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Formacdo de Estratégias Socioambientais Corporativas:
0s Jogos Aracruz Celulose-Partes Interessadas

Jost Célio SilveiraAndrade

Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar as interacdes de Aracruz Celulose com as partes interessadas
(stakeholders) durante o processo de formagao de estratégias socioambientais corporativas no que
tange, particularmente, as demandas de mercado, de regulagéo e de comunicagdo. Paraal cancar este
objetivo, o trabaho utiliza-se da estratégia metodol 6gica de estudo de caso, complementada por
técnicas de andlise documental, entrevistas semi-estruturadas e observagdo ndo-participante. Por
meio de uma grade analitica, construida a partir de premissas das abordagens teoricas dos jogos
coopetitivos e stakeholders, neste estudo de caso argumenta-se que para administrar a tenséo
inerente aos seus interesses corporativos e agqueles dos stakeholders, a Aracruz identifica os ele-
mentos mais importantes desses jogos socioambientals e formula estratégias para influencié-los
mediante o plang/amento de um sistema de representaco e defesa dos seus interesses. Salienta-se
gueagrade analiticautilizada privil egiou acompreensao daface racional -vol untarista do processo
deformagao de estratégias socioambientais daAracruz, e recomenda-se umaandalise deste processo
nado somente por meio do intercambio racional comolocus deformag&o de estratégias corporativas,
mas também como processo sociopolitico moldado por regras, normas e convencdes instituciona-
lizadas.

Palavr as-chaves: Aracruz Celulose; partesinteressadas; estratégias socioambientais corporativas;
j0gOs coopetitivos.

ABSTRACT

This paper examines the interactions between the pulp and paper company Aracruz Celulose and
its stakeholders, as part of the process of definition of this corporate social and environmental
strategiesthat represents aresponse to market demands, regul ation and the need for communication
with stakeholders. For the analysis, a case study methodological approach is adopted, using three
research methods: documentary analysis, semi-structured interviews and non-participant observation.
An analytical framework based on both the theory of co-opetitive games and the stakeholder
theory is used. The paper argues that in order to manage conflicts between its corporate interests
and the stakeholders' demands, Aracruz identifies the most important elements of the social and
environmental games and formul ates strategies to influence those elements through a network of
representation that, ultimately, meets its own interests. It is stressed that the chosen analytical
framework theory is based on the understanding of the voluntary and rational side of social and
environmental strategies adopted by Aracruz. However, besides the rational side, this paper
recommends that the analysis of this process would also contemplate the social and political
contexts, which are determined by rules, norms and institutionalized conventions.

Key words: Aracruz Celulose; stakeholders; corporate social and environmental strategies; co-
opetitive games.
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INTRODUGAO

A partir da década de 90, com o esgotamento do antigo jogo socioambiental
entre empresa-agéncia governamental de controle ambiental, pautado no plane-
jamento técnico-econdmico, o ambientalismo corporativo tem enfrentado como
um dos principais desafios a emergéncia de novos atores socioambientais no
processo de formagdo de estratégias empresariais. Uma grande diversidade de
grupos de interesse — consumidores, competidores, organizagfes sociais e
ambientais, popul agdes tradicionais etc. — denominados stakehol der s, vem exer-
cendo pressdo sobre 0s rumos estratégicos das organizacOes e estabelecendo
novo padr&o para 0s jogos sociocambientais.

Neste contexto, a legitimidade da empresa passa a ser vista como a sua capa-
cidade de construir estratégias socioambientais, queintegrem, demaneirasinérgica,
aspectos econdmicos, ambientais e sociais e contemplem satisfatoriamente as
demandas desses multiplos atores, localizados num ambiente institucional cada
vez mais controvertido. Estas demandas socioambientais, refletidas em estudos,
normas, regulacoes, leis, inovagdes tecnol bgicas, estratégias de marketing e co-
municagado corporativas, bal ancos socioambientais, vém afetando o sistema pro-
dutivo mundial e, particularmente, as empresas do complexo agroindustrial de
celulose de mercado.

Assim, dado que as relagdes empresa-stakehol der s apresentam objetivos dis-
tintos e acomodam numerosos conflitos de interesses, torna-se necessario com-
preender como as empresas formulam processos visando a integracdo de
stakeholders heterogéneos durante a formagdo das suas estratégias
socioambientai s corporativas. Constatada a poucaexploracgao, por parte dos pes-
quisadores de estratégia empresarial, das relacbes das empresas com 0 seu am-
biente institucional e analisadas as insuficiéncias das abordagens tedricas que
tratam da construcdo das estratégias socioambientais, partiu-se para a constru-
¢do de uma grade de andlise, fruto da conver sacéo entre premissas das aborda-
gens tedricas dos jogos coopetitivos e stakeholders. A grade de leitura
construida lanca luz sobre aformacao das estratégias socioambientais em orga-
nizacOes empresarials, que experimentam ainfluéncia crescente, no seu ambien-
te ingtitucional, de stakeholders que contestam, permanentemente, a sua legiti-
midade.

Assim, este artigo tem por objetivo central analisar, apartir da éticaproporcio-
nada pela grade analitica utilizada, as interagdes da Aracruz Celulose com as
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partes interessadas (stakeholders) durante o processo de formagdo de estraté-
gias socioambientais corporativas no que tange, particularmente, asdemandas de
mercado, de regulacdo e de comunicagdo. Para a cancar esse objetivo, o traba
Iho utiliza-se daestratégia metodol 6gi caintitulada estudo de caso, fundamentado
em informacdes e dados secundarios, extraidos de documentosinternos, rel atori-
0s e publicagdes técnico-cientificas. Por meio da utilizagdo da técnica de
triangulacdo de instrumentos de coleta, os dados secundarios foram
complementados com dados primarios, obtidos pela pesquisa de campo em ob-
servagOes ndo-participantes e entrevistas semi-estruturadas com informantes-
chaves.

ABORDAGENS TEORICAS DOS JOGOS COOPETITIVOS E STAKEHOLDERS:
o INTERcAMBIO RAcioNAL como Locus DeE FORMACAO DE
ESTRATEGIAS

A abordagem dateoria dos jogos, envolvendo jogos mais amplos, que combi-
nam conflito e cooperacdo, constitui-se no ponto de partida, complementado, pos-
teriormente, com a abordagem tedrica dos stakeholders, para a construcéo de
umagrade analiticaque possibilite a compreensio dasinteracles estratégicas da
empresa com os stakeholders durante o processo de formagdo de estratégias
socioambientais corporativas. Para tal, a énfase, aqui, ndo serd dada nem aos
jogos de conflito puro (jogos de soma zero) nem aos jogos de cooperacdo pura
(nosquais os atores envolvidos formam estratégias conjuntamente e determinam
equilibrios). Estas abordagens cléssicas da teoria dos jogos mostraram-se muito
limitadas para espelhar as interages da vidareal.

Estadeciséo foi tomadaapartir da premissa, corroborada por Dixit e Nalebuff
(1994) e Brandenburger e Nalebuff (1995), de que os atores sociais estratégicos
entram em conflito para buscar a cooperacéo, por meio de jogos que mesclam
momentos de conflito e cooperacéo, aqui denominados jogos coopetitivos. Isto
€, tanto a empresa quanto os stakeholders sdo prisioneiros de um mesmo dile-
ma: Como alcancar a cooperacdo que pode emergir de jogos nao-cooperativos
Nos quais as estratégias sdo construidas individual mente por cada ator?

Tentar encontrar respostas para esta pergunta, que solucionem este dilema,
sempre foi uma das preocupacdes dateoria dos jogos, area de pesquisa fundada
no final da década de 40. Desde ent&o, jogo passou a ser uma espécie de meté&
fora cientifica para situagdes de interacdo de individuos, naqual o resultado de
suas deci sbes depende fundamental mente das deci sdes de outros individuos en-
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volvidos na mesma situacdo (Simonsen, 1997). Na economia, ateoria dosjogos
tem sido usada para examinar a concorréncia e a cooperacao no ambiente dos
negacios corporativos. A partir dai, difundiu-se paradiversos campos do conhe-
cimento, como, por exemplo, a administracdo. Pode-se dizer que a teoria dos
jogos é umaabordagem tedricainterdisciplinar parao estudo racional do compor-
tamento humano em situacGes de interdependéncia estratégica.

Assim, para ateoria dos jogos, as interacdes dos atores podem ser descritas e
analisadas como jogos de interdependéncia estratégica, nos quais o interesse de
cada participante € maximizar o seu ganho individual. Esse ganho, por suavez,
depende das acbes escolhidas ndo apenas por um jogador, mas também pelos
demais participantes. Esta é, por exemplo, a perspectiva adotada pelateoria dos
jogos em sua versdo tradiciona (Von Neumann e Morgenstern apud Lecomte,
1998), a0 prescrever formulas de modelizagdo matemética para a anteci pagdo
de solugdes em situagbes marcadas pel o conflito do tipo ganha-per de, onde ndo
€ prevista a possibilidade de ganhos miituos (soma ndo-nula) entre as partes.

Considerando adependénciaentre ganho individual e agbes escolhidas, ateoria
dos jogos tradicional parte da premissa de que 0 jogo € o locus de formacéo de
estratégias numasituacdo deincerteza, caracterizada pelainteracéo racional, em
gue 0s atores tentam antecipar as agBes dos outros com 0s quais interagem, por
considerar que o alcance de seus objetivos depende, também, daguel as acbes. A
estratégia, portanto, € definidacomo opcao, ou conjunto de opgdes, que especifi-
ca as escol has que possuem os jogadores em cada situacéo, levando-se em con-
siderac&o o posicionamento dos demais participantes. Logo, as estratégias sdo
formadas pela interacdo dos atores, fazendo com que o seu processo de forma-
¢do sejaanalisado por meio do estudo e interpretacdo dos jogos entre atores. Ao
analisar asinteragbes racionais, ateoriadosjogostradicional assume aindividu-
alidade dos atores em contexto de incerteza estratégica.

Ao admitir a formacdo das decisOes estratégicas como processo analitico, a
partir do estudo racional compreensivo darelacéo entre as posi¢es dos jogado-
res no cenario competitivo e nos jogos das forcas de mercado, o processo de
formacéo de estratégia, defendido pela teoria dos jogos, foi classificado por
Mintzberg, Ahlstrand e Hampel (2000) na Escola de Posicionamento, inspirada
nas abordagens tedricas econdmicas e, em particular, na area de organizacdo
industrial, que tem como premissa basicaaformagdo da estratégiacomo proces-
so analitico dedutivo.

O exemplo mais conhecido dateoria dos jogos € 0 assim chamado Dilemados
Prisioneiros, popularizado pelo matemético A. W. Tucker e utilizado por Dawes
(apud Milani, 1998) para formalizacdo do modelo intitulado Tragédia dos Co-
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muns, que tenta explicar como aregulacdo social pode estabel ecer-se, levando-
se em consideracdo a problematica dos bens comuns, em geral, e da questéo
socioambiental, em particular.

O interessante desse modelo € que ele estabel ece um protétipo: 0 do jogo em
gue aracionalidadeindividual pode ser coletivamenteirracional, ilustrando como
amaximizaco dos resultados individuais pode ser prejudicial & coletividade. E
esse contraste perverso entre boas intences e maus resultados que torna o Di-
lemados Prisioneiros relevante para uma ampla gama de situagoes estratégicas,
em que aconcorrénciasem limites produziriaresultados prejudiciai s para todos.
Nesses casos, a cooperacdo é preferivel a uma concorrénciaimplacavel. Contu-
do, atransformacdo do jogo nao-cooperativo (jogo de soma zero) de concor-
réncia em um jogo de soma positiva de cooperacéo ndo ocorre, a menos que
outras estratégias possam ser encontradas.

A identificac8o da |6gica perversa da ndo-cooperacdo incondicional do free
rider — estrutura de escolhas racionais representada pelo Dilema dos Prisionei-
ros, deu formadefinitivaao problemade como conciliar apremissaderacionaidade
ilimitada com a possibilidade de cooperacdo. Visando encontrar estratégias que
conseguissem romper com a questdo da impossibilidade da acéo coletiva, detal
modo que o grau de cooperagdo entre agentes pudesse mostrar-se superior a
estritaaplicacéo do principio daracionalidade, inimeras soluctes tedricas pare-
cem ter sido encontradas para o problema de articulagdo entre racionalidade e
acdo coletiva.

A abordagem tedrica dos jogos coopetitivos, trabalhada por Dixit e Nalebuff
(1994), Brandenburger e Nelebuff (1995) e Rothschild (1995), alguns dos res-
ponsaveis pela popularizacdo do uso da teoria dos jogos nas pesquisas sobre
estratégia empresarial corporativa, aparece como uma das tentativas de encon-
trar estruturas alternativas ao Dilema dos Prisioneiros. Preocupada em como
fazer para que esse dilema ndo permanega como uma representacéo valida e
evolua para estruturas mais favoraveis ao comportamento cooperativo, a pers-
pectiva dos jogos coopetitivos oferece, portanto, para os pesquisadores de es-
tratégia, quatro postulados principais paraajudéalosaordenar o pensamento estraté-
gico e entender as dinamicas dosjogos entre atores, envolvendo, simultaneamen-
te, conflito e cooperacéo.

O primeiro deles recomenda que para cada agdo existe uma reacdo. Mas, ao
contrario do que prediz a terceira lei de Newton, a reacdo, neste caso, nem
sempre ocorre na mesma intensidade e em sentido contrario da agdo que a cau-
sou. A fim de analisar como os outros jogadoresirdo reagir aseus movimentos, €
necessario saber calcular e smular todas as reagdes (incluindo a sua propria) as
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acOes empreendidas, com 0 maximo de antecedéncia possivel. O segundo anun-
ciaque éimportante que cada jogador, ao interagir, desenvolva uma perspectiva
alocéntrica—isto é, ter como foco os outros jogadores — com o objetivo de criar
e capturar os seus vaores. O principio do a ocentrismo enxerga 0s jogos de uma
forma ndo egocéntrica, ou segja, 0s jogadores preocupando-se ndo apenas com
sua propria posi¢ao. Para que se antevejam as posicoes futuras, raciocinando
sobre as bases atuai's, € preciso colocar-se no lugar das demais partes interessa-
das no jogo. Pensar como os outros jogadores.

O terceiro postulado da teoria dos jogos coopetitivos, por suavez, prediz que
nao se poderetirar do jogo maisdo que o total correspondente aguilo com que se
contribui. Faz-se necessério, portanto, estimar corretamente o valor agregado
gerado por cadaum dos participantes do jogo. Cadajogador consegue alavancar
seu valor agregado, a medida que analisa racionalmente e objetivamente duas
guestdes capitais e complementares. Como cada jogador pode contribuir para
agregar valor a minha posi¢ao? O que posso oferecer para eles? Dessa maneira
€ possivel conciliar interesses e conduzir 0 jogo para a posi¢ao desegjada.

O Ultimo postulado expressa a necessidade daidentificacdo, por parte de cada
jogador, dos elementos dos jogos, visando ainfluenciélos. De acordo com esta
abordagem tedrica, cinco elementos principais caracterizam as interagdes nos
jogos que envolvem, simultaneamente, conflito e cooperacdo: (1) escopos, que
delimitam asfronteirasdosjogos; (2) regras, que definem o arcabouco regul atério-
estrutural, que molda e € moldado pelosjogos; (3) jogadores, que identificam os
atores envolvidos e as partes ativas dos jogos; (4) valores agregados, que
correspondem as contribuic¢des de cada ator aos jogos; (5) estratégias, que defi-
nem os movimentos escol hidos pel os atores durante acondugdo dos jogos. Influ-
enciar 0 jogo, por meio de algum dos seus principais elementos, envolve acons-
trucdo de um sistema de representacéo de interesses para a formac&o de estra-
tégias de influéncia durante as interacBes da empresa com os stakeholders.

Assim, embora o pano de fundo conceitual da abordagem tedrica dos jogos
coopetitivos contribua para abordar a questéo geral da configuracdo de uma
coordenagdo coletiva a partir das acfes estratégicas individuais, e determinar
guais recursos devem ser mohilizados para a sua constituicao, entre algumas de
suaslacunas, dadas pelasua 6tica, estaaimpossibilidade de responder, de manei-
ramais precisa e sistematica, a seguinte questdo: Como negociar, por meio de
umarede de relacionamentos, aformacao de estratégias coletivas, quelevem em
conta os interesses rel evantes dos atores estratégicos envolvidos em especificas
situacBes-problemas, einstitucionalizar os acordos de cooperagdo, construidosa
partir destes processos estratégicos coletivos, visando alegitimacéo das organi-
zag0es no atual contexto ambiental?
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Essa parece ser a questéo central da abordagem tedrica dos stakeholders,
embora privilegie as dimensdes de planejamento e posicionamento do processo
de formagéo de estratégias corporativas. Apés constatar que, com a répida as-
censao dos relacionamentos cooperativos, a formacgéo de estratégias deixa os
limites exclusivos da organizacdo isolada e se torna um processo conjunto a ser
desenvolvido com parceiros, esta abordagem tedrica parte dos pressupostos de
gue as organi zacBes ndo operam no abstrato; ndo podem ser entendidas somente
a partir do ponto de vista dos proprietarios ou acionistas controladores
(shareholders); e que o desenvolvimento de estratégias corporativas, relaciona
das com o contexto ambiental, requer a interacdo das empresas com Varios
stakeholders que as influenciam ou so influenciados por elas.

Mostrando que a abordagem puramente técnico-econdmica das organi zaces
industriais apresentainsuficiéncias paradescrever, analisar e compreender feno-
menos contemporaneos como, por exemplo, o processo de formacdo de estraté-
gias socioambientais corporativas, a abordagem tedrica dos stakeholders pro-
pbe-se, entdo, a procurar resposta para algumas questdes de cunho operacional:
Qual o desenho dateia de influéncia dos stakeholders sobre a empresa? Qual o
poder de influéncia desta teia sobre a empresa? Quais dos seus componentes
devem ser levados em considerac@o no processo de formacdo de estratégias
corporativas? Quais dos interesses e objetivos em jogo devem ser privilegiados
para assegurar a sustentabilidade da empresa no longo prazo?

Assim, a abordagem tedrica dos stakeholders, fundada por Freeman (apud
Mitchell, Agle eWood, 1997), bebendo nos pressupostos dateoriadafirma, parte
da premissa de que, em cenério complexo e instavel, caracterizado pela
descontinuidade e incerteza, a organizagdo pode ser descrita e entendida como
constelagcdo de multiplos interesses conflitivos e cooperativos (Donaldson e
Preston, 1995). Este contexto controvertido colocaum desafio erelevaumanova
dimensdo para o processo de desenvolvimento de estratégias corporativas. aca-
pacidade das empresas de relacionar-se, formar estratégias e firmar acordos
satisfatérios com os vérios stakeholders que contestam continuamente a sua
legitimidade.

Assim, 0 processo de desenvolvimento de estratégias corporativas envolve a
percepcao eaidentificacdo, por parte daempresa, dos stakehol der s socioambientais
(Winter, Lynn e Legerwood apud Polonsky, 1995a), poisagarantiadelegitimidade
da empresa passa pela necessidade de negociar decisdes com estes jogadores,
formular estratégias de influéncia e dar segiiéncia as questdes e problemas
socioambiental s que integram a sua agenda, em cenério desafiador.

O processo estratégico socioambiental compreende, portanto, a gestdo de um
conjunto de relacdes da empresa com os stakeholders para a continua renova-
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¢do dos contratos sociais que assegurem a operacdo da empresa e apdiem a
sualegitimidade diante da sociedade (Stainer e Stainer, 1998). Como o conjunto
de relacbes da empresa com os stakeholders envolve tanto atores tradicionais
guanto emergentes, um dos desafios colocado ao processo de desenvolvimento
de estratégias socioambientais corporativas, diz respeito ao nimero e a
heterogeneidade das interacGes em jogo.

Dado que o conjunto de stakeholders apresenta, freqlientemente, interesses e
objetivos conflitivos, torna-se dificil aformacdo de estratégias socioambientais
predominantemente cooperativas (Polonsky, 1995a, 1995b); portanto os conflitos
de interesses que emergem das relacdes da empresa com os stakeholders e
entre os proprios stakeholders, necessitam ser percebidos positivamente como
demandas competitivas a procura da construgédo de mecanismos de coordenagdo
gue mesclem conflito-cooperacdo (Stainer e Stainer, 1998). Neste sentido, Freeman
(apud Mitchell, AgleeWood, 1997) e seguidores, como, por exemplo, Donaldson
e Preston (1995), Polonsky (1995a, 1995b) e Stainer e Stainer (1998), conside-
ram que o processo estratégico de gestéo por stakeholders, embora com um
viés normativo, € uma ferramenta analitica Util para a discussdo de como os
processos estratégicos sdo desenvolvidos nas empresas por meio das suas rela-
¢cdes com os stakeholders.

Assim, elegeu-se, aqui, 0 processo estratégico de gestdo por stakeholders,
baseado em pressupostos que admitem a regulacdo do conflito, como mais um
ponto de partida que, ao convergir para a abordagem teorica dos jogos
coopetitivos, possa gjudar na compreensdo do processo de formagéo das estra-
tégias socioambientais corporativas.

Para Donaldson e Preston (1995) n&o obstante a abordagem dos stakeholders
ter-se tornado lugar comum naliteratura tanto académica quanto profissional, o
conceito que serve de base as varias definicoes de stakeholders é o de respon-
sabilidade social corporativa. Esse ponto de vista é também corroborado por
Stainer e Stainer (1998), umavez que define aresponsabilidade social corporativa
como aobrigacéo que as organi zagdes tém com as partes que influenciam ou que
sdo influenciadas pel as politicas e deci sdes do seu negécio. JaHill e Jones (1992)
relacionam os conceitos de stakeholders e legitimidade, ao definir o primeiro
como individuos ou grupos que possuem demandas consideradas | egitimas pelas
organizacOes. Carrol (apud Rowley, 1997) argumenta, entretanto, que grupos ou
individuos podem ser considerados stakehol ders em virtude das suas legitimida-
des; porém ele amplia 0 escopo do conceito ao incluir anogdo de poder, relacio-
nando-o com a capacidade dagueles de causar impacto nas organizacOes.

Uma das mais amplamente aceitas definicdes de stakeholder é baseada no
principio apresentado por Freeman (apud Mitchell, Agle e Wood, 1997), segundo
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0 qual as organizagtes levam em conta, naformulagéo de seus propdsitos, todos
aqueles grupos ou individuos que as podem influenciar ou serem influenciados
por elas. Assim, os stakeholders podem ser considerados como todas as partes
interessadas nos rumos estratégicos da organizacdo e que neles influem ou sdo
por eles influenciados, devendo, por isto, ser considerados nos processos de to-
mada de decisdo. Dentro desta defini¢do pode-se identificar tanto stakeholders
tradicionais (clientes, fornecedores, acionistas, competidores etc.) quanto emer-
gentes (agéncias governamentais, organizagdes sociais, agéncias de regulagéo,
Organizagdes N&o Governamentais - ONGs, associagdes de popul agdes tradici-
onais, associacGes comunitarias locais etc.).

ParaMintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) aabordagem tedricadosstakeholders
pode ser apreendida como tentativa de lidar com as forgas politicas por meio de
uma lente racional- voluntarista, ou sgja, € a solugdo da escola do plangamento
estratégico a complexidade e aparente confusdo do processo politico-institucional
de construg&o de mecanismos de coordenagéo col etivando-mercantis. Desse modo,
para os adeptos da abordagem tedrica dos stakeholders, uma estratégia de
legitimacéo é aferramenta que permitira que a empresa oriente seus objetivos de
rentabilidade e crescimento, diante de seus diversos stakeholders, coerente com
as necessidades do mercado e em consonancia com os padrdes de responsabilida
de social e ambiental. Por meio desta estratégia a organizacao responde as pres-
soes e aspiracdes dos demais stakeholders, ao mesmo tempo que representa e
defende a consecucdo de seus proprios interesses.

Utilizando-se dagrade deleitura, construidaapartir das premissas das aborda-
gens tedricas dos jogos coopetitivos e stakeholders, discutidas neste item, pas-
sa-se, a seguir, a apresentacdo do perfil corporativo da Aracruz Celulose e a
andlise das interagdes da Aracruz Celulose com os stakeholders durante o pro-

cesso de formagao de estratégias socioambientais corporativas.

ARACRUZ CeLuLose S.A.: PerriL CORPORATIVO

A Aracruz Celulose S.AA. € a maior produtora mundia de celulose de fibra
curtade eucalipto, com uma capacidade de producéo de 1.200.000 tonel adas por
ano, suprindo, aproximadamente, 22% dademandamundia de celulose deeucalipto
e cerca de 7% de celulose de fibra curta (Aracruz Celulose, 2000). A empresa
caracteriza-se por ser altamente intensiva em capital, fabricar uma commodity
global e concorrer em um mercado ciclico. Uma das principais estratégias
concorrenciais daempresaéaliderancade custo de producgao, apoiada principal -
mente no baixo custo de producédo da madeira obtidapor meio daimplantagéo de
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tecnologiaflorestal de ponta (Citicorp, 1998). O controle da Aracruz é exercido
por quatro acionistas: 0 grupo noruegués L orentzen (28%), o sul-africano Mondi
(28%), o brasileiro Safra (28%) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econé-
mico e Socia - BNDES (12,5%). A empresa opera de formaintegrada, segundo
um sistema baseado no trindmio florestas-fabricas-porto, ocupando uma area
territorial de 203.000 ha e gerando cerca de 5.000 empregos diretos e indiretos
(Aracruz Celulose, 2000). A base florestal da empresa espalha-se pelo norte do
Espirito Santo e extremo sul daBahia, enquanto afabricae o porto estdo situados
no municipio de Aracruz (ES).

ARACRUZ CELULOSE: MULTIPLOS JOGOS EMPRESA-STAKEHOLDERS E
MULTIPLAS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA

Confrontada com a pressdo de stakeholders, tais como agéncias governa-
mentais, por meio da regulamentacdo e da fiscalizagdo; concorrentes e institui-
cOes de representacdo de interesses, por meio da cristalizacdo de certas regras
de convivéncia e competicdo, como as certificagbes ambientais; a propriasocie-
dade (ONGs, comunidades locais etc.), mediante a demanda por informactes
sobre desempenho socioambiental e exigéncia de atuac&o criteriosa da empresa
no que diz respeito aos padrdes de sustentabilidade ambiental e social, aAracruz
desenvolve estratégias socioambientais de influéncia a partir de interacbes com
esses stakeholders.

Desenvolver estratégias para influenciar os jogos empresa-stakeholders, pa-
rece ser o processo dominante na Aracruz para a formacdo de estratégias
socioambientais corporativas. Para a Aracruz, influenciar é representar interes-
ses, por meio da organizagdo de sistemas articulados de representacéo; é tentar
moldar as reactes dos outros jogadores, o que so é possivel com aformacéo de
estratégias corporativas e agdes coordenadas, envolvendo a conformagdo de
jogos empresa-stakeholders.

Denominada no Relatrio Anual da Aracruz Celulose (2000, p. 26), na secéo
dedicada ao Balanco Social e Ambiental, de “contribui¢éo ao esforgco comum” e
definida formalmente como “a participagéo no desenvolvimento de programas,
politicas e legislagbes que concorram para o0 desenvolvimento sustentével”, a
acao coordenadado processo de formagdo de estratégias de influénciadaAracruz
envolve um sistema de representacao de interesse internacional, nacional e esta-
dual, cujas instituigdes mais importantes e respectivas posi¢des ocupadas pela
empresa s8o mostradas no Quadro 1.
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Quadro 1: Aracruz Celulose - Sistema de Representacéo
de Interesses Socioambientais

Ambito Instituicdo Forum Posicio
Internacional | WBCSD Comité Executivo Membro Efetivo
IFIR Grupo de Trabalho de Reconhecimento Mituo | Membro Efetivo
dos Sistemas de Certificacao Florestal (representante da
BRACELPA)
Nacional CEBDS Conselho de Administracdo, Diretoria e Camara | Presidéncia de Honra,
Técnica de Legislacao Membro Efetivo e
Coordenador

BRACELPA Conselho  de  Administragdo, Conselho | Vice-Presidéncia,
Deliberativo e Grupo de Trabalho de | Membro Eleito e
Certificacdo Coordenagdo

SBS Camara Técnica sobre Politica e Legislacdo | Membro Efetivo
Florestal

CNI Conselho Temadtico Permanente de Meio | Membro Efetivo e
Ambiente e Grupo de Trabalho de Legislagao | Coordenacao
Ambiental

CONAMA Subgrupo de Trabalho da Camara Técnica | Membro Efetivo
sobre Licenciamento Ambiental

FSC Camara Empresarial e Subgrupo de Trabalho | Membro Efetivo
sobre Padrdes de Certificagdo para Plantacdes | juntamente com o
Florestais representante da SBS
FBDS Conselho de Curadores Membro Efetivo
Estadual FINDES Conselho Econdmico e Conselho de Meio | Presidéncia e
Ambiente Coordenacdo

CONSEMA Grupo de Trabalho de Legislagdio Ambiental Coordenacdo e Membro
Efetivo

Fonte: adaptado de Andrade (2000).

Em alguns jogos, ha a participacéo de mais de uma instituico de representa-
¢do, aém de um continuo processo de concertagdo de interesses e negociacdo
de acordos prévios entre os diversos segmentos do complexo. Os principaisjogos
socioambientais entre Aracruz-stakehol ders sfo apresentados no Quadro 2 e ana-
lisados nos trés topicos a seguir, utilizando-se as categorias de andlise abaixo.

. Tipos de Demanda. Identificam os escopos dos jogos. Foram identicados na
Aracruz trés escopos que delimitam as fronteiras dos espacos, onde ocorrem
as interagfes da empresa com os stakeholders socioambientais: de mercado,
regulatério e de comunicagdo. Os escopos dos jogos sdo definidos, previamen-
te, em funcéo do tipo de demandas, naturais ou induzidas, provenientes dos
stakeholders socioambientais.

. Vetores de Demanda. S&o os tipos de demandas socioambientais traduzidos
em regras e levados a esfera de percepcado da Aracruz. S&o eles que providen-
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ciam aestrutura e o alicerce regulatério prévios sobre 0s quais se construirdo
0s jogos. H4, portanto, uma relagdo intima entre 0s escopos dos jogos € 0s
vetores de demanda socioambientais da Aracruz.

. Stakeholders. Sdo osjogadores ou atores socioambientai s que participam dos
multi plosjogos disputados pela Aracruz. Eles séo continuamente monitoradose
identificados quanto aforma de participacéo, nimero, papel, objetivos e poder
deinfluéncia, com afinalidade de aumentar as possibilidades de barganha por
parte da empresa.

. Objetivos. Correspondem aos valores que cada jogador agrega ou com 0S
quais contribui paraosjogos. Com o intuito de aumentar o seu valor agregado
perante stakeholders, a Aracruz tenta analisar a sua “razéo preferencial de
ser”, estimaas “razfes provaveis de ser” dos demais participantes e utiliza-se
de estratégias de influénciacom o intuito de diminuir estadistancia.

. Estratégias. Sdo os movimentos, ou opc¢des de movimentos, com componen-
tes simultaneos de conflito e cooperacao utilizados pela Aracruz, parainfluen-
ciar amaneira pela qual os stakeholders percebem e conduzem o jogo.

Asinformac8es e dados que serviram de base para a elaboracéo dos proximos
trés topicos foram obtidas, principalmente, junto as seguintes fontes: Aracruz
Celulose (1995, 1996, 1998, 1999, 2000) e Roxo (1995, 1996, 1997, 1998, 1999).
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Quadro 2: Aracruz Celulose S.A. - Jogos Socioambientais

social.

DEMANDAS SOCIOAMBIENTAIS JOGOS
TIPO VETORES EXEMPLOS | STAKEHOLDERS | OBJETIVOS | ESTRATEGIAS

Mercado Sistemas de . FSC BRACELPA, SBS, Manter | . Influenciar o
certificacdo . 1SO 14001- IFIR, vantagem | desenvolvimento
florestal, MFES/ TR14061 WBCSD,CEBDS e competitiva |  de sistemas de
ambiental e . PEEC CB-38. pela| certificagdo
de produto. ~1ISO 14001 diminui¢do de | considerados

. Selo Verde da custos de | demandas

Comunidade 'lpr(t))dugﬁ'o €| ecfetivas de
PN evitar barreiras
. g::l(r)(t)::i WWF, WG2, TC- dfandegdrias, | o0
207, FSC e EC. . Estar preparado

Transforma: para certificagdo
que‘stoes . quando existirem
sqcmambwn— demandas
tais cm efetivas.
barreiras
técnicas prote-
cionistas.

Regulacdo Convengdes |. Mudanga do FBDS, Prevenir | . Influenciar o
internacionais Clima, Biodi- BRACELPA, aumentos |  desenvolvimento
e legislacdes versidade e FINDES, | substanciais de | de tratados,
ambientais Espécies em CNI, SBS, | custos no ciclo convengdes e
federais e Extingdo. WBCSD, CEBDS e de produgdo | Jegislagdes-
estaduais. . Consolidacio IFIR. de celulose. | chaves.

da Legislacao
Ambiental
Nacional. Conseguir as
_ Politica Tentar ampliar licengas
Estadual de e introduzir ambientais e
Recursos Pri(;lCiPiOS € procurar cumprir
rieng padroes além da legislacao
§1dnco§ ¢ IPF, CONAMA, ambientais ambiental io ¢
ormalizagio .
da Qualidade CONSEMA, SEAMA, cada' vez mais | menor custo
3 CEPRAM e CRA. restritivos. ivel
da Agua. possivel.

Comunicagdo | Informagdes e | Balanco Social e CPT, IPEF, SIF, Conquistar | . Fortalecer a
verificacoes Ambiental, CTCP, WBCSD, credibilidade |  imagem
de uma Auditorias, CEBDS, IUFRO, ambiental e | corporativa de
terceira parte | Questiondrios e SBS, IIED, eliminar responsabilidade
sobre Projetos EMBRAPA e paternalismo |  gocioambiental.
sustentabili- | Socioambientais EMCAPER. social.
dade da Cooperativos. . Buvitar a prética
produgdo de Tentar de doacdes e
celulose e Consumidores, monitorar € patrocinios
desempenho clientes, FASE, exigir da assistencialistas.
socioambi- IBASE, CDDH, empresa maior
ental da CEPEDES, CIMI responsabilida-
empresa. e NISIL de ambiental e

Fonte: adaptado de Andrade (2000).
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Jogos de Mercado: Obter Vantagem Competitiva versus
Manter Vantagem Competitiva

Quanto as demandas de mercado, a Aracruz participa de véarios jogos respon-
sveis pelo desenvolvimento e consolidagéo de vetores de demanda auto-
regulatérios, que podem causar impacto na dindmica competitiva da empresa.
Estesjogos, sumariados no Quadro 2, envolvem o desenvolvimento de sistemas
de certificagdes ambientais e podem ser classificados em quatro categorias:
certificacOes florestais (FSC/TR 14061/PEFC), que exercem forte impacto so-
bre os processos de manejo e desempenho florestal da empresa; certificagdes
ambientais (ISO 14001) relacionadas a normatizacdo de Sistemas de Gestéo
Ambiental; certificagdes de produto (Selo Verde da Comunidade Européia para
produtos de papéis sanitarios) e instrumentos econdmicos (Ecotaxas).

Estesvetores sdo demandados, principal mente, pel os stakeholders (FSC, WWHF,
WG2/TC-207 e CE, respectivamente) que, segundo a percepcdo da Aracruz,
tém como obyjetivo procurar obter vantagem competitiva pelaexploragdo de ques-
tBes ambiental e social. A Aracruz fundamenta essa sua percepcao em pesquli-
sasrealizadas com clientes no exterior, que demostraram ser a preocupagdo com
0 meio ambiente o quarto fator de decisdo de compra e de influéncia futura no
mercado.

Por outro lado, a Aracruz desenvolve estratégias de influéncia, tendo como
objetivos evitar que esses jogos afetem significativamente asuaprincipal vanta-
gem competitiva, assentada no baixo custo de producéo de madeira, e desenvol-
vam barreiras ndo-tariférias ao comércio de celulose, que possam reduzir suas
vendas. Paraisto €lalanca m&o de movimentos estratégicos: um ofensivo (influ-
enciar os principais atores responsaveis pelo desenvolvimento de sistemas de
certificacdo ambiental passiveis de se transformarem em demandas de merca-
do); e outro defensivo (estar preparada para obter as certificagdes t&o logo o
mercado de celulose as demande).

Tentando evitar atransformacéo de questBes técnicas em disputas politicas, a
Aracruz tentainfluenciar os jogos sociocambientais de mercado, trazendo para o
jogo outros jogadores que podem representar seus interesses, mediante esforgo
coordenado de construc&o de base politicafavorével asdiscussdestécnicas. Cada
jogador tem o seu papel: 0 WBCSD — por meio do seu Grupo Florestal - dialoga
com o0 FSC Internacional; a ABNT/CB-38 representa os interesses do Brasil no
processo de desenvolvimento e revisdo dasérie | SO 14000 junto aos subcomités
do TC-207; aSBS éresponsavel pelo desenvolvimento do selo verde nacional de
Certificacdo Florestal (CERFLOR). A prépria Aracruz exerce alideranga junto
a FSC Brasil, representando os interesses da BRACELPA, e acompanha os
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processos de desenvolvimento da série SO 14000, TR 14061 e Selo Verde da
Comunidade Européia, por meio da coordenacéo do Grupo de Trabalho de
CertificacBo da BRACELPA.

Jogos de Regulagdo: Ampliar Padrdes Ambientais versus Evitar
Custos Adicionais

No que diz respeito as demandas por regulacdo das questdes socioambientais,
aAracruz participadejogos que envolvem vetores de demandas socioambientai s
de carater voluntario €/ou mandatério. Esses jogos, sumariados no Quadro 2,
apresentam trés niveis de escopo: internacional (Agenda 21 e Convencles e
Tratados sobre Mudancas Climaticas, Florestas, Biodiversidade e Espécies em
Extinc&o); nacional (Consolidagdo da L egislagdo Ambiental, NovalL el de Recur-
sos Hidricos e Agéncia de Bacias Hidrogréficas, Revisdo da Politica Florestal,
Revisdes do Sistemade Licenciamento Ambiental, das L egislagdes sobre Audi-
torias e Impactos Ambientais); estadual (Reformulacéio do CONSEMA, Politica
Estadual de Recursos Hidricos, Desenvolvimento dos Codigos Florestais e de
Meio Ambiente do Espirito Santo e Normalizacdo da Qualidade da Agua). Os
objetivos desses jogos sdo muito similares, independentemente do escopo onde
eles sdo disputados.

Enquanto o IPF, CONAMA, SEAMA, CONSEMA, CRA e CEPRAM procu-
ram ampliar eintroduzir principios e padrdes ambientais maisrestritivos, aAracruz
tentainfluencié-los por meio da organizacdo de um sistema de representacéo de
interesses formado, em &mbito internacional, pelo WBCSD e IFIR; nacional,
pela BRACELPA, FBDS, CEBDS e CNI; e estadual, pela FINDES (vide Qua
dro 1). O objetivo da Aracruz nesses jogos € tentar evitar que as restricoes
advindas das politicas publicas ambientais venham asignificar custosadicionais
significativosem todo o ciclo de produgéo de celulose de mercado. Asopgdesde
movimentos pendulares utilizadas pela empresa durante os jogos regul atorios
mesclam conflito e cooperacdo: por um lado, tentam influenciar o desenvolvi-
mento dos principais vetores de demandas socioambi entai s, vol untérios e/ou com-
pulsorios, paraconseguir aslicencas ambiental s das agéncias publicas deregul agéo,
pelo menor custo possivel; por outro, procura cumprir além do que lhe é exigido
pelaslegislacbesambientais.

Coordenando férunsinstitucionais ou del es participando (como, por exemplo, 0
Conselho de Meio Ambiente da FINDES, o Grupo de Trabalho de Legislacéo
Ambiental da CNI etc.), que tém como objetivos acompanhar e analisar alegis-
lac8io ambiental eflorestal brasileira; discutir osimpactosdas politicaspublicase
do desenvolvimento dalegislagdo sobre acompetitividade das empresas; i dentifi-
car topicos legidativos que carecem de fundamentacéo técnico-cientificae ela-
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borar propostas paraarevisdo e/ou aprimoramento dalegislacdo, a Aracruz con-
quista espaco politico para se manisfestar e defender o seu ponto de vista e
sobretudo influenciar o processo de consolidac&o dalegislacdo ambiental e flo-
restal brasileira

Jogos de Comunicacgdo: Exigir Responsabilidade Socioambiental
versus Construir Imagem Institucional Positiva

Osjogos de comunicacdo, sumariados no Quadro 2, sdo aquel es que se desen-
rolam em torno de demandas resultantes da complexificacéo do espago social.
Clientes, consumidores, ONGs (como a FASE, IBASE, CDDH e CEPEDES),
populacestradicionais (representadas pelo NI Sl e CIMI), movimentos comuni-
tarios e demais atores socioambientai s exigem informagdes, verificagdes e agdes
concretas referentes ao desempenho ambiental e social da Aracruz. Informa-
¢Oes sobre emissbes hidricas e atmosféricas, auditorias ambientais periddicas,
relat6riosambientais, balancos sociais, projetos socioambientai's, entre outras, S50
0s principais vetores de demandas deste tipo de jogo. Para os atores
socioambientais, trata-se de procurar verificar e aumentar a responsabilidade
ambiental e social da empresa, em funcéo do bem-estar coletivo.

ParaaAracruz, o objetivo dosjogos de comunicagéo é conquistar credibilidade
ambiental e eliminar o paternalismo social. Segundo a empresa, isso € mais do
que simples prestacéo de contas da eqiiidade de suas atividades perante o publi-
co interessado; significaarenovacdo continua, por meio do processo de negoci-
acdo permanente com 0s atores socioambientais, do contrato social que permi-
te a sua operagdo e lhe concede legitimidade.

Assim, enquanto, por um lado, aempresa urde estratégias de fortalecimento da
sua imagem corporativa, associada a responsabilidade ambiental e social, por
meio do desenvolvimento de projetos cooperativos com stakeholders que pos-
sam agregar valor a suaimagem pela construcéo de uma agenda socioambiental
positiva, por outro, tece os fios paraa confec¢do de umarede estratégicaforma
da por uma malha que tente eliminar a visdo paternalista desses mesmos
stakeholders para com a empresa. Essas estratégias tém dois focos principais:
desmitificar ando-sustentabilidade da eucaliptoculturacomo fator de desenvolvi-
mento regional e inserir de maneira mais adequada na realidade empresarial as
chamadas social issues.

No que diz respeito ao primeiro foco, uma das estratégias socioambientais da
Aracruz para fazer face ao problema denominado pela empresa como “mito da
ndo-sustentabilidade” das plantacfes de eucalipto, foi a construcéo de umarede
de jogadores (formada pelo CPT, IPEF, SIF, CTCP, IUFRO, EMBRAPA, entre
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outros) para suprir e difundir informagdes “ cientificas e consistentes’ sobre a
sustentabilidade do processo de producéo de celul ose de eucalipto, que servisse
de subsidio ao processo decisorio da empresa e consolidasse uma imagem
institucional, pautada na confianga, num cenario desenhado por “muitos mitos e
poucos fatos’.

Quanto ao segundo foco, referente ao tratamento dado as questdes sociais, a
Aracruz desenvolve projetos socioambientais em parcerias com stakeholders
locais, nacionais e internacionais. EMCAPER, SBS, CEBDS, WBCSD, IIED
etc. Esses projetos cooperativos estdo associados a estratégia de vincular a sua
imagem institucional e agdo social ao conceito de responsabilidade social
corporativa. Elegendo como prioridade aeducacéo, o objetivo daAracruz é ten-
tar acabar com atradicional politica de doacGes, que estaria identificada com
padrbes paternalistas e ineficazes de assisténcia social. No entanto, ao enfrentar
esse desafio, a Aracruz tenta deixar claro como percebe o problema associado
a0 processo de incorporacdo das social issues e os limites quase sempre nebu-
losos entre 0 seu papel, como empresa privada, € o dos poderes publicos.

Uma das pecas que compdem a estratégia da empresa, neste tipo de jogo, €
atrelar a gestdo das questbes socioambientais as ages programéticas de comu-
nicagdo erelacBesinstitucionais, com o objetivo de manter os stakeholders con-
tinuamente informados, de maneira proativa e consistente, sobre as atividades e
as posicdes da empresa em questdes controvertidas que podem afetar a sua
imagem e competitividade. Este movimento estratégico da Aracruz, baseado no
bindmio conflito-cooperacdo, envolve a busca de maior legitimidade perante a
sociedade, por meio de um processo continuo de mudanga da dupla visao
paternalista vinculada & acéo social — tanto a sua quanto a da comunidade da
area de influéncia — durante os jogos de comuni cacéo.

Parafazer isso, aempresa, namedidado possivel, tentatrazer paraosjogos de
comunicagdo os stakeholders que compartilhem dessa mesma percepcéo. Vi-
sando assegurar resultados efetivos, com relagdo a melhoria de imagem e rela-
¢cOes empresa-stakeholders, e eliminar as doacdes e patrocinios paternalistas,
fragmentados, do tipo toma-la-da-ca, decididos caso a caso de formarestiva, a
Aracruz tenta claramente delimitar e concentrar 0s seus recursos disponiveis em
projetos especificos, selecionados segundo os seguintes padrfes: nivel de coe-
réncia com os objetivos corporativos da empresa; grau futuro de eficécia e
sustentabilidade dos projetos propostos; experiéncia comprovada da entidade
gestora do projeto na area em exame; ou sgja, namedida do possivel, os parcei-
ros sdo selecionados e autorizados a participar dos jogos de comunicagéo de
cunho socioambiental.
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CoONSIDERAGCOES FINAIS E RECOMENDAGOES

Este trabalho teve por objetivo analisar as interagdes da Aracruz com 0s
stakeholders, em torno de demandas de mercado, de regulacdo e de comunica-
¢ao, durante o processo de formagao de estratégias socioambientai s corporativas.
Ao longo do trabalho, tais relacfes entre a Aracruz e seus stakeholders foram
apresentadas e analisadas a luz de uma grade analitica, construida a partir de
premissas teodricas das abordagens dos jogos coopetitivos e stakeholders.
Constatou-se, porém, que esta grade analitica, quando aplicada ao caso especifi-
co daAracruz Celulose, contribuiu para aidentificacéo e classificagdo dos mul-
tiplos jogos empresa-stakehol der s, necessarios a apresentagdo e andlise do pro-
cesso de formagado das estratégias socioambientais corporativas. Dessa manei-
ra, argumenta-se que para administrar a tensdo inerente aos seus interesses
corporativos e aquel es dos stakehol ders, a Aracruz identifica os elementos mais
importantes dos jogos soci cambientai s nos quais estaenvolvida, eformulaestra-
tégias parainfluencié-los por meio do plang/amento de um sistema de represen-
tacdo e defesa dos seus interesses.

Ainda assim, convém salientar que, com sua enfase no intercambio racional
como locus de formagao de estratégias, visando a prescricao de posicoes 6timas
para as empresas, a grade analitica aqui utilizada privilegiou a compreensdo da
facedeliberadaeformal do processo deformacao de estratégias socioambientais.
Observou-se que este processo € muito maisrico, multifacetado, confuso e diné-
mico que agquele, ordenado e estético, apresentado e analisado pelas abordagens
tedricas dos jogos coopetitivos e stakeholders. Assim, defende-se que o seu
papel é mais de apoiar 0 processo de formacdo de estratégias organizacionais do
gue de sé&-lo.

N&o se trata de negar, aqui, a perspectiva racionalista-voluntarista, pautada na
maximizacdo e racionalizagdo, mas de aertar para a sua insuficiéncia. Assim,
COmo a preocupacdo exagerada com a maximizacao dos resultados individuais,
ignorando-se 0s interesses das outras partes no jogo, pode gerar conflitos
socioambientais aindamaiores e ser prejudicial ao interesse coletivo, colocando
um dilema para ainteracdo da empresa com os stakehol ders, a compreensdo do
processo de construcéo de acfes col etivas, apartir de comportamentosindividu-
ais dos atores envolvidos em conflito, parece especia mente adequada a andlise
de situagbes-problemas rel acionadas com o processo de formacao de estratégias
socioambientais paragerir bens publicos de uso comum.

Ressalta-se, porém, que um entendimento ampliado do processo de formacéo
de estratégias socioambientais corporativas poderiaser obtido amedida que este
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fendmeno pudesse ter sido analisado de maneira concomitante com o contexto
no qual esta localizado; e as interacfes estratégicas da empresa com 0s
stakeholders poderiam também ser definidas por meio do esclarecimento dos
seus contornos politico-institucionais, e ndo somente pelas suasfronteirasracio-
nal-voluntaristas.

Assim, nesta linha de argumentac&o, aponta-se, a seguir, as limitagdes deste
trabalho que permitiram a extracdo de licdes para futuras investigacdes sobre 0
objeto aqui estudado.

. Emborao trabal ho agregue evidéncias empiricas e tedricas parao plang/amen-
to do processo de formacdo das estratégias socioambientais corporativas, é
dificil imaginar como as organizagdes poderiam identificar, analisar e controlar,
a priori, quem tem influéncia sobre elas e responder de maneira ordenada
para equilibrar essas pressdes, sem levar em consideracéo, contudo, as situa-
¢Oes especificas de interagdo estratégicanas quais estéo envolvidas e asincer-
tezas que |he sdo caracteristicas. Em outras palavras. € possivel desenvolver, a
priori, um processo de plangjamento estratégico que preserve a legitimidade
da empresa, reduza a sua vulnerabilidade a choques externos causados por
stakeholders insatisfeitos e conseqilientemente conquiste vantagens compe-
titivas resultantes de uma melhor relagdo com os seus stakeholders?

. A insuficiéncia de grades analiti cas que enfatizam o comportamento de atores
racionais, que agem em interesses proprios e ordenam com coeréncia dedutiva
todas as possibilidades ao fazerem opgdes estratégicas. O pressuposto da
racionalidade ilimitada facilita a apresentacdo e a andlise dos processos estra-
tégicos, fazendo com que sgja fécil compreender a sua dimensdo racional-
voluntarista. Assim, um dos limites maisrestritivos deste trabal ho parece ser a
dificuldade, aluz dagrade analiticaconstruida, de umarepresentacéo ampliada
do processo de formac&o de estratégi as soci oambientai s na sua dimenséo poli-
tico-institucional, tendo como premissabasicaaracionaidadelimitadaeindutiva
dos atores estratégicos.

. Os limites deste trabalho para explicar a realidade de uma forma mais
encar nar da, localizando as situagBes-problemas no contexto politico-ingtitucional
responsavel pelas suas formas, significados e contetidos. Ao admitir que os
atores apresentam certa autonomia relativa em relacdo ao outro e ao contexto
dasituacdo naqual esta envolvido, a grade analitica utilizada ndo privilegia o
contexto e os problemas macropoliticos e institucionais, como se os conflitos
empresa-stakeholders pudessem ser resolvidos exclusivamente no ambito da
racionalidadeilimitadado homem técnico-econdmico. Assim, surge anecessi-
dade de contextualizar o conceito de stakeholder num espago macro, caracte-
rizado pela existéncia de uma arena politica, onde ocorre o enfrentamento de
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atores sociais para a construcéo de estratégias socioambientais, sobretudo por
meio de um exercicio politico e dejogos de poder.

. A importancia de lancar m&o de mecanismos institucionais de coordenagdo
ndo-mercantis, que possam oferecer, de maneira assimétrica, elementos
contextuai s aos atores estratégicos. Assim, contrariando al6gicadaracionaidade
ilimitada, segundo aqual osatores ndo partilham nadaanao ser os seus desejos
de maximizar os seus interesses pessoais, faz-se necessario analisar como o0s
jogadores tém acesso a dados contextuai s comuns, que permitem a construgdo
de referéncias coletivas como solucfes possivels para 0s jogos estratégicos

socioambientais.

Feitas essas consideraces a respeito dos alcances e limites deste trabalho de
pesquisa, recomenda-se, por fim, como forma de contribuir para o processo
acumulativo de construcdo do conhecimento e para uma compreensdo ampliada
dos fendbmenos organizacionais, que a andlise das interacfes estratégicas da
empresa com 0s stakeholders aqui realizada, seja feita com a colaboracéo ted-
ricada perspectivapolitico-institucional. Segundo estaabordagem, aagao col eti-
va ou 0s mecanismos de coordenacgo, construidos a partir das interagdes da
empresa com os stakeholders, moldurada por regras, normas e convengdes
institucionalizadas, € também, além do intercadmbio racional entre os atores, um
dos importantes agentes desencadeadores dos processos estratégicos. Assim,
ter-se-ia uma andlise das relagfes empresa-stakeholders sob um foco mais
ampliado deluz, aém do angul o racional -vol untaristacom que ela é predominan-
temente iluminada pela literatura e estado de campo sobre processo de forma-
¢80 de estratégias corporativas.
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LisTA DE SiGLAS

BRACELPA - Associagéo Brasileira de Celulose e Papel.

CB 38 - Comité Brasileiro para Meio Ambiente da Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).

CDDH - Centro de Defesa dos Direitos Humanos.

CEBDS- Conselho Empresarial Brasileiro parao Desenvolvimento Sustentavel .
CE - Comunidade Européia.

CEPEDES - Centro de Estudos e Pesquisas para 0 Desenvolvimento do Extre-
mo Sul da Bahia.

CEPRAM - Conselho Estadual de Meio Ambiente do Estado da Bahia.

CIMI - Conselho Indigenista Missionério.

CNI - Confederacéo Nacional da Industria.

CONAMA - Conselho Nacional de Meio Ambiente.

CONSEMA - Conselho Estadual deMéao Ambientedo Estado do Espirito Santo.
CPT - Centro de Pesquisas Tecnoldgicas da Aracruz Celulose SA.

CRA - Centro de Recursos Ambientais do Estado da Bahia.

CTCP - Centro Técnico de Celulose e Papel.

EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria.

EMCAPER - Empresa Capixaba de Pesquisa Agropecuéria e Extensdo Rural.
FASE - Federacgo de Orgdos para a Assisténcia Social e Educacional.

FBDS - Fundag&o Brasileira para 0 Desenvolvimento Sustentével.

FINDES - Federacéo das IndUstrias do Espirito Santo.

FSC - Forest Sewardship Council.

IBASE - Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas.

IFIR - International Forest Industry Roundtable.

ITED - International Institute for Environmental and Development.

I PEF - Instituto de Pesquisas e Estudos Florestais.

IPF - Intergovernmental Panel on Forests.

IUFRO - International Union of Forestry Research Organizations.

NI SI - Ndcleo Interinstitucional de Salide Indigena.

PEFC - Pan European Forest Certification System.

SBS- Sociedade Brasileirade Silvicultura.

SEAMA - Secretaria de Estado para Assuntos do Meio Ambiente do Espirito
Santo.

SIF - Sociedade de Investigac&o Florestal.

TR14061 - Documento guia da |SO 14000 para Manejo Florestal Sustentavel.
WBCSD - World Business Council for Sustainable Development.

WG2 - Grupo de Trabalho do Comité Técnico-207 (TC-207) dal SSO, responsa
vel pelal SO 14001.

WWF - World Wild Fund.
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