar deverá 

preencher e assinar o Termo de Consentimento Pós-esclarecido que se segue, em duas vias, sendo que 

uma via ficará com você.     

================================================================== 

CONSENTIMENTO PÓS INFORMADO 

Por este instrumento que atende às exigências legais, o Sr.(a)_____________ 

_________________________________________________________, portador(a) da cédula de 

identidade nº__________________________, declara que, após leitura minuciosa do TCLE, teve 

oportunidade de fazer perguntas, esclarecer dúvidas, que foram devidamente explicadas pelos 

pesquisadores, ciente dos serviços e procedimentos aos quais será submetido e, não restando quaisquer 

dúvidas a respeito do lido e explicado, firma seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO em 

participar voluntariamente desta pesquisa.  

E, por estar de acordo, assina o presente termo. 

Guarapuava, _______ de ________________ de _____. 

 

__________________________________________ 

Assinatura do participante / ou representante legal 

 

__________________________________________ 

Assinatura do pesquisador 
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