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RESUMO

Segundo a visao da Teoria dos Stakeholders (TS), as relacdes com stakeholders séo
direcionadas para a criacao e distribuicao de valor envolvendo multiplos stakeholders,
tendo em vista a realizacdo de um propésito ligado a razédo de existir da empresa.
Identificou-se lacuna na TS referente a criagdo de valor em contextos organizacionais
marcados por situacbes nao familiares. Tendo em vista essa lacuna, o objetivo
principal deste estudo sera analisar como uma organizacao realiza a criacdo de valor
em situacbes ndo familiares. A pandemia da covid-19 oportunizou o contexto —
caracterizado como n&o familiar — para a realizagao deste estudo. Para realizagéo da
pesquisa, adotou-se a estratégia do estudo de caso em uma empresa reconhecida
pela trajetéria na gestdo de multiplos stakeholders. Foram utilizados dados primarios
e secundarios. Verificou-se que, no contexto pesquisado, a definicdo e a estratégia de
gestao de stakeholders foram afetadas, prevalecendo a¢des de curto prazo e com
atencao aqueles com vulnerabilidade de sobrevivéncia. Assim, o trabalho contribui
para os estudos sobre definicAo da relevancia de stakeholders, revelando que
situacdes nao familiares afetam estratégias de gestdo com stakeholders. A pesquisa
também contribui em suas implicagcbes gerenciais, apontando para a atencao
necessaria de gestores quanto a composicdo do portfélio de stakeholders e suas

vulnerabilidades.

Palavras-chave: Teoria dos Stakeholders; gestdo de stakeholders; relevancia de

stakeholders; criacédo de valor; situacdes nao familiares.



ABSTRACT

According to the Stakeholder Theory (TS) view, relationships with Stakeholders are
directed towards the creation and distribution of value involving multiple Stakeholders,
with a view to achieving a purpose linked to the company's reason for existing. A gap
was identified in the TS regarding the creation of value in organizational contexts
marked by unfamiliar situations. In view of this gap, the main objective of this study
was to analyze how an organization creates value in unfamiliar situations. The Covid-
19 pandemic provided the context for carrying out this study, characterized as
unfamiliar. To carry out the research, the case study strategy was adopted in a
company recognized for its trajectory in the management of multiple Stakeholders.
Primary and secondary data were used. It was found that in the researched context,
the definition and management strategy of Stakeholders were affected, prevailing
short-term actions and with attention to Stakeholders with survival vulnerability. Thus,
the study contributes to studies on defining the relevance of Stakeholders, revealing
that unfamiliar situations affect management strategies with Stakeholders. The
research also contributes to its managerial implications, pointing to the necessary
attention of managers to the composition of the portfolio of Stakeholders and their

vulnerabilities.

Keywords: Stakeholder theory; stakeholder management; stakeholder relevance,

value creation, unfamiliar situations.
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1 INTRODUCAO

Este estudo apresentara contribuicbes para o entendimento sobre como
organizacOes e stakeholders mobilizam-se a fim de criar valor em um contexto
organizacional marcado por situacdes nao familiares (SNF). Entende-se por SNF, em
um contexto organizacional, aquelas sem precedentes e cujo enfrentamento €
desconhecido por ndo terem sido ainda vivenciadas. Segundo Weick e Sutcliff (2001),
situagdes nao familiares podem ser classificadas como “andémalas”, referindo-se aos
momentos em que pessoas avaliam e agem de acordo com o inesperado a fim de
organizarem suas atividades, antes que a situacéo se torne incontrolavel.

O trabalho alinha-se a visdo seminal de Freeman (1984, p. 46), que define
stakeholders como “grupo que pode afetar ou ser afetado pelas realizagdes do
propdsito de uma organizagao”. No livro Strategic Management: A Stakeholder
Approach, que marca o surgimento da Teoria dos Stakeholders, este autor propde um
novo paradigma tedrico e pragmatico para a formulacdo e implementacdo das
estratégias organizacionais. Essa abordagem sinaliza para a transformacao das
relacbes entre organizacdes e multiplos atores, além dos que estdo diretamente
relacionados com 0s processos produtivos ou que sdo beneficiados pelo lucro da
empresa, mas que integram um sistema de relacionamentos que visa a conquista de
interesses comuns relativos a criacdo de valor. (FREEMAN,1984; FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007).

Apds quase quatro décadas da publicacdo seminal de Freeman (1984), a
Teoria dos Stakeholders (TS) segue em continua evolugéo, assim como 0s contextos
organizacionais e 0s sociais, nos quais se entende que os significados de valor para
a organizacdo e os stakeholders podem variar conforme o momento vigente, com
efeitos em abordagens da TS.

Segundo McVea e Freeman (2005), a gestdo de stakeholders refere-se ao
desenvolvimento de relacionamentos voltados a criagéo e troca de valor entre uma
organizacao e diversos atores em um contexto organizacional. De acordo com esses
autores, realizar a gestao de stakeholders significa levar em conta os interesses de
todas as partes que, de algum modo, podem ser afetadas pelas decisdes de uma
organizacdo, e, devido a existéncia de reciprocidade entre partes envolvidas
(CARROLL, 1979), questéo central para a criacao de valor (FREEMAN, 1984), a essas
partes atribuem-se “nomes e rostos”. (MCVEA; FREEMAN, 2005, p. 60).
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Freeman et al. (2010) apontam a globalizacdo, os avancos tecnolégicos e a
descentralizacdo do poder dos governos em relacdo ao bem-estar social como
mudangas sociais relevantes que provocam transformacées nos contextos
organizacionais contemporaneos e, consequentemente, no papel das organizacoes.
Os efeitos dessas transformacdes se refletem também no campo da pesquisa
académica sobre temas emergentes da TS e nas praticas da gestao que incorporam
novos significados de valor para organizacdes e para stakeholders.

Na literatura da TS, valor € descrito como algo intangivel ou tangivel que pode
ser relacionado & maior remuneracéo aos funcionarios, a flexibilizacdo de negociacao
com fornecedores e, também, a possibilidade de pre¢cos mais acessiveis para clientes,
bem como ao resultado de a¢gbes de uma empresa voltadas a proporcionar bem-estar
social. (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

Ja para Freeman e Auster (2011, p. 15), a autenticidade € um valor importante
nos contextos organizacionais contemporaneos e implica “agir de acordo com valores
para individuos e organizag¢des”. Portanto, sob a visdo da ética empresarial, € um
ponto de partida necessario; além disso, “ser auténtico € um processo continuo de
conversa que ndo apenas comeca com valores percebidos, mas também envolve a
histéria de alguém, relacionamentos com os outros e aspira¢gdes”. (FREEMAN;
AUSTER, 2011, p. 15).

Valor também pode ser algo que uma empresa distribui para seus stakeholders
a fim de satisfazer as demandas das partes relacionadas com as atividades da
empresa para preservar relacionamentos. (SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA,
2015). Uma das perspectivas recentes da TS aborda as relacdes estabelecidas entre
organizacbes e stakeholders voltadas a criagdo de valor sob a lente da
sustentabilidade. Sob essa visdo, a criacdo de valor volta-se para interesses coletivos.
(FREUNDEREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020).

Apesar de a literatura da TS ja apresentar respostas para distintas questdes
acerca das relacdes entre organizacoes e stakeholders voltadas a criacao de valor em
contextos organizacionais (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000; GARRIGA, 2014),
estudos mais recentes sugerem a necessidade de realizacao de novas pesquisas que
possam explicar aspectos a serem aprofundados sobre a criacdo valor nos contextos
organizacionais atuais. (BARNEY; HARRISON, 2020; WOQOD et al., 2021).

O problema que norteia o presente estudo refere-se ao aspecto central nos

estudos da TS, que, desde a sua origem, se dedica ao desenvolvimento de relacbes
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entre organizacdo e stakeholders que visam a criagdo de valor para o conjunto
heterogéneo de atores. Essas relacfes sdo representadas na TS por modelos
conceituais que possibilitam a identificacdo de todos os stakeholders que influem e
gue podem também influenciar um contexto organizacional. (FREEMAN et al., 2010;
KUJALA; LEHTIMAKI; MYLLYKANGAS, 2017). A proposi¢do seminal de Freeman
(1984) ja aponta a necessidade de saber quem sdo e como se comportam todos os
atores que formam 0s contextos organizacionais, para que seja feita a correta
representacdo do ambiente em que as atividades empresariais acontecem.

Mitchell, Agle e Wood (1997) propdem o conceito de relevancia dos
stakeholders?, a fim de aprofundar a identificacdo dos atores que integram o contexto
da organizacdo, com base em trés principais atributos: poder, legitimidade e urgéncia.
Quanto mais esses trés atributos detiverem determinado grupo de stakeholders, maior
sera a sua relevancia e, consequentemente, maior deve ser a atencdo da organizacéo
em priorizar suas necessidades e expectativas. (FREEMAN, 1984; MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999) validam os fatores poder, legitimidade e
urgéncia como preditivos para a identificacdo dos stakeholders, mas reforcam a
importancia do fator urgéncia. Neville e Menguc (2006) propdem um modelo
conceitual relativo as interacdes entre stakeholders, com base em direcdo, forca e
sinergia de necessidades e expectativas comuns. Ja Neville, Bell e Whitwell (2011)
interrogam sobre a importancia do fator urgéncia para a identificacédo de stakeholders,
com o argumento de que a relevancia do stakeholder n&o deve ser avaliada por esse
fator, mas pela legitimidade moral de sua reivindicacdo. Entende-se que as partes
interessadas cujas demandas sao urgentes exigirdo maior atencdo gerencial, porque
a esses stakeholders estédo relacionados dois aspectos que precisam ser observados
cuidadosamente: a sensibilidade ao tempo — ou seja, a temporalidade —, e a criticidade
da reclamacéao das partes interessadas. (NEVILLE; BELL; WHITWELL, 2011).

Também em uma perspectiva de identificacdo de stakeholders, Soares, Sarturi
e Boaventura (2014) propbem a distincdo entre percepcdo e atendimento de
stakeholders. De acordo com a visdo de Boaventura et al. (2013), ha uma sequéncia
de etapas a serem percorridas que ndo estéao previstas no modelo de relevancia de

Mitchell, Agle e Wood (1997), por isso propdem uma hierarquia de importancia dos

1 Algumas tradugGes para o portugués de estudos da TS falam em saliéncia de stakeholders.
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stakeholders a partir da percepgao dos gestores. Segundo Boaventura et al. (2013,
p. 95), o momento de percepcdo das demandas dos stakeholders e do contexto
organizacional é “uma situacao ex ante a distribuigdo de recursos”; ja 0 momento em
gue essas demandas sdo atendidas é “uma situagdo ex post a percepcdo da
importancia dos stakeholders pelos gestores”. Esse entendimento sugere que, na
primeira etapa, quando ocorre a percep¢ao do contexto organizacional, sao
identificados os stakeholders e respectivos significados de valor. Porém, entende-se
gue a gestdo de stakeholders € um processo complexo porque envolve multiplos
atores e etapas, tais como a criagdo e o compartilhamento de valor. Portanto, apesar
de a TS apresentar respostas sobre identificacdo e relevancia dos stakeholders, bem
como a relagéo desses atores com significados, criacdo e distribuicdo de valor nos
contextos organizacionais, ndo se pode afirmar que modelos existentes da TS sejam
adequados a qualquer momento ou contexto organizacional.

Ainda, alguns estudos interrogam sobre as estratégias desenvolvidas por
organizacfes que atuam proativamente na gestdo das relacdes com stakeholders,
ap0s serem provocadas por crises ou episédios inesperados. (SULKOWSKI;
EDWARDS; FREEMAN, 2018).

Especialmente, Wood et al. (2021, p. 223) questionam quanto a adequacéao dos
modelos existentes na TS as “situagdes nao familiares”.

Nesse aspecto, identificou-se lacuna relativa a gestdo de stakeholders,
entendendo-se que o0s estudos existentes na TS sdo mais explicativos para contextos
organizacionais marcados por situagdes familiares. As abordagens existentes na TS
nado se revelam, assim, suficientes para orientar a gestdo de stakeholders em
“situacdes nao familiares”.

Assim, a partir da lacuna tedrica, foi definida a seguinte pergunta de pesquisa:
como uma organizacgao realiza a gestao de stakeholders para a criagdo de valor

em situacgdes nao familiares?

1.1 OBJETIVOS

pY

Para responder a questdo de pesquisa proposta, foram elaborados os

objetivos, geral e especificos, apresentados na sequéncia.
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1.1.1 Objetivo geral

Analisar como uma organizacao realiza a gestéao de stakeholders para a criagéo

de valor em situacdes nao familiares.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever como uma organizacao identifica e prioriza os stakeholders em
situacdes nao familiares;

b) Descrever os direcionamentos estratégicos, processuais e transacionais de
uma organizagdo, no ambito das relagcbes com stakeholders, voltados a
criagéo de valor em situagdes nao familiares;

¢) Analisar resultados obtidos por uma organizag¢ao por meio das relagbes com

stakeholders desenvolvidas no contexto de situacdes ndo familiares.

1.2 JUSTIFICATIVA

Com base na Teoria dos Stakeholders, a presente tese tem como tema central
a gestao de stakeholders em sua relagdo com a criacédo de valor, distinguindo-se dos
estudos existentes acerca da TS ao direcionar foco sobre um contexto organizacional
marcado por situacdes nao familiares. No que se refere a relevancia e a justificativa
do estudo, entende-se que a problematizacdo sobre questdes relativas a gestdo dos
stakeholders, sob a perspectiva da criacao de valor, envolve temas relevantes e atuais
gue estéo vinculados ao papel das organiza¢des na sociedade contemporanea, sobre
0 qual, de forma seminal, a visdo de Freeman (1984) j4 expressa uma mudanca de
paradigma em relagédo aos novos significados de valor e ao propdésito organizacional.
Essa visdo da TS reflete nas atividades da gestdo porque se refere as relacdes
estabelecidas entre organizacbes e stakeholders voltadas a criagdo de valor.
(FREEMAN, 1984; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; AGLE; MITCHELL;
SONNENFELD, 1999; BOAVENTURA et al., 2013).

O recente cenario pandémico evidenciou as fragilidades das organizacoes,
gue foram desafiadas a lidar com incertezas impostas por um cenario competitivo
inusitado, no qual a saude e a sobrevivéncia tornaram-se valores primordiais para

stakeholders e organizacbes. Conforme sugere a pesquisa, a situacao nao familiar foi
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identificada em um contexto organizacional que foi afetado pela pandemia da covid-
19, que rapidamente conquistou “abrangéncia transfronteirica” e representou um
desafio para as organizaces, privadas e publicas, por envolver multiplos atores com
interesses conflitantes. (BRYCE et al., 2020, p. 881).

A pandemia afetou ndo somente questdes ligadas a definicdo de prioridades
da organizacdo, mas do conjunto de atores que formam o contexto organizacional,
também gerou efeitos sobre os significados de valor, assim como em critérios usados
para definir quais stakeholders sdo mais relevantes e no modo como o conjunto de
atores foi mobilizado para criar valor. (AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999;
ZATTONI, 2011; WOOD et al., 2021).

Adotou-se o estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa, considerando
as caracteristicas da situacédo em foco que foram identificadas no contexto de uma
organizacao que representa um caso tipico. A empresa é vice-lider mundial do setor
em que atua, incluindo-se a fabricacdo de produtos que, durante a pandemia da
covid-19, foram classificados como essenciais. (BRASIL, 2020). A empresa, que é
referéncia em boas praticas de governanca, publica relatérios de gestdo em que
constam os atos e resultados das atividades da gestao, envolvendo as relacdes com
stakeholders. Também se destaca em inovacado e sustentabilidade, tendo, por isso,
conquistado diversos prémios e reconhecimentos.

O estudo apresenta respostas a lacuna identificada na literatura da TS acerca
da gestao de stakeholders em contextos organizacionais marcados por situacdes nado
familiares e resultou na criacdo de um modelo que representa as relacdes
estabelecidas entre organizacdes e stakeholders no contexto da pesquisa. Ja em
relacdo as contribuicbes empiricas, este estudo revelou como uma organizagao e
stakeholders mobilizam-se a fim de criar valor em um contexto marcado por situacdes
nao familiares.

Quanto a abordagem da TS escolhida para a realizacdo da pesquisa, foi
utilizada a perspectiva da organizacdo, que concentra o0 maior volume de estudos e a
que deu origem a TS. (MILES, 2017; DMYTRIEV; FREEMAN; HORISCH, 2021).
Apesar de, paradoxalmente, o interesse das organizagdes em desenvolver relacdes
com stakeholders ser percebido como acdo intencionalmente construida para a
geracdo de beneficios proprios, reforca o entendimento sobre o papel das

organizacbes na sociedade, tornando-as ainda mais relevantes nos contextos
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econdmicos e sociais contemporaneos. (DONALDSON; PRESTON, 1995; GOOYERT
et al., 2007; MILES, 2017; DMYTRIEV; FREEMAN; HORISCH, 2021).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, € apresentada a base teorica que suporta a pesquisa. Na
primeira secdo, apresentamos aspectos centrais sobre a Teoria dos Stakeholders
(TS), desde os estudos seminais até contribuicdes contemporaneas. Na segunda
secao, discutimos as abordagens da TS relativas a criacao e distribuicdo de valor. Na

terceira secao, discute-se a gestédo de stakeholders.

2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

A TS tem como foco as relagdes entre organizacdes e stakeholders voltadas
a geracdo de valor para a organizacdo e para os demais atores que influem na
organizacdo, indo além do entendimento de Friedman (1970), que enfatiza a geracédo
de lucro para acionistas como propésito Unico de uma organiza¢ao. De acordo com
Freeman (1984), o lucro ndo deveria ser considerado como Unico objetivo de uma
organizacdo, porque a conquista de resultados econémicos é consequéncia de
atividades da gestdo que envolvem as relacbes com stakeholders. (FRIEDMAN,
1970; FREEMAN, 1984).

A teoria dos stakeholders propde que uma organizacado empresarial, para ser
sustentavel ao longo do tempo, mantendo-se alinhada com os interesses de clientes,
fornecedores, funcionarios, comunidades e acionistas, necessita criar 0 maximo de
valor possivel para todas as partes interessadas e atender as necessidades e
expectativas de multiplos atores, além de gerar lucros. (FREEMAN, 1984).

Em Strategic Management: A Stakeholder Approach, Freeman (1984) faz as
primeiras proposicoes da teoria dos stakeholders, que evidencia a complexidade das
relacbes entre organizacdes e multiplos atores que integram 0s contextos
organizacionais. Segundo Freeman (1984, p. 25), o termo “stakeholders” significa
“‘qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelo alcance do
proposito de uma organizacdo”. De acordo com essa viséo, a inter-relacdo entre
organizacles e stakeholders funciona como um “processo humano de criagao de
valor e troca” (FREEMAN, 1984, p. 25).

Entende-se que as proposi¢coes de Freeman (1984) néo pretendem minimizar
o direito legitimo dos acionistas em detrimento das necessidades e expectativas dos

demais stakeholders, porque todos os atores séo importantes para a organizacao. Sob
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a visdo da TS, a adocao de uma visdo unicamente voltada a geracdo de lucro para
acionistas mostra-se ultrapassada e insuficiente para sustentar uma boa reputacao
organizacional nos contextos competitivos e sociais do século XXI. (FRIEDMAN,
1970; FREEMAN, 1984; SUNDARAM; INKPEN, 2004).

Donaldson e Preston (1995) consideram os stakeholders como todos aqueles
gue tém interesse legitimo na atividade da organizacdo no intuito de receberem
beneficios, questionando o entendimento sobre a obrigatoriedade de algum grupo
ser priorizado em detrimento de outro. Além disso, estabelecem que os stakeholders
ndo deveriam ser usados somente como meios que possibilitem a organizacdo
alcancar seus objetivos individuais. (DONALDSON; PRESTON, 1995). O principio
de respeito as pessoas deveria ser a principal justificativa para que os stakeholders
Nao sejam vistos apenas como meios para potencializar os resultados de uma
empresa, entendendo-se, também, que o gerenciamento dos stakeholders requer,
essencialmente, atencdo simultanea para os interesses legitimos de todos eles.
(DONALDSON; PRESTON, 1995).

A fim de demonstrar a complexidade das relacdes estabelecidas entre
empresas e stakeholders, Freeman (1984) ja enfatizava a necessidade de se saber
guem sao e como se comportam todos os atores envolvidos com as atividades
organizacionais. O mesmo ocorre em relacdo aos significados de valor para os
distintos grupos de atores, porque a sua identificacdo possibilitara fazer a correta
representacdo do contexto e das atividades empresariais. (FREEMAN, 1984).

Na proposi¢do que marca a origem da TS, Freeman (1984) apresenta um
modelo simplificado para representar as relacdes estabelecidas entre empresas e
stakeholders, tendo como elemento central a organizagéo, cercada por onze grupos
distintos (Figura 1). Tomados em conjunto com algumas crencgas, os valores podem
ser considerados como a forca que motiva a acdo da empresa, principalmente os
valores dos gerentes, funcionarios, fornecedores, proprietarios e de outras partes
interessadas na organizacdo, que devem agir para o interesse do maior nimero
possivel de atores e de acordo com o entendimento do que é certo. O modelo
seminal de Freeman (1984) identifica os grupos de stakeholders pela sua capacidade
de afetar ou de ser afetado pelas atividades relacionadas a realizacdo dos objetivos
da organizacao; porém, nesses modelos, as interagdes sdo independentes, sem que

os stakeholders estabelecam relagdes entre si (Figura 1).
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Figura 1 — A visédo dos stakeholders da organizagao

Fornecedores Governos Con:g:;tliade Proprietarios

Grupos Defesa do
especificos consumidor

Defesa do

ambiente Clientes

Empregados Imprensa Concorrentes

Fonte: Adaptada de Freeman (1984).

Para a compreensao sobre a evolucao das relacdes entre organizacdes e com
stakeholders, € necessario aprofundar conhecimentos, o que envolve dedicar
“atencéo extra” ao conhecimento das necessidades individuais de cada grupo, bem
como a compreensao do poder de influéncia que um determinado grupo pode exercer
sobre outro. (FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007).

Com a proposicdo de um modelo capaz de representar a visdo geral dos
stakeholders em um contexto organizacional, Freeman, Harrison e Wicks (2007)
propdem um novo modelo que mantém a esséncia do conceito original (Figura 1), mas
prevé a inter-relacéo do conjunto de atores. Nesse novo modelo, termos relacionados
aos tipos distintos de stakeholders foram alterados, mantendo-se a empresa como
elemento central do contexto organizacional.

De acordo com a proposta de Freeman, Harrison e Wicks (2007) para
atualizacdo do modelo original, as organizac¢des criam valor por meio da inter-relagéo
de uma rede de atores, sem separar as relacdes individuais no contexto geral (Figura
2).
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Figura 2 — Criacao de valor para stakeholders

Fonte: Adaptada de Freeman, Harrison e Wicks (2007).

Comparado ao modelo original (Figura 1), percebe-se que o novo modelo
(Figura 2) mantém a organizacdo na posicdo central do sistema organizacional.
Porém, a proposta atualizada (Figura 2) do conjunto das relaces da organizacao com
multiplos atores apresenta aprimoramentos ao demonstrar as inter-relacdes e a
interdependéncia dos atores-partes, assim como a proximidade que cada ator tem
com a organizacdo. Esse modelo evidencia quem séo os stakeholders primarios,
considerados fundamentais para a existéncia da empresa, e o0s stakeholders
secundarios, aos quais também se atribui “papel instrumental” na criagdo de valor.
(FREEMAN, 1984; CLARKSON, 1995; DONALDSON; PRESTON, 1995; FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007).

Apesar de estarem indiretamente relacionados a organizacao, os stakeholders
secundarios também podem exercer influéncia sobre os stakeholders primarios e,
consequentemente, sobre todo o contexto da organizacao. Freeman, Harrison e Wicks
(2007) consideram que a nova proposicdo para o modelo das relacbes entre
organizacgOes e stakeholders oportuniza questionamentos sobre como se pode criar
valor para varios stakeholders simultaneamente, uma vez que existem interesses
distintos entre eles.

As contribuicbes mais contemporaneas da teoria dos stakeholders ja se situam

para além da dissonéncia entre os interesses de acionistas e demais atores internos
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e externos relacionados a organizagdo, incluindo, também, outros atores que sao
potenciais interessados nas atividades de uma empresa. (FREEMAN; HARRISON;
WICKS, 2007). Nessa direcdo, foram identificados estudos que analisam a
importancia das relagcbes com stakeholders para a reputacdo organizacional.
(FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007). Destaca-se o estudo sobre o envolvimento
dos ambientes interno e externo, que pode acontecer de maneira voluntaria ou
involuntaria por interesse das partes (PHILLIPS, 1999) ou para minimizar riscos
(CLARKSON, 1995), com engajamento de funcionarios, fornecedores e consumidores
em atividades de desenvolvimento de produtos e servigos. (PAYNE; STORBACKA;
FROW, 2008; WEST et al., 2016).

Ainda, sobre os vinculos estabelecidos entre empresas e stakeholders, estudos
da TS analisam, nessa dinadmica, o envolvimento da sociedade, representada por
organizagbes ndo governamentais em acgOes de responsabilidade social, cujos
resultados podem ser mensurados por meio da andlise de indicadores de performance
social. (TETRAULT SIRSLY; LVINA, 2019; PEREZ-CORNEJO; QUEVEDO-PUENTE;
DELGADO-GARCIA, 2020).

Entende-se que a TS ndo deriva de visao Unica, mas pode envolver multiplos
temas e interpretacdes, dentre 0s quais estdo a ética aplicada aos negocios e a
responsabilidade social corporativa, além da governancga corporativa e finangas como
partes da gestédo estratégica. (MILES, 2017). Assim, a TS vai além de um “conceito
universal” para fornecer subsidios para a identificacdo de stakeholders ao definir
“limites para conceitos” usados na primeira etapa da gestdo de stakeholders.
(FREEMAN, 1984; MILES, 2017).

Com visdo holistica sobre o contexto organizacional, Freeman, Phillips e
Sisodia (2020, p. 217) destacam a diferenca entre uma cadeia de valor linear, focada
no resultado econdmico, e uma rede de criacdo de valor que tem por objetivo
propoésitos e valores compartilhados por meio de um sistema “interconectado e
interdependente em que cada parte interessada deve ser um meio e um fim”. Segundo
esses autores, a fim de gerar beneficios e resultados para todos, é importante “saber
como envolver as partes interessadas e criar valor para todas elas”. (FREEMAN;
PHILLIPS; SISODIA, 2020, p. 217).

Ainda sobre as ideias essenciais da TS, destaca-se a importancia de se
desenvolver negécios com base em relacionamentos éticos e justos, considerando o

papel e participacdo dos stakeholders como fonte de informagéo e influenciadores nas
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decisbGes estratégicas de empresas que se voltam a criacdo de valor coletivo.
Entende-se como “falacia” qualquer justificativa para uma decisdo de negdcio ou
adocdo de uma determinada estratégia sem que sejam observados os valores
organizacionais e o0s principios da ética. (FREEMAN et al., 2010). Nesse sentido,
entende-se que, além de serem parte relacionada ao contexto organizacional, 0s
stakeholders exercem papel importante na realizacdo do propésito de uma
organizagao, nao limitando-se apenas a construgdo de uma “narrativa de
comunicacédo para campanhas de marketing” (PORTER; KRAEMER, 2006, p. 1224),
mas representando a esséncia e “razdo de existir da organizagéo”. (HARRISON;
PHILLIPS; FREEMAN, 2020, p. 3).

Na proxima secao sdo apresentados conceitos relativos a criacao e significados
de valor, também informacfes sobre o papel atribuido aos stakeholders e a
organizagao, no que Freeman (1984, p. 415) define como um “processo humano de

criacao de valor”.

2.2 CRIACAO DE VALOR

Para Freeman, Harrison e Wicks (2007), o processo de criacao de valor nas
organizacfes ocorre por meio da inter-relacdo de multiplos atores (Figura 2),
observando que, para isso ser efetivo, deve-se “criar o maximo valor possivel” para
todas as partes envolvidas, independentemente do valor que cada parte almeja
conquistar. Nesse sentido, Freeman et al. (2010) destacam algumas questdes que
consideram fundamentais para os negoécios: Como o valor é criado? Como o valor
criado é distribuido? Como compatibilizar a gestdo orientada pela ética com o0s
desafios impostos pelo capitalismo? Como os gestores resolvem essas questdes?.

Post, Preston e Sauter-Sachs (2002) analisam as fontes de riqueza das
empresas, com especial atencdo aos ativos intangiveis e a relevancia do
relacionamento com os stakeholders como parte do processo de criacdo de valor.
Consideram que a gestdo eficiente de stakeholders utiliza as relacbes com esses
atores para gerar beneficios matuos e que isso possibilita a empresa ser percebida
como organizagdo capaz de mobilizar recursos para criar riqueza e beneficios para
todos os stakeholders. (POST; PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002). Os autores
afirmam que a capacidade de uma organizacéo gerar valor de modo sustentavel &

determinante para preservar e manter a relacdo com os stakeholders. Essa
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abordagem envolve questdes relacionadas ao modo de engajar os stakeholders com
as empresas para o enfrentamento dos desafios competitivos que surgem com as
mudancas no mercado de consumo, principalmente aquelas relacionadas a
globalizacdo e a evolucdo dos modelos de negdcio, considerados como a nova
economia. Paralelamente, Post, Preston e Sauter-Sachs (2002) também abordam
guestdes relacionadas ao proposito organizacional e ao papel das organizacfes na
sociedade, sobre o qual o estudo seminal de Freeman (1984) trata ao defini-lo como
a razao de existir de uma organizacao.

Harrison, Bosse e Philips (2010) entendem que a aten¢&o da organizacgéo deve
ser direcionada as necessidades e expectativas dos stakeholders primarios, devido a
esses atores estarem proximamente ligados as atividades e aos objetivos das
empresas. Segundo Harrison, Bosse e Philips (2010, p. 64), em processos de criacao
de valor, a organizagao necessita identificar e saber como “gerar bem-estar para todas
as partes afetadas por meio de suas agdes”, atribuindo aos stakeholders papel
utilitario quando as percepcdes desses atores sao usadas como contribuicdes em
processos de criagdo de valor e tomada de deciséo. Entretanto, afirmam os autores
que a “utilidade funcional” do stakeholder pode ser mudada por influéncia de alguns
fatores como: inovagdes, novos entrantes, pressdes sociais ou tendéncias que afetam
0s negocios de uma empresa. (HARRISON; BOSSE; PHILIPS, 2010).

Ja& com relacdo a distribuicdo do valor gerado a partir das relagbes com
stakeholders, os autores observam que, em empresas “orientadas para stakeholders”,
sd80 necessarios critérios para que isso ocorra de modo justo entre todos os atores
gue formam o conjunto de stakeholders, principalmente aqueles mais préximos,
envolvidos com a criagdo de valor no contexto da organizacdo. Nessa perspectiva,
Harrison, Bosse e Philips (2010) abordam o fenbmeno da inseparabilidade entre o
processo de criacdo de valor e a estrutura da empresa, com destaque para a
discricionariedade que caracteriza as decisdes dos gestores de uma organizacao.
Contudo, a proposicéo dos autores pode ser considerada ultrapassada por limitar-se
a participacdo de stakeholders primarios se for comparada a proposicdes que
descrevem a criacdo de valor como um processo abrangente, voltado a atender as
expectativas de todas as partes interessadas de um negocio e ndo apenas
direcionado aos que detém mais poder. Crilly e Sloan (2012) consideram que essa
visao pode ser conflitante devido a possibilidade de uma das partes ter seus interesses

atendidos mais rapidamente e outras partes interessadas serem prejudicadas.
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Em outra perspectiva, estudos apontam para a relevancia de se considerar
diferentes stakeholders e ndo apenas os primarios. Zattoni (2011) considera que o
desenvolvimento ou a sobrevivéncia de uma empresa depende da capacidade das
organizacOes de produzir e de distribuir valor suficiente para satisfazer os interesses
de cada grupo de stakeholders.

Na mesma linha, Sarturi, Seravalli e Boaventura (2015, p. 92) descrevem a
natureza das empresas como “ambivalentes”, porque produzem e distribuem o valor
criado entre os stakeholders envolvidos com processos produtivos. Também
entendem que, se o0s stakeholders fornecem o0s recursos necessarios para a
sobrevivéncia e prosperidade da empresa, tais como capital, trabalho, matéria-prima
e servigos, entre outros, também recebem recompensas “intrinsecas e extrinsecas”,
gue incluem dinheiro e poder que representam parte do valor produzido pela empresa.
(SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA, 2015).

Em uma evolucdo dessas abordagens, estudos da TS atribuem aos
stakeholders papel relevante na geracao de valor coletivo. (GARRIGA, 2014). Com
visdo mais ampla sobre o envolvimento de um conjunto de atores, praticas de
cocriacao tém sido incorporadas por organizacfes que entenderam as contribuicdes
positivas de se promover a conscientizacdo e o engajamento do maior nimero de
atores em iniciativas voltadas a realizacdo de mudancas que desejam para a
sociedade. (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008; FROW; PAYNE, 2011,
SULKOWSKI; EDWARDS; FREEMAN, 2018; SANTOS JHUNIOR et al., 2021). Por
exemplo, Tantalo e Priem (2016) apontam para novas oportunidades relacionadas a
criacdo de valor nas organizacfes com o conceito stakeholder sinergy, referindo-se
ao papel que stakeholders podem exercer mutuamente para influenciarem outros
stakeholders, assim como multiplos atores podem influenciar a organizacdo. Nessa
proposicdo, os autores demonstraram que uma simples acdo estratégica pode
aumentar diferentes tipos de valor para dois ou mais grupos essenciais de
stakeholders sem reduzir o valor ja recebido por um desses grupos. Esse
entendimento parte dos estudos de Phillips (1997), que investigou a geragcédo de
beneficios matuos entre stakeholders com base em uma abordagem relacionada a
atitude ética, levando em consideracéao o principio da equidade, ou seja, os beneficios
gerados para organizacoes e stakeholders quando todos séo tratados de modo justo
e igualitario, com adequada proporcao entre obrigacdes e beneficios. (PHILLIPS,
1997; TANTALO; PRIEM, 2016).
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A criacdo de valor na TS relaciona-se, também, a responsabilidade social
corporativa e, sob visdo mais recente, a sustentabilidade, por envolver pessoas,
planeta e lucro. (DMYTRIYEV; FREEMAN; HORISCH, 2021). Essa visdo defende o
engajamento de stakeholders como intermediarios na relacdo entre o meio-ambiente
e as empresas, sendo essa relacdo percebida como estratégia de geracdo de valor
para trazer resultados em curto e longo prazo. Nessa direcdo, a TS associa-se ao
conceito “creating shared value” (CSV), que se refere as realizagbes produtivas de
organizacfes que criam valor sustentavel, ou seja, geram valor econdmico orientadas
por principios éticos, propiciando também bem-estar social com respeito ao meio
ambiente, sendo essas consideradas areas criticas para stakeholders. (ELKINGTON,
1998; CARROLL; BROWN; BUCHOLTZ, 2017).

Sob a lente da TS relacionada a sustentabilidade, Freudenreich, Lideke-
Freund e Schaltegger (2020) prop6em um modelo para representar as relagdes que
podem ser estabelecidas em um contexto organizacional voltado para a criagdo de
valor. Por meio das diversas dimensdes de um negdcio, demonstram como multiplos
atores estdo conectados as atividades essenciais de criacdo de valor. Para isso,
identificam distintos grupos de stakeholders e seus respectivos significados de valor,
gue representam as expectativas desses atores, demonstrando que a transparéncia
precisa existir em um contexto organizacional heterogéneo que visa realizar um
propdsito coletivo, sendo este o elemento responsavel pela integracdo de uma
organizagdo com grupos de stakeholders. (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND;
SCHALTEGGER, 2020).

Sabe-se que “‘um novo valor de uso é criado pelas acbes dos membros da
organizagao, que se combinam para transformar os valores de uso que a organizagao
adquiriu”. (BOWMAN; AMBROSINI, 2000, p. 5). Portanto, entende-se que a criacéo
de valor em contextos organizacionais envolve a participacdo dos stakeholders,
sendo, assim, necessario conhecer os stakeholders para que se possa compreender
como isso acontece. Dessa forma, a primeira etapa relacionada a criacdo de valor em
contextos organizacionais envolve o mapeamento dos atores relacionados aos
processos de criacdo de valor nas organizagbes. Contudo, a identificacdo desses
atores tem sido abordada de forma distinta ao longo da evolucao dos estudos da TS,
revelando nogdes explicativas para a existéncia dos vinculos que sédo estabelecidos

entre as organizacoes e as partes envolvidas em processos de criacao de valor.
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A seguir, destaca-se as principais abordagens aplicAveis a gestdo de
stakeholders que demonstram como funcionam as relacdes entre a organizacao e 0s
stakeholders e o que significa saber identificar, gerir e envolver os distintos publicos

para manté-los interessados no sucesso da empresa.

2.3 A GESTAO DE STAKEHOLDERS

Em um contexto organizacional sdo desenvolvidas relagbes com o
envolvimento de mdltiplos atores. Segundo Jones e Wicks (2018), a TS é uma
abordagem tedrica gerencial, que tem como foco as relagBes entre organizacdes e
stakeholders, nas quais pode-se identificar a esséncia dos atores vinculados ao
contexto organizacional.

De acordo com o modelo seminal de Freeman (1984), a gestéo de stakeholders
acontece em trés niveis distintos que nesta pesquisa foram analisadas como
perspectivas de analise, que sao: racional, processual e transacional (Figura 3). No
nivel racional, relativo a perspectiva de analise racional, os stakeholders séo
mapeados e identificados de acordo com 0s respectivos interesses relacionados aos
momentos presente e futuro da organizacdo. No que se refere ao nivel processual,
relativo a perspectiva de analise processual, sdo observados os procedimentos
operacionais adotados nos relacionamentos com stakeholders. Ja em um terceiro
nivel, relativo a perspectiva transacional, estdo as relacdes de troca entre as partes

gue criam e compartilham determinados tipos de valor. (FREEMAN, 1984).

Figura 3 — Niveis de andlise ou perspectivas da gestao de stakeholders

Racional Processual Transacional
. Como ocorrem Resultados das
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stakeholders ) ¢
relacionamentos troca entre as
partes

Fonte: Elaborada pela autora a partir da proposicao de Freeman (1984).
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J& a proposicado de McVea e Freeman (2005, p. 60) apresenta contribuicées
para o entendimento sobre a gestdo de stakeholders, ao direcionar foco para o
desenvolvimento de relacionamentos individuais, com atribuicdo de “nomes e rostos”
aos atores envolvidos com o contexto organizacional. Esses autores vinculam a
gestao de stakeholders ao processo de criacdo e troca de valor, levando em conta os
interesses de todas as partes que, de algum modo, podem ser afetadas pelas
decisbes de uma organizacgdo, além de direcionar foco a compreensao das tomadas
de decisbes de gerentes. Também apontam os aspectos que caracterizam a gestao
de stakeholders: criacao de valor, identificacdo de aspectos relevantes para a tomada
de decisdo e o desenvolvimento de relacionamentos individualizados. (MCVEA;
FREEMAN, 2005).

Segundo McVea e Freeman (2005), sao limitadas as proposi¢des de gestao de
stakeholders que visam apenas descrever situagdes ou prever a relagao entre causa
e efeito dos relacionamentos com stakeholders. (DONALDSON; PRESTON, 1995).
Em vez disso, recomendam a adocao de uma visdo pragmatica, com a adocédo de
“atitudes, estruturas e praticas”, além de sugerirem o direcionamento do foco para a
analise de questdes concretas dos negocios, a fim de contribuir para a geracéao de
resultados positivos para as organizacdes e para a identificagdo de maneiras que
possibilitem incorporar interesses dos stakeholders nas estratégias de negdcios.
(MCVEA; FREEMAN, 2005).

Frente a diversidade de tipologias existentes na literatura da TS, Miles (2017)
propde um sistema de classificagdo multidimensional, que estabelece limites aos
conceitos usados para a classificacdo dos stakeholders. Sob a perspectiva da
empresa, pode-se analisar os fatores determinantes para a identificagcdo dos
stakeholders, sendo eles: a) tipo do pedido, parte ou interesse; b) natureza da relacao;
c) base da legitimidade; d) natureza da obrigacdo, dever ou responsabilidade; e)
natureza do risco; e f) natureza do poder.

Ainda, sob a visdo da empresa, a classificacdo de stakeholders pode ser
realizada com base em atributos das relacdes estabelecidas entre organizacéo e
stakeholders, sendo eles: a) foco estratégico; b) tipo de interacado; c) centralidade da
organizacao; d) frequéncia de contato; e) proximidade das relac¢des; f) densidade da
rede de relacionamentos; g) dependéncia da organizagdo sobre o stakeholders; h)
reciprocidade da relacao; i) propensao a cooperar; e j) propensao para prejudicar.
(MILES, 2017).
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A compreensao sobre como organizagdes desenvolvem a gestéao das relacdes
com stakeholders para criar valor inicia com a identificacdo dos stakeholders,
explorada na secdo que segue. Na subsecdo 2.3.1, apresenta-se uma andlise da
evolucdo de modelos usados para a identificacdo de stakeholders, portanto,
relacionados ao nivel racional da gestdo de stakeholders e utilizados para a analise
sob a perspectiva racional. Ja na subsecdo 2.3.2, discute-se aspectos ligados as
relacbes entre organizacdo e stakeholders, relativos aos niveis processual e
transacional da gestao de stakeholders, utilizados para a analise sob as perspectivas

processual e transacional.

2.3.1 A identificacao de stakeholders

As partes relacionadas ao sistema da organizagdo foram inicialmente
classificadas por Freeman (1984) como stakeholders internos e externos. Ja
Goodpaster (1991) propbe uma classificacdo que considera dois grupos de
stakeholders, definidos como “estratégicos” e “morais”, por sua capacidade de afetar
ou de ser afetado pela organizacdo. Os estratégicos estdo relacionados diretamente
a realizacdo dos objetivos da organizacao por terem algum tipo de poder que pode
afetar a organizacdo e, por isso, merecem atencdo especial. JaA os stakeholders
classificados como morais sdo aqueles que podem ser afetados pela organizacao e,
por isso, demandam da organizacdo atencao para nao os prejudicar, tratando-os com
respeito, honestidade, dignidade, integridade e demais principios considerados
morais. (GOODPASTER, 1991). Savage et al. (1991) separam stakeholders em
primarios e secundarios e, com essa separacao, apresentam um modelo matricial de
analise do potencial do stakeholder para cooperar ou ameacar uma organizagao. Esse
modelo apresenta quatro perfis distintos de stakeholders, separados em niveis altos
e baixos, sendo sua identificacdo realizada através do cruzamento de perfis de
stakeholders com menor e maior potencial, sendo eles: marginal, contestador,
incentivador e ambiguo. (SAVAGE et al., 1991).

Sob outra perspectiva, a proposta de Clarkson (1995) classifica stakeholders
em dois grupos: primarios e secundarios. Na sequéncia, essa proposicado € ampliada
com critérios para a classificacdo de stakeholders de acordo com o nivel de
interdependéncia entre organizacao e stakeholder, regulada pela existéncia ou ndo

de um contrato formal. Nessa perspectiva, os stakeholders primarios sdo todos
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agueles sem 0s quais a organizacdo ndo pode sobreviver devido a um alto nivel de
dependéncia e, por isso, o relacionamento com as partes interessadas é considerado
formal. Clarkson (1995) classifica como stakeholders primarios os acionistas e
investidores, bem como os funcionarios, clientes e fornecedores. Nesse grupo, estao
inseridas, também, as entidades governamentais, por serem responsaveis pela
elaboracéo e pelos cuidados com o cumprimento das leis e fornecimento de recursos
de infraestruturas. Também esta inserida nesse grupo a sociedade, que espera da
organizacao iniciativas relacionadas ao bem-estar social. (FREEMAN, 1984;
CLARKSON, 1995). Ja no segundo grupo, definido como parte interessada
“secundaria”, estdo aqueles que influenciam ou afetam, ou que sao influenciados ou
afetados pela organizacdo. Nesse grupo encontram-se a imprensa e influenciadores
digitais, entre outros. Segundo essa visdo, os stakeholders secundarios ndo séo
considerados essenciais por ndo estarem diretamente envolvidos com a realiza¢cdo
das atividades e objetivos da organizacao; também sao de dificil identificacdo devido
a falta de vinculo contratual entre eles e a organizacdo. (CLARKSON, 1995).

O conceito de gestdo de stakeholders proposto por Donaldson e Preston (1995,
p. 87) preconiza que as atitudes, estruturas e praticas “ativamente juntas” sao
elementos que constituem uma “filosofia de gerenciamento de stakeholders”. Os
autores entendem que, quanto melhor forem as relacées com stakeholders, melhor
serd o desempenho da empresa.

Nos estudos desses autores, identifica-se uma distingdo entre aspectos
normativos, descritivos e instrumentais. O aspecto normativo estabelece regras para
orientar a gestdo em relacéo a stakeholders, como se comportam e quem s&ao esses
atores; o aspecto descritivo explica como ocorre a gestdo dos stakeholders; e o
aspecto instrumental refere-se aos recursos utilizados na gestao das relacdes entre a
organizagdo e seus stakeholders. Donaldson e Preston (1995) consideram o0s
stakeholders como todos aqueles que tém interesse legitimo na atividade da
organizacao no intuito de receberem beneficios, o que descarta o entendimento sobre
a obrigatoriedade de algum grupo ser priorizado em detrimento de outro. Além disso,
estabelecem que os stakeholders ndo devem ser usados como meios que possibilitem
a organizacdo alcancar exclusivamente seus objetivos individuais. (DONALDSON;
PRESTON, 1995). Mitchell, Agle e Wood (1997) partem dos processos de
identificacdo de atributos e classificacdo de perfis comportamentais para determinar

se um ator social pode ser reconhecido como stakeholder (Figura 4). Segundo esses
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autores, a interferéncia dos stakeholders em uma organizacéo ocorre por meios dos
seguintes atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Quanto mais atributos de poder,
legitimidade e urgéncia, mais importante para a gestdo sera considerado o
stakeholder que os detém, ou seja, maior sera a sua relevancia. (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

De acordo com essa abordagem, o fator poder significa que o stakeholder tem
capacidade para exercer influéncia na organizacédo pela utilizagdo de recursos
coercitivos, utilitarios ou simbdlicos, que ocorre quando alguém tenta impor suas
vontades ou pretensfes sobre outras pessoas com as quais se relaciona. O poder
pode se manifestar por meio de recursos coercitivos, representados pelo uso de forca
fisica ou 0 uso de armas, por meio de recursos utilitarios, como a tecnologia,
conhecimentos e dinheiro; ou por meio de recursos simbadlicos, como prestigio e
influéncia social. (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

O fator legitimidade significa agir com pretensdes percebidas como adequadas
pelo gestor, pela organizacédo ou pela sociedade, ou seja, adequadas dentro de um
sistema de normas, valores, crencas e definicbes construidas socialmente. A
legitimidade pode ser relacionada as expectativas dos outros e pode ser percebida
diferentemente nos niveis individual, organizacional e social. Quanto mais as acdes
de um ator séo percebidas como adequadas pelos individuos, pelas organizacfes ou
pela sociedade, mais legitimas elas sdo. (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Ja o fator urgéncia refere-se a algo ou alguém que necessite de atencédo
imediata, sob o risco de sofrer maiores consequéncias se providéncias nao forem
tomadas rapidamente. Definidos esses trés principais fatores, Mitchell, Agle e Wood
(1997), propdem sete perfis distintos de stakeholders, conforme demonstra a Figura
4.



34

Figura 4 — Tipologia dos stakeholders: relevancia

7.Déefinitivo
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Fonte: Adaptada de Mitchell, Agle e Wood (1997).

Essa proposicdo aponta diferencas quantitativas resultantes das inter-relacées
de dois ou trés dos atributos de identificacdo de stakeholder, o que significa que,
guanto maior for o niamero de atributos identificados em um determinado perfil, maior
serd a sua relevancia e capacidade de influenciar a organizagdo. (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

Os stakeholders latentes (1, 2, e 3) possuem apenas um atributo e, por esse
motivo, ndo sédo considerados relevantes para os gestores, podendo, porém, em outro
momento ou contexto, vir a ser considerados como relevantes. Os stakeholders
expectantes (4, 5 e 6) possuem dois atributos, ou seja, maior relevancia. Na
interseccdo dos trés atributos encontram-se os stakeholders definitivos (7), que
demandam atencéo e tratamento prioritario. Esse modelo permite, ainda, identificar
0s nao stakeholders (8), perfil ndo identificado por nenhum dos atributos definidos
como relevantes, portanto, ndo considerados como stakeholders. (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

Outra contribuicdo tedrica relacionada a gestdo dos stakeholders, também com
foco em sua identificacéo, é o estudo de Frooman (1999). Esse autor identifica tipos
de influéncias exercidas por distintos perfis de stakeholders que podem afetar o
comportamento corporativo e os fatores determinantes para explicar as estratégias
utilizadas nessas acbes. Essa proposicdo agrega conhecimento a TS para o
planejamento e gestdo estratégica, pois sdo definidos critérios de separacdo dos

stakeholders em dois grupos distintos, sendo eles: a) “estratégias de retencdo na
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fonte”, relativo aos stakeholders que tém poder para controlar e reter recursos
considerados como relevantes para uma empresa; e b) “estratégias de uso”, que se
refere aos stakeholders que néo sdo dependentes da empresa e tém autonomia e
liberdade para encerrarem o vinculo com a empresa. Esses dois grupos podem, ainda,
apresentar duas subdivisdes (alto ou baixo), correspondentes ao nivel do atributo que
define a categoria. (FROOMAN, 1999). Frooman (1999) também observa que a
literatura da TS se aproxima da literatura da estratégia, enfatizando sua perspectiva
unilateral e estabelecendo comparacdo entre gestdo dos stakeholders e
gerenciamento de interesses.

Um conjunto de papéis genéricos simples tem sido utilizado para definir
os stakeholders que integram o sistema das organizagdes empresariais. No entanto,
a identificacéo e classificacdo dos stakeholders de uma organizacgéo, utilizando-se o
enquadramento em papéis tradicionais propostos na origem da teoria, parecem ser
uma simplificacdo inadequada apds quatro décadas de estudos que apresentam
contribuicdes para a evolucdo de uma teoria que acompanha mudancas da sociedade
e dos negdcios e interroga sobre o papel moral e outros que as organizacdes podem
desempenhar na sociedade. (PHILLIPS, 2003; FREEMAN; AUSTER, 2011).

Em estudos iniciais, atribui-se aos stakeholders utilidade funcional, como parte
de processos de criacdo de valor (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010), porém,
surgem questionamentos sobre como se pode identificar e avaliar esse papel
(GARRIGA, 2014). Garriga (2014) atribui ao stakeholder um papel que vai além da
funcdo utilithria em processos de criacdo de valor e questiona sobre como as
empresas podem criar diferentes tipos de valor e, ainda, como o valor criado pelos
stakeholders pode ser medido.

Com questionamento sobre quem deve ter direito ao controle de uma
organizagdo, Zattoni (2011) considera que, independentemente das variacdes
existentes sobre essa questao, as organizacdes que demonstram estarem abertas as
contribuicdes e criticas dos stakeholders, assim o fazem com seus acionistas, e sdo
essas que tém maiores chances de sobreviver e prosperar. O autor também ressalta
a importancia de as organizagfes praticarem uma gestdo das relacdes entre
stakeholders eficiente e justa, o que significa justificar a relevancia das praticas de
governanca para a tomada de decisdes, assim como as consequéncias positivas

dessa orientacdo para a reputacao organizacional.
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Bondy e Charles (2018) consideram que a teoria pode ser um instrumento para
auxiliar gestores a compreenderem o papel da organizacao, principalmente quando
relacionam a TS aos motivos e recursos utilizados nos contextos de atuacao e de
envolvimento com a sociedade. Esses autores questionam a identificacdo de grupo
de stakeholders pelo poder (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997), porque nao
consideram essa abordagem justa para com 0S atores pertencentes a grupos
minoritarios que tém acesso limitado aos recursos e que podem ser marginalizados
pela sociedade. (BONDY; CHARLES, 2018).

Com o argumento de que a TS favorece os grupos que detém maior poder, 0s
autores sugerem refinamentos na teoria, propondo que as organizacfes adotem
atitude compativel com a concesséo de espaco as considera¢des das minorias por
meio de estruturas de apoio disponibilizadas pela organizacéo. Assim, segundo Bondy
e Charles (2018), os stakeholders poderiam ser identificados por si s6, sem serem
rotulados pelas classificacdes dos gestores, pois sua visdo pode ser limitada a
geracao de beneficios para os que detém maior participacdo e, consequentemente,
maior poder de decisao e controle.

Sarturi et al. (2018) apontam as contribuicdes da identificacdo dos stakeholders
mais importantes para 0 crescimento organizacional, porque, com base nesse
conhecimento, os recursos da organizacao podem ser alocados de maneira mais
eficiente. O entendimento desses autores corrobora a importancia da gestdo das
relacbes com stakeholders para o bom desempenho financeiro da organizacao.
(SARTURI et al., 2018). Porém, Wood et al. (2021) interrogam acerca da gestdo das
relacbes com stakeholders e indicam oportunidade para estudos futuros, mais
especificamente com relacdo a identificacdo dos stakeholders relevantes em
contextos organizacionais afetados por “situagées nao familiares”, considerando a
possibilidade de o fator urgéncia tornar-se preponderante ao poder e a legitimidade
de alguns stakeholders nesse contexto.

Ja a pesquisa conduzida por Bridoux e Vishwanathan (2020) contribui no
entendimento de fatores motivacionais relacionados ao comportamento de
apropriacao de valor dos stakeholders. Esse estudo identifica os seguintes fatores:
preocupacao com resultados pessoais de curto prazo; preocupacdo com resultados
pessoais de longo prazo; necessidade de controlar futuros resultados materiais
pessoais; e necessidade de pertencer e precisar ser uma pessoa moral. Bridoux e

Vishwanathan (2020) prop6éem um modelo para representar a polaridade entre os
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distintos perfis de stakeholders (Figura 5). Nesse estudo, identificaram, também, as
expectativas e valores considerados relevantes para cada escala identificada entre os
perfis opostos. (BRIDOUX; VISHWANATHAN, 2020).

Figura 5 — Os cinco fatores motivacionais do comportamento de apropriacéo de valor
de partes interessadas poderosas

Preocupagdo com os
resultados materiais
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Fonte: Adaptada de Bridoux e Vishwanathan (2020).

Segundo Jhunior, Johnston, Boaventura e Barbero (2021), a empresa que
souber compreender a motivacdo e identificar quais sdo as contribuicdes dos
stakeholders podera desenvolver relacionamentos mais positivos com um conjunto
mais amplo de atores.

Na subsecdo seguinte, sdo apresentados aspectos das relacdes com
stakeholders como meio de criacdo e distribuicdo de valor. Esse é um tema que
envolve gquestdes estratégicas associadas a l6gica dominante da empresa, porque
pode moldar as atitudes dos gestores para se tornarem capazes de compreender as
necessidades e expectativas dos multiplos stakeholders de modo a destinar atencao

as demandas desses atores que estéo relacionados a criacéo de valor.

2.3.2 Relagbes com stakeholders voltadas a criagdo de valor

Na TS, as relagbes estabelecidas entre organizagdes e stakeholders séo
percebidas como essenciais para a existéncia destes (JONES; WICKS, 2018);
também, s&o os “meios que possibilitam as organizagdes alcangarem suas metas”,

gue podem ser a lucratividade e maximizacao do valor do acionista ou da empresa.
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(PHILLIPS, 2003, p. 65). Porém, uma visdo mais abrangente da TS vai além e leva
em conta necessidades e expectativas de um conjunto de stakeholders enquanto
partes de um contexto organizacional amplo e heterogéneo. (MCVEA; FREEMAN,
2005; FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007).

Na literatura da TS, define-se como organizacdes orientadas para stakeholders
(OS) aquelas que, por meio das relacbes desenvolvidas no contexto organizacional,
demonstram atitude aberta as influéncias de atores internos e externos, no intuito de
possibilitar a criagcdo de valor para a empresa e para 0 conjunto de atores, uma vez
gue isso propicia o fortalecimento dos vinculos que séo estabelecidos entre multiplos
atores. Entre os temas que representam valor coletivo, inclui-se a sustentabilidade.
(FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007; FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND;
SCHALTEGGER, 2020).

Nesse sentido, Freeman, Harrison e Wicks (2007, p. 58) definem organizacoes
“orientadas para stakeholders” como aquelas em que iniciativas voltadas a criacdo de
valor sédo desenvolvidas no intuito de melhor atender as necessidades, interesses e
demandas de distintos grupos de stakeholders.

Essa compreensdo alinha-se ao entendimento da TS sobre relacionamentos
gue possibilitam a criagéo de valor para as organizacdes e para os stakeholders, como
partes de um contexto organizacional amplo e heterogéneo que envolve mdltiplos
atores com interesses distintos em torno de questdes relativas a valor coletivo. A
criacdo de valor coletivo é apontada na TS como um dos principais objetivos que
motivam organizacdes a estabelecerem relacdes com stakeholders. (FREEMAN,
1984; FREEMAN et al., 2004; FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007).

De acordo com a TS, esse perfil de empresas desenvolve relacionamentos com
stakeholders pautadas pela ética (FREEMAN, 1984: PHILLIPS, 2003), envolvendo
crencas e valores considerados forgas que motivam a acao da empresa por fazerem
parte da cultura da organizacdo. Esses parametros de comportamento e de
desempenho tém base em principios que estabelecem limites para as atividades, o
gue inclui: conformidade ndo negociavel exigida, praticas essenciais e compromisso
com a exceléncia a partir de critérios para medir o sucesso organizacional, como
fatores econdmicos, ambientais e sociais. (FERREL; FERREL, 2009).

J& com relacdo a capacidade de uma organizacdo de dar atencdo aos
stakeholders, Crilly e Sloan (2012, p. 1176) consideram como sendo uma estratégia

associada a “légica dominante da empresa”, descrita pelos autores como a “maneira
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que gestores conceituam a empresa”’, referindo-se, também, ao modo como
desenvolvem as relacdes da organizacdo com stakeholders, que sdo desenvolvidas
para irem além dos limites da organizacédo. Segundo Crilly e Sloan (2012), a |6gica da
empresa € uma orientacdo organizacional que pode moldar as atitudes dos gestores
e afetar o grau de diferenciacdo de uma organizacdo em destinar atencdo as partes
interessadas. Porém, consideram que a l6gica dominante da empresa € capaz de
exercer controle cognitivo sobre os gestores, restringindo sua autonomia e capacidade
de compreender e atender a uma variedade de interesses dos stakeholders. (CRILLY;
SLOAN, 2012).

Juntamente com as crencgas e valores, as atitudes ética e moral fazem parte do
conjunto de direcionamentos comportamentais de uma organizacdo. O conceito de
moral, relacionado a questdo de uma pessoa ou empresa conseguir atender as
demandas e obrigacdes do seu papel em um determinado contexto social, evidencia-
se no contexto organizacional quando as organizagcbes cumprem oOu nao suas
obrigacdes e compromissos firmados com seus stakeholders. (PHILLIPS, 2003).
Assim, a imagem da organizacdo estd ligada diretamente a sua reputacao.
(HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010; FROW; PAYNE, 2011; HASKINS; FREEMAN,
2015).

Também no que se refere a OS, foi possivel identificar na literatura da TS
aspectos que relacionam essa Vvisdo organizacional com atitude socialmente
responsavel. Questionamentos acerca do papel das organizacdes na sociedade
apontam para a logica usada na definicdo dos valores contemporaneos e maior
pressdo sobre organizacdes com relacdo a adocdo de atitudes socialmente
responsaveis e sustentaveis, também quanto aos efeitos das iniciativas empresariais
sobre os stakeholders. Essa reflex&o alinha-se ao conceito de “autenticidade”, acerca
da relagcéo entre narrativas e atitudes organizacionais verdadeiras do dizer e fazer
que, na literatura da TS, é traduzida pela expressdo walk the talk. (FREEMAN;
AUSTER, 2011, p. 15).

No ambito externo, a pressao dos stakeholders pode ser percebida como
importante mecanismo de pressdo em relagdo a adocéo de responsabilidade social
corporativa (RSC). (HELMIG; SPRAUL; INGENHOFF, 2016). Sabe-se, também, que
a adocao de postura socialmente responsavel contribui para a construcdo de imagem
e reputacdo organizacional positiva. (WALKER, 2010). Ainda, entende-se que as

politicas e as relacdes desenvolvidas entre uma organizacdo e stakeholders influem
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na construcdo da reputacdo. (JONES, 1995). Porém, a reputacdo pode variar de
acordo com a importancia de cada parte relacionada e sua propensao a confiar na
organizacao, além de fatores socioculturais existentes no ambiente onde encontram-
se os stakeholders. (MATULEVICIENE; STRAVINSKIENE, 2015).

Entretanto, Hgvring, Andersen e Nielsen (2018) observam que a ado¢cao de um
comportamento responsavel e do envolvimento da organizacdo com atores
relacionados com as atividades préaticas produtivas envolve, também, capacidade de
dialogar com transparéncia com um universo mais amplo. Sabe-se que a atitude
organizacional influencia e contribui para engajar de stakeholders na criacdo da
estratégia da organizacédo. (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010; SULKOWSKY;
EDWARDS; FREEMAN, 2018). Portanto, os autores sugerem 0 engajamento de
stakeholders em processos estratégicos por meio de acdes de comunicacéo, ja que
esse recurso pode contribuir para a identificagao, por parte da organizacao, de acoes
gue possam ser realmente executadas e para sua distingcado das que sao idealizadas
sem condic¢Oes de viabilidade. (HOVRING; ANDERSEN; NIELSEN, 2018).

O estudo de caso desenvolvido por Ali (2018) identificou os beneficios coletivos
e a vantagem competitiva conquistada por meio de engajamento, dependéncia mutua,
colaboracéo e didlogo entre organizacao e stakeholders. Os resultados desse estudo
contribuiram para aprofundar a Escala RDAP? de Clarkson (1995), que classifica os
tipos de respostas da organizacdo aos stakeholders em: reativo, defensivo,
acomodado e proativo. Nesse estudo, foram identificadas as caracteristicas, nivel de
engajamento e estratégias usadas ou ndo pelas organiza¢des de acordo com o0s tipos
de atitudes adotadas em relacdo aos stakeholders. (CLARKSON, 1995; ALI, 2018).
Sob outra perspectiva, estudos recentes sobre gestao de stakeholders descrevem as
OSs como aquelas que fazem a devida gestdo das relacbes com stakeholders e
avaliam a sua atitude e o nivel das atividades relacionadas a geracao de informacdes,
disseminacao interna de conhecimento para os funcionarios e resposta as questdes
relevantes das partes interessadas na tomada de decisbes estratégicas que
influenciam na reputacdo da organizacao. (LINE; RUNYAN; GONZALEZ-PADRON,
2019).

Ja se sabe que envolver stakeholders em processos de criacdo de valor
possibilita a obtenc&o de melhores resultados (SULKOWSKI; EDWARDS; FREEMAN,

2 Doinglés reactive, defensive, accommodative, proactive (reativo, defensivo, acomodativo, proativo).
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2018; SANTOS JHUNIOR et al.,, 2021). Assim, ao perceberem as contribuicbes
positivas da criagdo colaborativa para a geracdo de valor, organizacdes orientadas
para stakeholders incorporam as suas praticas modelos que possibilitam a cocriagéo,
principalmente em iniciativas voltadas para a geracdo de bem-estar social. (FROW,
PAYNE, 2011; SULKOWSKI; EDWARDS; FREEMAN, 2018).

Portanto, ndo apenas as necessidades e expectativas de mdltiplos atores
influem no direcionamento de acbes de relacionamento com stakeholders, mas
também as motivacoes desses atores em estabelecer didlogo para promover o
engajamento de mdltiplos atores para além dos limites da organizacdo. (CRILLY;
SLOAN, 2012; WINDOLPH; SCHALTEGGER; HERZIG, 2014; HOVRING;
ANDERSEN; NIELSEN, 2018).

A seguir é apresentada a sintese do referencial teérico e a descricdo das
categorias de analise que foram definidas a partir da pesquisa realizada na literatura
daTsS.

2.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO E CATEGORIAS PRELIMINARES DE
ANALISE

A TS tem origem na visao seminal de Freeman (1984), a partir da proposicao
sobre o papel das organizacdes na sociedade e o objetivo voltado a criacao de valor
para além da geracdo de lucro aos acionistas. Para isso, a gestdo de stakeholders
aplica-se as organizacdes que visam estabelecer relacionamentos com mudltiplos
stakeholders, ndo apenas para atingir objetivos individuais ou as suas metas
(DONALDSON; PRESTON, 1995; PHILIPS, 2004), mas a fim de produzir e distribuir
valor para um maior numero de stakeholders para, assim, também conquistarem boa
reputacdo. (MCVEA; FREEMAN, 2005; FREEMAN et al., 2010; ZATTONI, 2011).

Assim, define-se gestao de stakeholders como o conjunto de iniciativas de uma
organizagao voltado ao desenvolvimento de relacionamento com stakeholders no
contexto de atuacdo de uma empresa, que visa criar e distribuir valor para multiplos
atores. Frooman (1999) compara a gestao dos stakeholders ao gerenciamento de
interesses da organizacdo, podendo, também, ser voltado ao interesse coletivo.
Sarturi, Seravalli e Boaventura (2015, p. 92) caracterizam empresas que criam e
distribuem valor como “ambivalentes” e observam que a criacédo e a distribuicdo de

valor acontecem entre os atores que sao beneficiados por essa relacdo. (MCVEA,



42

FREEMAN, 2005; FROOMAN, 1999; SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA, 2015,
p. 93).

De acordo com a proposicao de Freeman (1984), a gestdo de stakeholders
pode ser analisada em trés niveis distintos (Figura 3): o racional, o processual e o
transacional. Sabe-se que essas etapas foram aprofundadas em estudos
desenvolvidos posteriormente e que os “atributos ja conhecidos na literatura da TS
sdo suficientes e fornecem subsidios necessarios para a identificacdo dos
stakeholders”. (MILES, 2017, p. 438).

Entre as principais definicbes utilizadas para classificar stakeholders est4 a que
0s considera como todos aqueles que, de algum modo, estdo relacionados com a
organizagao. (FREEMAN, 1984). Entre outras perspectivas que podem ser utilizadas
para identificar stakeholders sob a visdo da gestéo, esta o entendimento que a relacéo
entre empresa e stakeholders tem base legal ou moral. (CARROLL, 1979). Nessa
direcdo, Goodpaster (1991) entende que o vinculo da empresa com stakeholders pode
ser estratégico ou moral. Ja para Savage et al. (1991), os stakeholders podem ser
identificados como primarios e secundarios, assim como pela capacidade de cooperar
ou ameacar a organizacdo e pela relacdo moral ou estratégica. Ainda sobre a
classificacdo de stakeholders, Clarkson (1995) também classifica stakeholders em
primarios e secundarios, mas de acordo com a interdependéncia dos atores em
relacdo a organizacdo e com a influéncia que podem exercer sobre a organizacao.

Ja a proposicdo de Mitchell, Agle e Wood (1997), também usada como
perspectiva de classificacdo de stakeholders, trata da relevancia dos atores a partir
de trés fatores: poder, legitimidade e urgéncia.

Ainda, em relacéo a classificacao de stakeholders, distintos atores podem ser
classificados em internos e externos, sendo esse critério utilizado para delimitar o
contexto organizacional e evidenciar quais atores estao relacionados aos processos
de criacao de valor de maneira direta ou indireta. (FREEMAN; HARRISON; WICKS,
2007).

Para classificacdo dos stakeholders, além dos tipos distintos de stakeholders,
sao associados significados de valor, que podem ser tangiveis ou intangiveis. (POST;
PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002). Também se entende que valor pode estar
relacionado aos interesses de um grupo especifico ou, até mesmo, ao interesse
coletivo. (GARRIGA, 2014). Alguns estudos da TS apontam como valor coletivo o

bem-estar social e 0 respeito ao meio ambiente enquanto temas associados a
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sustentabilidade. (CARROLL; BROWN; BUCHOLTZ, 2017). Com base na viséo de
criacdo de valor relacionada a sustentabilidade, distintos grupos de stakeholders e
seus respectivos significados de valor séo identificados como partes de um conjunto
organizacional voltado a realizacdo de propésito coletivo. (FREUDENREICH;
LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020).

Nessa direcédo, a TS alinha-se com praticas de governanca e com acdes de
responsabilidade socioambiental corporativa, que sdo percebidas como meios de
criacdo de valor coletivo porque ambas tratam de temas que representam interesses
de multiplos stakeholders. (FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA, 2020).

Ainda sobre classificacdo de stakeholders, identificou-se distintos perfis de
stakeholders, que podem variar entre autocentrado e empatico. (BRIDOUX;
WISHWANATHAN, 2020). Nesse sentido, também a motivacdo dos stakeholders é
importante para se desenvolver relacfes mais satisfatorias. (SANTOS JHUNIOR et
al., 2021).

Sarturi, Seravali e Boaventura (2015) entendem a gestéao de stakeholders como
um processo em que a identificacdo dos stakeholders € uma etapa preliminar a
distribuicdo do valor gerado por meio das relacdes estabelecidas em um contexto
organizacional. Sem a devida identificacdo dos stakeholders ndo sera possivel saber
a quem priorizar quando pretende-se criar valor em um contexto organizacional.
(FREEMAN, 1984; SARTURI; SERAVALI; BOAVENTURA, 2015).

Assim, a segunda etapa da gestdo de stakeholders refere-se as acbes de
criacdo de valor, ou seja, as iniciativas que visam estabelecer relacdes com
stakeholders. Nessa etapa estdo os direcionamentos estratégicos, processuais e
transacionais voltados a criagdo de valor em contextos organizacionais. A criacdo de
valor em contextos organizacionais pode ser uma iniciativa unilaterial da organizacao,
quando direcionada ao atendimento de expectativas e necessidades dos
stakeholders, ou também com o engajamento dos stakeholders em iniciativas de
cocriacdo de valor. (FREEMAN, 1984; PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008; FROW;
PAYNE, 2011; SULKOWSKI; EDWARDS; FREEMAN, 2018; SANTOS JHUNIOR et
al., 2021).

Em processos de cocriacdo de valor, geralmente as realizagbes produtivas de
organizagfes criam valor sustentavel e envolvem é&reas criticas para stakeholders,
acarretando a geracao de valor econémico pautado por principios legais, éticos e de

transparéncia nas relacées que visam, também, gerar bem-estar social com respeito
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ao meio ambiente. (PORTER; KRAMER, 2006; CARROLL; BROWN; BUCHOLTZ,
2017). Entre os temas associados a criacdo ou cocriacdo de valor, discute-se na
literatura da TS sobre o protagonismo e a capacidade das empresas de motivar o
engajamento de um maior numero de stakeholders, principalmente quando
acontecem crises sociais e ambientais, o que depende de saber como sensibilizar as
partes interessadas porgque, nesses momentos, surgem oportunidades que podem
beneficiar a imagem da empresa. (WINDOLPH; SCHALTEGER; HERZIG, 2014,
SULKOWSKY; EDWARDS; FREEMAN, 2018; FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA,
2020).

Ja a terceira etapa da gestdo de stakeholders vincula-se aos aspectos
transacionais, que sdo ligados aos resultados tangiveis e intangiveis gerados por meio
de relacbes de troca de valor entre as partes. (FREEMAN, 1984; POST; PRESTON;
SAUTER-SACHS, 2002). Entre os resultados tangiveis, inclui-se 0s aspectos
econdmicos (FRIEDMAN, 1970) e investimentos (CLARKSON, 1995), que evidenciam
o crescimento da empresa (SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA, 2015), além dos
resultados de ac¢des sociais e de governanca. (PORTER; KRAMER, 2006; ZATTONI,
2011; CARROLL; BROWN; BUCHOLTZ, 2017). J4, sob a lente da TS, entre
resultados intangiveis, inclui-se a reputacdo organizacional. (HARRISON; BOSSE;
PHILLIPS, 2010; FROW; PAYNE, 2011; ZATTONI, 2011; HASKINS; FREEMAN,
2015; SULKOWSKY; EDWARDS; FREEMAN, 2018).

Considerando-se 0s objetivos desta pesquisa acerca da gestdo de
stakeholders, mais especificamente acerca das relagbes estabelecidas entre
organizacao e stakeholders voltadas a criacdo de valor em situacdes nao familiares,
foram identificados na TS estudos acerca da gestdo de stakeholders que foram
utilizados como base tedrica deste estudo. Os modelos da TS sdo aplicaveis aos
contextos organizacionais e sao utilizados para a identificagdo dos stakeholders,
assim como a relevancia de cada um dos atores e de seus respectivos significados
de valor, que podem ser individuais ou coletivos. (FREEMAN; HARRISON; WICKS,
2007; DONALDSON; PRESTON, 1995; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997;
FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020).

Destaca-se, também, modelos existentes na TS que explicam o envolvimento
de multiplos atores em processos de criagdo de valor em contextos organizacionais.
Além disso, foram identificados aspectos que possibilitam analisar os resultados

tangiveis e intangiveis das relacdes estabelecidas entre organizacdo e stakeholders.
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Apresenta-se, no Quadro 1, um esquema que relaciona os objetivos desta
pesquisa com 0s construtos apresentados no referencial teorico, e sdo apresentadas
as categorias preliminares de analise: a) Classificacdo de stakeholders; b)
Significados de valor; c) Acbes de criacdo de valor; d) Resultados das relagcdes com

stakeholders.
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Quadro 1 — Resumo do referencial tedrico e categorias de andlise preliminares

—_ Objetivos Construtos Categorias preliminares T
Objetivo geral e - 0 Fontes principais
especificos tedricos de andlise

Analisar como Descrever Identificacdo de Classificacao dos Freeman (1984);

uma organizagao como uma stakeholders stakeholders Goodpaster (1991);

realiza a gestao organizacdo Clarkson (1995);

de stakeholders identifica e Donaldson e Preston (1995);

para a criacdo de prioriza Mitchell, Agle e Wood (1997);

valor em situacdes
nao familiares

stakeholders
em situacdes nao
familiares

Frooman (1999);

Phillips (2003);

McVea e Freeman (2005);
Freeman, Harrison e Wicks (2007)
Freeman e Auster (2011);

Miles (2017);

Bondy e Charles (2018);

Bridoux e Vishwanathan (2020).

Significados de valor

Carroll, Brown e Bucholz (2017);
Freudenreich, Lideke-Freund e Schaltegger (2020).
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Objetivo geral

Objetivos
especificos

Construtos
teéricos

Categorias preliminares
de anédlise

Fontes principais

Analisar como
uma organizacao
realiza a gestao de
stakeholders para
a criacédo

de valor em
situacdes nao
familiares

Descrever os
direcionamentos
estratégicos,
processuais e
transacionais

de uma
organizacéo,

no ambito das
relacdes com
stakeholders,
voltados a criagao
de valor em
situacfes nao
familiares

Criacéo de valor

Acoes de relacionamento
com stakeholders voltadas a
criacao

de valor

Freeman (1994);

Donaldson e Preston (1995);
Frooman (1999);

Post, Preston e Sauter-Sachs (2002);
Prahalad e Ramaswamy (2004);
Wicks et al. (2004);

MacVea e Freeman (2005);

Freeman, Harrison e Wicks (2007);
Payne, Storbacka e Frow (2008);
Freeman (2010);

Harrison, Bosse e Philips (2010);
Parmar et al. (2010);

Frow e Payne (2011);

Crilly e Sloan (2012);

Boaventura et al. (2013);

Garriga (2014);

Windolph, Schalteger e Herzig (2014);
Sarturi, Seravali e Boaventura (2015);
Tantalo e Priem (2016);

Bondy e Charles (2018);

Sulkowsky, Edwards e Freeman (2018);
Harrison, Phillips e Freeman (2020);
Freeman, Phillips e Sisodia (2020);
Santos Jhunior et al. (2021);

Mitchell, Agle e Bryann (2021).




48

I Objetivos Construtos Categorias preliminares o
Objetivo geral . - . Fontes principais
especificos tedricos de analise
Analisar como Analisar Resultados das e Tangiveis; Friedman (1970);
uma organizacao resultados obtidos | relagdes com e Intangiveis. Freeman (1984);
realiza a gestdo de | por uma stakeholders Jones (1995);

stakeholders para
a criacédo

de valor em
situacdes nao
familiares

organizacao por
meio das relacdes
com stakeholders
desenvolvidas no
contexto de
situacdes nao
familiares

Post, Preston e Sauter-Sachs (2002);
Porter e Kraemer (2006);

Freeman, Harrison e Wicks (2007);
Harrison, Bosse e Philips (2010);
Frow e Payne (2011);

Zattoni (2011);

Harrison e Wicks (2013);

Sarturi, Seravalli e Boaventura (2015);
Haskins e Freeman, (2015);
Matuleviciene e Stravinskiene, (2015);
Bridoux e Stoelhorst (2016);

Carroll, Brown e Bucholz (2017);

Sulkowsky, Edwards e Freeman (2018).

Fonte:

Elaborado pela autora (2022).
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3 METODO

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados
na pesquisa, com detalhes sobre a estratégia de pesquisa adotada, os procedimentos
e instrumentos utilizados na etapa de coleta de dados, bem como aqueles usados

para a analise de dados.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Tendo em vista 0 problema de pesquisa e 0s objetivos estabelecidos neste
estudo, a estratégia de pesquisa adotada € a de um estudo de caso, com a
investigacdo de dados qualitativos. De acordo com Eisenhardt (1989, p. 534), “o
estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que se concentra em entender a
dinamica presente em configuragdes unicas”. A énfase principal de Eisenhardt (1989)
€ na inducédo de teoria a partir de estudos de caso, destinados principalmente para
novas areas tematicas. Conforme Eisenhardt (1989), a constru¢do de um estudo de
caso é centrada na compreensdo dinamica do presente para situacfes particulares.
Também possibilita a criacdo de teorias a partir de respostas as investigacbes que
visam compreender e analisar “como e por que” determinados fendmenos ainda
“‘pouco explorados” acontecem. (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; GRAEBNER
2007).

O estudo de caso tem potencial para reunir importantes caracteristicas para
serem uma fonte poderosa para desenvolvimento de teoria. (MARSCHAN-PIEKKARI;
WELCH, 2011). E também um método que visa compreender fendmenos sociais
complexos, preservando as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real. (YIN, 2010). Nesse sentido, € uma técnica de pesquisa empirica em que se
busca apreender a situacdo como um todo, possibilitando, assim, a descricdo, a
compreensao e a interpretacdo posteriores do caso concreto na sua complexidade.
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

De acordo com Yin (2010) e Eisenhardt (1989), a escolha do estudo de caso
deve atender as exigéncias de uma replicacdo. No entanto, a abordagem de
Eisenhardt (1989) visa estender a teoria com o preenchimento de lacunas tedricas ou
com o desenvolvimento de novas teorias. Assim, a escolha dos casos a serem

estudados deriva de lacunas ainda n&o abordadas pela teoria e que sao
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caracteristicas de casos com fendmenos diferenciados. Eisenhardt (1989) apresenta
um roteiro para construir teorias advindas de estudo de caso com a utilizacdo de um
projeto de pesquisa que parte de questdes elaboradas a partir de variaveis resultantes
de teorias ja existentes, mas que nao contemplam o fenédmeno estudado.

Apesar de, em estudos de caso, o0 pesquisador exercer pouco controle sobre
0s acontecimentos e o foco ser concentrado nas situagdes reais inseridas em seus
contextos, pode-se compreender os fendmenos da vida real em profundidade. Tais
fendbmenos englobam as condi¢cdes contextuais, ressaltando-se a preferéncia pelo
estudo de caso no exame dos eventos contemporaneos. (MARTINS; THEOPHILO,
2009; YIN, 2010).

Esta pesquisa foi desenvolvida com base em um Unico caso. (EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007). O estudo de caso unico € um método valioso de pesquisa em
ciéncias sociais, quando usado com o propdsito de analisar como as pessoas
estruturam e resolvem problemas. (BARZELAY, 1993). O uso combinado de um Unico
caso com o uso de dados qualitativos ndo apenas complementa a pesquisa no
dominio da gestdo estratégica, mas também oferece dados para analise aprofundada
e compreensédo de questbes em seu contexto natural de vida. (GAYA; SMITH, 2016).
Especificamente, no desenvolvimento da TS, em sua conexao com a criagéo de valor,
Horisch, Freeman e Schaltegger (2014) consideram que estudos de caso sao
relevantes como estratégia para investigar por que interesses de grupos heterogéneos
de stakeholders articulam-se em torno de propdsitos comuns. Em vista disso, esta
tese concentrou-se em investigar um caso Unico, considerando que essa estratégia
tem sido usada em estudos relativos a gestéo e é adequada para evidenciar respostas
aos objetivos da pesquisa. (MARIOTTO; ZANNI; MORAES, 2014).

3.2 CRITERIOS PARA A ESCOLHA DO CASO E UNIDADE DE ANALISE

De acordo com Eisenhardt e Graebner (2007), estudos de caso tém como
propdsito contribuir para o desenvolvimento de teorias, e ndo para testa-las. Segundo
essas autoras, a selecédo do caso a ser estudado deve justificar-se pela especial
adequacéo para esclarecer determinado fendmeno, além da relagéo do caso com 0s
construtos tedricos. Outros aspectos observados pelas autoras para a sele¢édo do
caso referem-se as questbes relativas ao potencial para revelar fenédmenos

especificos, replicar outros casos para confirmar ou refutar achados anteriores e
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identificar explicagdes mais claras e consistentes para consolidar respostas e elaborar
novas teorias. (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

Tendo em vista que 0 objetivo desta pesquisa é analisar como uma organizagao
realiza a gestao de stakeholders sob a perspectiva da criacdo de valor em situacbes
nao familiares, os aspectos a serem investigados sobre o fenbmeno em questao estéao
relacionados a uma situacdo, em momento especifico, vivenciada por uma
organizagao e que se caracterizasse como uma situagao nao familiar, como foi a
pandemia de covid-19. Essa doenca, provocada pelo virus SARS-CoV-2, espalhou-
se rapidamente em varias regides do mundo, com diferentes impactos, porque
apresentou alta transmissibilidade e gravidade clinica devido a sua alta taxa de
letalidade. Desde o inicio da pandemia, decretado pela Organizagdo Mundial da
Saude (OMS) em 18 de marco de 2020, os casos confirmados de covid-19 ja haviam
ultrapassado 214 mil em todo o mundo, e naquele momento ndo existiam planos
estratégicos prontos para serem aplicados, porque tudo era novo. (WHO, 2020).

Optou-se pela investigacdo de uma empresa de grande porte e de capital
aberto, ja que, nesse tipo de organizacao, as relacées com stakeholders envolvem um
espectro amplo de atores e sdo gerenciadas formalmente e com relativa
transparéncia, conforme normas que regulamentam as boas praticas da governanga
corporativa, o que favorece acesso a dados. Assim, foram definidos os seguintes

critérios para a selecao do caso:

a) Ser uma empresa de grande porte e de capital aberto;

b) Ser uma empresa que disponibiliza publicamente informacbes e
documentos relativos as agcbes da gestéo, inclusive sobre relacées com
stakeholders (informes e relatorios de gestéo);

c) Ser uma empresa com notoria experiéncia em gestao de stakeholders;

d) Ser uma empresa que tenha vivenciado situacdo ndo familiar que
demandou revisdo nas ac¢Oes de relacionamento com stakeholders da

empresa.

A etapa inicial da pesquisa envolveu a identificacdo do caso adequado para o
desenvolvimento deste estudo. Considerando-se 0 contexto organizacional a ser
investigado, foi realizada uma busca aberta na internet com a utilizacao de palavras-

” LT3

chave. Séo elas: “stakeholders”, “gestao”, “valor” e “pandemia”. No resultado dessa
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pesquisa, foi identificada uma matéria do jornal Valor Econdmico sobre a publicacdo
anual Executivos de Valor, que em 2021 premiou os melhores executivos de
empresas e organizacbes que se destacaram a frente de empresas em 2020,
justamente no momento da pandemia de covid-19. Mesmo diante dos desafios sociais
enfrentados em 2020, tais organizacbes conseguiram lidar com a crise enquanto
construiram modelos de gestdo mais sustentaveis. (CAMPOS, 2021). Na mesma
pagina, o veiculo de comunicacao descreve de modo resumido a justificativa dessa

premiacao:

As licdes de gestdo aprendidas na pandemia e a importancia de olhar os
negocios de forma mais sustentavel, diante dos desafios sociais de 2020,
deram o tom da 212 edic&o do prémio Executivo de Valor. Em evento digital,
na terca a noite, 24 executivos foram reconhecidos em 19 setores e nas
categorias presidente de conselho de administracdo, jovem lideranca,
transformacédo digital, ativismo social e startup de sucesso. (CAMPOS;
BIGARELLI, 2021, n.p.).

Na publicacdo especial e no evento de apresentacao da 212 edicdo do prémio
Executivo de Valor, os 22 executivos premiados e atuantes no Brasil, em empresas
de diversos setores da economia, comentaram sobre os desafios enfrentados por
suas organizacdes no ano de 2020. Entre eles, chamou a atencéo a fala do presidente
da empresa Suzano Papel e Celulose S.A. (que sera designada aqui como Suzano),
ao referir-se ao primeiro desafio, que foi “lidar com a imprevisibilidade da pandemia”.
Sobre isso, 0 executivo complementou dizendo o seguinte: “colocar todo mundo no
mesmo patamar de engajamento, de trabalho e olhando para o futuro”. (P2, 2020).

A premiacdo e a manifestacédo desse executivo, que recebeu essa premiacao
em sete anos consecutivos, foram motivacdes que influenciaram a busca de mais
informacdes sobre a empresa Suzano. Constatou-se, no site institucional e em
documentos publicos, a experiéncia de duas décadas dessa organizacdo em gestao
de stakeholders. Nessa etapa preliminar da pesquisa, foram identificadas informacdes
sobre acdes realizadas pela empresa frente a pandemia. Conforme dados publicados
no site corporativo da Suzano® e em matérias de veiculos de comunicagdo nacionais
especializados em negocios, diante do cenario pandémico, a organizacao liderada por

esse executivo atuou proativamente no desenvolvimento de iniciativas voltadas aos

3 Disponivel em: https://www.suzano.com.br/ e https://www.suzano.com.br/busca/?g=imprensa.
Acesso em: 24 nov. 2022.
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stakeholders. Nesse sentido, as iniciativas desenvolvidas pela Suzano geraram
resultados positivos tanto para a empresa como para os stakeholders.

Assim, por meio dos dados secundarios que foram inicialmente pesquisados,
foi possivel identificar a experiéncia vivenciada pela empresa Suzano, que atendeu
aos critérios previamente definidos para a escolha de caso para investigacdo. Essa
primeira etapa da pesquisa, que consistiu, entdo, na identificacdo da empresa,
considerada aqui um caso tipico (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; YIN, 2010),
conduziu a analise prévia de documentos publicos disponibilizados no site institucional
da instituicdo e em matérias publicadas na imprensa nacional especializada em
negocios. Esse procedimento foi adotado a fim de se verificar a coeréncia das
iniciativas que s&o informadas publicamente pela empresa e por uma fonte
independente, nesse caso, publicacbes em editoriais de veiculos de comunicagéo
nacionais especializadas em negocios, tendo-se como base tedrica a literatura
previamente estabelecida.

A Suzano é uma multinacional brasileira com acfes negociadas nos principais
mercados internacionais e € lider mundial do mercado de celulose. (ESTADAO
EMPRESAS MAIS, 2021). Conforme relatos dos executivos que foram entrevistados
para esta pesquisa, as relagbes com stakeholders séo consideradas a forga motriz
para a criacdo de valor em curto e médio prazos, bem como, principalmente, parte da
estratégia de longo prazo da empresa e importante fonte de vantagem competitiva.
(P2, P3).

Ao longo da sua histéria, a Suzano desenvolveu reputacéo considerada de alto
nivel, resultado da atitude ética e transparente da gestéo voltada para a geracdo de
resultados para a empresa e para os stakeholders. A empresa conquistou diversos
prémios e reconhecimentos nas areas de gestdo, inovacdo, transparéncia e
sustentabilidade e, por isso, € considerada uma referéncia em seu setor de atuagéo.
(GOODMAN; KORSUNOVA; HALME, 2017).

Com base no entendimento de Freeman et al. (2010) sobre a definicdo da
unidade de analise de estudos voltados a evolucao da teoria, foram pesquisadas as
relagbes desenvolvidas entre uma organizacao e seus stakeholders. As unidades de
analise sdo componentes importantes de um projeto de pesquisa com base em estudo
de caso, porque se referem aos temas que sao analisados no estudo. (YIN, 2010). A
unidade de analise desta pesquisa constitui-se pelo conjunto de acbes da empresa

Suzano relativas a gestao das relacées com stakeholders, com énfase nas acbes de
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relacionamento com stakeholders que foram desenvolvidas pela empresa frente ao
contexto organizacional marcado por situacdo nao familiar. Nesse caso, 0 contexto

pesquisado refere-se ao momento inicial da pandemia de covid-19.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados consiste na busca por informagdes para a elucidagao do
fendbmeno ou do fato que o pesquisador quer desvendar. Para a realizacdo deste
estudo, foram coletados dados primarios e secundarios. Com base em varias fontes
de evidéncia, foram realizadas trés etapas para a coleta de dados, a fim de se obter
maior confiabilidade nos dados utilizados nesta tese, que serdo detalhadas nas
secOes subsequentes. (YIN, 2010).

Destaca-se também a decisdo de se utilizarem dados qualitativos na analise
sobre criacdo de valor em situacdes ndo familiares na 6tica da TS, o0 que seguiu 0s
seguintes pressupostos: 1) a utilizacdo de dados qualitativos permite uma
investigacdo cujo desenho esta em constante evolucdo, permitindo a descoberta de
relacbes entre fenbmenos e a emergéncia de novos pressupostos tedricos para a
analise da realidade; 2) é um método adequado quando a estratégia de pesquisa
propde uma aproximacdo com novos fenébmenos, permitindo a descoberta de
evidéncias; 3) permite sinteses narrativas de fendmenos complexos; 4) tem
significado em contextos social e culturalmente especificos; 5) permite que o
pesquisador-observador seja o0 agente do processo de pesquisa. (DENZIN; LINCOLN,
2005).

3.3.1 Coleta de dados secundarios

Inicialmente, a pesquisa foi realizada a partir das referéncias bibliogréaficas e de
informacgdes publicadas no site institucional da empresa que concentra os documentos
disponibilizados por meios eletronicos. Nessa etapa da coleta de dados secundarios,
que se deu por meio de desk research, foi realizada a pesquisa em registros e
informacdes publicas da empresa presentes em diferentes se¢des do site institucional.
A Suzano também apresenta sua estratégia e suas principais iniciativas em
publicacdes anuais que explicam como a empresa coloca em pratica, no dia a dia, seu

proposito organizacional de “Renovar a vida a partir da arvore”.
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Os relatérios anuais selecionados para a pesquisa apresentam informacgées a
respeito de fatos considerados relevantes sobre o histérico da empresa e sobre as
acOes de relacionamento com stakeholders. Foram analisados os relatorios referentes
ao ano de 2004, que é o documento publico desse tipo mais antigo, e os relatérios
anuais de sustentabilidade referentes aos ultimos trés anos, publicados em 2020,
2021 e 2022. Por exemplo, na publicacdo de 2022, intitulada de Relatorio de
Sustentabilidade Suzano 2021, s&o apresentadas informagdes sobre as agbes
realizadas pela empresa naquele ano. Nesse documento, a empresa relata como a
“‘inovabilidade”, termo que expressa a visdo da organizag&o sobre inovagao a servigo
da sustentabilidade, faz-se presente em diferentes projetos de escalas e maturidades
e nas diversas areas da companhia. Além desses pontos, a publicacdo também
destaca grandes marcos do ano de 2021, alguns ja informados no Relatorio Anual
Suzano 2020 (SUZANO, 2021a), versao anterior desse documento que foi publicada
pela empresa em 2021. Essas duas ultimas publicacbes apresentam a evolucao das
iniciativas da empresa e reiteram 0 seu propdsito com a ampliacdo da lista dos
“Compromissos para Renovar a Vida”. Nessa publicacdo, a Suzano reforgca suas
metas de longo prazo e, entre outras iniciativas e desafios, cita 0 compromisso com a
emissao de titulos atrelados aos aspectos socioambientais e a evolugcdo da empresa
nesse tema, mesmo em um periodo marcado por adversidades relacionadas a
pandemia de covid-19. (ABERJE, 2022).

Ja nos formularios de referéncia (referentes aos anos 2019, 2020 e 2021), além
da apresentacdo das informacdes financeiras da empresa, sao comunicadas
estratégias e resultados da organizacao, de forma clara e sem omissdo de fatos
relevantes, conforme normas previstas na legislagdo. Esses documentos sao
anualmente enviados a Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM)*.

Sobre a utilizacdo desse tipo de documento como fonte secundaria de
pesquisa, Boaventura et al. (2017) observam que os formularios de referéncia, em
geral, sdo publicacdes extensas, porque tém aproximadamente 400 péginas, além de
serem elaborados em formato padréo. Por isso, 0os autores sugerem que, para a
analise desse tipo de documento, sejam selecionadas as partes relacionadas ao tema

da pesquisa. Neste caso, foram escolhidas as secfes seguintes: a) Sumario da

4 Orgao regulador do mercado acionario no Brasil.
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empresa; b) Fatores de risco; ¢) Andlise setorial; d) Atividades da empresa relativa
aos stakeholders.

Além dos documentos publicos que estdo disponiveis em formato digital ja
descritos, os resultados das a¢des voltadas aos stakeholders realizadas pela Suzano
encontram-se acessiveis para consulta publica no site institucional da empresa. A
Central de Sustentabilidade Suzano € uma plataforma digital que possibilita, de
maneira integrada, informar as principais acbes da empresa. Em 2020, a entdo
intitulada Central de Indicadores Suzano, que contém informacdes financeiras
relacionadas as mudancas climéaticas, em linha com as recomendacbes de
mensuracao e transparéncia de resultados propostas pela Task Force On Climate-
related Financial Disclosure (TCFD), oportunizou a Suzano destaque como primeira
empresa do setor de papel e celulose a protagonizar um estudo de caso da TCFD. Foi
langada em 2015, no TCFD Knowledge Hub, a pagina onde sao divulgadas iniciativas
relacionadas as recomendacfes da TCFD. Entende-se que as percepcdes dos
stakeholders indicam aspectos importantes das relacdes desenvolvidas entre a
organizacgao e os stakeholders. (PHILLIPS, 2003).

Ainda em relacao as fontes secundarias na pesquisa, foram também utilizadas
publicacdes sobre a Suzano, identificadas em editoriais jornalisticos especializados
em negocios, e reportagens em publicacdes relevantes do Brasil que, de preferéncia,
tivessem abrangéncia nacional. Também foi realizada uma pesquisa sobre legislacédo
ambiental em portais de 6rgdos do Governo Federal e em sites de entidades ligadas
ao terceiro setor. O periodo de coleta das informacdes jornalisticas compreendeu as
datas de 10 de novembro de 2017 até 11 de maio de 2022, periodo ndo estabelecido
previamente. O objetivo de se utilizar esse tipo de fonte secundaria foi descobrir, por
meio da consulta de fontes de informacao independentes, questées proeminentes que
nao tivessem sido citadas pela prépria empresa e complementar os dados que
estavam disponiveis no site da organizacao.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram estabelecidos critérios para a
selecdo das reportagens citadas. O critério prioritario foi o de encontrar evidéncias que
pudessem demonstrar e confirmar informac¢des sobre como a Suzano desenvolveu
relacbes com stakeholders por meio de acdes que foram implementadas em um
contexto afetado por situagéo nao familiar, como foi 0 momento vivenciado durante a
pandemia de covid-19. Também foram utilizados como fontes secundarias sites de

instituicbes nacionais consideradas referéncias sobre temas especificos, por exemplo,
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governanca e defesa do meio ambiente. As publicagbes foram obtidas em sites de

veiculos de comunicacao selecionados. Com esse foco, buscou-se por veiculos de

comunicacédo reconhecidos pela cobertura econdmica, de modo que, como se notara

nas referéncias, sdo citadas as principais publicacdes de negoécios nacionais em

formato de jornais e revistas, tais como o Valor Econdémico, o Estadao e o portal

Exame. O Quadro 2 apresenta de forma sintética as fontes secundarias utilizadas na

pesquisa.

Quadro 2 — Resumo das fontes secundarias (documentos publicos da empresa)

Tino N. de Publico-alvo Fonte Ano/
P paginas | (stakeholders) Periodo
Relatério de
Sustentabilidade 99 Suzano (2005) 2004
Suzano
Relatério Anual
e 116 Suzano (2007) 2006
Sustentabilidade Sociedade
.. Imprensa
gﬁgggo Anual 9 Funcionéarios 2018
ONGs
L. Bancos
gﬁgggo Anual 22 Investidores 2019
Fornecedores Suzano (2019a, 2020a, 20214,
, . 2022a)
gelatorlg Anual 122 2020
uzano
Relatério de
Sustentabilidade 87 2021
FormAuIa_no de 379 2018
referéncia
Formulario de CVM
referéncia 423 Imprensa 2019
Funcionarios Suzano (2019b, 2020b, 2021b,
L. Acionistas 2022hb)
FormAuIa'rlo de 508 Bancos 2020
referéncia .
Investidores
Formulario de 507 2021

referéncia

5

Primeiro documento que foi publicado pela empresa no periodo da pandemia de covid-19.
(SUZANO, 2020a), assim como os demais documentos que foram publicados em anos posteriores
e que também foram utilizados para a pesquisa documental.
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Tino N. de Publico-alvo Fonte Ano/
P paginas | (stakeholders) Periodo
Pesquisa
GlobeScan /
SustainAbility
Survey 2021 29 GlobalScan (2021) 2021
Sustainability
Leaders ONGs
Governos
Pesquisa Empresas
GlobeScan /
SustainAbility
Survey 2022 32 GlobalScan (2021) 2011
Sustainability
Leaders
Site Instituto 1 Sociedade Ecofuturo ([20227)) 2022
Ecofuturo Imprensa
Funcionérios
13 INGS Premio... (2022), Suzano (2007,
Site institucional Investidores 2018, 2020d, 2020c, 2020d, 2006 a
Suzano Fornecedores 2021a,2021c, 2022c, 2022e, 2022
. 2022f, 20229)
Academia
Bigarelli (2021), Campos (2021),
Campos e Bigarelli (2021), 2017 a
Valor Econbémico 10 Confira... (2022), Fontes (2020a, 2022
2020b, 20214, 2021b, 20224,
Sociedade 2022b)
. Acionistas
Site Plurale 1 Bancos Plurale (2022) 2022
Portal Exame 10 Investidores |\ mona (2017), Caetano (2019, | 2017 a
2022), Dias (2020) 2022
I\E/lztgdao Empresas 1 Estaddo Empresas Mais (2021) 2021
Sites do Governo 2021
ngeral: Camara dos Deputados (2021),
Cémara de 2 )
Projeto... (2021)
Vereadores
Senado
Instituto Brasileiro
de Governancga 1 Baggio (2019) 2022
Corporativa
Consultoria Juridica 1 Viegas (2017) 2022
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N. de Publico-alvo Ano/
Fonte

Tipo paginas | (stakeholders) Periodo

Organizagdes nado
governamentais:
Organizacéao das
Nacdes Unidas ONU Brasil ([20227]), IBF
Brasil (ONU — 3 ([20207]), Tera Ambiental (2021) 2022
Brasil)

Instituto Brasileiro
de Florestas (IBF)
Tera Ambiental

Total de paginas 2.396

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

3.3.2 Coleta de dados primarios

Na terceira fase da pesquisa, ocorreu a coleta de dados primarios com a
realizacdo de entrevistas em profundidade. Foi desenvolvido um protocolo para a
coleta, conforme recomenda Eisenhardt (1989), sendo definidas as estratégias iniciais
de coleta e analise de dados (Apéndice A). O roteiro das entrevistas foi composto de
blocos de contetdo de acordo com os objetivos e a fundamentacéo teérica do estudo
(Apéndice B): (a) informagbes sobre os participantes; (b) informagbes sobre
stakeholders; (c) informacdes sobre significados de valor; (d) informacdes sobre
relacdes com stakeholders voltadas a criacéo de valor (motivacdes e expectativas dos
stakeholders; estratégias, politicas e praticas de relacionamento); (e) resultados das
acOes voltadas aos stakeholders desenvolvidas pela empresa.

Os participantes foram selecionados para as entrevistas em profundidade
utilizando-se a técnica de informante-chave, por meio do método snowball (BAILEY,
1994), util quando os informantes ndo podem ser diretamente observados, mas
podem oferecer informacdes historicas sobre o fenébmeno estudado, permitindo ao
pesquisador a vantagem de ter determinado controle sobre a forma de
guestionamento. (MARSHALL, 1996). A snowball consiste na indicacdo, pelos
participantes iniciais, de novos participantes, que indicam outros participantes, e assim
sucessivamente, até atingir-se o ponto de saturacdo. (EISENHARDT, 1989). Esse
objetivo é alcancado quando os entrevistados passam a repetir os conteudos ja
coletados nas entrevistas anteriores, sem acréscimo de novas informacdes relevantes

a pesquisa.
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Salienta-se que a entrevista € uma forma de comunicacao verbal, por meio da
gual se coletam informacdes sobre determinado tema, sendo a estratégia mais usada
no processo de trabalho de campo da pesquisa qualitativa e tendo como objetivo
construir informacgfes pertinentes ao objeto de pesquisa. (MINAYO; DESLANDES,
2008).

Nas entrevistas, buscou-se compreender os principais resultados qualitativos
percebidos pelos entrevistados, fundamentais para a comprovacédo das diretrizes
metodoldgicas identificadas na fundamentacao tedrica e ancoradas nas categorias de
analise. As entrevistas em profundidade auxiliam na compreensao das percepcgdes e
da experiéncia individual dos entrevistados. Para isso, foram aplicados roteiros pré-
estruturados com adaptacdes especificas (Apéndice B).

As entrevistas foram agendadas previamente e realizadas de maneira virtual
por meio da plataforma digital Teams, com duracao entre 30 e 60 minutos. No decorrer
das entrevistas, foram realizadas anotagdes de campo e registros em meio digital,
possibilitando, posteriormente, a comparacao entre os dados primarios e secundarios
gue foram coletados e usados em um processo de triangulagdo para aumentar a
validade da pesquisa, com posterior avaliacdo, analise e interpretacdo dos dados.
(FLICK, 2009).

Realizou-se uma entrevista preliminar com um diretor da empresa, quando foi
dado o aceite da instituicdo para participar do estudo. O participante 1 citou que a
empresa decidiu sobre a formacdo de um grupo de executivos do C-Level que foi
responsavel pelo desenvolvimento de estratégias, politicas e préaticas no contexto da
pandemia. Nessa ocasido, P1 fez a indicacdo de nomes e areas de atuacdo na
empresa e formalizou a apresentacdo do estudo e da pesquisadora por e-mail aos
demais executivos da organizacao.

Posteriormente, foram realizadas sete entrevistas individuais com executivos
do C-Level envolvidos com esse grupo estratégico antes mencionado, incluindo o
presidente da empresa, que liderou a iniciativa, além de seis diretores de areas
consideradas estratégicas, sao elas seguintes: financas e relagdes com investidores,
estratégia, comunicacao, tecnologia da informacéo, digital, marca corporativa e novos
negocios, relacbes corporativas e bens de consumo, sustentabilidade e comunicacao.

As autorizacOes dos participantes foram formalizadas com a assinatura do

termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) (Apéndice E). A autorizacéo para
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a realizacdo da pesquisa e a utilizacdo do nome da empresa Suzano foram
autorizadas pelo participante 2, presidente da organizacao (Apéndice D).

O Quadro 3 apresenta de forma sintética a caracterizacdo dos entrevistados.

Quadro 3 — Caracterizacdo dos entrevistados

N° Género Tempo de Cargo Id. Ndmero de Duracéo da

empresa paginas da entrevista
transcricao (minutos)

1 Masculino 6 anos Diretor (P1) N&o gravada 30

2 Masculino 9 anos Presidente (P2) 11 47:35

3 Masculino 8 anos Diretor (P3) 13 44:43

4 | Masculino 3 anos Diretor (P4) 12 43:55

5 Feminino 14 anos Diretor (P5) 14 44:07
(5 anos na

atual posicao)
6 | Masculino 3 anos Diretor (P6) 13 25:38
7 Feminino 4 meses Diretora (P7) 8 26:51
Total 71 261:29

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As entrevistas ocorreram no periodo compreendido entre os meses de
novembro de 2021 e janeiro de 2022 e foram interrompidas quando o ponto de
saturacao foi alcancado. (GLASER; STRAUSS, 1967).

Apobs a coleta de dados, foi realizada a etapa de andlise, que se constitui no
processo de interpretacdo dos dados coletados. Para isso, as entrevistas gravadas
em meio digital foram transcritas e conferidas com a versdo em audio como forma de

proporcionar preciséo e fidelidade na interpretacdo das informacdes. (GIBBS, 2009).

3.4 A ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados, utlizou-se a técnica de analise de contetdo
(BARDIN, 2011), o que se justifica pela sua flexibilidade em permitir uma analise
interpretativa quanto a relevancia das expressfes usadas no contexto da sua
producao.

Segundo Moraes (1999), a analise de conteldo visa a compreensdo e a

interpretacdo das informacdes a partir da descricdo e da interpretacdo dos contetudos
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considerados matérias-primas, que chegam ao investigador em estado bruto e
necessitam ser processados para facilitar a compreensdo, a interpretacdo e a
inferéncia que se busca pela anélise de contetdo. Para a analise, foram definidas
categorias consideradas “validas e pertinentes”, bem como “exclusivas, objetivas e
consistentes”, permitindo a reducao das informacgdes coletadas em dados primarios e
secundarios. (MORAES, 1999).

Essa técnica objetiva expor o contetido emitido no processo de entrevista, seja
por meio de falas, seja por meio de documentos, e permite a exibicdo de mensagens
de forma ordenada. (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014). Elementos
interpretativos e descritivos da analise de conteido devem reconhecer que as
proposicoes e especulacdes que emergem sao situacionais e limitadas ao contexto.
(KOTHARI, 2004).

Para a analise do conteudo, foi aplicada a técnica de triangulagdo entre os
dados primarios e secundarios coletados e utilizados como fontes de evidéncias.
(STAKE, 1995). Em estudos de caso, a triangulacdo dos dados possibilita a
‘convergéncia de evidéncias” que reforcam a validade do construto. (YIN, 2010, p.
125).

A andlise dos dados primarios e secundarios foi realizada com o apoio do
software Atlas.ti, versdo 22.1. Essa ferramenta possibilitou a organizacao dos arquivos
digitais que contém as transcricbes das entrevistas e os documentos publicos da
empresa, coletados no site institucional ao longo da pesquisa. No Atlas.ti, foi criado o
projeto de pesquisa nomeado como “Estudo de Caso Suzano”. Na sequéncia, foi
realizada a importacdo dos arquivos digitais com as transcricbes das entrevistas
(fontes primérias) e de documentos publicos da empresa (fontes secundarias). Esses
documentos foram classificados e agrupados por tipo em quatro pastas distintas: a)
Entrevistas (seis documentos); b) Formularios de referéncia (quatro documentos); c)
Relatérios anuais (cinco documentos); d) Pesquisas (dois documentos). As
informacdes detalhadas sobre esses documentos estéo descritas no subcapitulo 3.3,
em que sdo apresentados os dados primarios e secundarios (Quadros 2 e 3).

A andlise dos documentos possibilitou a identificagdo de trezentos e onze (311)
coédigos que foram extraidos dos dados primarios (transcricdes de entrevistas
realizadas com executivos da empresa) e dos dados secundarios (documentos

publicos da empresa), conforme é apresentado no codebook (Apéndice C).
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Em etapa subsequente, os cédigos foram agrupados e associados a
determinados temas, resultando em quatro subcategorias de analise, sendo elas:
classificacdo de stakeholders, significados de valor, acbes de criacdo de valor e
resultados das relacbes com stakeholders (tangiveis e intangiveis). Essas
subcategorias foram associadas as trés categorias preliminares de analise (Quadro
1), as quais foram previamente definidas com base em conceitos tedricos. (BARDIN,
2011). As categorias de analise preliminares sdo as seguintes: a) identificacdo de
stakeholders; b) criacao de valor; c) resultados das relagbes com stakeholders.

Além das fontes primarias e secundarias, também foram analisadas matérias
jornalisticas sobre a empresa, publicadas na internet em portais de veiculos de
comunicacédo especializados em negadcios. A utilizacéo desse tipo de fonte justifica-se
devido a relevancia dos stakeholders. E papel da imprensa informar & sociedade em
geral fatos que sejam de interesse publico, cujo posicionamento opinativo pode
influenciar na percepcado de outros stakeholders e gerar consequéncias para a
reputacdo da empresa.

Na sequéncia, descreve-se a experiéncia da empresa Suzano em gestdo de
stakeholders, com foco direcionado para a cria¢ao de valor em contexto de situacdes

nao familiares.
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4 APRESENTACAO DO CASO

A Suzano é uma empresa de origem brasileira com mais de 85 anos de historia,
atuando em quatro segmentos de negadcios: celulose, papel, biotecnologia e energias
renovaveis. Pertence ao Grupo Suzano e é controlada pela Suzano Holdings. Conta
com mais de 6.000 funcionarios internos e, aproximadamente, 11.000 funcionarios
terceirizados. Sua missao é fornecer produtos florestais renovaveis, papel e celulose,
diferenciados globalmente, para desenvolver solu¢cdes inovadoras e buscar
continuamente a exceléncia e a sustentabilidade em suas operagfes. (SUZANO,
[202217]).

A sede administrativa da empresa esté localizada em Séo Paulo/SP, e suas 11
unidades industriais estdo localizadas em Belém/PA, Imperatriz/MA, Fortaleza/CE,
Mucuri/BA, Aracruz/ES, Rio Verde/SP, Jacarei/SP, Limeira/SP e Suzano/SP, sendo
duas fabricas na cidade de Trés Lagoas/MS. Desse total, sete sao fabricas de
celulose, quatro séo fabricas de papel (integradas com celulose), e cinco sao fabricas
de bens de consumo (integradas com celulose). (SUZANO, 2022i).

A Suzano é lider mundial na producédo de celulose de eucalipto e lider no
mercado latino-americano de papel. (ESTADAO EMPRESAS MAIS, 2021).
Comercializa celulose de eucalipto em 31 paises, bem como papéis de imprimir e
escrever (revestidos e nao revestidos) e papeldo em 60 paises. No exterior, possui
escritérios comerciais na China, nos Estados Unidos e na Suica, laboratorios de
pesquisa em Israel e na China e subsidiarias no Reino Unido, na Austria e na
Argentina. Seu portfélio de produtos no setor de celulose é composto da Suzano Pulp,
comercializada em trés tamanhos: Suzano Pulp Bahia, produzida na unidade Mucuri,
Suzano Pulp Flash, na unidade Suzano, e Suzano Pulp Limeira, nha unidade produtiva
Limeira. No setor de papel, seu portfolio de produtos inclui quatro linhas de produtos:
cut size, ndo revestidos, revestidos e papel cartdo. (SUZANO, 2022m).

Conforme a empresa declara, em seu site institucional, “tudo que a Suzano
produz é a partir do cultivo de arvores”, por isso desenvolveu amplo programa de

compliance® (SUZANO, [2020c]), visto pela empresa como essencial as boas praticas,

6 O termo “compliance” tem origem no verbo inglés “to comply”, que significa agir de acordo com uma
regra, instrucdo interna ou pedido. Estar em compliance significa estar em conformidade com leis e
regulamentos externos e internos.
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tanto é que sobre isso declara ser “a base que garante ética, integridade e

transparéncia em todos os seus negocios”. (SUZANO, 2022a, p. 44).

4.1 ANTECEDENTES

A Suzano foi fundada na cidade de Sao Paulo, em 1924, pelo imigrante
ucraniano Leon Feffer, sob o nome de “Leon Feffer Distribuidora de Papel”’, com o
objetivo original de comercializar papel. Em 1929, Leon Feffer se expandiu, instalando
uma prensa de impressao e uma pequena fabrica de sacos de papel e mudando o
nome da empresa para “Leon Feffer and Company’.

Em 1939, a empresa anteviu as dificuldades de importagcdo de papel,
relacionadas ao advento da Segunda Guerra Mundial, e decidiu construir uma fabrica
para produzir e comercializar seus préprios produtos. No entanto, ainda contava com
matéria-prima importada de celulose de pinus. Em 1942, a fabrica, que ja operava em
larga escala, triplicou sua producéo. No entanto, devido a dificuldade de importacéo
de matérias-primas, decorrente da guerra, Leon Feffer decidiu comecar a pesquisar
matérias-primas alternativas para a producdo de celulose. Em 1946, o nome da
empresa foi alterado novamente, passando para “Industria de Papel Leon Feffer S.A.”.

Em 1955, ap6s as pesquisas lideradas por Max Feffer em busca de matéria-
prima alternativa ao pinus, a empresa adquire fabrica em Suzano para realizar testes.
No ano seguinte, € iniciada a producéo de celulose, a partir da fibra de eucalipto, que
revolucionou a industria de celulose no Brasil e no mundo. Ja em 1961, a Suzano se
tornou a primeira empresa no mundo a produzir celulose e papéis com 100% de fibra
de eucalipto, em escala industrial, o que possibilitou a expansdo comercial da
empresa, que passou de importadora para exportadora mundial de celulose. Assim,
na década de 1960, pioneira no setor, tornou-se uma das mais importantes empresas
brasileiras do setor de papel e celulose, iniciando sua trajetoria de internacionalizacao
e conquista de novos mercados. (SUZANO, 2005).

No ano de 1974, a empresa passa a ser autossuficiente em celulose,
exportando em larga escala seus excedentes para o mercado europeu. Com isso,
comeca a diversificar suas atividades, e, percebendo seu potencial, ao final dos anos
1970, seus negocios também incluiam papel, celulose, madeira, grafica, mineragéo,

petroquimica, comércio e exportacao.
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Em 1975, com a contratacdo do executivo do mercado financeiro, Boris
Tabacof, para presidir o Conselho de Administracdo, inicia-se 0 processo de
profissionalizacdo da empresa. Com a nova estrutura, ocorrem a delimitagdo e a
integracdo das diversas areas de trabalho. Nesse mesmo ano, a empresa comeca a
exportar celulose para o mercado europeu, ampliando sua insercao externa.

Em 1980, a Suzano abre seu capital, sendo a primeira companhia nacional do
setor a comercializar ag6es na bolsa de valores, e, em 1983, a Industria de Papel Leon
Feffer, a Industria de Papel Rio Verde e a Cia. Suzano Papel e Celulose sao unificadas
sob a denominacao de “Cia. Suzano de Papel e Celulose”. Essa unificacao resulta na
maior empresa brasileira de producéo de papéis de imprimir e escrever e cartdes para
embalagens a partir da celulose de eucalipto. Em 1987, é criada uma joint venture
entre a Suzano e a Companhia Vale do Rio Doce, com o objetivo de expandir sua
atuacao para outros mercados — foi criada a Bahia Sul Celulose S.A., em Mucuri/BA,
implicando o avanco de sua insercdo no mercado externo de celulose e papéis
commodities.

Em 1998, o Grupo Suzano inicia um processo de reestruturagdo, no intuito de
maximizar o retorno aos acionistas e o0s resultados da empresa, focando seus
negdécios no setor de papel e celulose e na petroquimica, de modo a abrir médo de
segmentos nao estratégicos. Ja em 2001, a empresa compra participacdo da Cia. Vale
do Rio Doce na Bahia Sul Celulose, da qual garante o controle e fortalecimento de
sua atividade de papel e celulose, aumentando sua capacidade de producdo e
ampliando suas perspectivas de crescimento nos mercados domestico e internacional.
Em 1999, a empresa criou o Instituto Ecofuturo, inicialmente com bibliotecas
comunitérias e foco na gestdo do Parque das Neblinas, mas que, atualmente, também
atua nas areas de educacao socioambiental. (ECOFUTURO, 2022).

No ano de 2003, o Grupo Suzano afirma seu processo de gestao profissional
com a constituicdo da Suzano Holding, visando divulgar suas boas praticas de
maneira transparente e com exceléncia profissional. Em 2004, a area florestal da
empresa na Bahia recebeu certificacdo FSC, abrindo-lhe maiores oportunidades no
mercado internacional. A Suzano Papel e Celulose se torna, entéo, pioneira do setor,
em nivel mundial, a ser listada na Chicago Climate Exchange (CCX) para vender
créditos de carbono. Em seguida, ocorre a unificagdo da Suzano e Bahia Sul,
denominando-se “Suzano Papel e Celulose”, que vem a integrar o rol das 50 empresas

com maior indice de liquidez na Bovespa.
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Em consércio com 50% de participacdo de duas empresas, Suzano Papel e
Celulose e Votorantim Celulose e Papel, as duas, em 2004, adquirem juntas a
empresa Ripasa, produtora de papel e celulose. Essa aquisi¢éo representou para a
Suzano a ampliacdo do portfélio de produtos e o fortalecimento de sua posicédo de
lideranca nesse segmento. A Suzano adquiriu todas as acoes da Ripasa em 2011.

Em 2009, a Suzano adquire a Fibria, lider mundial de mercado em celulose,
fruto da aquisicdo da Aracruz pela Votorantim. A empresa nasce com 15.000
funcionarios e, em 2010, passa a ter acdes negociadas nas principais bolsas de
valores do Brasil e no exterior. Em 2010, a Suzano adquire com totalidade a empresa
Futuragene, pioneira em biotecnologia, aumentando sua industria de base florestal.
Sua estrutura conta, atualmente, com laboratorios na China, em Israel e no Brasil.

Em 2011, em Limeira/SP, entra em operacdo uma planta piloto de lignina,
possibilitando a criagdo do Ecolig em 2017 — um produto de alto valor agregado e de
fonte renovavel, substituto de matérias-primas fésseis em diferentes setores e
segmentos. Os investimentos, as ampliacdes e as aquisicdes sdo marca registrada
da empresa que inaugurou, em 2014, em Imperatriz/MA, uma das maiores e mais
modernas fabricas de celulose e fibra curta do mundo. Em 2015, a Fibria adquire a
canadense Lignol, alavancando os investimentos em lignina, e inicia a producdo de
Eucafluff — a primeira celulose fluff de eucalipto a ser comercialmente viavel no mundo
—, voltada para a producao de absorventes higiénicos e fraldas descartaveis.

Com foco em inovacao e diversificacdo de seus negocios, em 2017 a Fibria
inaugurou uma planta piloto de nanocelulose, em Aracruz/ES, com capacidade de
duas toneladas por dia. Dez meses apds 0 anuncio, € concluida a fusao entre Suzano
Papel e Celulose e Fibria e é criada a Suzano S/A, maior produtora de celulose de

eucalipto do mundo.

4.1.1 O proposito da Suzano

Na Suzano, sdo considerados como temas essenciais tudo que € relevante
para o negdcio e para os stakeholders, entre 0s quais estao: a agua, a cadeia de valor
formada por clientes e fornecedores, o capital humano, o desenvolvimento social, a
ética, a governanca e transparéncia, a exceléncia operacional e ecoeficiénicia, a
gestdo financeira, a inovacdo e tecnologia, o manejo florestal e as mudancas
climéticas. (SUZANO, 2021a).
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Nessa perspectiva, a empresa promove 0s seguintes valores:

» Plantar o cuidado: Nosso cuidado estd em cada hectare, cada arvore e
cada local onde estamos presentes. E é refletido diariamente nas nossas
relagdes com stakeholders e na forma como nossos plantios impactam a
natureza. Nosso negécio depende das melhores praticas com as pessoas
e com o0 meio ambiente, e do entendimento de que nossas acdes devem
ir muito além da empresa. Afinal, 0 mundo que a gente quer depender do
gue a gente faz;

= Colher o orgulho: Carregamos a paixdo de ser Suzano; um sentimento
compartilhado que traz leveza ao nosso dia a dia, d4 energia as nossas
acOes, nos torna resilientes aos momentos dificeis e reforca nossos
compromissos com nés mesmos e com nossos stakeholders. Temos
orgulho daquilo que fazemos e da forma como agimos. E de fazer parte
de uma empresa que da o exemplo;

» Explorar a inovagdo: Os percursos muitas vezes sao tortuosos e as
vezes eles nem existem. Parte da nossa jornada € construi-los, abrir
caminhos. Por isso, encaramos os desafios com coragem e aprendemos
com os erros. Nosso espirito empreendedor nos faz buscar oportunidades
de todos os tamanhos e formas para que novas tecnologias, modelos,
processos e negécios, transformem para melhor aquilo que ja
conhecemos e ajudem a descobrir 0 que ainda vamaos criar;

= Ser melhor a cada dia: Para continuar investindo no presente e no futuro,
precisamos ser 6timos naquilo que fazemos. Por isso, estamos em um
estado de transformacdo constante. Buscamos evoluir todos os dias.
Sabemos que colaboradores melhor preparados constroem uma Suzano
melhor. Que processos mais eficientes promovem mais crescimento. E
gue fazer mais com menos nos torna mais compactos, leves e robustos.
(SUZANO, 2018, n.p.).

A atitude ética e socialmente responsavel e a orientacdo para stakeholders
estdo presentes na cultura da empresa e implicitos nos valores que inspiram o
propoésito da organizacao. (SUZANO, 2018).

Gestores entrevistados (P1 e P2) veem como papel da empresa ajudar a
encontrar solucdes para problemas estruturais da sociedade e descrevem a
convergéncia de fatores que afetam o contexto social e de atuagéo da empresa como
oportunidade para se colocar em pratica os direcionadores que possibilitam revelar o
propdsito da organizagao com a frase: “Renovar a vida a partir da arvore”. (SUZANO,
2021a, p. 5).

Para a Suzano, o propdsito € um direcionador estratégico, e isso se reflete no
modo como a empresa realiza a gestdo de stakeholders. Em carta publicada no
Relatorio Suzano 2020, o Presidente do Conselho de Administra¢do da Suzano refere
gue a frase faz parte dos valores da empresa, cuja autoria atribui ao seu pai, afirmando
que, para ele, exemplifica o pensamento que direciona a empresa: “Como dizia meu
pai, Max Feffer, a vida que a gente quer, depende do que a gente faz”’. (SUZANO,
2021a, p. 4).
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Conforme descreve o Presidente do Conselho de Administragéo:

Estamos trabalhando fortemente em temas de interesse global. Anunciamos
metas de longo prazo ambiciosas, que devem ser atingidas até 2030. Por
meio de nossa atuacgao estratégica, queremos, entre outros objetivos, mitigar
o problema da distribuicdo de renda, possibilitando a ascensdo de 200 mil
pessoas para cima da linha da pobreza em nossas areas de atuacéo;
substituir plasticos e derivados do petréleo com a oferta de 10 milhées de
toneladas de produtos de origem renovavel; e ser ainda mais climate positive,
removendo 40 milhdes de toneladas de CO2 da atmosfera”, detalha um dos
documentos oficiais publicados pela empresa. (SUZANO, 2021a, p. 5-7).

A visdo do empresario, atual presidente do Conselho de Administracédo da
empresa, faz-se presente na gestdo da Suzano, ha mais de 20 anos, com reflexo no
entendimento dos gestores sobre o objetivo da organizacdo estar relacionado a
geracao e ao compartilhamento de valor para além dos interesses dos acionistas.
Justifica que “s6 assim a empresa pode fazer parte de algo maior”, que diz respeito
aos diversos publicos com os quais a empresa estabelece relacionamentos.
(SUZANO, 20214, p. 5).

4.1.2 “Inovabilidade” e ESG

O termo “inovabilidade” — juncao das palavras “inovacao” e “sustentabilidade”
— traduz a esséncia e visdo estratégica da organizacao que integra a atencdo as
pessoas e ao meio ambiente, sem se desviar do que representa valor para a empresa
e para os stakeholders, por meio de iniciativas voltadas a geracdo de resultados nas
esferas econdmica, social e ambiental. (SUZANO, 2022a).

A nocao de inovabilidade vem ao encontro das metas de longo prazo da
empresa que planeja, entre suas acfes voltadas a geracdo de resultados para a
empresa e para os stakeholders, em longo prazo, a realizacdo de iniciativas de
inovacdo no ambito social e ambiental, em linhas com as metas ESG que foram
planejadas. Destaca-se, nesse sentido, a reducdo de 70% do volume de residuos
sélidos destinados aos aterros, transformando-os em subprodutos até 2030. Sobre a

maneira como a Suzano atua em relagdo a essa teméatica, o participante 2 resume:

Essa € mais uma mensagem clara de que estamos assumindo riscos
desafiadores para fazer valer nossa cultura e nosso protagonismo
socioambiental, tornando-nos referéncia no mercado. (SUZANO, 2022a, p.
7).
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Segundo executivos da Suzano, a “inovabilidade significa também aprender
com os erros”, conforme afirma o P2. Assim, também é um atributo de “diferenciacao
da empresa”, conforme relata a P5, ao se referir aos stakeholders que percebem valor
na associacdo da sustentabilidade com a inovacdo — principalmente, clientes,
investidores e funcionarios, além da sociedade em geral que, de maneira direta ou
indireta, é beneficiada pelos resultados conquistados pela Suzano.

Em 2022, a Suzano passou a ser referéncia global na fabricacéo de bioprodutos
desenvolvidos a partir do cultivo de eucalipto e conquistou o selo Gold no EcoVadis
Sustainability Rating 2022, concedido por organizagdo de classificacdo de
sustentabilidade empresarial que mensura mundialmente a qualidade do processo de
gestdo de responsabilidade social empresarial. A avaliagdo tem base em politicas e
praticas nas areas de meio ambiente, praticas trabalhistas e direitos humanos, bem
como praticas comerciais justas e compras sustentaveis. Dentre 85 mil companhias,
a Suzano faz parte das 6% melhores empresas do mundo, em funcéo dos resultados
obtidos em todas as areas e acdes desenvolvidas, mas também da transparéncia na
divulgacéo de seus indicadores. (SUZANO, 2022d). Sobre esse reconhecimento, a P7
afirma ser resultado de uma cadeia produtiva resiliente que, por meio da diversidade,
possibilita “engajar os nossos fornecedores em temas ambientais e sociais
importantes”. (SUZANO, 2022d, n.p.).

A seguir, descreve-se a historia da Suzano que, desde sua origem, ja
manifestava visdo orientada para resultados, fortalecida por politicas de compliance e
praticas de governanca, principalmente pela sua atitude transparente e pela ética da

gestdo que €, também, aplicada a temas considerados relevantes para stakeholders.

4.1.3 Compliance em relag&o a politica ambiental brasileira

A Suzano sempre atuou de maneira proativa em relacdo aos aspectos legais
que regulamentam as suas atividades produtivas que utilizam recursos naturais como
matéria-prima e necessitam de licencas e certificacfes especificas para a realizacao
de operacdes florestais e industriais. A empresa vai além das obrigatoriedades legais
guanto ao cuidado com o meio ambiente e manifesta a atencado da gestdo quando
declara ser sua meta “nao ter ocorréncias sobre os temas”. (SUZANO, 2017, p. 63).

A Suzano optou por produzir &reas menores, com alta produtividade, de menor

risco e proximas as fabricas, otimizando, assim, o transporte de madeira e 0 uso dos
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recursos naturais, em vez de manter plantagbes em areas maiores e de baixa
produtividade. Todas as areas de plantio da empresa sdo planejadas conforme
recomendacdo técnica especifica, em que sdo definidos densidade de plantio,
adubacao e tipo de manejo, entre outras recomendacdes para reduzir custos e uso de
recursos e alavancar a produtividade florestal. A area florestal da empresa totaliza
803.000 hectares, concentrada principalmente nos estados da Bahia, do Espirito
Santo, de Sao Paulo, de Minas Gerais, do Maranh&o, do Tocantins e do Piaui. Da
area total, 346.000 hectares sdo de florestas plantadas, e 296.000 hectares, para fins
de protecdo ambiental. As areas de conservacdo e outras sdo cultivadas por
produtores locais que fazem parte de um programa de parceria que visa fornecer
florestas as unidades industriais. (SUZANO, 2022a).

As certificagOes industriais da Suzano evidenciam a ado¢&do das melhores
praticas na gestdo de processos, nas unidades fabris da empresa, garantindo de
maneira equilibrada a geracao de valor, a inovacao e a eficiéncia das operagdes com
respeito ao uso de recursos do meio ambiente. A empresa possui ampla gama de
certificacBes florestais, incluindo 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, para saude
e seguranca dos funcionarios, Forestry Certification, Programa Brasileiro de
Certificacdo Florestal (PEFC/CERFLOR) e Forest Stewardship Council (FSC), de
orgao internacional de representantes de entidades que tém como objetivo a
certificacédo florestal, com base nos pilares econdmico, ambiental e social (ESG). Isso
indica que o manejo florestal atende aos mais rigorosos requisitos socioambientais,
incluindo padrdes internacionais. (SUZANO, [2022h7?]).

Nas secdes seguintes, sdo apresentadas informacdes sobre como a Suzano
realiza a gestdo de stakeholders, com a descricdo dos aspectos que foram
identificados na pesquisa, de acordo com as categorias de analise relativas aos
seguintes temas: classificacdo de stakeholders, criacdo e distribuicdo de valor e

relacbes com stakeholders, que incluem estratégias, politicas e praticas da empresa.

4.2 O CONTEXTO PANDEMICO

Em 2020, frente ao contexto pandémico, a Suzano revisou suas estratégias,
envolvendo as relacdes com stakeholders. Conforme a manifestacdo do Presidente
do Conselho de Administracdo da empresa, o ano de 2020 foi um periodo de

aprendizado e de adaptacédo a nova realidade; ele reitera que 0 momento exigiu da
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organizagao atitude por ele descrita como “forte e gentil”. No Relatério Suzano,
publicado em 2020, o Presidente do Conselho de Administracdo explica o significado
dessa expressao, a qual traduz a esséncia da organizacao que trabalha considerando
0 meio ambiente e a sociedade, com inovacao e sustentabilidade e com atencéo a
saude e ao bem-estar dos mais de 15 mil funcionarios, enquanto conquista resultados
positivos. (SUZANO, 2021a).

De acordo com as informacdes fornecidas pelos executivos da Suzano que
participaram do estudo, o redirecionamento estratégico da empresa, decorrente do
processo de fusdo com a Fibria que ja estava em curso, foi acelerado pela pandemia
da covid-19.

De acordo com P2, P4 e P5, a fusdo com a Fibria foi um momento emblematico
para a Suzano, porque oportunizou a transformacdo da cultura da empresa e,
consequentemente, 0 modo como esta se relaciona com diferentes publicos. Em linha
com os valores que regem a cultura da empresa, o P2, presidente da empresa, explica
0 papel das pessoas que estdao envolvidas com as transformacfes reais de uma

empresa e da sociedade:

Pessoas inspiram e transformam. Queremos pessoas na organizacdo que
desafiem o status quo e olhem numa perspectiva mais ampla de futuro, ou
seja, as alternativas que temos para impactar os nossos negécios e a
sociedade de uma forma geral. E simultaneamente pessoas que
transformam, pois ndo adianta sé sonhar, afinal é vital também realizar. (P2).

O principal executivo da empresa relaciona a cultura organizacional ao modo
como o0s gestores da empresa enfrentaram a pandemia e explica como o0s
direcionadores da cultura se mostraram ser os diferenciais da Suzano, para enfrentar

a situacao nado usual que foi imposta a todos naguele momento.

Quando langamos nossos Direcionadores de Cultura, em 2019, ndo era
possivel imaginar que esse conjunto de orientacdes sobre 0 que a empresa
ambiciona ser seria ainda mais relevante em 2020. Em tempos de trabalho
remoto, adaptacdes das operacBes e das rotinas para quem precisou ficar
nas unidades e incertezas no mundo todo, a cultura organizacional da Suzano
mostrou-se potente, capaz de ampliar o dialogo, criar alternativas e avancar
em meio a um cendrio inusitado e volatil para todos. Nesse contexto,
entendemos que flexibilidade é a palavra-chave. (SUZANO, 2021a, p. 28).

Coincidentemente, quando a Suzano ja repensava a sua estratégia para atingir

metas de longo prazo definidas anteriormente, gestores da empresa se viram
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obrigados a lidar com questbes sem precedentes na histéria e que se tornaram
prioritarias naquele momento. Tais questdes diziam respeito a seguranca e a
preservacdo da saude fisica e mental das pessoas envolvidas com o contexto de
atuacao da empresa. (P2).

Os anos 2020 e 2021 foram de grandes desafios para a Suzano, mas também
de oportunidades para a empresa que tem, em seu portfélio, produtos classificados
como bens de consumo essenciais para a area da saude, higiene pessoal,
embalagens, producdo de mascaras e outros itens necessarios ao combate a
pandemia. Ainda sobre esse periodo, os executivos da empresa relembram que o
consumo de papel de escritério despencou devido ao fechamento de empresas cujas
atividades foram consideradas ndo essenciais. Porém, nesse mesmo momento,
cresceu o0 consumo mundial de papel usado como matéria-prima para a producao de
produtos descartaveis demandados em larga escala, tais como méascaras, lencos de
papel, papel toalha e papel higiénico. (P1; P2; P4; P5).

Inicialmente, essa situacdo foi benéfica para a empresa e parecia ser uma
oportunidade de vender mais, porque os clientes estavam “avidos por comprar” para
garantir o seu estoque. Esse foi um periodo de ampliacdo da carteira de clientes para
a Suzano, relata o P6. Com isso, 0s gestores da empresa tiveram que enfrentar outros
desafios, os quais surgiram paralelamente ao aumento da demanda mundial de papel,
gue provocou a desorganiza¢cao da cadeia produtiva e de distribuicdo de todo o setor.
Essa situacao se tornou ainda mais grave quando clientes finais também comecaram
a comprar produtos para serem estocados, com temor de ruptura no abastecimento
de produtos, para uso diario, derivados de papel. Esse fendmeno foi noticiado pela
imprensa internacional, uma vez que aconteceu em varios paises, e foi lembrado por
participantes da pesquisa.

Nesse contexto, 0s gestores da Suzano revisaram as estratégias de
relacionamento com stakeholders, porque perceberam a necessidade de
direcionarem a atencdo para acdes voltadas aos stakeholders prioritarios naquele
momento. A seguir, descreve-se a experiéncia da empresa na gestao de stakeholders

e frente ao contexto da pandemia.
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4.3 EXPERIENCIA DA SUZANO EM GESTAO DE STAKEHOLDERS

Ha, pelo menos, duas décadas, a gestdo de stakeholders esta entre os
direcionadores estratégicos da Suzano; desde entdo, as relagcbes com stakeholders
séo desenvolvidas com visao mais ampla sobre geracao de valor. Isso faz com que a
empresa direcione atencédo para multiplos stakeholders, indo além dos acionistas e
investidores. (P2; SUZANO, 2021a). A atual visdo da Suzano sobre as relagbes com
stakeholders n&o se restringe a criacdo de valor, envolvendo, também, o
compartilhamento do valor criado com os stakeholders, além da observacdo dos
impactos gerados na sociedade a partir dessas interagdes. (P2; P3; SUZANO, 2021a).

O modo como a empresa desenvolve relagdes com stakeholders, ao longo do
tempo, esta expresso de maneira clara nos documentos publicos e nas falas dos
executivos da empresa que participaram da pesquisa como entrevistados. Essas
fontes esclarecem como a Suzano faz para estabelecer vinculos com os stakeholders
ligados ao seu contexto produtivo, fundamentais para a operacao da empresa, mas
também como faz para engajar atores internos e externos, a fim de “gerar valor a partir
das interacdes entre 0 processo produtivo, os stakeholders e o préprio modelo de
negocio ao longo dos anos”. (SUZANO, 2021a, p. 14).

O participante 2 explica a relacdo entre a historia e a visdo estratégica da

empresa:

Somos uma empresa centendria, e o0 somos pelo fato de sempre olharmos
essa harmonizacao entre o curto prazo e o longo prazo, pois ndo adianta
apenas mirar no longo prazo. O importante € maximizar resultados no tempo,
independentemente de alcancar isso hoje ou amanha.

A Suzano é uma empresa inovadora, desde a sua origem, e demonstra essa

caracteristica sempre que busca solucfes para

[...] encontrar uma férmula inteligente e ousada de construir o futuro,
preocupacdo constante da empresa que fez com que cada iniciativa fosse
pensada para um crescimento em parceria com a sociedade, de forma
responsavel e positiva para todos os stakeholders. (SUZANO, 2005, p. 7).

Utilizando-se da frase “precisa deixar todos os stakeholders um pouquinho
infelizes”, o presidente da empresa explica 0 que entende ser, também, seu papel e

como isso se relaciona com a geracao de valor, sendo essa uma visdo importante
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sobre como a gestdo da empresa esta direcionada e intrinsecamente ligada ao

relacionamento com todos os publicos. (P2).

Ao mesmo tempo que temos de criar valor, todos os stakeholders tém uma
tendéncia a pedir sempre mais — sejam eles colaboradores, acionistas,
fornecedores, clientes e, em menor grau, a comunidade. Nosso objetivo é
seguir dando cada vez mais [atencdo e retorno] para todos os publicos. Mas
€ impossivel deixar todo mundo muito satisfeito. Ndo podemos deixar um ator
muito insatisfeito, enquanto outro se mostra plenamente satisfeito. (P2).

Em outro trecho de seu depoimento, o P2 reforca a questdo do estreitamento
das relagbes com os stakeholders em virtude da temporalidade. Na visao dele e da
empresa, a questdo da variacdo ao longo do tempo, segundo o entrevistado, &
importante, pois existem stakeholders que sdo mais relevantes em determinado
momento da historia da empresa e que precisam saber administrar também essas
variagoes. (P2).

Ja o P3 associa 0 sucesso da gestédo de stakeholders ao equilibrio de atender
distintos interesses, observando o curto e o longo prazo. Sobre isso, explica que
“‘existem decisfes que, no curto prazo, podem nao ser boas para os acionistas e se
mostram melhores para outros stakeholders” e que isso justifica decisbes da gestéao
da empresa que fixam o longo prazo. Esse participante também relatou aspectos que
foram observados no contexto da empresa, nos primeiros momentos da pandemia,

em relacéo as expectativas dos acionistas,

Um acionista que compre acdes da empresa hoje para vendé-las no més que
vem ndo gosta que a companhia use o caixa para determinados
encaminhamentos. Mas, para aquele investidor que tem uma perspectiva
maior, como 10, 20 ou 30 anos, pode ver esse movimento como algo que
maximize o valor da empresa ao longo do tempo. (P3).

O P3 reforca esse comportamento exercido pelos gestores com 0s
stakeholders e, sobre a gestédo de stakeholders, explica que o “processo tem de ser
continuo”; além disso, justifica que “os stakeholders séo volateis e, por vezes, alguns
necessitam de picos de atencdo”. O P3 apresenta os seus argumentos sobre como a

empresa lida com a volatilidade nesse contexto:

Como acontece com um PDCA, a gente roda e reavalia. Ha de se ter uma
maior agilidade de resposta, a depender do tipo de stakeholder que se
prioriza em determinado momento. Tudo € muito dinamico. Nada é fixo,
inclusive os stakeholders, mas esse fato ndo muda o principio da gestao.
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A questao da temporalidade relacionada a gestéo de stakeholders (NEVILLE;
BELL; WHITWELL, 2011) se torna ainda mais evidente no contexto pandémico,
guando o fator urgéncia se tornou decisivo para a sobrevivéncia do conjunto de atores
ligados ao contexto organizacional e a propria organizacdo. Com o surgimento da
pandemia, algumas questdes precisaram ser imediatamente solucionadas, o que
demandou esforcos da gestdo para a implementacao de acdes imediatas, sem que a
empresa perdesse a direcao estabelecida por estratégias de longo prazo previamente
definidas. (P3).

Segundo o P2, a autonomia dada para a equipe na Suzano é um facilitador
para os gestores e demais funcionarios desenvolverem relacbes com stakeholders,
em diversos niveis, ainda em 2018 — ou seja, antes da pandemia, era algo que ja fazia
parte da rotina da empresa. Em entrevista concedida a um veiculo de comunicacéao,
o P2 relata que, anteriormente, na empresa, as decisbfes costumavam ser muito
concentradas e que isso era um fator que restringia o crescimento da empresa. O P2
considera que essa caracteristica, que passou a fazer parte da cultura da empresa,
esta gradativamente dando as pessoas mais autoridade e confianc¢a, para que todos
tenham oportunidades iguais de desenvolvimento dentro da organizacdo. Sobre dar
autonomia a equipe, 0 executivo complementa, “estamos em um processo gradual de
transformacao cultural, proporcionando maior nivel de empoderamento das bases”.
(JANKAVSKI, 2018, n.p.).

A comunicacao foi apontada como importante estratégia de relacionamento
com stakeholders, e isso se tornou ainda mais relevante em uma situagao n&o familiar.
Como exemplo, pode-se citar quando a empresa decidiu que, no ano de 2020, nao
faria a distribuicdo de lucros aos acionistas, porque 0s recursos da empresa seriam
também destinados a realizacdo de acOes imediatas para solucionar questbes
urgentes voltadas a sobrevivéncia de stakeholders prioritarios. (P2; P3; P4; P5; P6).

O P4 mencionou o desenho estratégico da Suzano sob a visdo da comunicacao
com os diferentes publicos por parte da empresa. Como executivo responsavel pelas
areas de estratégia, comunicacdo, marca corporativa, Tl e novos negocios, ele
percebeu que a organizagcdo nao tinha estabelecido um processo claro de
comunicagdo com seus diversos publicos de interesse. O executivo enfatizou o fato
de que cada setor tinha uma forma de se relacionar com os stakeholders, mas sem

diretriz unissona. (P4).
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Tem um monte de gente sendo a cara da Suzano, mas era preciso garantir
alinhamento. Reforcei, a época, que a gente precisava falar a mesma lingua,
pois se tratava de uma Unica companhia. Criamos um grupo de trabalho que
passou a se conhecer e se integrar para garantir esse alinhamento. (P4).

Esse mesmo participante conta que foi necessario fazer ajustes na area de
comunicacao da empresa. Na opinido dele, a empresa sempre teve boa relacao direta
com os investidores, porém o mesmo nao se poderia dizer para com os veiculos de
comunicacéao. (P4).

Ja o P3 relatou que a empresa foi aprendendo a se comunicar melhor com a
midia, mantendo sempre uma coeréncia no discurso, sendo isso importante para a
credibilidade da empresa. Segundo ele, ndo se pode dizer coisas diferentes para
diferentes publicos, porque isso pode gerar conflitos. Pondera que “as formas podem
até ser diferentes, mas ndo posso dizer que vou para esquerda aqui e ali dizer que
vou para direita”, reforcando o fato da integracao pela qual as diversas areas da
companhia tiveram de passar. (P3).

O P6 ressalta a importancia de a empresa se manter informada sobre
discussbes envolvendo esferas de governo, bem como sobre temas internacionais
gue costumam se estender por longos periodos. Tanto é assim que a empresa decidiu
implementar, entre as suas politicas, em cidades importantes, como Brasilia/DF, ou
mesmo no continente europeu, ter gerentes locais que possam atuar como analistas
especializados. Como exemplo, cita ter, no Mato Grosso do Sul, um analista ambiental
gue é responsavel pelo encaminhamento das licengcas ambientais, além de outro
funcionario especializado para tratar apenas de demandas ligadas aos governos
municipais. (P6). Esse participante reitera que a empresa esta habitualmente em
contato com os seus publicos e explica sobre essa interagdo: “todo dia tem alguém do
time falando com alguém do stakeholder. Dali a gente tira uma temperatura muito boa
do que esta acontecendo, e isso vai escalando até chegar na gente [diretoria]”. (P6).

Além dessa rotina de didlogo diario, com frequéncia anual, a empresa realiza
pesquisas com os diferentes stakeholders para conhecer a percepcéo que eles tém
da empresa e de sua reputacdo. Segundo a P5, esse procedimento possibilita a
empresa conhecer como € percebida por seus stakeholders, além de proporcionar
visdo mais ampla sobre quais sdo os desafios que enfrentard com cada um dos
stakeholders, “baseado nesse levantamento de opinido que os times adéguam o

nosso plano para cada um deles”. Essa fala corrobora o principio da companhia ao
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tratar da relacdo com os stakeholders, conforme descreve o Relatério Suzano.
Segundo esse documento, a Suzano entende que a criacao de valor de longo prazo
depende de constante didlogo com seus stakeholders, principalmente pelo fato de
poder conhecer, desse modo, as nuances de como se da o processo de engajamento
da companhia, com seus diversos publicos de interesse. (SUZANO, 2022a).

Entre as politicas de relacionamento com stakeholders da Suzano, identificou-
se a que estabelece um programa de remuneracdo dos funcionarios ndo apenas por
essa ferramenta oferecer aos executivos “um maior sentimento de ownership”, como
a prépria empresa afirma, ao explicar sua gestéo salarial na central de indicadores em
seu site, como também por esses stakeholders internos serem responsaveis no caso
de queda dos papéis da empresa na bolsa de valores. (P2; SUZANO, 2022a).

Desde 2004, o programa de remuneracdo de funcionarios € praticado pela
Suzano e estd de acordo com a Politica de Negociacdo de Titulos e Valores
Mobiliarios, conforme faculta a Instrugdo CVM 358 (CVM, 2002), com o objetivo de
definir parametros de negociacdo com as acfes de emissdo da Companhia, por parte
dos funcionarios com acesso a informacdes confidenciais, e prevenir o uso indevido
dessas informacfes. Desde entdo, a remuneracdo dos executivos é baseada em
parametros de curto e longo prazo, com metas individuais e coletivas, sendo os de
curto prazo ligados a metas individuais e de desempenho anual financeiro da
empresa, e os de longo prazo vinculados a padrdes de lucratividade, retorno para 0s
acionistas e diferencial de desempenho em relacdo a empresas concorrentes. A
componente de longo prazo da remuneragdo variavel dos principais executivos
contém as chamadas “phantom shares” (acdes fantasmas), que séo referenciadas na
cotacdo de mercado das acles, porém sem emissdo. (SUZANO, 2014).

A eventual depreciacdo do valor das ac6es no mercado, por sua vez, pode
significar um impacto relevante nas remuneracdes pessoais dos funcionérios, visando
garantir maior alinhamento e comprometimento das equipes com uma estratégia de
criacdo de valor no médio e longo prazo. Ainda, em relagdo a remuneracgao variavel
de curto prazo, a distribuicdo da participacéo nos lucros e resultados esta alicercada
por metas alinhadas com a estratégia, adequadas para cada parcela dos funcionarios.
Para alguns deles, em especial aqueles que tenham responsabilidade direta ou
indireta e ativa na estratégia de longo prazo, é oferecida, ainda, a possibilidade de
acesso a um programa de incentivo de longo prazo, atrelado a valorizacao das acoes

da empresa, do tipo phantom shares, ou das acdes fantasmas, que sao tipos de
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incentivos a longo prazo, como as stock options. Nesse sentido, elas podem ser
oferecidas pelas empresas e adquiridas por seus funcionarios, que receberdo um
pagamento no futuro. (SUZANO, 2022)).

A Suzano oferece, ainda, para executivos elegiveis, um programa de opcdes
de compra de a¢des ordinérias, com condic¢des predefinidas e alinhadas aos objetivos
de longo prazo da companhia. Ambos os programas tém por objetivo estimular a
expansdo da empresa e 0 atingimento das metas previamente estabelecidas, a partir
da criacdo de incentivos que visem a um maior alinhamento dos executivos,

administradores e funcionarios com 0s seus objetivos, conforme explicita o P6.

Toda a orgamentagéo hoje se desdobra em metas, e sabemos quais projetos
que estdo afetando as diferentes iniciativas, e, com isso, passou a existir
conscientizacdo das liderancas. Um gerente que € responsavel por
determinada planta passa a entender por quais razdes sera preciso reduzir
residuos e melhorar o tratamento da agua naquela unidade fabril, pois isso
vai afetar a remuneracéo pessoal dele. (P6).

No tocante as relacbes com acionistas, a Suzano segue as normas
estabelecidas pelas leis regulares brasileiras, como faz com o envio de documentos
para a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), o anuncio de fatos relevantes, a
divulgacdo dos resultados trimestrais e anuais, entre outros. A Suzano é uma
organizacdo de grande porte aberta ao dialogo em seus contextos externo e interno;
uma evidéncia disso, que reforca todos os elementos colocados pelos executivos
entrevistados, € a realizacdo de encontros anuais com bancos, analistas e
investidores. Em marco de 2021, a empresa apresentou o planejamento realizado em
razao da pandemia. (FONTES, 2021b).

A seguir, um desses contatos com os investidores é descrito pelo P6:

Iniciavamos a call regular para investidores listando as iniciativas que
estavamos fazendo. N&o era um debate para ver se determinado movimento
da companhia faria com que a acéo fosse valorizada ou perdesse ganho.
Acho que todos entenderam e até foi por isso, na minha opinido, que o tema
ESG amadureceu tanto no setor privado.

Esse ponto também foi explicitado pelo P3, cuja funcéo é tratar das financas e
das relacdes com investidores da empresa. Ao relatar como a companhia foi movida
pela pandemia da covid-19, ele afirmou que as estratégias de curto e longo prazos

gue foram planejadas anteriormente ficaram em segundo plano.
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De maneira explicita, o P6 esclareceu sobre os interesses do setor de celulose
gue influem diretamente nas atividades da empresa e podem influir em politicas
proprias previamente estabelecidas. Como exemplo, cita a recente discusséo, por
parte da Unido Europeia, sobre a criacdo de legislacdo prépria para impedir a
importacdo de produtos envolvidos em desmatamento. Segundo o P6, se essa
legislacdo restritiva for aprovada, bloqueara a importacdo de produtos que possam
estar vinculados ao desmatamento, em suas cadeias produtivas, inclusive produtos
derivados de café, cacau, carne, 6leo de palma, soja e madeira. Essa proposta visa
tornar ilegal na EU a comercializagdo de qualquer um desses produtos, assim como
seus derivados, se forem oriundos de areas desmatadas. (APEX-BRASIL, [20217]).

As fontes primarias e secundarias evidenciam o alinhamento das diretrizes da
gestdo de stakeholders da empresa com a sua cultura e 0 seu proposito
organizacional. Na subsecdo seguinte, sao descritas informacbes sobre a

identificacéo de stakeholders na Suzano.

4.3.1 Classificagdo de stakeholders na Suzano

A diversidade de tipos de stakeholders e formas de relacionamento pode ser
identificada nas entrevistas realizadas com o0s executivos e nos documentos publicos
da empresa. (SUZANO, 2022a, 2022b). Na Suzano, stakeholders sao aqueles atores
com quem a empresa estabelece relacdes de troca, relativas a geracao de valor para
0 negoécio, de modo direto ou indireto. De acordo com o entendimento dos
entrevistados, para a Suzano, os stakeholders sdo as partes que “direta ou
indiretamente estédo relacionadas com as atividades produtivas da empresa” (P2) e
“‘que a empresa deseja influenciar” (P3), além daquelas com as quais “a empresa se
comunica”. (P5). Conforme explica a P5, as relagcbes com stakeholders sdo uma
prioridade para a Suzano, definindo-os como “publicos que podem ser impactados de
maneira positiva pela operagédo da empresa, mas também, eventualmente, negativa”.
Pondera, ainda, que independentemente do tipo de vinculo, “os stakeholders séo
todos os atores que exercem influéncia sobre a companhia”. (P5).

Ja sobre a identificacdo dos stakeholders, o P4 relata que a Suzano mantinha
relacionamento com mais de 20 atores distintos e, quando perceberam essa
diversidade de publico com o qual a empresa se comunicava, foi necessario dar um

“passo para tras” para fazer o mapeamento desses distintos publicos e dos vinculos
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estabelecidos com esses atores. Entdo, com o0 mapeamento de stakeholders
realizado, em 2019, pela equipe liderada pelo P4, foi inicialmente identificado o total
de 20 stakeholders. Porém, a partir dessa andlise, foram selecionados 11
stakeholders, sendo eles: funcionarios, clientes, fornecedores, acionistas,
investidores, governos, sociedade civil organizada (com ONGs e sindicatos),
comunidades, startups e imprensa. (P2; P3; P5; P6). Além desses stakeholders, o P3
citou também as agéncias de rating, responsaveis por realizar a avaliagdo de risco de
organizacOes privadas ou publicas e de paises que tomam crédito emprestado de
pessoas fisicas ou juridicas.

O P3 considera que a Suzano tem evoluido no entendimento sobre quem sao
0s seus stakeholders e quais sdo as suas necessidades e os tipos de vinculos que
sédo desenvolvidos pela empresa com esses atores, assim como na identificacdo do
gue importa para a empresa em relacéo a todos eles. Isso possibilita maior equilibrio,
sem que apenas determinada parte seja privilegiada. Esse participante também
ressalta que 0s gestores da organizagdo reconhecem ser praticamente impossivel
satisfazer a todos o tempo todo, mas, por outro lado, consideram que as expectativas
e necessidades de todas as partes devem ser levadas em conta, afirmando que
“atender nem sempre é possivel, mas levar em conta é fundamental”. (P3).

No Relatério de Sustentabilidade Suzano 2020 (2021a, p. 14), a Suzano
apresenta seus stakeholders, separados em “conjuntos de recursos” que descrevem
0s capitais da empresa, a saber: financeiro; manufaturado; intelectual; humano; social
e de relacionamento; e natural. Os funcionérios pertencem ao capital humano e sao
subdivididos em diretos, que sdo os funcionarios (as) proprios(as), e indiretos, que
séo terceiros(as) que trabalham em escritorios, viveiros, florestas, fabricas, terminais
logisticos e centros de distribuicdo, de pesquisa e tecnologia.

Em outro conjunto, séo descritos os atores relacionados ao capital social e de
relacionamento da empresa, sdo eles: acionistas, academia e startups, clientes,
funcionéarios(as) proéprios(as) e terceiros(as), comunidades, consumidor(a) final,
fornecedores, governos, imprensa, investidores e outras organizacdes financeiras,
sindicatos, sociedade civil, associa¢gbes, grupos organizados, certificadoras,
empresas em geral e organizagcdes nao governamentais (ONGs). Dentre esses
stakeholders, a Suzano define como stakeholders-chave os seguintes: funcionarios,
clientes, fornecedores, investidores, sociedade civil organizada, comunidade e
planeta. (P5; SUZANO, 2021a).
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Contudo, o P6 observa a complexidade de se definir quais stakeholders sdo os
mais importantes, porque a empresa atua em diversos setores e desenvolve
relacionamentos com stakeholders de diversos tipos e portes. Nessa perspectiva, a
classificacdo de stakeholders foi mais detalhadamente explicada por esse
participante, diretor de bens de consumo e responsavel pela area comercial da
empresa. Ele cita como exemplos os clientes e fornecedores envolvidos com a
logistica e comercializacdo de produtos da empresa, envolvendo transportadoras e,
também, pequenos comércios de bairros a grandes redes de varejo. (P6).

Sob a visdo comercial, o P6 apresentou especificidades sobre diferentes
atores, que ele separa em trés niveis de importancia. No primeiro nivel, inclui os
clientes da empresa em todo o Brasil e com caracteristicas distintas, que vao de
distribuidores e redes de supermercado a pequenos varejos. Em um segundo nivel de
stakeholders, estao diferentes fornecedores, inclusive a prépria empresa, que atua em
diversos setores e, em alguns casos, utiliza matéria-prima propria. Ele descreve,
ainda, um terceiro nivel de stakeholders, no qual inclui as esferas dos governos
municipais, estaduais e nacional, como também no ambito internacional, porque 90%
do que é fabricado pela empresa é exportado para mais de 80 paises.

Ao abordar sobre as relagdes da empresa com outras nacgdes, o P6 destacou
a importancia que a companhia da para associacdes globais e, sem nomea-las,
destaca, principalmente, as atuantes nos mercados da Europa e da China, dando
conta que a Suzano também procura desenvolver relacionamento com stakeholders
no exterior. O P2 informou detalhes de como a empresa classificou os seus diversos
fornecedores durante a pandemia, a fim de identificar quais deles necessitavam

receber apoio:

“Temos aqueles de grande porte, fornecedores internacionais de produtos
quimicos e temos também os que sdo hipossuficientes, os que séo locais.
Aqueles que sao locais temos muito mais interesse, pois temos de ajuda-los
a sobreviver e a se desenvolverem. Aquelas megaempresas com as quais
temos relacionamento, é preciso manter uma relacdo préxima, mas nao
precisamos nos preocupar com a saude financeira delas”, declarou, deixando
claro a alta importancia dos fornecedores locais para a corporagéo. (P6).

Além da identificagdo dos stakeholders, internos e externos, relacionados ao
contexto da organizacao, foram identificados os tipos distintos de stakeholders, os
seus respectivos significados de valor e a sua relevancia. Porém, no periodo inicial da

pandemia, outros stakeholders foram considerados prioritarios, devido a sua
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dependéncia da empresa para sobreviverem; sao eles: os funcionarios diretos e
indiretos, os clientes e os fornecedores de pequeno porte, além das comunidades que
vivem no entorno das unidades da empresa.

De acordo com a visdo dos gestores da Suzano, a empresa também é
responsavel por mobilizar governos, a sociedade e a iniciativa privada, para que
possam juntos realizar uma agenda positiva sobre questdes urgentes que precisam
ser enfrentadas pela sociedade, envolvendo o combate das crises que afetam a
humanidade, as questdes de saude, os aspectos climaticos e de biodiversidade, a
diversidade e a inclusao, que sdo temas ligados as metas de longo prazo da empresa.
(P2; P3; SUZANO, 2021a, 2022a).

A sequir, sdo apresentadas as informacbes sobre os procedimentos
estratégicos, processuais e transacionais de criacdo de valor que foram realizados
pela Suzano, conforme relatos dos entrevistados e informacfes coletadas em

documentos publicos da empresa.

4.3.2 Significados de valor relacionados aos stakeholders na Suzano

O P2 entende ser papel da empresa buscar solugbes estruturantes para
engajar os stakeholders e cita as pessoas, a criacdo e o compartilhamento de valor
envolvendo todos os stakeholders e a sustentabilidade como os trés pilares que fazem
parte da cultura da organizacdo. Com relacao ao terceiro pilar, 0 P2 explica estar em
linha com a visdo da empresa e justifica: “s6 € bom para nés se for bom para o mundo”.

Esses elementos sdo corroborados com a visdo estratégica de longo prazo,
descrita nas publicacbes da empresa que foram pesquisadas, assim como nas
manifestacdes dos executivos, somadas ao site institucional da empresa na internet,
em especial na secdo sobre a estratégia de negocio, a saber: continuar a ser
referéncia do setor em eficiéncia, rentabilidade e sustentabilidade da floresta ao
cliente; ser agente transformador na expansao em novos mercados para a biomassa;
e ser referéncia em solucdes sustentaveis e inovadoras para bioeconomia e servigos
ambientais, a partir da arvore cultivada. (SUZANO, 2021a, 2021b).

A sustentabilidade esta incorporada a cultura e a estratégia de negocio da
empresa e tem sido disseminada aos stakeholders internos e externos, ha mais de
duas décadas, porque gera beneficios para todos. Desde entdo, a visdo de

sustentabilidade tem sido evidenciada em acOes e declaracbes da empresa que
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afirma: “o atendimento as questbes legais ambientais e a adequada operacéo de
nossas unidades sao pilares de nossa atuacao”. (SUZANO, 2017, p. 63). Para a
Suzano, a sustentabilidade é “uma forma de encarar a vida”. (SUZANO, 2018, n.p.).
No contexto da Suzano, também séo valores coletivos ligados as praticas da
gestdo a governanca, o didlogo e a transparéncia, que refletem positivamente na
reputacdo da empresa. (P2). Ja em relacdo aos significados de valor individuais,
entende-se que a empresa e o stakeholder ttm necessidades e expectativas distintas,
as quais podem, muitas vezes, ser conflitantes. (P3). Porém, independentemente de
visOes distintas, a pandemia provocou mudancgas no entendimento sobre significado
de valor. Naquele momento, a seguranca e a saude das pessoas se tornaram valores
preponderantes e de interesse coletivo, porque disso dependia a sobrevivéncia da
empresa e, consequentemente, de todos que estdo de maneira direta ou indireta
ligados ao contexto dessa organizacédo. (P2; P3).
A seguir, sdo descritos aspectos relativos a criacdo de valor e as acbes

realizadas pela Suzano em curto e longo prazos.

4.4 CRIACAO DE VALOR

Para a Suzano (2022a, p. 10), “tao relevante quanto gerar valor para acionistas
€ gerar valor que nasca de maneira compartilhada entre os publicos com 0s quais nos
relacionamos e fazem parte do ecossistema em que a empresa esta inserida”. De
acordo com essa manifestacéo, entende-se que a criacdo e o compartilhamento de
valor, na Suzano, ocorrem por meio de acdes capazes de gerar beneficios para a
empresa e para os multiplos atores.

O P2 considera que o processo de criacdo de valor de uma organizacao é
“muito mais coletivo do que individual, e a base de tudo é uma relagdo transparente e
de conforto nas rela¢cdes humanas”, e, por isso, diz ele ndo acreditar que “poucas
pessoas facam uma empresa”. O P2 também enfatiza a importancia das acdes de
comunicacao, principalmente para engajar funcionarios e demais stakeholders com
as iniciativas da empresa, assim como 0s aspectos relacionados a governancga, ao
didlogo e a transparéncia, que representam valor para os stakeholders internos e
externos e que geram valor para a empresa, uma vez que refletem positivamente na

sua reputacao.
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Sobre ac¢bes voltadas a geracao e distribuicdo de valor aos stakeholders, o P3,
cuja funcéo é tratar das financas e das relacdes com investidores, comenta sobre a
maximizacédo de resultados como algo que € conquistado com o tempo, com equilibrio
entre o curto e longo prazo, “independentemente de alcancgar isso hoje ou amanha”,
explicitando, também, como a Suzano estabelece sua forma de entregar resultados
para os diversos stakeholders, entre eles os acionistas. (P3).

O P3, por sua vez, aprofunda a relacdo que a companhia passou a ter com 0s
stakeholders — especialmente aqueles ligados ao mercado de capitais, como
acionistas e fundos de investimento —, dando conta que a Suzano nado abria mao de
alguns principios, porque a prioridade passou a ser manter a empresa funcionando,
proteger os funciondrios e ajudar a sociedade, pois “essa é a razéo de ser da Suzano”;
afirma, ainda, que “a empresa néao esta aqui s6 para ter lucro e para pagar dividendos”.
O executivo relata que isso foi falado inUmeras vezes para 0s investidores,

principalmente durante os encontros realizados em 2020. (P3).

4.4.1 Acdes de curto prazo da Suzano frente a situacao néo familiar

Frente a situacdo imposta pela pandemia, de maneira sUbita e sem
precedentes na histéria, a Suzano se viu obrigada a agir rapidamente, a fim de
viabilizar rapida adaptagdo as novas rotinas de trabalho de funcionérios internos e
externos ligados as distintas atividades e negdcios. Sobre 0 momento vivenciado e a

situacao intempestiva, o P2 declarou:

[...] ndo foi possivel dimensionar o impacto que a pandemia teria na saude e
na economia, menos ainda os efeitos da pandemia sobre a vida das pessoas
em um ambiente que era desconhecido e sem saber o0 que ia acontecer com
0 mercado. (SUZANO, 2022a, p. 6).

Com o entendimento de que “o papel da Suzano ndo se limita aos muros da
empresa”, o P2, principal executivo da empresa, decidiu prontamente formar um grupo
de executivos C-Level da organizagao, a fim de que, juntos, desenvolvessem acdes
imediatas para enfrentamento dos desafios impostos pela pandemia da covid-19.
Como exemplo, cita-se um comité ja existente na estrutura corporativa, que reune 0s
diretores executivos e o presidente da empresa para discutirem temas estratégicos

para a gestdo; esse grupo executivo foi formado, especialmente, para lidar com
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guestdes que precisavam ser solucionadas de imediato, e a primeira delas foi
preservar a seguranca e saude das pessoas.

De modo preliminar, coube a esse grupo identificar quais stakeholders
deveriam ser priorizados pela empresa, bem como definir as iniciativas que seriam
implementadas de imediato, com o intuito de a empresa possibilitar a preservacéo da
saude e seguranca das pessoas. (P1; P2). Conforme relatou o P2, a primeira medida
e mais urgente foi “garantir a seguranca dos funciondrios para propiciar as pessoas
conforto fisico e emocionais para seguirem saudaveis”. Para isso, em questao de dias,
antes das determinacdes dos governos, 4 mil funcionarios’ de setores administrativos
da empresa passaram a trabalhar em home office. Enquanto isso, outras 11 mil
pessoas ligadas a operacdo da empresa também foram apoiadas por programas que
foram desenvolvidos pela empresa. (P2).

Conforme relata o P2, naquele momento, foi necessario “possibilitar a
continuidade dos negdcios da empresa que opera florestas, navios, fabricas, tudo em
um ambiente que era desconhecido e sem saber o que ia acontecer com 0 mercado”.
Para isso, a empresa priorizou 0 provimento de recursos necessarios para assegurar
a continuidade de suas atividades e se mobilizou para atender as demandas da
sociedade e dos demais stakeholders considerados prioritarios. Assim, esse grupo
executivo da empresa se envolveu em uma série de iniciativas, “conforme as

demandas surgiam”, assim como relata o P6:

Durante a crise ndo tinha muita opcéo, tinha de fazer tudo. Para cada
semana, vinha uma situacao diferente, e a gente tinha de lidar com ela. As
crises sdo muito dinamicas, pois somos chamados regularmente a solucionar
problemas.

Apoiado pelo Conselho de Administracdo, 0 grupo de executivos decidiu
investir recursos da organizacdo em iniciativas direcionadas aos stakeholders
prioritarios, tanto do ambiente interno como do externo. Segundo informaram os
executivos da empresa, essa decisdo partiu da visdo empatica da lideranca da
Suzano, com o entendimento sobre a relacéo de dependéncia de alguns stakeholders,
tais como comunidades, clientes e fornecedores de pequeno porte ligados a empresa.
(P2; P3; P4; P6). O P3 também enfatizou a importancia dessa decisédo da organizacao

enquanto trabalhavam no desenvolvimento de outras a¢des urgentes.

7 Numero aproximado do total de funcionarios dos setores administrativos da empresa em 2020.
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Os entrevistados citaram o envolvimento direto do P2, presidente da empresa,
gue pessoalmente trabalhou para viabilizar a importacdo de méascaras e respiradores
da China. Ainda, foram realizadas parcerias para a fabricacdo no Brasil de 6.500
respiradores (P2; P4; P6), além de acdes emergenciais, em colaboracdo com
governos regionais, voltadas ao apoio das comunidades vizinhas no atendimento das
necessidades imediatas dessa populacéo. (P2; P3; P4; P7).

Como as relacbes da empresa ndo se restringem ao territorio brasileiro, dando-
se, também, com atores internacionais, isso se mostrou fundamental no momento
inicial da pandemia. A participacdo direta do presidente da empresa, o P2, que
acionou a sua rede de relacionamentos para viabilizar a importacdo de mascaras e
respiradores que foram adquiridos no exterior, foi citada pelos outros entrevistados,
gue demonstraram admiracéo pela atitude do principal executivo da Suzano. (P1; P3;
P4; P5; P6).

As parcerias estabelecidas com outras empresas possibilitaram a compra dos
itens necessarios para a area da saude, os quais foram doados aos hospitais de

campanha construidos também com a participacao da Suzano. (P1; P2; P3; P4; P6).

S0 eu fiz uma reunido com 30 ou 40 prefeituras diferentes. Fiz reunides com
clientes de diversas partes do mundo: China, Europa, Estados Unidos,
clientes de diferentes tamanhos. Fiz uma alianca com grandes clientes,
pequenos clientes, a mesma coisa com fornecedores, a mesma coisa com
cada uma das nossas fabricas, reunides com o0s gerentes, com O0s
funcionarios. Foi uma multiplicidade de reuniées muito grande para poder
primeiro compartilhar o que nés vinhamos fazendo, e segundo e ndo menos
importante escutar. Escutar onde estava pegando naquele momento para
cada uma das pessoas em termos de efeitos da crise e como poderiamos ser
agentes mitigadores desse processo. No primeiro dia, a nossa regra foi:
comunicar, comunicar, comunicar, ouvir, ouvir e falar. (P2).

Em carta publicada no Relatério Suzano 2020, o P2, presidente da Suzano,
conta sobre como os participantes do grupo executivo, formado especialmente para
lidar com questdes relacionadas a pandemia, engajaram-se na busca de solugdes.
Essa mobilizagéo evidenciou a cultura da Suzano de estimular a realizacao de acoes
praticas no dia a dia, que geram resultados, como recorda o P2, “desde o primeiro dia
nos aproximamos de todos os stakeholders”.

Pelo fato de as atividades de extracdo de celulose serem realizadas em
localidades distantes, que se encontram em situacdo de vulnerabilidade social, a
empresa, de imediato, reforcou o auxilio que ja dedicava a essas e as comunidades

gue vivem no entorno de suas unidades produtivas. (P2; P3; P4). A empresa langou
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um edital de apoio ao enfrentamento dos efeitos da covid-19. Ademais, foi destinado
um aporte de meio milhdo de reais via projetos de resposta rapida, visando buscar
solugdes que minimizassem as dificuldades decorrentes do isolamento social. A
iniciativa beneficiou regides do Espirito Santo, da Bahia, do Maranhao, do Para e de
Minas Gerais. “Ao todo, a previsdo € apoiar 100 projetos e iniciativas locais”.
(SUZANO VAL..., 2020, n.p.).

Ainda, entre as acdes sociais imediatas da empresa, foram enfatizados pelos
entrevistados o0 envolvimento e o0s investimentos realizados pela Suzano na
construcdo de hospital de campanha para atender as comunidades vizinhas as
unidades da empresa. Houve um investimento de R$ 2,8 milhdes, destinados para a
construcdo de Hospital de Campanha em Imperatriz/MA. A empresa também doou
388 mil metros cubicos de oxigénio a Secretaria de Estado da Saude do Maranh&o.
(SUZANO DOA..., 2021). A iniciativa da empresa teve repercussao positiva na
imprensa, conforme trecho de matéria publicada no Valor Econdmico, que informa

investimentos da empresa:

Desde o inicio da pandemia, a Suzano também tem atuado diretamente nas
comunidades em que esta presente. Nesse periodo, destinou cerca de R$ 50
milhBes em doacbes de respiradores, mascaras e alcool em gel para diversos
estados e governo federal. (FONTES, 2020b, n.p.).

Nesse sentido, o P4 destacou que o papel social da empresa foi evidenciado
no momento da pandemia, principalmente pela posicao de lider mundial, em seu setor
de atuacgédo, porque é “ainda maior a sua responsabilidade”, como também por estar
ligada a produgao de produtos essenciais, quando “ndo se limitou apenas a seguir
produzindo e entregando os seus produtos”, e por viabilizar a manutengdo dos
empregos dos seus funcionarios e de terceiros, com apoio financeiro para prestadores
de servico, fornecedores e clientes de pequeno porte em todo o pais. (P2; P3).

Frente ao momento atipico, além das acdes emergenciais, a Suzano revisou
suas politicas corporativas e desenvolveu algumas especificas para viabilizar a
concessao de capital de giro aqueles que poderiam sentir mais profundamente os
efeitos da crise, considerados vulneraveis por serem economicamente
hipossuficientes, incluindo-se micro e pequenas empresas com faturamento anual de
até R$ 5 milhdes. (P3). Essa politica da Suzano possibilitou a abertura de trés frentes

de ajuda voltadas aos clientes de pequeno e médio portes, porque esses foram os
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mais prejudicados pela crise sanitaria, por causa, principalmente, do fechamento das
escolas e das papelarias, assim como a outras atividades que também foram
paralisadas. Com essa politica, foi desenvolvido um plano especial para clientes de
papel, com a concessao de financiamentos de recursos para a folha de pagamento
de clientes e fornecedores por 90 dias, com taxas de juros bem abaixo do mercado,
uma vez que esse perfil de empresa tem dificuldade para acessar 0s recursos que
foram garantidos pelas medidas emergenciais. (P3). Nessa politica, foram incluidas

as pequenas empresas de pequeno porte:

Sao trés as frentes no programa “Tamo Junto!”: oferta de crédito adicional de
R$ 27 milhdes, renegociacdo de prazos e condigdes de dividas em atraso a
partir de abril, que somam R$ 16 milhdes, e suporte para aprimoramento do
negocio e planejamento financeiro na retomada das atividades. [...] a Suzano
tem aproximadamente 30 mil clientes de pequeno e médio porte em carteira.
Com o novo programa, a companhia cobre agora todo seu universo de
relacionamento, em termos de iniciativas e a¢bes para reduzir os impactos
ou combater a covid-19. (FONTES, 2020b, n.p.).

O jornal Valor Econémico publicou matéria sobre os investimentos de empresas
privadas em iniciativas voltadas a assisténcia, durante a pandemia, com destaque
para a Suzano. Conforme foi noticiado, destaca-se desde o esfor¢o realizado pela
empresa em relacdo aos seus funcionarios, assim como o auxilio para as
comunidades locais, até os distintos perfis de fornecedores e clientes, principalmente
os de pequeno porte. Além da ajuda financeira, a Suzano se aliou ao Sebrae para
oferecer planos de consultoria as empresas. Cerca de 70 fornecedores aderiram ao
programa. (FONTES, 2020b).

O conhecimento prévio da base de fornecedores foi crucial para a velocidade
da etapa de implementacéo dessas iniciativas, conforme explica o P2. Além disso,
foram direcionados esforgos para que o atendimento aos clientes finais da empresa
nao fosse afetado, garantindo que ndo houvesse ruptura, durante a pandemia, no
fornecimento de produtos considerados essenciais. (P2; P3). Cabe ressaltar que a
Suzano tem outras politicas de gestdo® relacionadas ao gerenciamento de riscos e a
compliance, que incluem temas relativos & governanca, ao meio ambiente e as

guestdes sociais, como a que estimula a igualdade de género e diversidade em suas

8 Para maiores informagdes: https://ri.suzano.com.br/Portuguese/governanca-corporativa/estatuto-
codigos-e-politicas/default.aspx. Acesso em: 30 nov. 2022.
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unidades, com meta que prevé a insercdo de 30% de mulheres em posicdo de
lideranca até 2025.

Isso tudo s6 foi possivel gracas ao fato de a companhia ter dado autonomia
para as diversas liderancas, nos mais variados niveis, conforme recorda o P4, em seu
depoimento para este estudo, quando descreve como ocorreu 0 processo de geracao

de ideias e decisao.

Eram pessoas com porte para tomar decisdes baseadas em nossa posi¢cao
de dar autonomia. Se tinha algo muito escabroso, a gente pedia ajuda para
alguém que tivesse ainda mais autonomia. Isso deu muita agilidade ao
processo. No entanto, envolver um time de quase 20 pessoas, lideres de
peso, operando dessa maneira, sO foi possivel pelo fato de ter um
alinhamento de propésito muito evidente. Tivemos o beneficio, é verdade, de
ter passado por um momento de reflexdo estratégica e de propdsito meses
antes. Foi uma feliz coincidéncia. (P4).

A seguir, sdo descritas as acOes de longo prazo da Suzano que foram

continuadas apesar da pandemia.

4.4.2 Acbes de longo prazo da Suzano

O Relatério Anual Suzano, publicado em 2005 — portanto, ha quase duas
décadas —, descreve acdes de responsabilidade social realizadas pela empresa que,
nesse documento, jA associava a sustentabilidade a estratégia da empresa, com a
seguinte afirmacado: “a preservagdo do meio ambiente e estdo presentes em toda a
sua trajetoria de crescimento e nos planos futuros de expanséao”. (SUZANO, 2005, p.
25). Nesse mesmo ano, além da conquista da certificacdo FSC, que confirmou a
exceléncia da Suzano Papel e Celulose na gestdo de suas florestas, a empresa
ingressou na Chicago Climate Exchange (CCX), bolsa de mercadorias especializada
na negociagdo de créditos de carbono. Assim, a Suzano foi a primeira empresa do
mundo a ser listada na CCX, com um projeto 100% baseado em areas de floresta de
eucalipto, descrito como o maior projeto florestal ja registrado naquela bolsa
(SUZANO, 2005).

O P2, presidente da Suzano, declarou que essa posi¢ao acabou se introjetando
na cultura organizacional e foi aprimorada a partir da fusdo da companhia com a sua
concorrente, a Fibria, em janeiro de 2019. Na visdo do executivo, hd uma evolucao

gradativa nesse sentido. Segundo ele, esse
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[...] € um processo de amadurecimento que a companhia vem tendo ao longo
do tempo e, da perspectiva que, sim, podemos ser agentes transformadores
da empresa, da sociedade e das pessoas que estdo ao nosso redor. (P2).

Ainda, sobre a relacéo entre cultura organizacional e sustentabilidade, destaca-
se o0 depoimento da P7, que se encontrava, no periodo em que foi feita a entrevista,
h& apenas quatro meses no quadro de funcionarios da Suzano. Ao comentar o
comprometimento da empresa com a sustentabilidade, com base em sua experiéncia
profissional justamente na area de sustentabilidade, a P7 se disse surpresa com a
maturidade da empresa em relacdo a esse tema que nao se limita a narrativa que
transmite o posicionamento estratégico da organizagdo, mas também a como isso

esta incorporado as iniciativas da empresa, as quais sdo descritas adiante.

Aqui, eu vi que a sustentabilidade esta muito mais integrada na estratégia e
no dia a dia. Também ha desafios que existem em todas as empresas, mas
achei que a Suzano tem um nivel de evolugdo no entendimento e na
integracdo da sustentabilidade muito maduro, comparativamente as demais
companhias brasileiras ou mesmo latino-americanas. (P7).

A percepcao da P7 pode ser melhor entendida se for relacionada ao trecho da
entrevista do P2, que explica sobre 0 modelo de gestdo da empresa que tem sido
realizado em conjunto com as areas da organizacéo que declaram publicamente atuar
orientadas para stakeholders. Segundo o P2, a Suzano vivenciou um processo de
construcdo e de transformacéo da cultura organizacional; apesar de ele ndo ver a
empresa como benchmarking, considera que estdo na direcdo correta. Assim,
entende ndo ser mais possivel a empresa adotar conceitos antigos voltados
unicamente a maximizacdo de produtividade, de ganhos e de eficiéncia. Esse
executivo afirma pertencer a geracao que foi treinada para atuar com foco na geracéo
de resultados aos acionistas, porém entende ser necessario adotar novos modelos de
negocio para que se possa olhar para a maximizacao da eficiéncia e da produtividade
dentro do campo de atuacao da empresa. (P2).

Conforme descreve o P2, outra diretriz de longo prazo da Suzano visa mitigar
0 problema da distribuicdo de renda. O compromisso publico da Suzano de retirada
de pessoas da linha da pobreza esta relacionado a pobreza econdmica (pobreza
monetaria domiciliar per capita). Com base no indice de Pobreza Multidimensional,
desenvolvido pelo Banco Mundial, para mensurar os resultados das iniciativas da

empresa sobre esse tema, o indicador auxilia na compreensdo de aspectos que
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influenciam ou reforcam a situacéo de vulnerabilidade das pessoas, como educacéo,
acesso a servicos publicos e qualidade de moradia. No entanto, a ideia é que a
empresa amplie essa visdo nos préximos anos. Independentemente das questdes
decorrentes da pandemia, a empresa afirma que prosseguira com a estratégia de tirar
200 mil pessoas da linha de pobreza nas suas areas de atuacédo até 2030. Esse é um
dos exemplos que demonstram como a empresa faz para estabelecer parametros e
regras de governanca, processos de rastreabilidade e auditoria, para que haja a
maxima consisténcia e transparéncia na afericdo do avanco da meta de retirada das
pessoas da linha da pobreza. (SUZANO, 2021a).

Em 2021, a Suzano assumiu 15 compromissos publicos “para renovar a vida”,
em linha com o seu propdsito, a partir do que entende ser “atitudes transformadoras”,
porque impactam positivamente a sociedade e o0 meio ambiente. Essas atitudes, que
tém base nos compromissos publicos da Suzano, sdo as seguintes: diminuir a
pobreza, impulsionar a educacéao, promover a diversidade, combater a crise climéatica,
cuidar da agua, reduzir os residuos, gerar energia limpa, oferecer produtos renovaveis
e conservar a biodiversidade. (SUZANO, [2022k?]). A P5 também destaca, como
momento emblematico, a fusdo que resultou na nova empresa, principalmente em
relacdo ao fato de esta comunicar os seus 15 compromissos publicos. Em 2021, os
resultados dessas iniciativas passaram a ser vinculados as metas de sustentabilidade
gue foram estabelecidas aos executivos. (SUZANO, 2021a).

Sobre o fato de a empresa decidir por assumir compromissos publicos, a P5
entende ser uma evidéncia da evolugcdo da empresa, em linha com uma das
expectativas dos stakeholders e também com uma tendéncia de mercado, conforme

argumenta:

[...] a decisdo de assumir compromissos publicos foi uma evolugcdo das
praticas e de accountability® da empresa. Antes da fusdo a companhia néo
tinha compromissos publicos divulgados, ainda que a empresa adquirida
(Fibria) tivesse alguns. Tanto os investidores quanto a sociedade, como um
todo, cobravam que tivéssemos compromissos, mas nao se trata de um caso
isolado da Suzano, pois isso tem sido uma tendéncia. (P5).

9 “Responsabilidade, ética e transparéncia na prestagdo de contas de empresas, Dever dos gestores
de prestar contas de sua atuag¢do de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e
responsabilidade no ambito dos seus papéis” (LANDRISCINA, 2020, n.p.).
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A seguir, sdo apresentadas as informagfes sobre resultados tangiveis e
intangiveis da Suzano, bem como o modo como a empresa disponibiliza essas

informacgdes para stakeholders.

4.4.3 Resultados da gestao de stakeholders na Suzano

Nesta secdo, sao apresentados os resultados tangiveis e intangiveis da gestéo
stakeholders. Entre os resultados tangiveis, foram observados aspectos econdmicos,
importantes principalmente para acionistas e investidores da empresa, como também
resultados das iniciativas sociais, ambientais e governanca (ESG). Além dos
resultados tangiveis, foram observados resultados intangiveis associados a reputacéo
da empresa.

O P2 observa a importancia de a empresa adotar métricas e realizar a andlise
e publicacdo de seus resultados, porque sao procedimentos que demonstram o
compromisso da gestdo com os planos de agao da empresa. Segundo o P2, “a Suzano
nao tem elevada performance em todos os indicadores”, mas ressalta que o objetivo
‘ndo é construir uma empresa perfeita porque isso inexiste”. Esse participante
considera que a analise de resultados associada as praticas da gestao € “importante
para a evolucdo da empresa”’, porém enfatiza que isso necessita acontecer
rapidamente, porque esta “tem de ser melhor amanha do que hoje”. (P2).

Outra perspectiva da analise de resultados realizada pelo P2 esta relacionada
ao compartilhamento de valor com stakeholders. Sobre esse aspecto, ele afirma que,
“se nos fizermos isso, nds vamos dar a cada stakeholder uma coisa a mais para ele”.

Ainda, sobre a analise de resultados, o P2 declara:

Somente evoluimos naquilo que medimos. Se inexistir uma medicdo sequer,
torna-se impossivel saber se ha evolugdo. Pode ser uma métrica que seja
tangivel, como alcancar uma determinada emissao de poluentes menor ou
mesmo retirar pessoas da pobreza. Nada impede que seja um alvo intangivel
sujeito a andlise do stakeholder.

A Suzano utiliza o seu site institucional como uma ferramenta de accountability
e de comunicacdo com diferentes publicos. No site institucional da Suzano, séo
apresentadas informacdes gerais e disponibilizados documentos publicos sobre
estratégia, acoes e resultados de projetos, além de outros que sdo obrigatorios as

empresas com capital aberto. Nesse ambiente, que possibilita 0 acesso publico, esta
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hospedada a Central de Sustentabilidade Suzano. Essa plataforma digital, utilizada
pela empresa para apresentar informacdes sobre os resultados da gestdo e das
estratégias organizacionais, inclui as principais atividades operacionais e ac¢fes
desenvolvidas sob as perspectivas econdmicas, sociais e ambientais, com
abrangéncia sobre os 15 compromissos publicos da Suzano. (SUZANO, 2021a,
2022a).

A Central de Sustentabilidade Suzano foi elaborada a partir de um conjunto de
métricas desenvolvidas com base em temas materiais, tais como: objetivos de
desenvolvimento sustentavel da ONU (ODS), divulgacdes da Global Report Iniciative,
recomendacOes da Task Force on Climate-Related Finacial Disclosure (TCFD),
padroes de divulgacdo do Sustainability Accounting Standards Board (SASB) e
recomendacdes do Forum Econdmico Mundial. A Central de Sustentabilidade Suzano
inclui, ainda, indices e ratings de Enviromental, Social and Governance (ESG),
Sustainalytics, indice MSCI, Dow Jones DSustainability Index (DJSI), indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) e Carbon Disclosure Project. (SUZANO, 20229).

A Central de Sustentabilidade Suzano é composta de mais de 450 indicadores,
divididos em dois grupos de temas. (SUZANO, 2022g). Séo eles:

= Temas materiais: agua; cadeia de valor (clientes e fornecedores); capital
humano; desenvolvimento social;, ética; governanca e transparéncia;
exceléncia operacional e ecoeficiéncia; gestdo financeira; inovacdo e
tecnologia; manejo florestal; e mudancas climaticas;

= Metas de longo prazo (até 2025 — 2030): educacao; distribuicdo de renda;
agua na floresta; agua na industria; residuos; energia; produtos de origem

renovavel; diversidade; e inclusao.

A Suzano estabelece parametros e regras de governanca, processos de
rastreabilidade e auditoria para que haja consisténcia e transparéncia na afericdo dos
seus resultados. (SUZANO, 2021a).

A seguir, sdo apresentados resultados tangiveis e intangiveis das acdes

realizadas pela Suzano na perspectiva da criacdo e distribuicéo de valor.
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4.4.3.1 Resultados tangiveis das acdes de criacdo e distribuicdo de valor

Para acionistas e investidores, o principal resultado € o econdmico. Na area de
relacbes com investidores do site da empresa, sao listados os analistas que
acompanham os resultados da empresa de forma isenta; a maior parte deles prevé
valorizac&o das a¢fes da Suzano ao longo do tempo. As cota¢cdes sao baseadas nos
relatérios de analistas especializados e na Bloomberg, sendo, em sua maioria, com
base na recomendacao da compra de acdes, com média de preco-alvo de R$ 78,00
e pico em R$ 92,00 do Banking and Trading Group Pactual (BTG). (LIMA, 2022).

Em recente entrevista concedida ao Jornal Valor Econdémico, o P2 reiterou o
guanto a empresa esta preparada financeiramente para crescer. (FONTES, 2022c).
Em analise que avalia a valorizacdo dos papéis da Suzano, em longo prazo, também
se apresenta um alto indice. Em 10 de marco de 2020, uma a¢édo da empresa valia
R$ 38,40, um salto de 56,45% até 11 de marco de 2022. As estimativas feitas por
corretoras também projetam a possivel valorizacdo futura dos papéis da empresa, que
sdo negociados nas principais bolsas de valores.

Essa previsdo pode ter uma relacéo direta com o fato de a empresa seguir se
beneficiando dos precos da celulose e da variacao do dodlar, tendo em vista que as
commodities tiveram uma valorizacdo maior depois do comeco do conflito
protagonizado entre Russia e Ucrania. Uma matéria sobre resultados econémicos da
Suzano informa que a empresa reduziu o seu endividamento liquido de US$ 12,3
bilhdes para US$ 10,4 bilhdes. Esse resultado positivo foi conquistado apesar da forte
correcao dos precos da celulose, entre o segundo e o terceiro trimestre de 2022, e de
investimentos de mais de R$ 6 bilhdes realizados no ano, incluindo projetos de
crescimento, como o de constru¢do da nova fabrica de celulose em Mato Grosso do
Sul (MS), que receberéa investimento de R$ 19,3 bilhdes. (FONTES, 2022a).

[...] a Suzano encerrou 2021 com resultado operacional (Ebitda) ajustado
recorde, de R$ 23,47 bilhdes, 57% acima do obtido no ano anterior. A geragao
de caixa operacional de R$ 18,8 bilhbes superou em 63% o0 registrado em
2020 e é maior do que R$ 13,6 bilhdes que a companhia pretende investir em
2022. (FONTES, 2022a, n.p.).

Assim como nos exemplos citados anteriormente, em reportagens veiculadas
a diversos orgaos de imprensa, principalmente nos especializados em mercado de

capitais, a recomendacao € pela compra das a¢cdes da Suzano como investimento
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futuro. A imprensa especializada em economia chamou a atencdo dos investidores
para o anuncio recente do pagamento de R$ 1 bilhdo em dividendos. Porém, isso
aconteceu ap0s quase trés anos sem que 0s investidores recebessem proventos.
Naquela ocasido, a Suzano nao havia distribuido dividendos, em decorréncia do
prejuizo apurado no exercicio, devido as iniciativas realizadas no enfrentamento a
pandemia da covid-19. (SUZANO, 2021b).

Frequentemente, a Suzano é citada pela midia especializada em economia
como a maior produtora mundial de celulose de eucalipto; ainda, anunciou a seus
clientes uma nova rodada de reajustes para o produto que passou a valer a partir de
abril. Na China, importante mercado consumidor e cliente da empresa, os pedidos
para o proximo més refletirdo um aumento de US$ 100 por tonelada de fibra curta,
chegando a US$ 780 a tonelada. Para Europa e América do Norte, o reajuste sera de
US$ 50 por tonelada. Segundo a reportagem, também houve aumento do prego para
a celulose do tipo fluff, matéria-prima usada na producao de fraldas descartaveis e
absorventes higiénicos, que tem sido negociada a prec¢os histéricos no mercado
internacional. Nesse caso, o aumento também sera de US$ 100 por tonelada,
informacéo confirmada ao veiculo de comunicacéo, por fonte da empresa, devido a
demanda crescente de seus produtos, exigindo o reajuste de precos para a
manutencdo de operacdo que seja sustentavel para todas as partes envolvidas.
(FONTES, 2022a, 2022b).

Ja com relacdo as necessidades e expectativas de seus funcionarios, a
empresa obteve éxito na intencéo de preservar empregos e salarios, também por meio
das iniciativas que foram realizadas, voltadas a preservacdo da saude dessas
pessoas. A Suzano realizou investimentos em sistemas e equipamentos de
tecnologia, para que os seus funcionarios pudessem trabalhar a distancia, sem que
iSSO gerasse custos para os trabalhadores que foram obrigados a se adaptar as novas
rotinas em home office. A Suzano também garantiu o pagamento de salarios por 90
dias a prestadores de servigos que foram dispensados. (P2; P3; P4).

Ainda, sobre resultados tangiveis relativos a criacdo e distribuicdo de valor
durante a pandemia, foram identificados beneficios gerados as comunidades carentes
gue estdo localizadas no entorno das unidades da empresa, nas quais foram
realizados investimentos para a constru¢cdo de hospitais de campanha e para a

importacao de respiradores e mascaras.
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Também, na perspectiva da criacdo e do compartilhamento de valor, foram
realizados investimentos voltados a sobrevivéncia dos atores que compdem a cadeia
de valor da Suzano — entre eles, estdo os clientes e fornecedores. Para os
fornecedores hipossuficientes, antecipou-se o pagamento de faturas com vencimento
de até 90 dias; no dia 20 de abril, ja havia liberado R$ 4,6 milhdes para 111 empresas.
Além disso, adiantou 20% do saldo dos pedidos ainda em aberto para parceiros que

tém 60% de seu negdcio atrelado a companhia. (FONTES, 2020a).

A ajuda deve alcancar algo entre R$ 14 milhdes e R$ 16 milhdes nos
préximos dias. E, se houver necessidade adicional, o programa sera
continuado. Ao todo, o projeto original prevé a alocacéo de até R$ 20 milhdes
para apoiar os parceiros hipossuficientes. [...] De uma base de cerca de 7 mil
fornecedores ativos, a Suzano selecionou 685 para recebimento da ajuda, via
antecipacdo de pagamentos das faturas com vencimento de até 90 dias e
adiantamento de 20% do saldo em pedidos de compra em aberto. (FONTES,
2020a, n.p.).

Em linha com a visao de inovabilidade e ESG, foram identificados exemplos de
resultados de acdes de longo prazo da Suzano, que aposta na crescente substituicao
do plastico por papel e pretende, até 2030, oferecer 10 milhdes de toneladas de
produtos de origem renovéavel, desenvolvidos a partir de biomassa, em substituicéo a
materiais de origem fossil. (SUZANO, 2022a). Com relacdo a esse tema, sob a
perspectiva pratica da visdo estratégica de longo prazo da empresa, foram
identificados projetos de inovacdo em produtos, desenvolvidos por meio da cocriacao
envolvendo clientes, funcionarios e startups.

Ainda, quanto aos resultados tangiveis de acdes praticas de longo prazo da
empresa, relacionados a pesquisa e ao desenvolvimento de produtos (P&D), foi
desenvolvido um tipo de papel flexivel para embalagem, o greenpack, usado pela
Johnson & Johnson para embalar internamente e externamente o produto Sempre
Livre Adapt Plus Eco, absorvente recém-lancado pela multinacional que utiliza 50%
menos plastico do que a verséo tradicional. A matéria também cita outro exemplo de
resultado de P&D da empresa, que foi o lancamento de papel a ser utilizado na
fabricacdo de sacolas ou greenbags. Essa solugéo foi desenvolvida pela Suzano para
o iFood, maior aplicativo de entregas de refeicdes e alimentos brasileiro. (FONTES,
2022b).

Sob a perspectiva social, em 2020, a empresa retirou 2.285 pessoas da linha

da pobreza, com programas de geracgao de trabalho e renda, o que corresponde a 746
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familias. Esses numeros representam um avanco de 1,1% com relagéo ao objetivo da
meta. Além dessa estreita relagdo com as comunidades, outro exemplo de indicador
social mensura novas contratacbes de empregados negros por regido. A taxa de
contratacdes de profissionais negros, em 2020, foi de 11% sobre o quadro total ja
existente, sendo as regides de maior representacédo a Centro-Oeste, com 20%, e a
Norte, com 12%. Assim, do total de empregados contratados pela empresa em 2020,
59,5% deles eram negros. (SUZANO, 20229).

Ademais, como exemplo de resultados de acdes de inclusédo, pode-se citar o
gue aconteceu em uma das plantas da Suzano, que, somente em 2021, resultou na
contratacdo de 239 mulheres que ingressaram nos setores industrial e florestal da
empresa, 0 equivalente a 25% do total de contratacdes realizadas no periodo. Os
resultados conquistados no ambito social vém ao encontro da meta de promocéo da
igualdade de género da empresa, que prevé a inser¢cdo de 30% de mulheres em
posicao de lideranca até 2025. (SUZUMURA, 2021; SANTOS, 2022b; SUZANO,
20229).

Entre as conquistas sociais da Suzano, relacionadas a sua politica de
diversidade e incluséo, estd a insercdo do publico LGBTQIA+ (lésbicas, gays,
bissexuais, transgéneros, intersexuais e diversos) em suas unidades. A empresa
contratou a GlobeScan, consultoria especializada em pesquisas, para calcular o nivel
de inclusao interna, a fim de avancar ainda mais na constru¢do de uma empresa cada

vez mais plural. Conforme foi publicado pela imprensa:

Pesquisa de Diversidade e Inclusdo 2021 mostrou que 92,4% das pessoas
respondentes indicaram que a Suzano possui um ambiente inclusivo para o
publico LGBTQIA+. A ambicdo é chegar aos 100% até 2025, mas a
companhia entende que a jornada ainda é longa para trazer a realidade de
suas diferentes operacdes industriais o suporte e 0 compromisso da empresa
sobre o tema. (SUZUMURA, 2021, n.p.).

Ja na perspectiva ambiental, a Suzano foi mencionada como uma das 15
principais empresas na pesquisa GlobeScan-SustainAbility Leadership Survey 2021.
(GLOBESCAN, 2021). O estudo, realizado desde 1997, em parceria entre as
consultorias GlobeScan e SustainAbility/ERM, reconheceu a empresa, pela primeira
vez, por seu comprometimento publico com metas de longo prazo e por estipular
objetivos desafiadores em suas ac¢des de sustentabilidade. Em 2021, mais de 600

profissionais especializados avaliaram as empresas que vém melhor integrando a
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sustentabilidade, no seu plano estratégico, por meio de critérios como os valores da
companhia, a comunicacdo com stakeholders e a influéncia no mercado. Nessa
edicdo, o levantamento citou mais de 200 empresas de diferentes partes do mundo.
A Suzano foi a vice-lider na América Latina, ficando atrds apenas da fabricante de
cosméticos Natura. (GLOBESCAN, 2021). Ainda, com relagédo a sustentabilidade, a
Suzano ocupa a primeira posi¢cado do ranking nacional de empresas que colocam a
sustentabilidade como parte do negdcio e, com isso, promove 0 engajamento de
funcionarios, fornecedores e consumidores em suas ac¢ées. (ESTADAO EMPRESAS
MAIS, 2021).

A Suzano é pioneira na quantificacdo da pegada de carbono da celulose que
produz e possui a certificacdo Carbon Reduction Label, concedida pela agéncia
britdnica The Carbon Trust, bem como na emissao de um Sustainability-Linked Bond
(SLB), com a captacéo de US$ 1.250 bilhdo no mercado. Segundo o P2, “trata-se de
um titulo inédito para a industria florestal no mundo, em que o0 uso dos recursos
financeiros é vinculado a performance socioambiental da companhia”. Ele diz, ainda,
gue a emissao do bdnus foi atrelada a meta de reducao de 15% da intensidade das
emissdes de gases de efeito estufa (GEES), até 2030, com a expectativa de contribuir
diretamente no combate das mudancas climéticas. (SUZANO, 2021d).

Recentemente, a Suzano também foi homenageada na premiacéo Deals of the
Year Awards, organizada pela revista norte-americana LatinFinance, em que a
empresa se destacou na categoria Sustainable Borrower of the Year, por suas
emissdes sustentaveis realizadas em 2021. No ultimo ano, a Suzano emitiu dois titulos
sustentaveis nos valores de US$ 750 milhdes e US$ 500 milhdes, totalizando US$
1,25 bilhdo. A companhia foi a segunda do mundo e a primeira do Hemisfério Sul e
das Américas a emitir esse tipo de titulo atrelado a metas ambientais.
(RECONHECIMENTO..., 2022).

A 122 edicao do ICO2 tem base em indicador e conta com empresas detentoras
das 100 ac¢Bes mais negociadas na bolsa, que elaboraram e divulgaram o Inventario
de GEEs e aderiram formalmente a iniciativa, demonstrando o comprometimento com
a transparéncia e a visao para uma economia de baixo carbono. (SANTOS, 2022a).
A titulo de exemplo, a Suzano relata, na secdo sobre capital financeiro, que o
investimento realizado, em 2020, de R$ 358,2 milhdes, foi em aportes

socioambientais, como também em pesquisa e desenvolvimento. O montante ajudou



100

a fazer com que a geracdo de caixa operacional alcancasse R$ 11,5 bilhdes.
(SUZANO, 2021a).

Em 2021, esse resultado alcancou a cifra de R$ 18,8 bilhdes, considerado um
recorde para a empresa, e, no que depender da evolucdo dos numeros, em 2022,
esse valor pode ser superado. No acumulado de 12 meses (julho de 2021 a junho de
2022), a geracao de caixa operacional foi de R$ 19 bilhdes. Sobre os beneficios desse
resultado e do compromisso da empresa com geracéo de valor para stakeholders, o
presidente da empresa afirma “a solidez financeira e o consistente desempenho
operacional tém nos permitido ampliar nossa capacidade de gerar e compartilhar valor
com nossos stakeholders”. (REMADE, 2022, n.p.).

A seguir, sdo apresentados resultados intangiveis das acdes realizadas pela
Suzano, voltadas a criacdo e distribuicdo de valor, com base em informacfes que
foram identificadas em matérias publicadas na imprensa, além de premiacbes e

reconhecimentos listados no site institucional da Suzano.

4.4.3.2 Resultados intangiveis das acfes realizadas pela Suzano na perspectiva da

criacdo e distribuicdo de valor

O redesenho da empresa, apos a fusdo com a Fibria, resultou em mudancas
na cultura da empresa e impactou os contextos interno e externo da organizacao,
envolvendo as relacbes com stakeholders. Como exemplo, a P5 citou o
relacionamento com a midia, em todo o pais, e os resultados positivos gerados para
a empresa. Ainda, a P5 explica como a empresa avalia os resultados do
relacionamento com a imprensa, fazendo referéncia ao ranking das empresas que
melhor se comunicam com jornalistas, promovido pela revista Negocios da
Comunicagéao. A avaliacdo tem base na resposta de 25 mil jornalistas residentes no

Brasil, que indicam trés empresas em cada um dos 30 setores avaliados (P5).

Em S&o Paulo, temos um atendimento corporativo a imprensa nacional e
nossas regionais fazem um atendimento muito préximo com a imprensa nos
diferentes estados. Uma forma de medir se estamos bem ou ndo é quando
somos reconhecidos por um prémio que destaca as empresas que melhor se
comunicam com jornalistas que ja recebemos por oito anos consecutivos.
(P5).
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A Suzano foi eleita a lider, em seu setor de atuacdo, na sétima edi¢cdo do
Prémio Valor Inovacédo, promovido pelo jornal Valor Econémico, em parceria com
Strategy&, consultoria estratégica da Price, Waterhouse e Coopers. Esse ranking,
elaborado com 150 empresas em 23 setores, tem como base cinco pilares da cadeia
de inovacgao: intencéo de inovar, esforgo para realizar a inovagéo, resultados obtidos,
avaliacdo do mercado e geracao de conhecimento. (SUZANO ELEITA..., 2021). Em
seu segmento, a empresa passou da quarta para a primeira posi¢do, enquanto, na
classificacéio geral, subiu da 522 colocacéo para a 182. (VALOR ECONOMICO, 2021).

Aos prémios concedidos a empresa, soma-se o top 50 Corporate Startup Stars
Awards, na categoria Open Innovation Challengers, que elege 25 empresas globais
de destaque. As praticas em inovagdo aberta e transformacéo digital da companhia
foram destaque na premiacdo promovida pela consultoria Mind the Bridge, em
parceria com a Camara de Comércio Internacional (Internacional Chamber of
Commerce). A premiagéo, realizada desde 2016, tem como objetivo reconhecer as
empresas que melhor trabalham com startups, identificando melhores praticas
mundiais em colaboragéo corporativa com parceiros do ecossistema de inovacao. No
total, sdo 50 empresas globais nomeadas em categorias divididas por Corporate
Startup Stars e Open Innovation Challengers, ambas com 25 companhias. (LOPES,
2021).

A Suzano também é vencedora em trés categorias do prémio Estadao
Empresas Mais, promovido pelo jornal O Estado de S&o Paulo, em parceria com a
Austin Rating e a Fundacé&o Instituto de Administracéo (FIA), sendo estas: Papel e
Celulose, Coeficiente de Impacto Estaddo e Ranking Geral de Sustentabilidade. Com
a metodologia desenvolvida pela FIA, o Estaddo Empresas Mais publica, anualmente,
uma lista com o desempenho financeiro das 1,5 mil maiores companhias em diversos
setores da economia brasileira. S&o avaliados critérios como governanca corporativa,
inovacéo e sustentabilidade. (SUZANO VENCE..., 2021).

A B3 informou, no inicio de 2022, que a Suzano continua entre as empresas
gue compdem o indice Carbono Eficiente da B3 (ICO2 B3) e esta, também, entre as
empresas que integram o recém-lancado indice Great Place to Work (IGPTW B3).
Pela primeira vez, a B3, operadora da bolsa de valores de S&o Paulo, divulgou as
notas das empresas que compdem a carteira do ISE e o seu indice de sustentabilidade
empresarial, e a Suzano figura em nono lugar, com 78,79 pontos. (CAETANO, 2022).

O objetivo desse indice é capturar a geracdo de resultados positivos das empresas
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gue investem na criagdo de um bom ambiente de trabalho e que privilegiam as
relacbes pessoais e o desenvolvimento de funcionarios. (B3, 2022). Sobre esse
reconhecimento, considera-se importante destacar que a diferenca entre a colocacéo
conquistada pela empresa e a quinta, a Natura, foi de apenas 2,1 pontos percentuais,
0 que demonstra o nivel de distincdo alcancado pelas marcas listadas, que séo
consideradas de alto nivel em termos de resultados em sustentabilidade.

Em 2022, a Suzano passou a ser referéncia global na fabricacéo de bioprodutos
desenvolvidos a partir do cultivo de eucalipto e conquistou o selo Gold no EcoVadis
Sustainability Rating 2022. A EcoVadis é uma organizacdo de classificacdo de
sustentabilidade empresarial que mensura a qualidade do processo de gestdo de
responsabilidade social empresarial de companhias, em todo o mundo, e avalia as
politicas e as praticas nas areas de meio ambiente, as praticas trabalhistas e os
direitos humanos, bem como as praticas comerciais justas e as compras sustentaveis.
Entre 85 mil companhias avaliadas globalmente, com nota 69, a Suzano faz parte das
6% melhores empresas, em funcdo dos resultados obtidos em todas as areas, das
acOes desenvolvidas, mas também pela transparéncia na divulgacdo de seus

indicadores.

Este selo é a comprovacdo de que estamos no caminho certo, buscando
tornar a cadeia produtiva mais resiliente, trazer mais diversidade de ponta a
ponta e engajar os nossos fornecedores em temas ambientais e sociais
importantes, sempre com o propdsito de “Renovar a vida a partir da arvore”.
Avaliacdes dessa natureza estimulam empresas a irem além, visando a
construcao de uma sociedade melhor. (P7).

Ao explicar sobre a importancia da sustentabilidade para a empresa, terceiro
pilar da cultura da organizacéo, o P2 foi categérico, ao afirmar o papel relevante que
a empresa exerce na sociedade, principalmente pelo fato de ser um agente de
transformacao social. Assim, o participante cita a presenca da empresa na edicao da
COP 26, em Glasgow, na Escdcia, onde ele e outros importantes executivos da
empresa participaram de discussdes com as principais liderancas internacionais que
sao referéncias sobre questdes climaticas.

O P2, presidente da Suzano, figura no ranking dos 100 Lideres de Melhor
Reputacédo do mercado nacional e recebeu pela sexta vez a premiacao de Executivo
de Valor da Exame, na categoria Papel, Papelédo e Celulose. Na 212 edi¢ao do prémio,

foram envolvidas 15 empresas de selecdo e recrutamento, que fazem parte da
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Association of Executive Search and Leadership Consultants (AESC), principal
associacdo global de empresas de consultoria e busca de executivos e
desenvolvimento de liderancas. Nos critérios de avaliacdo desse prémio estdo: o
desempenho do executivo na gestdo da empresa em 2021; a identificacdo de
oportunidades de inovagéo e crescimento; a imagem no mercado da empresa, sob a
gestdo do executivo; a reputacdo do profissional no mercado; e a versatilidade e
capacidade de adaptacao do executivo a setores e empresas. (CONFIRA..., 2022).
Sobre outro reconhecimento, agora a Lideranca ESG no prémio Men Of The
Year (Homem do Ano) 2021, o P2, principal executivo da empresa, manifestou o

seguinte:

E um prazer integrar novamente essa premiagao, e estendo o agradecimento
aos mais de 15 mil colaboradores e colaboradoras da Suzano que
contribuiram para esse reconhecimento. A indicacédo é a comprovagéo de que
esse time tem atuado de forma a ajudar na transformac&o na sociedade.
Queremos um protagonismo coletivo para solucionar questes ambientais e
sociais tdo urgentes, por isso é preciso agir agora.

Na sequéncia, é apresentada a analise da pesquisa.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo analisados os resultados da pesquisa sobre gestdo de
stakeholders em situacfes ndo familiares. A pandemia da covid-19 proporcionou a
realizacdo deste estudo empirico que visa a elucidar como relacionar-se com
stakeholders e criar valor em um contexto organizacional marcado por situacdes néo
familiares. Para isso, foi realizado um estudo de caso sobre a trajetdria da Suzano,
empresa com notoéria experiéncia em gestao de stakeholders.

A andlise e a discussdo dos achados deste estudo de caso foram
desenvolvidas com base no modelo seminal de Freeman (1984), que prevé trés
perspectivas distintas da gestdo de stakeholders: a racional, a processual e a
transacional (Figura 6). Com base nessas trés perspectivas, foram definidas as
categorias preliminares de analise. Por entender-se que a TS abrange viséo
“‘multidimensional” da gestao de stakeholders (MILES, 2017), de modo complementar,
foram utilizadas outras abordagens tedricas desenvolvidas posteriormente.
(FREEMAN,1984; MILES, 2017).

Na categoria de andlise racional, foram assinalados os fatores usados para a
identificacéo dos stakeholders. Para isso, foram utilizados conceitos e modelos da TS
gue possibilitam classificar os tipos e a relevancia dos stakeholders. (FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007; GOODPASTER, 1991; SAVAGE et al., 1991; FROOMAN,
1999; CLARKSON, 1995; MITCHEL; AGLE; WOOD, 2007; BRIDOUX;
VISHWANATHAN, 2020). Ainda nessa categoria de andlise, foram identificados os
significados de valor individuais e coletivos relacionados aos stakeholders.
(FRIEDMAN, 1970; FREEMAN, 1984; CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017,
FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020).

Na perspectiva processual, foram analisadas as a¢cées da empresa voltadas a
criacdo de valor envolvendo stakeholders. Na segunda categoria de analise, foram
analisados objetivos, recursos e fatores preditivos as ac¢des desenvolvidas pela
empresa voltadas a criacdo de valor (DONALDSON; PRESTON, 1995), ou a
cocriagcao de valor. (SANTOS JHUNIOR et al.,, 2021). Entre os fatores preditivos,
destaca-se a postura da empresa que favorece o engajamento, desenvolvida pela
organizacao no ambito das relagdes com stakeholders. (CLARKSON, 1995; ALI, 2018;
TANTALO; PRIEM, 2016; SULKOWSKI, EDWARDS, FREEMAN, 2018; HARRISON;
PHILLIPS; FREEMAN, 2020).
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J& na perspectiva transacional, foram analisados os resultados tangiveis e
intangiveis das acfes de relacionamento com stakeholders realizadas pela empresa,
principalmente os aspectos relacionados a criacdo de valor econémico, social e
ambiental, e também os resultados intangiveis, envolvendo aspectos relacionados a
imagem institucional que influem na reputacdo da organizacéo. (FRIEDMAN, 1970;
FREEMAN, 1984; PORTER; KRAEMER, 2006; MATULEVICIENE; STRAVINSKIENE,
2015).

A seguir, na Figura 6, sado apresentadas as relacdes estabelecidas na pesquisa
com base em trés perspectivas de analise, definidas na TS por Freeman (1984) como
niveis de analise, aspectos tedricos, categorias de analise preliminares e

subcategorias.

Figura 6 — Relacéo entre perspectivas de andlise, conceitos tedricos, categorias e
subcategorias de analise
Trés niveis
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

5.1 PERSPECTIVA RACIONAL

Na Suzano, as relacdes com stakeholders sdo desenvolvidas com olhar para
além da cadeia produtiva da empresa e envolvem atores que integram um amplo
sistema de relacionamentos, voltados a criacdo de valor para a organizacao e para 0s
stakeholders. As relagdes com stakeholders na Suzano sédo orientadas por um
propésito que representa a sua razdo de existir. (FREEMAN, 1984; FREEMAN;
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HARRISON; WICKS, 2007). A saber, o proposito da Suzano € “renovar a vida atraves
da arvore” (SUZANO, 2020e, n.p.).

A Suzano é uma empresa que, em todos os sentidos, busca um constante
aprimoramento, e isso pode ser igualmente percebido na maneira como séao
desenvolvidas as relacdes com stakeholders. Ao longo do tempo, a gestdo de
stakeholders na Suzano tem sido aprimorada e ampliada; para isso, a empresa
investe em pesquisas que possibilitam conhecer perfis, necessidades e expectativas,
assim como avaliar a satisfacdo dos diferentes publicos com os quais se relaciona.
(MCVEA; FREEMAN, 2005).

Em 2019, a Suzano realizou o primeiro mapeamento de stakeholders, com o
objetivo de identificar os stakeholders internos e externos ligados ao seu contexto de
atuacao, envolvendo também os tipos de vinculos estabelecidos com esses atores.
Esse levantamento possibilitou a identificagéo de onze tipos de stakeholders, ligados
a empresa de maneira direta ou indireta, ou ainda, que podem ser afetados pelas
atividades da empresa. (FREEMAN, 1984). Em relacao aos stakeholders externos, a
empresa realiza estudos para identificar stakeholders atuais, emergentes e futuros,
para os quais desenvolve a¢des de relacionamento. Quanto ao nivel de engajamento
com stakeholders, a Suzano realiza a¢des para promover o envolvimento das partes
interessadas, em um “dialogo significativo para alcangar decisbes mutuamente
benéficas sobre assuntos de interesse comum”. (ALI, 2018, p. 408).

Na Suzano, sao denominados “stakeholders-chave”, prioritarios para a
empresa, todos os atores que integram o modelo de geracdo de valor da empresa
(P5; SUZANO, 2021a, 2021b).

Sob a otica da TS, foi possivel identificar os stakeholders da Suzano a partir

das seguintes abordagens:

a) Ambiente interno e externo (FREEMAN, 1984);

b) Relevancia de stakeholders (MITCHEL; AGLE; WOOD, 1997);

c¢) Tipo de vinculo estabelecido com a empresa: estratégico e moral (SAVAGE
et al., 1991); primarios e secundarios (SAVAGE et al., 1991; CLARKSON,
1995; FROOMAN, 1997); situados para além do contexto produtivo
(FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007);

d) Sinergia Tantalo e Priem (2016);
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e) Significados de valor para stakeholders; valor coletivo e bem-estar social
(CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017); criacdo de valor relacionado a
sustentabilidade (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER,
2019).

Em relacdo aos ambientes interno e externo da Suzano, séo classificados como
stakeholders internos: funcionarios, acionistas e investidores. J4 os stakeholders
externos sdo o0s seguintes: clientes, fornecedores, governos, sociedade civil
organizada, comunidades, startups, imprensa e as agéncias de rating.

Na Suzano, os stakeholders podem ser também classificados em primarios e
secundarios, nao limitados aos stakeholders ligados exclusivamente ao processo de
producédo de produtos. (CLARKSON, 1995). A Suzano nao estabelece vinculos com
stakeholders com visdo unicamente voltada a conquista de resultados econémicos,
ou com aqueles ligados a atividade principal da empresa. (FRIEDMAN, 1970;
HARRISON; WICKS, 2007; DMYTRIYEV; FREEMAN; HORISCH, 2021).

Com esse entendimento, podem ser classificados como stakeholders primarios
da Suzano: funcionarios, fornecedores e startups, além do meio ambiente. J& entre os
stakeholders secundarios, que sdo todos aqueles relacionados indiretamente ao
contexto de criacdo de valor da empresa, estdo: acionistas, investidores, esferas
distintas do governo, a sociedade civil organizada, as comunidades, a academia, a
imprensa e agéncias de rating.

Os stakeholders relevantes da Suzano foram identificados de maneira mais
evidente por meio da analise do modelo de geracao de valor da empresa, publicado
pela primeira vez no Relatério de Sustentabilidade Suzano 2020. (SUZANO, 2021a).
Nesse modelo, os stakeholders sao relacionados a “conjuntos de recursos”, definidos
como “capitais da empresa”; eles sdo os seguintes: capital financeiro, capital
manufaturado, capital intelectual, capital humano, social e de relacionamento, assim
como o capital natural. (MITCHEL; AGLE; WOOD, 1997; SUZANO, 2021a, 2021b).

Conforme consta no modelo de criacdo de valor da Suzano, publicado no site
institucional e nos relatérios da empresa, os stakeholders e seus respectivos papéis
estdo associados as contribuicbes desses atores para a geracao de valor. Na Suzano,
o papel dos stakeholders ndo esta limitado a realizagédo de func¢des utilitarias, voltadas
exclusivamente a geracao de resultados para a empresa. Na empresa, o equilibrio

entre 0s seus interesses e 0s dos stakeholders torna-se tangivel quando os resultados
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da sinergia criada entre esses atores sao compartilhados com as partes envolvidas.
(MITCHEL; AGLE; WOOD, 1997; PHILLIPS, 1997; TANTALO; PRIEM, 2016;
CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017).

Nesse contexto, foram identificados significados de valor relativos aos
stakeholders e aos interesses da empresa, todos eles vinculados a um propdsito
comum. Os achados da pesquisa estdo em linha com a proposicéo de criacao de valor
associada a visao da sustentabilidade. Sob essa perspectiva, a criacdo e a distribuicao
de valor ocorrem por meio das relacbes de troca estabelecidas entre empresa e
stakeholders em torno de um propdsito coletivo. (FREUDENREICH; LUDEKE-
FREUND; SCHALTEGGER, 2019).

De acordo com esse modelo de criacdo de valor sob a visdo da
sustentabilidade, os stakeholders sdo separados em grupos distintos, e a cada um

deles séo atribuidos significados de valor (contribuicdo e contrapartida):

a) Funcionérios: relacGes de trabalho, salario e seguranca quanto a manutencédo
do trabalho;

b) Parceiros empresariais: relagdes de producéo, compras e atividades de
desenvolvimento de produtos, fornecimento de produtos e cocriacdo de
solucdes;

c) Stakeholders sociais: atividades sociais, legais e ambientais,
contribuicbes sociais e ambientais para desenvolvimento de solucdes
sustentaveis;

d) Stakeholders financeiros: atividades financeiras, financiamentos e
obtencé&o de lucros;

e) Clientes: relacdes de compra e venda de produtos, marketing, proposta de

valor e avaliacao da proposicéo.

Diante do contexto pandémico, os gestores da empresa perceberam a
necessidade de rever as suas estratégias e os fatores utilizados até entdo para definir
a relevancia dos stakeholders. De acordo com os relatos dos executivos da empresa,
o surgimento da pandemia fez surgir um novo momento “ex ante” (BOAVENTURA et
al.,, 2013), para a percepcdo de novas necessidades, distintas das que eram ja
conhecidas, que se tornaram urgentes. Portanto, se for utilizada uma expressédo em

latim para definir o momento de percepcéo das necessidades dos stakeholders no
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contexto da pandemia, essa seria ex ante statim. Naguele momento, foram revisados
os fatores usados para se definir a relevancia dos stakeholders. (WOOD et al., 2021).
O fator urgéncia é o que melhor representa necessidades imediatas dos stakeholders
prioritarios, porque esses Sao 0S que necessitam de atencdo e de providéncias
rapidas por parte da empresa. No momento pandémico, o fator urgéncia tornou-se
preponderante em relacdo ao poder e a legitimidade. (MITCHELL; AGLE; WOOD,
1997; AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999).

Ja em relacdo ao poder, observou-se que, em face da situacdo nao familiar
vivenciada devido a pandemia, esse fator esteve relacionado ao poder de fornecer ou
de reter recursos essenciais para a continuidade das atividades da empresa (P2; P3;
P6), necessarios para a empresa preservar ativa a sua cadeia de geragdo de valor.
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; FROOMAN, 1999). Nesse sentido, diante de um
contexto organizacional ndo familiar, os stakeholders prioritarios para a empresa
passaram a ser aqueles que dela dependem (FROOMAN, 1999) e cujas necessidades
tornaram-se urgentes (AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999), com os quais a
empresa entende ser moralmente responsavel (PHILLIPS, 1997), além daqueles que
desempenham papel estratégico para a sobrevivéncia do conjunto de atores ligados
ao contexto da empresa. (GOODPASTER, 1991). Portanto, naquele momento, mudou
a visdo da empresa sobre os fatores tradicionalmente usados para definir os
significados de valor e a relevancia dos stakeholders. Com base em um novo
entendimento sobre relevancia de stakeholders, decorrente de situacdo nao familiar
gue impactou o contexto da Suzano, tornaram-se relevantes 0s seguintes
stakeholders: funcionarios, fornecedores e clientes de pequeno porte, considerados
economicamente hipossuficientes. Para a Suzano, enquadraram-se nesse critério
empresas clientes e fornecedoras com faturamento anual inferior a R$ 5 milhdes (P2;
P3; P4).

Esses stakeholders estdo entre os stakeholders primarios, ligados diretamente
ao processo produtivo da empresa; além disso, apresentam alta capacidade de
cooperar. (SAVAGE et al.,1991). Apesar da sua alta dependéncia da empresa, deles
depende a sobrevivéncia do conjunto de atores ligados ao contexto geral da
organizacdo. Dessa relacao de interdependéncia, resulta a sinergia na geracao de
beneficios matuos. (PHILLIPS, 1997; TANTALO; PRIEM, 2016).

Na visdo da Suzano, esses stakeholders estdo entre os “capitais da empresa’;

sdo eles capitais humanos, sociais e de relacionamento. Além de estarem diretamente
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vinculados ao processo produtivo da empresa, a propria empresa declara depender
do trabalho desses stakeholders, com destaque para os trabalhadores que atuam nas
plantacbes da empresa (FREEMAN, 1994; SUZANO, 2021a, 2022a). Além desses
stakeholders, também foram priorizados os moradores de comunidades vizinhas as
unidades da empresa, para com as quais a Suzano entende ter responsabilidade
social e compromisso moral. (CARROL, 1989; PORTER; KRAEMER, 2006).

De modo preliminar, a partir da urgéncia das necessidades, fator preponderante
para definir a relevancia dos stakeholders em contextos organizacionais impactados
por situacdo nao familiar, foram identificados pela empresa os stakeholders os
relevantes, selecionados entre os stakeholders primarios (WOOD et al., 2021). Assim,
dentre esses, foram selecionados pela empresa 0s seguintes atores: funcionarios
préoprios, fornecedores e clientes hipossuficientes, além das comunidades vizinhas,
localizadas préximas as unidades da empresa.

Em relagéo aos significados de valor coletivo, nesse contexto, a pesquisa
evidenciou que a saude e a sobrevivéncia das pessoas sao valores coletivos, assim
como a sobrevivéncia dos negdcios dos fornecedores, dos clientes e da prépria
Suzano. (P2; P3). Além disso, em relacdo aos valores coletivos identificados nesta
pesquisa, entende-se que consistem em necessidades essenciais a preservacéo da
vida. (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Em relacdo aos significados de valor
individuais, no ambito dos stakeholders primarios no momento da pandemia, para
funcionarios, trata-se da manutencéo do emprego e do salario; para fornecedores, dos
recursos econdmicos concedidos pela Suzano para financiarem a folha de pagamento
e 0s custos da operacdo; e para clientes, valor significa a continuidade do
fornecimento de produtos, assim como 0s recursos econdmicos alcancados pela
Suzano por operacao de antecipacdo do pagamento de créditos. (P2; P3; P6).

Na andlise racional, sob a perspectiva da gestdo, destaca-se a questdo da
temporalidade para a identificacdo de stakeholders e dos significados de valor
(NEVILLE; BELL; WHITWELL, 2011), que podem mudar ao longo do tempo,

dependendo da situag&o vigente no contexto da empresa. (P2; P3; P4).
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Quadro 4 — Resumo da perspectiva de analise racional
Perspectiva racional:

identificacdo de stakeholders Situacéo usual Situacdo nédo familiar
Classificacdo de stakeholders Stakeholders-chave Reconfiguracdo de atributos
(relevantes): de relevancia:
= Internos e externos; preponderéncia do fator
» Primarios e secundarios. urgéncia;

stakeholders prioritarios:
= Primarios hipossuficientes.

= Resultados econdmicos, = Recursos econdmicos da
Significados de valor sociais, governancga; empresa;

*» Inovagéo; » Salde;

= Sustentabilidade; = Sobrevivéncia.

= Responsabilidade social;
= Reputacdo organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A seguir, apresenta-se a segunda categoria de analise, referente a perspectiva

processual.

5.2 PERSPECTIVA PROCESSUAL

A partir da proposi¢céo seminal de Freeman (1984) para a andlise da gestéo de
stakeholders, na etapa referente a perspectiva processual, sdo analisadas as relacoes
estabelecidas com stakeholders voltadas a criacdo de valor. A andlise sobre a criacao
de valor na Suzano foi aprofundada com a identificacdo dos objetivos e dos fatores
gue influem no modo como a empresa realiza as acdes de relacionamento com
stakeholders, nos quais se incluiram também os recursos que foram envolvidos
nessas relacoes. (DONALDSON; PRESTON,1995).

No contexto da Suzano, as relacdes com stakeholders tém o objetivo de criar o
méximo de valor possivel para a empresa e para todas as partes relacionadas ao
contexto da empresa. Para isso, a empresa estabelece relacionamentos com multiplos
atores para além do seu contexto produtivo. (FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007;
GARRIGA, 2014; SULKOWSKI; EDWARDS; FREEMAN, 2018; HARRISON;
PHILLIPS; FREEMAN, 2020).

No sentido de gerar impactos positivos a sociedade e ao meio ambiente, o
proposito da Suzano, a saber, “renovar a vida a partir da arvore”, alinha-se a estratégia
da empresa, que definiu 9 compromissos publicos “para renovar a vida”: diminuir a

pobreza, impulsionar a educagéo, promover a diversidade, combater a crise climética,
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cuidar da agua, reduzir os residuos, gerar energia limpa, oferecer produtos renovaveis
e conservar a biodiversidade. (SUZANO, 2020d).

A partir do proposito, foram definidas as “atitudes transformadoras” da
empresa, expressas no termo “inovabilidade”, formado pela unido das palavras
“sustentabilidade” e “inovacdo”. O termo representa a integracdo da cultura
organizacional com a estratégia de criacdo de valor da Suzano. (SUZANO, 2021a).

Essa visdo da empresa evidencia como a cultura organizacional pode influir
nas relacdes com stakeholders. A Suzano € uma empresa privada que se posiciona a
frente das exigéncias legais, € lider e uma referéncia em seu setor de atuagéo e
demonstra sua atencao as exigéncias dos stakeholders; nesse sentido, a empresa
desenvolve, de maneira proativa, agdes de relacionamento com base em preceitos
legais e éticos, com transparéncia e equidade. (DONALDSON; PRESTON, 1995;
HARRISSON; BOSSE; PHILIPS, 2010; TANTALO; PRIEM, 2016; FREEMAN;
PHILLIPS; SISODIA, 2020). O posicionamento da Suzano esta em linha com o que
se entende, na literatura da TS, como orientacdo para stakeholders (FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007; PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008; SULKOWSKI,
EDWARDS; FREEMAN, 2018).

Os achados da pesquisa revelam também o aspecto humano das relacdes
desenvolvidas pela Suzano com stakeholders e a percepcédo dos gestores em relacdo
as contribui¢cbes do conjunto de atores para a empresa. (FREEMAN, 1984).

O entendimento da empresa sobre relacionamentos reciprocos faz com que ela
mantenha maior equilibrio em suas escolhas, sem que apenas uma das partes seja
mais privilegiada. (CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017). Com foco voltado para
resultados, os gestores da organizacdo reconhecem ser dificil satisfazer a todos, o
tempo todo. Contudo, eles entendem que as expectativas e as necessidades de todas
as partes precisam ser conhecidas, para que possam ser levadas em conta pela
empresa. Em relacdo a importancia dos stakeholders para a Suzano e a maneira como
sdo tratadas as suas necessidades e as suas expectativas pela empresa, 0
participante 3 resume: “atender nem sempre € possivel, mas levar em conta é
fundamental”. O entendimento da Suzano sobre a influéncia mdtua para a geracéo de
resultados (PHILLIPS, 1997) faz com que a empresa preserve o equilibrio e a
equidade de suas decisdes estratégicas, sem que apenas uma das partes seja mais
privilegiada. (TANTALO; PRIEM, 2016; CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017).
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A relagdo de reciprocidade que a empresa desenvolve com stakeholders
(TANTALO; PRIEM, 2016), foi identificada de maneira implicita nas declarac6es dos
executivos da empresa. Os executivos que participaram da pesquisa manifestaram
orgulho de fazer parte de uma organizacao que dialoga e compatrtilha resultados com
stakeholders. Aos stakeholders internos, especialmente aos funcionarios, é dada
autonomia para desempenharem suas atividades profissionais. Assim, a empresa
demonstra o valor do seu capital humano; ele é reconhecido como um ativo da
empresa. (CLARKSON, 1995).

Ja em relacdo as acdes de engajamento de stakeholders, a empresa mostra-
se aberta ao envolvimento de atores internos e externos em processos de tomada de
decisdo em diferentes niveis, a fim de obter opinido sobre os produtos, servigos,
politicas, gestdo e impacto da empresa na comunidade. Essa atitude atenta e
espontdnea da empresa torna-se tangivel por meio de ac¢bBes continuas que
promovem o engajamento de stakeholders internos e externos. (FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007; PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008; WINDOLPH,
SCHALTEGER; HERZIG, 2014; BONDY; CHARLES, 2018; SULKOWSKI,
EDWARDS; FREEMAN, 2018).

Outro aspecto a ser destacado nesta analise sobre as acdes de relacionamento
com stakeholders é a comunicacdo. (HGVRING; ANDERSEN; NIELSEN, 2018). O
site institucional da Suzano é um importante canal de informacdes, tanto das gerais
da empresa como de outras para stakeholders especificos, com areas de acesso
exclusivo. O site ndo somente é utilizado para comunicagdo e marketing, mas também
€ uma ferramenta de accountability, por meio da qual a empresa disponibiliza
informacdes de interesse de stakeholders especificos, tais como fornecedores,
clientes, investidores, imprensa e interessados em trabalhar na empresa. Nesse
ambiente, localiza-se também o portal de sustentabilidade, ferramenta que reune
indicadores de gestdo da empresa e de seus resultados.

Destaca-se, nessa etapa da analise, a orientacdo para stakeholders da Suzano,
preditiva a definicdo das politicas internas da empresa. (ALI, 2018). No caso da
Suzano, as politicas internas sdo desenvolvidas com o apoio dos 6rgdos de
administracao, fiscalizacdo e assessoramento, e sao elas que definem parametros de
normatizacao para as agdes da organizacdo. Sdo exemplos a politica de governanca
corporativa, a politica de partes relacionadas, a politica de gestao integrada de riscos,

compliance, a politica anticorrupc¢éo, a politica de divulgacéo de ato ou fato relevante,
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a politica de negociacao de valores mobiliarios, a politica de endividamento e a politica
de gestdo de derivativos, assim como a politica de remuneracéo de funcionarios®®.

Na Suzano, as politicas internas estabelecem regras desde o conselho de
administracao, que dispde de diversas ferramentas que o auxiliam em suas atividades
de governanca, com destaque para o coédigo de conduta, as diversas politicas
adotadas pela companhia, todas em linha com o estatuto social, que procuram
sintetizar os principios adotados em termos de governanca corporativa, a0 mesmo
tempo que promovem a disseminacao desses principios e dessas praticas nas mais
diversas esferas de governanca. Com base em sua politica de governanca, a Suzano
adota modelos de gestéo, envolvendo recursos da empresa em que séo utilizados
mecanismos e ferramentas. Um exemplo disso € o disclosure, que garante a
transparéncia de informacdes por meio de formulario de referéncia, formulario 20-F,
informe de governanca e diversos materiais divulgados no website de relagées com
investidores; a empresa busca preservar a observancia dos principios fundamentais
de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa
perante seus stakeholders e, simultaneamente, promover o aperfeicoamento continuo
de sua governanca corporativa. As praticas de governanca e de engajamento de
stakeholders realizadas pela Suzano influem positivamente em sua reputacao,
principalmente para acionistas, investidores e agéncias de rating.

Por meio de uma pesquisa global realizada desde 2020 em parceria com a
empresa GlobeScan, a Suzano identifica quais sdo os temas a serem desenvolvidos
em suas acoes de engajamento com stakeholders, a partir dos interesses individuais,
a fim de ampliar e aperfeicoar o relacionamento e a comunicacdo com diferentes
publicos. As abordagens e as frequéncias de envolvimento variam de acordo com
cada publico e com perspectivas especificas de cada um, com rotinas de dialogo
envolvendo a realizagdo de pesquisas e féruns de debates tematicos com
funcionarios, acionistas, investidores, sociedade, comunidades vizinhas, imprensa,
startups e demais stakeholders. (SUZANO, 2021a, 2022a).

Reconhecendo a importancia de ampliar o relacionamento humano para
promover o engajamento com stakeholders, a Suzano realiza eventos dedicados a
prestacao de contas (accountability) sobre o avanco de suas metas de longo prazo,

ciente de que o desempenho da Suzano, nos principais indices e ratings ESG, pode

10 Disponiveis em: https://ri.suzano.com.br/Portuguese/governanca-corporativa/estatuto-codigos-e-
politicas/default.aspx. Acesso em: 30 nov. 2022.
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influenciar a percepcédo e as decisdes de algumas de suas partes interessadas,
sobretudo de investidores.

No modelo de geracdo de valor da empresa, ja citado na etapa anterior da
analise, a empresa apresenta, por meio de um infografico, o conjunto de recursos

envolvidos e resume o conjunto de acdes voltadas ao engajamento de stakeholders:

a) Capital financeiro: investimentos em infraestrutura, na area socioambiental
e em pesquisa e desenvolvimento;

b) Capital manufaturado: plantios, joint ventures com centros de inovacéao e
pesquisa, participacdo em empresas de inovacao;

c) Capital intelectual: parcerias com a academia, transformacao digital e
tecnologia, inovagao e patentes, Nnovos processos e procedimentos;

d) Capital humano: funcionarios préprios e terceiros;

e) Capital social e de relacionamento: stakeholders primarios e secundarios;

f) Capital natural: recursos da natureza.

As atitudes e o desempenho da Suzano em relacdo as praticas de gestédo de
stakeholders evidenciam a postura proativa da empresa. (CLARKSON, 1995; ALI,
2018). A Suzano ndo apenas trata as pessoas com justica e humanidade, mas
também proporciona um ambiente inclusivo, aberto as contribuicbes e com
transparéncia sobre a gestdo. Portanto, a atitude proativa da Suzano em relacdo aos
stakeholders pode ser considerada “mais avancada”, porque as partes interessadas
sdo “convidadas para conversar com a organizagao” e sao envolvidas em discussoes
sobre assuntos de interesse muatuo. (ALI, 2018).

Diante do momento pandémico, sob a liderancga do presidente da empresa (P2)
e com o0 apoio do conselho de administragdo da Suzano, formou-se um grupo de
trabalho composto por executivos da empresa. O objetivo desse grupo era
desenvolver solu¢des imediatas, bem como medidas a serem realizadas em curto
prazo, para o enfrentamento das questdes que surgiram com a pandemia.

A primeira medida, considerada mais urgente, envolveu buscar solugbes
voltadas a preservacdo da seguranca, da saude e do bem-estar das pessoas,
principalmente dos funcionarios proprios. A Suzano mobilizou recursos necessarios
para assegurar a continuidade de suas atividades. De imediato, a empresa viabilizou

a realizacao de atividades profissionais em home office, antes das determina¢cdes dos
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governos. Naquela ocasido, foram beneficiados 4 mil funcionarios!! de setores
administrativos da Suzano, enquanto outras 11 mil pessoas, também ligadas a
operagdo da empresa, foram apoiadas por programas pontuais desenvolvidos pela
empresa para o enfrentamento da crise gerada pela pandemia. (P2).

O envolvimento pessoal dos executivos, assim como relacionamentos com
governos regionais, foi decisivo para a realizacdo de acdes colaborativas
emergenciais, principalmente daquelas voltadas a assisténcia das necessidades
imediatas da populacdo de comunidades vizinhas (P2; P3; P4; P7), com destaque
para o envolvimento direto do presidente da empresa. (P2).

A segunda medida foi aumentar os estoques de insumos, com a finalidade de
manter a operacdo da empresa estavel. Assim, a Suzano antecipou até 20% do saldo
em pedidos de compra que estavam em aberto, ou seja, ndo entregues, mas ja
contratados, e realizou os pagamentos das faturas com vencimento de até 90 dias.
Essa medida proporcionou o repasse de cerca de R$ 15 milhdes aos parceiros a partir
do més de abril de 2020; como contrapartida, foi solicitado a esses fornecedores que
evitassem o desligamento de seus funcionarios. A Suzano identificou
aproximadamente 700 fornecedores nos estados da Bahia, do Mato Grosso do Sul,
do Espirito Santo e do Maranhdo. Em 2020, com essa acao, a Suzano repassou aos
fornecedores cerca de R$ 15 milhdes. (SUZANO, 2020f).

A fim de viabilizar a continuidade dos negécios da empresa e dos de seus
parceiros (P2), foram desenvolvidas politicas corporativas especificas para viabilizar
a concessao de capital financeiro aos clientes e aos fornecedores considerados
vulneraveis, por serem economicamente hipossuficientes, incluindo-se micro e
pequenas empresas, conforme o porte definido pelo Serasa, com faturamento anual
de até R$ 5 milhdes. (P3).

Assim, com base nessa politica da Suzano especialmente desenvolvida para o
enfrentamento da pandemia, foram abertas trés frentes de ajuda para a concesséao de

recursos econdmicos:

a) Antecipagdo de compras de estoque, que viabilizou aos fornecedores de
pequeno e médio porte pagarem salarios de seus funcionarios pelo periodo
de 90 dias;

11 Numero aproximado do total de funcionarios de setores administrativos da empresa em 2020.
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b) Possibilidade de reduzir as taxas sobre valores atrasados, com condigbes
diferenciadas de crédito, com prazo mais longo de pagamento e taxa zero
para quitacdes feitas em até 30 dias, condicdo feita normalmente para
pagamentos a vista;

c) Oferta de crédito e renegociacdo de dividas de papelarias, graficas e
copiadoras de pequeno e médio porte, além da doacdo de materiais de
comunicacédo e kits de prevenc¢do para uso diario em pontos de venda. O
projeto beneficiou aproximadamente 1.000 parceiros da Suzano em todo o

pais.

A Suzano desenvolveu uma campanha intitulada “Tamo Junto!”, que envolvia
a doacao de equipamentos de protecédo individual e de materiais essenciais para o
combate a propagacdo do coronavirus, tais como escudos faciais, adesivos para
demarcacao do espaco de distanciamento para pontos de venda e frascos para uso
de élcool gel. Também foi realizada uma campanha de comunicacao sobre higiene e
limpeza, distanciamento social, fluxo de caixa, flexibilizacdo de abertura das
atividades comerciais, crédito BNDES, além de ter sido criado um canal online com
contetdos especificos, incluindo materiais desenvolvidos pelo Sebrae, voltados ao
aprimoramento da gestdo desses negaocios. Além disso, foram direcionados esforgos
para que o atendimento aos clientes finais da empresa nao fosse afetado, garantindo
0 abastecimento dos produtos considerados essenciais e que se tornaram escassos.
(P2; P3). O conhecimento prévio da base de fornecedores foi crucial para conferir
velocidade na implementacéo dessas iniciativas. (P2).

Ademais, foi desenvolvida uma terceira medida prioritaria, direcionada as
comunidades localizadas proximas as unidades da empresa, para as quais a Suzano
destinou recursos para a construgao de um hospital de campanha, bem como realizou
a doacdo de mascaras, alcool gel e itens de consumo descartaveis derivados de
papel.

Portanto, para a realizacdo de medidas imediatas, foram investidos recursos,

tais como:

a) Capital humano: trabalho de executivos do C-level e de outros funcionarios

proprios;
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b) Capital financeiro: investimentos em tecnologia para trabalho remoto,
doacdo de produtos proprios; aquisicdo de mascaras e de respiradores;
construcdo de hospital de campanha; financiamento para viabilizar a
continuidade da operacéo de parceiros hipossuficientes;

c) Capital intelectual: processos e procedimentos ja utilizados pela empresa,
gue foram direcionados para a realizacao das acbes emergenciais voltadas
aos stakeholders prioritarios;

d) Capital social e de relacionamento: ativacdo da rede de relacionamentos

para viabilizar a realizacao de solugdes urgentes.

Em relacdo aos demais stakeholders, ndo prioritarios no momento da
pandemia, a empresa realizou acdes de comunicagdo, por meio de canais de
comunicagédo e de instrumentos formais de governanca, a fim de apresentar as
medidas implementadas pela empresa no enfrentamento da pandemia. Em 2021, a
Suzano nao realizou a distribuicdo de lucros aos acionistas, o que foi justificado pelos
investimentos realizados em acbes de enfrentamento da pandemia em acdes
imediatas, consideradas essenciais para a sobrevivéncia do contexto da empresa.

Diante da decisao da Suzano, que optou por priorizar as necessidades de um
grupo restrito de stakeholders, os acionistas demonstraram uma atitude empatica,
com compreensado sobre a situacdo daquele momento (BRIDOUX; STOELHORST,
2014; BRIDOUX; WISHWANATHAN, 2020). O mesmo ocorreu com a imprensa
especializada em negdcios, que desenvolveu matérias sobre iniciativas de empresas
para o enfrentamento da pandemia, com destaque para a Suzano, com manifestacao
de apoio e de admiracédo pelas iniciativas realizadas pela empresa. (FONTES, 2020a,
2020b, 2021a). A imprensa € um stakeholder que detém poder de influenciar outros
stakeholders. (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Nesse sentido, prevaleceu a relacéo
de confianca e de transparéncia e o compromisso moral da empresa com stakeholders
com efeitos sobre a reputagcéo organizacional. (PORTER; KRAEMER, 2006; ODERA
etal., 2016; DMYTRIYEV; FREEMAN; HORISCH, 2021).

Apesar de a pandemia ter demandado a ateng&o dos gestores da empresa para
arealizacdo de acdes de curto prazo, a Suzano manteve as estratégias de longo prazo

para cumprir oS compromissos publicos assumidos.
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A seguir, no Quadro 5, é apresentado um resumo da perspectiva processual,
com o0s objetivos, os fatores e os recursos da empresa envolvidos em acdes de

relacionamento com stakeholders.

Quadro 5 — Resumo da perspectiva de andlise processual

Perspectiva processual:
acdes de

: Situagéo usual Situagdo néo familiar
relacionamento com
stakeholder
Objetivos = Gerar valor para = Assegurar a saude e a sobrevivéncia
stakeholders. das pessoas;

= Assegurar a sobrevivéncia dos
pequenos negdécios dependentes da

empresa.
Fatores = Estratégia de longo » |dentificagcdo dos stakeholders
prazo: inovabilidade; prioritarios;
= Compromissos = Reviséo de valores e prioridades;
publicos; = Cultura organizacional;
= Cultura organizacional; | = Desenvolvimento de politicas internas
= Politicas internas; especificas;
= Comunicacao. = Ac0es de curto prazo;

= Visdo de longo prazo.
Comunicacao.

Capital financeiro;

Capital intelectual;

Capital humano;

Capital social e de relacionamento;

Recursos Capital financeiro;
Capital manufaturado;
Capital intelectual,
Capital humano;
Capital social e de
relacionamento;

= Capital natural.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Na sequéncia, apresenta-se a terceira categoria de analise, referente a

perspectiva transacional.

5.3 PERSPECTIVA TRANSACIONAL

A terceira categoria de analise da pesquisa refere-se a perspectiva
transacional. Nessa categoria, sdo analisados os resultados das acdes voltadas a
criacdo de valor desenvolvidas pela empresa. Nessa analise, sob as perspectivas
econbmica, socioambiental e de governanca, foram observados resultados tangiveis
e intangiveis, que contribuiram para a construcdo da reputacao positiva da empresa.
(FRIEDMAN, 1970; POST; PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002; PORTER;
KRAEMER, 2006; ZATTONI, 2011; ABREU et al., 2015; ODERA et al., 2016).



120

Os resultados da Suzano séo apresentados em sua central de sustentabilidade,
gerenciada por funcionarios de diversos setores da empresa. Nesse ambiente virtual,
gue possibilita o acesso publico, sdo listados conjuntos de métricas que foram

desenvolvidas com base em metodologias diversas, séao elas:

a) Capitalismo de stakeholders;

b) Objetivos de desenvolvimento sustentavel da ONU (ODSs);

c) Global Report Iniciative da Task Force on Climate-related Financial
Disclosures (TCFD), criada para tratar da disponibilidade e qualidade de
informacgdes financeiras relacionadas as mudancas climaticas;

d) Sustainability Accounting Standards Board (SASB), que estabelece padrdes
especificos para diferentes setores, identificando questbes ambientais, sociais
e de governanca (ASG) que podem vir a representar impactos materiais no
desempenho financeiro de uma empresa. No caso da Suzano, séo reportadas
as informacdes com base nos padrdes estabelecidos para os setores de papel

e celulose e manejo florestal.

O movimento que deu forma para a Suzano S/A é um exemplo do compromisso
da empresa com resultados e beneficios gerados aos stakeholders. Em fato relevante,
publicado em fevereiro de 2021, a Suzano informou que, tendo concluido a curva de
captura de ganhos de sinergias operacionais com a fusdo com a Fibria, houve ganhos
estimados de R$ 1,3 bilhdo por ano, com base nos indicadores alcancados pela
empresa em dezembro de 2020. De acordo com as informacdes publicadas pela
Suzano, as sinergias operacionais foram obtidas com a reducao de custos, despesas,
investimentos de capital e tributos indiretos, provenientes das areas de suprimento,
florestal, industrial, logistica, comercial, administrativa e de pessoal. Apds 0 processo
de fusdo com a sua concorrente, a empresa revelou o seu propésito que expressa
como 0s negocios da organizagdo sdo direcionados para a geracao de valor para a
empresa e para todos os stakeholders. (FUSAO..., 2018; SUZANO, 2020e,).

Em 2022, aimprensa chamou a atencéo para o0 anuncio recente do pagamento
de R$ 1 bilhdo em dividendos. Porém, isso aconteceu apés quase trés anos sem que
os investidores recebessem proventos. Naquela ocasido, a companhia ndo havia

distribuido dividendos em decorréncia do prejuizo apurado no exercicio anterior
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devido aos investimentos realizados e a¢des de curto prazo que foram realizadas para
enfrentamento da pandemia. (SUZANO, 2021b, 2022b).

Também é um movimento constante na Suzano influenciar a sociedade por
meio de iniciativas que gerem impactos sociais e ambientais positivos. Em 2020,
mesmo com o0s desafios trazidos pela pandemia, a Suzano seguiu ampliando suas
acOes de geracdo de trabalho, renda e impacto social nos estados do Maranhéo,
Bahia, Pard, Tocantins, Espirito Santo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e S&o
Paulo. Com essas acfes sociais, mais de 21 mil pessoas foram beneficiadas, o que
representa um avanco de 5,7% em relacdo ao objetivo do compromisso publico de
retirar 200 mil pessoas da linha da pobreza até 2030. Em 2022, a Suzano prosseguiu
com diversos projetos sociais, como o Programa de Desenvolvimento Territorial Rural
(PDRT), uma iniciativa que fortalece a agricultura familiar, promove o acesso a
politicas publicas e contribui com a qualidade de vida de produtores rurais. No ultimo
ano, esse programa auxiliou no incremento da renda familiar de mais de 2.900 familias
por meio da producdo agricola regenerativa, gerando mais de 30 mil toneladas de
alimentos.

Ja sob a perspectiva ambiental, no inicio de 2022, a B3 informou que a Suzano
segue entre as empresas que compdem o indice Carbono Eficiente da B3 (ICO2 B3)
e esta entre as empresas que integram o indice Great Place to Work (IGPTW B3). No
final de 2021, a carteira do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE B3) para 2022
ja havia sido revelada, com a presenca da Suzano.

O modelo de geragcdo de valor da Suzano, apresentado nos relatérios de
sustentabilidade Suzano, publicados nos dois ultimos anos, demonstra os resultados
positivos conquistados pela empresa e o valor gerado para stakeholders durante o
contexto pandémico e no exercicio seguinte.

A seguir, no Quadro 6, é apresentado o resumo dos resultados do valor gerado
pela empresa por meios das relacdes com stakeholders, destacando-se as iniciativas

desenvolvidas para enfrentamento da pandemia.
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Quadro 6 — Resumo da perspectiva transacional

Situacédo usual

Situacdo nao familiar

Capital natural

Mapeamento de fauna, flora e de
bacias criticas e em constante
monitoramento;

Restauracao de areas de florestas
nativas conservadas e constantes
monitoramentos da biodiversidade,
nascentes e cursos d’agua, iniciada
em 2020;

Novos projetos para tratamento de
residuos e desenvolvimento de
corretores de acidez do solo;

Novo laboratério de produgéo de
inimigos naturais em Trés
Lagoas/MS;

Avanco no resultado do balango total
de carbono;

Renovacgdo do compromisso para
renovar a vida relacionado a
biodiversidade até 2030.

Capital
financeiro

Crescimento do EBTIDA,;
Crescimento CAPEX;
Crescimento da geracéo de caixa
operacional,

Presenca no ISE da B3;
Presenca no DJSI Emerging
Markets;

* Presenga nos ISE, de Carbono
Eficiente (ICO2);

Great Place to Work da B3;
Emissao de dois Sustainability-
Linked Bond;

Crescente investimento em pesquisa
& desenvolvimento;

Crescente investimento
socioambiental.

Crescente investimento em
acOes de responsabilidade social;
R$ 50 milhdes destinados a
iniciativas, como a compra e
doacéo de 159 respiradores e 1
milhdo de mascaras hospitalares.

Capital humano

Contratacao de funcionarios(as)
proprios(as) e terceiros(as) em
escritorios, viveiros, florestas,
fabricas, terminais logisticos, centros
de distribuicéo, pesquisa e
tecnologia;

Avancos nas praticas de
diversidade, equidade e inclusao;
Participacdo ativa de executivos(as)
na COP26;

Integracao de diversas areas para a
realizacdo do primeiro ESG Call.

Evolugéo de 19% nos
indicadores das ferramentas de
seguranca;

Acdes estruturadas para combate
a covid-19.
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Situacdo usual

Situacéo néo familiar

Capital
intelectual

Startups e open innovation (10
projetos com startups em
andamento);

Transformagao digital: +40
iniciativas de inovagao aberta em
toda a cadeia produtiva da Suzano;
Parcerias com universidades e
centros de pesquisa;

Formacéo de “cientistas digitais” (37
de diversas areas de negdcio);
Parceria com 37 instituicbes em
paises como Finlandia, Suécia,
EUA, Israel, Italia, Australia, Canada
e Brasil;

Presencga entre as 15 empresas do
ranking da GlobeScan-SustainAbility
Leadership Survey;

Produtos langados: Greenbag®,
Greenpack®, Mimo® Folha Tripla,
Mimmo® Lengos Umedecidos;
Revelacao da esséncia e do
propésito Suzano, fortalecendo
reputacdo e marca;

Pesquisa de reputacédo e perfil de
stakeholders;

Novos produtos a partir da fibra do
eucalipto;

Linhas de pesquisa voltadas para
inovac&o nos plantios, na industria,
em novos produtos e mercados;
Novas patentes e pedidos de
patente;

Cultivares protegidas e novas;
Cultivares em fase de protecao;
Aprimoramento de metodologia para
guantificagcdo de remocao de
carbono, de técnicas e processos
florestais e industriais.
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Situacdo usual

Situacdo nao familiar

Capital social
e de
relacionamento

Programas de desenvolvimento,
renda e educacao;
Desenvolvimento da metodologia de
territorios resilientes;

Criagdo do programa Suzano de
educacéo;

+2 bhilhdes de pessoas impactadas
pelos produtos da Suzano
Programas de desenvolvimento de
fornecedores, como o Semear
Colaboragéo e incentivo na criacao,
avanco e acesso a politicas
publicas;

Pesquisa e extenséo, trabalhos
publicados, parcerias estabelecidas;
Retirada de mais de 9 mil pessoas
da linha da pobreza; aumento da
renda média de 57,7%;

Programas de desenvolvimento,
renda e educagao com 37 mil
pessoas atendidas e 385 mil
pessoas beneficiadas;

Criagao do indice de Pobreza
Multidimensional (IPM) Suzano;
Avangos na metodologia de
territorios resilientes;

Ampliagado do Programa Suzano de
Educagéo: 36 municipios, 1.750
escolas de educacao basica e
298.146 estudantes da rede
municipal de ensino;

Programas de desenvolvimento de
fornecedores, como o Semear.

Realizac&o de edital emergencial
para mitigar os efeitos da
pandemia:

Distribuigcdo de cestas basicas;
Colaboragéo e incentivo na
criagdo, avango e acesso a
politicas publicas;

Dialogo operacional com as
comunidades, impactando 6 mil
pessoas, por meio de 1.842
dialogos nos municipios de
atuacao;

Medidas de combate a pandemia
com governos, além de parceria
com outras empresas:
Investimentos feitos para
combate a pandemia: hospital de
campanha em Teixeira de Freitas
(BA), produgéo de 6,5 mil
respiradores em parceria com
outras empresas, doacao de
produtos etc.

Capital
manufaturado

Vertere: projeto logistico realizado
com empresa parceira no Porto de
Santos/SP;

Novas unidades em Cachoeiro de
Itapimirim/ES e Ribas do Rio
Prado/MS;

Melhorias em equipamentos e
infraestrutura com ganhos em
produtividade;

Criagdo da Woodspin, joint venture
com a startup Spinnova.

Projeto Cerrado: nova fabrica
com capacidade de produzir 2,55
milhdes de toneladas adicionais
de celulose por ano;

» Entrega de equipamentos de
protecdo para enfrentamento da
covid-19 em parceria com outras
empresas e governo.

Fonte: Dados extraidos de Suzano (2021a, 2022a).

Com relacdo aos resultados intangiveis, no site da empresa sao listados os

mais importantes prémios e reconhecimentos, totalizando 21 premia¢fes até meados
de 2022. (SUZANO, 2020c).
A Suzano faz parte do indice Dow Jones de Sustentabilidade — Mercados

Emergentes, do inglés Dow Jones Sustainability Index World — Emerging Markets

(DJSI) 2020-2021,

assim como da carteira doindice de Sustentabilidade
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Empresarial (ISE) da B3, além de ter mais de US$ 2 bilhdes em emissdes de bdnus
atrelados a critérios de ESG. A Suzano registrou alta de 184% no valor de suas a¢des
e esta entre as 50 empresas mais valiosas do pais.

A fus@o entre Suzano Papel e Celulose e Fibria, concluida em 2019, também
foi um dos fatores responsaveis pelo aumento no valor da nova marca, Suzano S.A.
Com essa a¢ao, a marca da Suzano passou a ser avaliada em R$ 2,9 bilhées. Apesar
da pandemia, o reflexo dos resultados positivos das acbes da Suzano pode ser
percebido na reputacdo da empresa.

Entre os reconhecimentos mais recentes da empresa, destaca-se 0 prémio
concedido pela Brand Finance. Essa premiacéo reforca a percepc¢éo dos gestores da
empresa com relagcdo ao trabalho de construgédo e evolugdo da marca, que tem se
mostrado presente na vida das pessoas, ndo apenas por meio de produtos, mas pelo
seu posicionamento diante de temas essenciais para a sociedade, como a agenda
ambiental, social e de governanca. (POST; PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002;
PORTER; KRAEMER, 2006; ZATTONI, 2011; ABREU et al., 2015; ODERA et al.,
2016).

Nesse sentido, ao avaliar os resultados conquistados pela empresa nos ultimos
anos, a participante 5 pondera que isso € mais uma demonstracdo de que o
alinhamento do propdsito com a estratégia da empresa pode levar a marca Suzano

ainda mais longe. A seguir, é apresentado o framework que resultou desta pesquisa.

5.4 FRAMEWORK DE PESQUISA FINAL

O framework inicial desta pesquisa foi baseado no modelo de gestdo de
stakeholders proposto por Freeman (1984). As trés etapas previstas no modelo
seminal foram aprofundadas com estudos existentes na literatura TS relacionados a
cada uma das trés perspectivas de analise da gestdo de stakeholders, sdo elas: a
racional, a processual e a transacional. (FREEMAN, 1984).

Na etapa racional, destacam-se 0s modelos propostos por Freeman (1984),
Mitchel, Agle e Wood (1997), Clarkson (1995), Donaldson e Preston (1975) e
Freeman, Harrison e Wicks (2007). Frente a situacao nao familiar, que impactou nao
somente o contexto da empresa, mas a sociedade em geral, observou-se que foram
identificados ndo somente os stakeholders da empresa, mas principalmente aqueles

cujas necessidades precisam de atencdo e solucbes urgentes. (NEVILLE; BELL,;
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WHITWELL, 2011). Também foi utilizado o modelo para identificacdo dos significados
de valor. (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020).

Na segunda etapa da andlise, a processual, foram analisados aspectos ligados
ao engajamento de stakeholders em acbes de criacdo de valor (SULKOWSKI;
EDWARDS; FREEMAN, 2018), ou cocriagao de valor. (WINDOLPH; SCHALTEGER,;
HERZIG, 2014; HARRISON; PHILLIPS; FREEMAN, 2020; SANTOS JHUNIOR et al.,
2021). Nesse caso, pode-se falar em cocriacdo e codistribuicdo de valor porque o
envolvimento de stakeholders internos e externos ocorreu na etapa de criacdo e
distribuicdo de valor coletivo, que beneficiaram a imagem da empresa. (FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007; SANTOS JHUNIOR et al., 2021).

J& na terceira perspectiva de analise, a transacional, foram analisados os
resultados tangiveis e intangiveis decorrentes das relagdes de troca de valor entre as
partes. (FREEMAN, 1984; POST; PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002; CARROLL;
BROWN; BUCHOLZ, 2017; FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA, 2020).

Figura 7 — Framework de pesquisa final
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Esse modelo representa uma visao geral das etapas percorridas pela empresa
para a gestdo das relagcdes com stakeholders no contexto pesquisado. A seguir,

apresentamos as consideracodes finais da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar como uma organizagao realiza a
gestao de stakeholders para a criacao de valor em situacdes ndo familiares. Esse foco
refere-se a lacuna teorica identificada na TS acerca da criagédo de valor em situacées
nao familiares. (MITCHELL; AGLE; BRYAN, 2021).

Para atender a esse objetivo, foi realizada uma analise na literatura seminal da
TS e nos desenvolvimentos da TS que contribuiram com uma viséo tedrica-conceitual
sobre abordagens acerca da criagcao de valor em contextos organizacionais.

Foi realizado um estudo de caso que possibilitou a andlise das relacdes
estabelecidas entre uma empresa e stakeholders, a partir de “atitudes, estruturas e
acgdes praticas” (FREEMAN, 2000; MCVEA; FREEMAN, 2005, p. 60), em sua trajetéria
e, em especial, em uma situagéo nao familiar ocasionada pela pandemia de covid-19.
Foi selecionado como objeto empirico a empresa Suzano, com reconhecida
experiéncia em gestdo de stakeholders. O estudo de caso revelou como essa
empresa realizou a gestao de stakeholders a fim de criar e distribuir valor frente ao
contexto pandémico.

Com base no modelo de andlise da gestdo de stakeholders proposto
inicialmente por Freeman (1984) e em estudos que foram desenvolvimentos
posteriormente, foram definidas trés categorias preliminares de andlise. A primeira
delas refere-se a perspectiva racional e envolve fatores de identificacdo de
stakeholders e seus respectivos significados de valor. A segunda categoria de analise
preliminar esta relacionada a perspectiva processual e envolve os direcionamentos
estratégicos, processuais e transacionais de uma organizacdo, no ambito das
relacbes com stakeholders, voltados a criacdo de valor em situacdes nao familiares.
A terceira perspectiva, a transacional, esta relacionada a terceira categoria de analise
preliminar e envolve os resultados das relacdes com stakeholders, tanto no ambito da
organizagao como dos stakeoholders.

Os resultados da pesquisa foram organizados de acordo com as categorias
tedricas e os objetivos inicialmente propostos. Em referéncia ao primeiro objetivo
especifico, ou seja, descrever como uma organizacao classifica e prioriza 0s
stakeholders em situa¢gbes ndo familiares. Os resultados da pesquisa encontram-se
na analise e discussdo dos resultados sobre a perspectiva racional, que resultou em

uma visado geral acerca dos critérios adotados pela empresa para realizar a
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identificacdo dos stakeholders e selecionar a que deveria priorizar. No contexto da
pesquisa, foram identificados os stakeholders primarios (CLARKSON, 1995;
FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007), que, nesse caso, sao aqueles ligados ao
processo produtivo da empresa, e outros stakeholders, que estdo além da cadeia de
valor da empresa, mas também envolvidos com a realiza¢éo dos objetivos (PHILLIPS,
1997; PORTER; KRAEMER, 2006) e também sao aqueles com os quais a empresa
tem relacdo de dependéncia reciproca para a producdo e distribuicdo de valor.
(CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017; SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA,
2015).

Foram identificados, também, os stakeholders relevantes. (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 2007). Nesse aspecto, por um lado, este estudo confirmou o entendimento
sobre a preponderancia sobre o fator urgéncia em relacdo ao poder e a legitimidade.
(AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999). Por outro lado, os resultados sugerem que
arelevancia de stakeholders foi avaliada por esse fator e ndo apenas pela legitimidade
moral da reivindicacdo, conforme afirmam Neville, Bell e Whitwell (2011). Portanto,
entende-se que os stakeholders cujas demandas séo urgentes exigirdo maior atencéo
da gestdo, no sentido de criacdo e compartiihamento de valor em contextos
organizacionais impactados por situacdo nao familiar. Esses stakeholders estéo
relacionados a trés aspectos que precisam ser observados cuidadosamente, e nao
apenas aos dois observados por Neville, Bell e Whitwell (2011), s&o eles: a urgéncia
da necessidade, a sensibilidade ao tempo e a criticidade da reclamacéo para as partes
interessadas.

Em referéncia ao segundo objetivo especifico — descrever os direcionamentos
estratégicos, processuais e transacionais de uma organizacdo, no ambito das
relacbes com stakeholders, voltados a criacdo de valor em situacdes nao familiares —
, relacionado a perspectiva processual, foram identificados aspectos ligados a criagédo
de valor que ocorre por meio das rela¢gdes estabelecidas pela organizacao envolvendo
multiplos atores. Esses achados correspondem a segunda categoria de analise,
referente aos significados de valor para a empresa e os stakeholders. (CARROLL;
BROWN; BUCHOLZ, 2017; FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER,
2020). Foram identificados alguns significados de valor distintos daqueles que sao
geralmente atribuidos aos stakeholders em contextos organizacionais usuais.
Igualmente, no contexto da pesquisa realizada em contextos organizacionais afetados

por situacdo nao familiar, foram identificados significados de valor individuais ligados
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aos stakeholders, mas, com a prevaléncia de significados de valor coletivo relacionado
a saude das pessoas e a sobrevivéncia do conjunto de atores ligados ao contexto
organizacional.

Frente a situacdo nao familiar imposta pela pandemia, a estratégia de
relacionamento com stakeholders foi direcionada aos stakeholders prioritarios,
selecionados naquele momento especificos em funcdo da sua relacdo direta com o
processo produtivo e com grandedependéncia da empresa.

Discute-se, na literatura da TS, acerca do protagonismo e da capacidade das
empresas de motivar 0 engajamento de um numero maior de stakeholders,
principalmente quando h& crises sociais e ambientais. (SULKOWSKY; EDWARDS;
FREEMAN, 2018; FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA, 2020). O estudo revelou que a
visdo empatica por parte dos gestores foi o ponto de partida para a revisdo das
estratégias da empresa (BRIDOUX; STOELHORST, 2014; BRIDOUX;
VISHWANATHAN, 2020). Nesse sentido, o grupo de executivos do C-level da
empresa, especialmente formado para desenvolver estratégias de relacionamento
com stakeholders frente a pandemia, tornou-se um influenciador para as estratégias
da empresa (GOOYERT et al., 2017). Destaca-se, a atitude do Presidente da
empresa, a frente de algumas das ac¢des direcionadas ao atendimento de expectativas
e necessidades coletivas, o0 que motivou o engajamento dos funcionarios e de outros
stakeholders.

Outro aspecto sobre 0 engajamento de stakeholders observado nesta pesquisa
refere-se a orientacdo para stakeholders assumida pela empresa. Tal postura pode
ser relacionada a acao deliberada da empresa envolvendo decisGes discricionarias
sobre a realizagdo de investimentos de recursos econdmicos, humanos e de
relacionamento, pautada por principios legais, éticos e de transparéncia, nas relacdes
voltadas ao bem-estar social. (PORTER; KRAMER, 2006; CARROLL; BROWN;
BUCHOLTZ, 2017). Nesse contexto, pode-se falar em cocriacdo e codistribuicdo de
valor, porque o envolvimento de stakeholders internos e externos ocorreu na etapa de
criacdo e distribuicdo de valor coletivo que geraram resultados positivos para a
reputacdo da empresa. Nessa diregcdo, identificou-se a natureza “ambivalente” da
empresa, porque, juntamente com stakeholders, a empresa criou e distribuiu valor
coletivo. (FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007; WINDOLPH; SCHALTEGER;
HERZIG, 2014; SANTOS JHUNIOR et al., 2021). Foram identificados, também, os

tipos de recursos investidos pela empresa a fim de preservar a sobrevivéncia e a
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prosperidade de seu contexto. Esses recursos séo ligados aos capitais da empresa,
de natureza financeira, intelectual e humana. (ZATTONI, 2011; SARTURI;
SERAVALLI; BOAVENTURA, 2015). Além desses capitais da empresa, foi envolvido
o capital de relacionamento. (SUZANO, 2021a, 2022a).

Em referéncia ao terceiro objetivo especifico, ou seja, analisar resultados
obtidos por uma organizacao por meio das relacdes com stakeholders desenvolvidas
no contexto de situa¢des ndo familiares, vinculado ao aspecto de andlise transacional,
ligado aos resultados tangiveis e intangiveis das relacdes de troca de valor entre as
partes, como resultados tangiveis, foram identificados os beneficios gerados por
acOes de responsabilidade social e programas de financiamento direcionados aos
stakeholders hipossuficientes, a fim de assegurar a continuidade da operacao de
todos os atores envolvidos na cadeia de valor da empresa. (FREEMAN, 1984; POST;
PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002; PORTER; KRAMER, 2006; FREEMAN;
HARRISON; WICKS, 2007; CARROLL; BROWN; BUCHOLZ, 2017). J4 entre os
resultados intangiveis, foi identificado o bem-estar social e os beneficios que foram
gerados para a reputacdo da empresa. (POST; PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002;
PORTER; KRAEMER, 2006; HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010; FROW; PAYNE,
2011; ZATTONI, 2011; ABREU et al., 2015; HASKINS; FREEMAN, 2015; ODERA et
al., 2016; SULKOWSKY; EDWARDS; FREEMAN, 2018; FREEMAN; PHILLIPS;
SISODIA, 2020)

6.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Este estudo contribui para o entendimento da gestédo de stakeholders para a
criacdo de valor em situagcbes nao familiares, avancando a discussdo sobre a
identificagdo da relevancia de stakeholders, com a anélise dos fatores poder,
legitimidade e urgéncia. (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; MITCHELL; AGLE;
BRYANN, 2021).

Em situacbes nao familiares, o estudo revela que stakeholders relevantes ou
prioritarios sdo aqueles cujas demandas sao urgentes, tipificados como “exigentes”, o
gue corrobora a percepcdo de Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999) sobre a
preponderancia do fator urgéncia em relacdo ao poder e a legitimidade. Identificou-
se, também, stakeholders “dependentes”, cujas demandas a serem atendidas s&o

urgentes e legitimas, bem como stakeholders “perigosos”, com demandas urgentes e
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poderosas. Além desses, foram identificados os stakeholders “definitivos”, com
demandas urgentes, legitimas e poderosas.

Com relacdo as necessidades dos stakeholders prioritarios em um contexto
organizacional impactado por situacao nao familiar, foram observados trés aspectos,
sdo eles: urgéncia da necessidade, sensibilidade ao tempo e a criticidade da
reclamacao para as partes interessadas.

Com relacéo aos significados de valor, no contexto da pesquisa, destacam-se
a saude e a sobrevivéncia como significados de valor coletivos, inclusive para a
empresa, que necessitava assegurar a sobrevivéncia de todos para preservar suas
atividades produtivas e assegurar a sobrevivéncia coletiva. Esses valores diferem da
sustentabilidade e da responsabilidade socioambiental, que s&o valores coletivos
geralmente identificados na literatura da TS sobre contextos organizacionais usuais.
(PORTER; KRAEMER, 2006; HORISCH; FREEMAN; SCHALTEGGER, 2014,
FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020).

Sobre contribuicdes empiricas, o estudo refor¢ca o entendimento sobre o papel
das organizacbes na sociedade, frente as contribuicdes que por elas podem ser
realizadas para o desenvolvimento econémico e socioambiental dos contextos
organizacionais contemporaneos. (DONALDSON; PRESTON, 1995; GOOYERT et
al., 2007; DMYTRIYEV; FREEMAN; HORISCH, 2021).

Por meio das evidéncias apresentadas neste estudo, foram identificados
aspectos relacionados a gestdo de stakeholders em um contexto especifico; esses
aspectos sao também direcionadores da estratégia da empresa, tais como a cultura
organizacional e a existéncia de um propdsito. Porém, frente a situacédo nao familiar
gue impactou ndo somente o contexto da empresa, mas a sociedade em geral, foram
identificados outros aspectos relacionados a gestdo de stakeholders que sugerem a
existéncia de caracteristicas peculiares que precisam ser observadas, tais como a
visdo empatica dos gestores da empresa (BRIDOUX; WISHWANATHAN, 2020),
assim como a visdo sobre criacdo e distribuicdo de valor em longo prazo. Também
foram identificadas estruturas necessarias para viabilizar a realizacdo de acobes

imediatas, necessarias a continuidade das atividades da empresa.
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6.2 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

O foco deste trabalho foi na analise sobre criagcdo de valor em contextos
organizacionais marcados por situacdes ndo familiares. O estudo possibilitou a
identificacdo de aspectos da gestdo de stakeholders, envolvendo a relevancia dos
stakeholders, e suscitou aspectos sobre o papel das organizacdes e de sua relacao
com stakeholders.

Considerando o método adotado, este estudo € limitado para generalizacdes
estatisticas, mas contribui com a teoria e permite apontar novas possibilidades de
pesquisa.

A gestdo de stakeholders em uma situagdo ndo familiar elucida sobre
relevancia, poder e legitimidade de stakeholders, nem sempre evidentes no curso
usual de atividades e negocios da empresa. Nesse sentido, este estudo abre espaco

para novas questdes de pesquisa, tais como:

A investigacdo sobre o papel de stakeholders primarios hipossuficientes,

sejam internos ou externos, que se revelaram prioritarios em um contexto

nao familiar;

= A necessidade de atencdo ao foco de saude e sobrevivéncia como recurso
e valor essencial no relacionamento com stakeholders;

= O papel de organiza¢cBes na manutencao de negocios de seus stakeholders,
especialmente as micro e pequenas empresas;

= Os efeitos de priorizacéo sobre o curto prazo em detrimento do longo prazo

na estratégia de relacionamento com stakeholders.

Por fim, vale reiterar que ndo se pretende, com essas sugestdes, limitar ou
esgotar as possibilidades para estudos futuros sobre temas relacionados a gestéo de
stakeholders em contextos organizacionais. Frente as constantes mudancas que
ocorrem na sociedade, com reflexos sobre 0 campo empirico, novos questionamentos

e possibilidades de pesquisa surgem.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO: SUZANO CELULOSE S.A.

Sobre a empresa:

https://www.suzano.com.br/a-suzano/historia/
https://portalcdm.suzano.com.br/linha-do-tempo/decada-1920/ano-1924/
https://valor.globo.com/brasil/noticia/2021/07/21/valor-premia-os-melhores-

executivos-sembarreira.ghtmi

1. Resumo do projeto do estudo de caso

1.1 Questdo de pesquisa

Como uma organizagao realiza a gestéo de Stakeholders para a criagéo de valor

em situacdes nao familiares?

1.2 Objetivos geral e especificos

Para responder a questéo de pesquisa proposta, este estudo busca atingir um
objetivo geral e quatro objetivos especificos, conforme apresentado nos itens 1.2.1
el.z2.2.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como uma organizacéo realiza a gestdao de Stakeholders para a

criacao de valor em situacdes nao familiares.

1.2.2 Obijetivos especificos:

a) Descrever como uma organizacgéao classifica e prioriza os Stakeholders em
situacdes nao familiares;

b) Descrever os direcionamentos estratégicos, processuais e transacionais
de uma organizacao, no ambito das relacées com Stakeholders, voltados

a criacdo de valor em situagfes nao familiares;
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c) Analisar resultados obtidos por uma organizagao por meio das relacoes

com Stakeholders desenvolvidas no contexto de situacdes nao familiares.

2 Procedimentos de campo

2.1 Apresentacgéo do pesquisador e equipe

a) Pesquisador: Claudia Silber

b) Equipe para coleta de dados: Definir.

2.2 Cartas de apresentacao e Termos de Consentimento

2.3Fontes de pesquisa

a) Relatorios publicados no site da empresa e no site da CVM a partir das
categorias de andlise;

b) Publicacbes em editorias jornalisticas especializadas em negécios;

c) Entrevistas (coleta de dados primarios realizada na segunda etapa da

pesquisa).

2.4 Fontes de informacdes secundarias

e https://valor.globo.com/brasil/noticia/2021/07/21/valor-premia-os-melhores-
executivos-sembarreira.ghtmi

e Site da empresa (documentos publicos do periodo 2018 a 2021):
https://r2020.suzano.com.br/

e Site da CVM: Formuléario de referéncia
Suzano - Governanca Corporativa - Documentos entregues a CVM

e Pesquisa documental (documentos publicos fornecidos pela empresa: relatério
social):
RAS2020: https://r2020.suzano.com.br/
RAS2019: https://www.suzano.com.br/r2019/


https://r2020.suzano.com.br/
https://ri.suzano.com.br/Portuguese/governanca-corporativa/documentos-entregues-a-cvm/default.aspx
https://r2020.suzano.com.br/
https://www.suzano.com.br/r2019/
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RAS2018:https://storage.googleapis.com/stateless-site-suzano-com-
br/2020/01/RA_Suzano 2018 v16 2s-1.pdf

(aqui 0 2018 foi Suzano SA, pois consideramos ser importante nos primeiros
momentos ja ter um relatério Unico, mas os indicadores ainda nao estavam
consolidados, entdo eram separados Fibria e SPC)

Relatério Fibria 2017: https://storage.googleapis.com/stateless-site-suzano-
com-br/2020/03/c362d017-rel-fibria-2017.pdf

Reportagens/artigos publicados em meios de comunicacao especializados em
negaocios.

Exemplo: Reportagens/artigos sobre a empresa publicados em canais de
comunicacgao especializados em negocios
https://www.mattosfilho.com.br/noticia/suzano-compra-fibria-e-cria-gigante-

global-de-celulose-com-valor-de-r-84-bi/2730

2.5Fontes de informacdes primarias

Entrevistas semiestruturadas (definir e elaborar roteiro preliminar a partir do
referencial tedrico e objetivos especificos).

Entrevistas individuais com diretores da empresa responsaveis por areas
envolvidas com Stakeholders (22 etapa). Definicho dos entrevistados
(competéncia e autonomia para responder os questionamentos). Preparacao
para conducdo de entrevistas (preparacdo da equipe que fara a coleta de
dados).

2.6 Desenvolvimento da base de dados

Elaboracdo de notas, catalogacdo de documentos, tabulacbes e narrativas
(interpretacdes e descrigbes dos eventos observados, registrados, etc.);
Estabelecimento de uma cadeia de evidéncias capazes de legitimar o estudo a

partir das questdes de pesquisa até as conclusdes finais.

2.7 Indicacéo dos critérios usados para o registro preciso e objetivo de dados (com

documentacdo e codificacdo em categorias), identificacdo de convergéncia e

detalhamento das evidéncias


https://storage.googleapis.com/stateless-site-suzano-com-br/2020/01/RA_Suzano_2018_v16_2s-1.pdf
https://storage.googleapis.com/stateless-site-suzano-com-br/2020/01/RA_Suzano_2018_v16_2s-1.pdf
https://storage.googleapis.com/stateless-site-suzano-com-br/2020/03/c362d017-rel-fibria-2017.pdf
https://storage.googleapis.com/stateless-site-suzano-com-br/2020/03/c362d017-rel-fibria-2017.pdf
https://www.mattosfilho.com.br/noticia/suzano-compra-fibria-e-cria-gigante-global-de-celulose-com-valor-de-r-84-bi/2730
https://www.mattosfilho.com.br/noticia/suzano-compra-fibria-e-cria-gigante-global-de-celulose-com-valor-de-r-84-bi/2730
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2.7.1 Analise de dados qualitativos e evidéncias: analise de conteudo

A andlise dos dados sera realizada a fim de possibilitar a identificacdo, a cada
ano (entre 2018 e 2021), das possiveis mudancas que ocorreram em diferentes niveis
e perspectivas das estratégias de relacionamento com Stakeholders desenvolvidas
pela empresa. Os dados coletados nas entrevistas e documentos serdo analisados
com o apoio do software Atlas.ti versédo 22.1, para execuc¢do da Andlise de conteudo.
Essa técnica é utilizada para tratamento de dados e visa identificar, em uma
abordagem qualitativa de andlise, o que esta sendo dito a respeito de determinado
tema. (VERGARA, 2005).

O software Atlas.ti versdo 22.1. possibilitard a realizacéo de distintos tipos de
analise de dados textuais, tais como: a lexicografia basica com o calculo de
frequéncia de palavras; andlises pela Classificacdo Hierarquica Descendente,
Andlises de Similitude e Andlise de Especificidades. Os resultados apresentados
pelo Atlas Tl permitirdo que se faca a relacédo dos dados coletados com a teoria base
a partir das categorias de analise definidas.

Para a andlise de conteddo serdo realizadas as seguintes etapas e
procedimentos. (VERGARA, 2005):

a) Pré-analise: fase de organizacdo e sistematizacdo das ideias, em que
ocorre a escolha dos documentos a serem analisados, a retomada das
hip6teses (se houver) e dos objetivos iniciais da pesquisa em relagdo ao
material coletado, e a elaboracdo de indicadores que orientardo a
interpretacgéo final.

b) Exploracdo do material: trata-se da fase em que os dados brutos do material
sdo codificados para se alcancar o nucleo de compreensdo do texto. A
codificacdo envolve procedimentos de recorte, contagem, classificacéo,
desconto ou enumeracdo em funcdo de regras previamente formuladas.
Nesta etapa sera utilizado o software Atlas Tl versdo 22.1.

c) Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: nessa fase, os dados
brutos sdo submetidos a analise do pesquisador, a fim de se tornarem
significativos e validos e de evidenciarem as informacfes obtidas. De posse

dessas informacdes, o pesquisador propde suas inferéncias e realiza suas
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interpretacbes de acordo com o quadro tedrico e 0s objetivos propostos, ou

identifica novas dimensdes tedricas sugeridas pela leitura do material.

2.7.1 Unidade de analise

Estudos seminais acerca da teoria dos Stakeholders direcionam caminhos
para pesquisas futuras e apontam “A relacdo entre a organizacdo e seus
Stakeholders deve ser a unidade de andlise dos estudos que visam a evolucao da
teoria”. (FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007, p. 60; FREEMAN et al., 2010, p. 5).

2.7.2 Categorias de Analise

A partir da perspectiva tedrica de Freeman (1984), para a TS foram
desenvolvidas abordagens epistemoldgicas pragmaticas para a identificacdo de
Stakeholders, sob trés niveis distintos de analise: racional, processual e transacional.
No nivel racional, os Stakeholders devem ser mapeados para que se possa
identificA-los com seus respectivos interesses no momento presente e futuro. No que
se refere a andlise processual, entende-se ser necessario observar as relacbes de
criacdo de valor e os procedimentos operacionais. Ja4, em um terceiro nivel, o
transacional, estdo aspectos das relacdes de troca entre as partes que criam e
compartilham valor. (FREEMAN, 1984; FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007,
FREEMAN et al., 2010).

A identificacdo dos Stakeholders também sera analisada sob a importancia do
stakeholder para a gestdo, sob critérios de poder, legitimidade e urgéncia de
expectativas e necessidades. (FREEMAN, 1984; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Estudos evidenciam que a relagdo positiva com Stakeholders ndo apenas
gera resultados econémicos, como também melhora a performance, a confianca na
empresa e a sua reputacao e, paradoxalmente, o interesse da organizacdo em
desenvolver o relacionamento com seus stakeholders pode ser percebida como acao
intencionalmente construida para gerar beneficios préprios. (DONALDSON;
PRESTON, 1995; GOOYERT et al., 2007; ZATTONI, 2011; ODERA; SCOTT; GOW,
2016; AGUILERA-CARACUEL; GUERRERO-VILLEGAS; GARCIA-SANCHEZ,
2017).
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Em relacdo a atitude organizacional socialmente responsavel, Sulkowski,
Edwards, Freeman (2018) propdem que as organizacdes podem assumir o papel de
provocar stakeholders, indo além da atitude proativa, no sentido de promover o
engajamento de stakeholders na implementacdo de mudancas sistémicas. Ja
Harrison, Phillips e Freeman (2020) enfatizam que a teoria e a préatica cocriam
indicadores, porém ainda ndo ha um modelo que possibilite aferir o valor que resulta
da relacéo entre organizacdes e Stakeholders, com excec¢do ao resultado gerado
para shareholders. (SULKOWSKI; EDWARDS; FREEMAN, 2018; HARRISON;
PHILLIPS; FREEMAN, 2020).

Com base nos estudos apresentadas no referencial tedrico foram definidas
trés categorias de analise, sdo elas: a) Classificacdo de Stakeholders; b)
Direcionamentos estratégicos, processuais e transacionais; ¢) Resultados das

relagbes com Stakeholders.

2.7.4 Triangulacao dos dados

Yin (2003) e Eisenhardt (1989) referem-se a utilizac&do da triangulacéo de dados
para validacdo dos constructos, porém, Eisenhardt (1989) enfatiza a utilizacdo da
triangulacdo de pesquisadores para aumento da riqueza dos dados e confiabilidade
dos resultados encontrados. A triangulacdo sera realizada na segunda etapa da

pesquisa, apos coleta dos dados secundarios e dos dados primarios (entrevistas).

2.8. Etapas da pesquisa

Etapa 1: Coleta de dados secundarios e realizacdo de entrevista prévia

e Identificacdo e analise dos relatorios publicos da empresa;

e Analise dos documentos com base nas categorias de analise — com auxilio do
Atlas TI;

e A partir do resultado da andlise realizada na etapa 1, sera elaborado o roteiro
da entrevista prévia com um diretor da empresa indicado pelo CEO;

e Analise complementar dos relatdérios com base nos resultados da entrevista -

com auxilio do Atlas TI;



Etapa 2:

e Elaboracao de novo roteiro de entrevistas para os diretores a respeito do ano

de 2021.

e Entrevistas serdo realizadas com o0s diretores responsaveis

desenvolvimento de estratégias da empresa direcionadas aos Stakeholders

primérios (apontados pelos diretores da empresa).

e Analise das entrevistas com base nas categorias de analise - com auxilio do

Atlas TI;

Etapa 3:

e Triangulacdo dos dados: andlise relativa aos anos de 2018, 2019 e 2020 sera

com base em documentos e uma entrevista.

e Em relacdo ao ano de 2021 a andlise ser4d por meio de entrevistas e

informagdes que tenham sido publicadas até o encerramento da etapa de

coleta de dados.

e A triangulacé@o envolvera a articulagdo dos resultados das analises de dados

primarios e secundarios.

3 Questdes especificas do estudo de caso

Refere-se ao que o pesquisador deve ter em mente durante a coleta de dados;

pode-se usar tabelas para ordenar dados e uma lista de fontes de informacgdes.

e Estudo de caso unico com analise de quatro periodos: 2018, 2019, 2020 e

2021.

e Em 2018 a Suzano adquiriu a empresa Fibria.

4 Guia para o relatério final do estudo de caso

4.1 Esbocos, formato dos dados, utilizacdo e apresentacéo dos dados
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Yin (2003, p. 111) apresenta trés estratégias para guiar a apresentacdo da

analise dos dados coletados:

e Basear-se em proposicOes teodricas, onde 0s objetivos da pesquisa e
planejamento do estudo s&o baseados nessas proposi¢cdes, que por sua vez
refletem as questdes de pesquisa, revisdo da literatura e novas proposicoes;

e Pensar em explanagdes rivais, onde nas proposi¢oes tedricas originais devem
ser incluidas hipoteses rivais ou contraditorias; e

e Desenvolver descricdo de casos, para organizar o estudo de caso ou quando
se tem dificuldade de utilizar outros enfoques.

e Utilizar a saturacdo tedrica como determinantes para o encerramento da
pesquisa (EISENHARDT, 1989).

4.2 Procedimentos relacionados ao fechamento da pesquisa: a definir.

4.3 Indicacbes de proposicoes tedricas ou modelos: a definir.
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Objetivos especificos

Questdes

Descrever como uma
organizacao classifica e
prioriza Stakeholders em
situacdes néo familiares.

Qual o significado de stakeholder para a organizacao?

Por que a organizacéo decidiu adotar o termo
stakeholder?

exemplos

Como a organizacéo identifica quem séo seus
Stakeholders?

a organizacéo estabelece alguma classificacdo? Como
faz essa classificacdo?

considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra c4?

exemplos

Como a organizagéo identifica diferentes expectativas
e necessidades de seus Stakeholders?
considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos

a organizacao estabelece critérios para identificar e
classificar Stakeholders? quais séo esses critérios?
considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos

Descrever os
direcionamentos
estratégicos, processuais e
transacionais de uma
organizacado, no ambito das
relacbes com Stakeholders,
voltados a criacdo de valor
em situagdes nao familiares;

Como a organizacdo desenvolve relagdes com seus
Stakeholders?
considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos

Existem diferencas nas relac8es que a organizacao
estabelece com os Stakeholders? quais sdo? por que
ocorrem essas diferengas?

considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos

A organizacao estabelece critérios para desenvolver
relages com diferentes Stakeholders? como?
considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos

Descreva a postura da organizagdo em suas relacfes
com Stakeholders.

Como essa postura se manifesta no contexto
organizacional?

considerando o ano de 2018, isso mudou de |a pra ca?

exemplos

Como a organizacéo lida com diferentes expectativas
e necessidades de seus Stakeholders?
considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra c4?

exemplos

Como a organizacéo estabelece prioridades para lidar
com diferentes expectativas e necessidades de seus
Stakeholders?

considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos

Como a organizacgéo realiza o planejamento e
implementacéo de estratégias de relacionamento com
Stakeholders?

considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra c4?
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Analisar resultados obtidos
por uma organizacao por
meio das relacdes com
Stakeholders desenvolvidos
no contexto de situac8es ndo
familiares.

Como a organizacgéo avalia o resultado de suas
iniciativas de relacionamento com os diferentes
Stakeholders?

considerando o ano de 2018, isso mudou de la pra ca?

exemplos




APENDICE C - CODEBOOK ESTUDO DE CASO SUZANO

IDENTIFICACAO DE STAKEHOLDER
Cadigo

acionistas

agéncias de rating de crédito
agéncias de rating de sustentabilidade
associacfes

Clientes

funcionarios

comunidades vizinhas
conselho de adminstracéo
contexto externo

credores

Fornecedores

Governo

grupo executivo
heterogéneos

identificacao de stakeholders
imprensa

investidores

meio ambiente
multidimensional
multifuncional

multiplos atores

multiplos stakeholders

papel da lideranca

pessoas

rede de relacionamentos
relevancia

shareholder

sobrevivéncia

sociedade

stakeholders externos
stakeholders internos
stakeholders prioritarios
startup

urgéncia

IDENTIFICACAO DE STAKEHOLDERS
Cadigo

bem-estar da sociedade

beneficios para a sociedade
biodiversidade

biosseguranca

cadeia de valor

capacidade de adaptacao

capacidade de influenciar

Grupo de Caédigos 1

Classificacé@o de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacé@o de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacé@o de stakeholders
Classificacao de stakeholders
classificacdo de stakeholders
Classificacédo de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacéo de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacéo de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacédo de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacdo de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacé@o de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacé@o de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacéo de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacao de stakeholders
Classificacéo de stakeholders
Classificacao de stakeholders

Grupo de Cédigos 1
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
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capacitacao
capilaridade
capital
confianca
consciéncia
credibilidade
Criacao de valor
Criag&o de valor coletivo
etica

fazer o bem
inovabilidade
integridade
matéria-prima

profissionais especializados
protagonismo em sustentabilidade

qualidade de vida
questao urgente
reciprocidade
reconhecimento
regeneracdo do planeta
renovacao

resiliéncia
responsabilidade social
satisfacao

saude

seguranca

solucao de problemas
solugBes tecnolégicas
transparéncia

valor coletivo

valor compartilhado
valor para a empresa
valor para a sociedade
valor para acionistas
valor para cliente

valor para funcionarios
valor para stakeholders
valores

vantagem competitiva

ACOES DA EMPRESA
Cadigo

abertura

acdo pratica

Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor
Significado de valor

Grupo de Caédigos 1
Acdes da empresa
Acbes da empresa
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acdes de curto prazo

acordo de acionistas

agente de transformacao
agilidade

alinhamento

ambidestria

ambiente inclusivo

apoio a clientes

apoio a fornecedores

apoio as comunidades
aprendizado

atitude

atitude individual

atitude organizacional

atracdo e retencdo de talentos
atuacao global

autonomia

cenario desconhecido

ciclo de vida de produtos
ciclos de gestao

colaborador no centro

comité de crise

compartilhar valor
complementar

complexidade

compliance

comprometimento
compromisso com a sustentabilidade
compromisso com resultados
compromisso legal
compromissos publicos
comunicacao

consideracdo

construcao coletiva
continuidade

continuidade da operacdo da empresa
contribuicGes externas
controle de qualidade
Covid-19

criacdo de sentido

Criacao de valor para stakeholders
crise

cultura organizacional

curto prazo

decisdo compartilhada
definicdo de objetivos
dependéncia

dependéncia: por parte da empresa
desafios

desafios sociais

Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa

P R RPRRPRPRRRPRPRRPRPRPRRPRPRRPRPRPRRPRPRRPRPRPRREPRPRRPRPRPRREPRPRRPRPEPRPRREPRPRRERERELRLPRSPR

159



descentralizar conhecimento
desempenho ambiental
desenvolvimento de funcionarios
desenvolvimento de produtos
desenvolvimento social
desenvolvimento sustentavel
didlogo

diferencial

diferencial da empresa

digital

dinamismo

direcionadores de cultura
direcionadores estratégicos
disruptivo

distribuicdo de renda
diversidade

diversificacdo de produtos
dizer e fazer

doacao

economia circular

economia regenerativa
ecossistema

educacao

empatia

engajamento

engajamento de funciondrios
engajamento de stakeholders
equilibrio

escalabilidade

ESG

espirito colaborativo
esséncia da organizacao
estratégia

estratégia de sustentabilidade
estrutura de governanca
evolucéo constante
execucao

ferramentas

filantropia

flexibilidade

geracdo de conhecimento
geracdo de vantagem competitiva
gerenciamento de riscos
gestao de crise

gestdo de custos

gestao de reputacao

gestado de riscos

gestao de stakeholders
gestao financeira
governanca

Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
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incertezas

incluséo

inovacao

integracao

integracao de gente e gestao

integracdo em niveis distintos da organizacao

interacbes

interesse global
investimento

ir além

jornada

legado

liberdade para mudar
lideranca

longo prazo

mapa de stakeholders
marketing social

médio prazo

metas de longo prazo
metas de sustentabilidade
metodologia

missao

modelo de negdcio
motivacao

mudanca inesperada
mudancas climaticas
multiplos canais de relacionamento
narrativa

objetivo

objetivo da empresa
ODS

pandemia

papel da organizacéo
papel das empresas privadas
parceria

participacdo

pesquisa

pesquisa e desenvolvimento
pilar

pioneirismo
planejamento

plano de acéo

politicas
posicionamento
postura organizacional
prevencgdo de conflitos
prioridades
proatividade

processo colaborativos
processo continuo

Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
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processos
processos de gestao
produtividade

produtos essenciais

produtos substitutos

programas sociais

proposito

proposta de valor

protagonismo

protagonismo socioambiental
razao de existir

receptividade

recuperacao do meio ambiente
reducdo da pobreza

reducao de burocracia

reducdo de CO2

reducao de custos

referéncia

regulacéo

relacionamento com clientes
relacionamento com funcionérios
relacionamento com comunidades
relacionamento com fornecedores
relacionamento com governo
relacionamento com imprensa
relacionamento com investidores
relacionamento com sindicatos
relacionamento com stakeholders
relacionamento com stakeholders internacionais
remuneracdo de empregados
remuneracao de executivos
remuneracgédo de lideres

residuos

sinergia

solucbes para a sociedade
sustentabilidade

tecnologia

temas

temas relevantes

tomada de decisdo

treinamento

viséo de futuro

visdo sistémica

volatilidade

voluntariado

RESULTADOS
Cadigo
amadurecimento

Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
AcOes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa
Acbes da empresa
Acdes da empresa
Acdes da empresa

Grupo de Cédigos 1
Resultados
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analise de performance
capital financeiro

capital humano

capital intelectual

capital manufaturado
capital natural

capital social

capital social e relacionamento
certificacdes
confianca na lideranca
emissédo de CO2

entregas

finangas sustentaveis
imagem da organizacéo
indicadores

metas

métricas

prémio

qualidade

Reputacao

resultados

resultados ESG

resultados financeiros
Resultados em longo prazo
resultados para acionistas
resultados para stakeholders
resultados positivos
retirada da linha de pobreza
tangivel

transformacéo
transformacéo da cultura
transformacéao organizacional
transformacao social

Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
Resultados
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APENDICE D — AUTORIZACAO PARA PESQUISA NA EMPRESA

SOLICITACAO DE AUTORIZAGAO PARA PESQUISA NA EMPRESA SUZANO S.A.

Eu, CLAUDIA CALDAS SILBER, estudante do curso Doutorado em Administragao da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, sob orientacdo da Profa. Dra. Yeda Swirski
Souza, solicito autorizagcdo para realizar e publicar pesquisa realizada na empresa
Suzano S.A.

Essa pesquisa faz parte do projeto de tese intitulado A CRIAGAO DE VALOR EM
SITUAGOES NAO FAMILIARES NA OTICA DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS. O
objetivo do estudo é analisar como uma organizagao realiza a gestao de stakeholders
para a criacao de valor em situagdes nao familiares.

Para a pesquisa serao utilizadas fontes primarias e secundarias, sao elas as seguintes:

= Fontes primarias: Entrevistas com os principais executivos da empresa (Presidente e
Diretores). As entrevistas serao individuais com duragao prevista de 30 minutos,
ocorrerao de forma remota e serao gravadas sob autorizagao do entrevistado. As
ferramentas para realizagao das entrevistas serdo combinadas com os entrevistados.
Sera fornecido um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para cada um
dos entrevistados.

* Fontes secundarias: Website e documentos publicos da empresa (Formularios de
Referéncia e Relatérios de Sustentabilidade). Matérias jornalisticas publicadas em
websites da imprensa especializada em negocios.

Tendo em vista as contribuigbes possibilitadas pelo estudo, comprometo-me a enviar
para a empresa Suzano S.A. um sumario executivo do trabalho.

Cordialmente,

u;,& (W 24/10/2022

vCIaudta Caldas Silber
51 99952.9537 | claudiasilber@live.com

No que diz respeito a identificag@o da empresa, responsabilizo-me em preservar
o nome de forma que nao seja passivel de identificacao, exceto com autorizacao
da prépria Suzano S.A.

A Sim, 0 nome da empresa podera ser identificado.
( ) Nao, o nome da empresa nao podera ser identificado.

L

WALTER SCHALKA
PRESIDENTE
SUZANO S.A
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APENDICE E — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TiITULO DO ESTUDO: A criacao de valor em situagoes nao familiares na ética da teoria
dos stakeholders.

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa em nivel de doutorado,
sob a responsabilidade da Doutoranda Claudia Caldas Silber e orientagao da Profa. Dra.
Yeda Swirski de Sousa, do Programa de Poés-graduagdao em Administracdo da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (PPGAdm/Unisinos).

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido fornece informagoes
detalhadas sobre as etapas da pesquisa, que apresentadas e discutidas com vocé. Caso
aceite participar como entrevistado, sera solicitado que vocé assine este termo de
consentimento livre e esclarecido.

Objetivo do estudo: analisar como uma organizagao realiza a gestao de stakeholders
para a criagao de valer em situagoes nao familiares.

+ Responsabilidades do participante: Na condigao de entrevistado, vocé e
identificagcdo da organizagdo e dos entrevistados sera preservada, salvo exista
anuéncia expressa e entrevistados em documento especifico.

+« Possibilidade de desisténcia: A qualquer momento, vocé pode desistir de
participar podera discorrer sobre questdes que serao abordadas a partir das suas
percepgbes, vivéncias & conhecimentos relacionadas ao tema do estudo. A
entrevista sera individual e agendada previamente.

« Confidencialidade dos dados: Os dados serao utilizados para fins de pesquisa
desse estudo, sem qualguer prejuizo, bastando informar ao pesquisados
responsavel sobre a sua decisao.

« Observagoes: Quando possivel, e sob autonizagao dos presentes, as entrevistas
serao acompanhadas ou realizadas por pesquisadora auxiliar. A realizagao da
pesquisa e o envio do sumario executivo para a empresa nao dependem de
investimentos da empresa ou dos participantes. Em caso de duvidas, sugestdes,
reclamagdes ou desejo de suspender participagdo no estudo, o responsavel pela
pesquisa estara a disposi¢ao.

COMO PARTICIPANTE, CERTIFICO O SEGUINTE:

Li as informagoes descritas acima e compreendi o objetivo, etapas da pesquisa.
Entendi que tenho a liberdade para me retirar deste estudo a qualquer momento.
Tive a oportunidade de esclarecer minhas dulvidas satisfatoriamente,

Concordo em participar deste estudo e entendi que receberei uma copia assinada
deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

V\ | Data: /< |

1
Participante: Walter Schalka
Presidente | Suzano S.A.

i
VM (% | Data:  24/10/2022

Pesquisador responsavel: Claudia Caldas Silber
e-mail: claudiasilber@live.com | 51 999529537

V\‘\tll.\wl\\‘-\":‘ J.,(a\-»')'— | Data:

Professor orientador: Profa, Dra. Yeda Swirski de Sousa
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