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RESUMO

A Responsabilidade Social Corporativa remete ao papel das empresas em proporcionar 0
desenvolvimento sustentavel através da relacdo justa e adequada com os seus diversos
stakeholders. Este relacionamento € um tema de relevo na atualidade, tendo em vista as limitacdes
das organizacBes governamentais em suprir todas as demandas sociais, principalmente em paises
emergentes. Buscando aprofundar o referido assunto, esta pesquisa teve como objetivo descrever
e analisar a evolucdo e o estagio atual da Responsabilidade Social Corporativa em empresas
internacionalizadas. Optou-se pelo contexto de internacionalizacdo em funcdo da grande
exposicdo que 0 mesmo propicia as empresas e, também, pela lacuna académica existente na
relacdo entre este processo e a Responsabilidade Social Corporativa. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa em duas subsidiarias do grupo X, uma situada no Brasil e outra na China, dois paises
emergentes. A abordagem tedrica referente & evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa
baseou-se nos estudos de Hoff (2008, 2011), que elucidam uma estrutura analitica para fendbmenos
path dependents. Para o posicionamento atual da referida tematica, foram utilizados os aportes de
Steurer et al. (2005) e Maon, Lindgreen e Swaen (2010). A pesquisa historica mostrou que a
Responsabilidade Social Corporativa, em ambas as empresas, evoluiu positivamente com o
decorrer do processo de internacionalizacdo. Trés constatacfes de relevo foram extraidas da
evolucdo historica das empresas estudadas, sendo que a primeira relaciona-se as formas de entrada
no mercado internacional que podem variar de acordo com a triplice controle-risco-flexibilidade.
Enquanto as empresas estavam entrando no mercado, através de modos de baixo controle, apenas
o pilar econdmico estava sendo observado, contudo, a partir da entrada em mercados através de
modos de alto controle, houve uma maior homogeneidade entre as dimensdes do triple bottom
line a entre as subsidiarias. A segunda constatacdo remete aos requisitos de segunda ordem, tendo
em vista que a ndo-linearidade na evolugdo ocorreu em funcdo da ndo observancia deles em
ambas as empresas. Na subsidiaria chinesa, a maior dificuldade foi inicial, tendo em vista a
inclinagdo exclusiva ao pilar econdmico; na subsidiaria brasileira, esta ponderacdo ficou
evidenciada em meados de 2009, ap6s o apice da crise mundial, em que a dimensdo social foi
impactada negativamente em prol da estabilidade econémica. E, a terceira, diz respeito a
aprendizagem, em que se verificou uma evolucdo muito mais célere rumo a internacionalizacéo e
a obtencdo da Responsabilidade Social Corporativa na subsidiaria chinesa. Os resultados
referentes ao posicionamento atual, por sua vez, elucidam que os stakeholders internos da
subsidiria chinesa apontam uma atuacdo mais proativa da empresa, enquanto que os da
subsidiaria brasileira, uma posicdo mais reativa. A empresa chinesa apresentou uma maior
homogeneidade entre as dimensdes, indicadores mais objetivos e certificacOes para controlar os
trés pilares do triple bottom line. A empresa brasileira evidenciou uma maior discrepancia entre as
dimensdes, muitos indicadores para alguns temas e nenhum controle sobre outros e a ndo
obtencdo da certificagdo social. O posicionamento atual, de uma forma geral, é similar nas duas
empresas. Ambas ainda estdo inclinadas a vantagens econdmicas, o que possibilitou classifica-las
na segunda fase de acordo com o modelo estudado, denominada de “compreensao cultural”. No
entanto, o posicionamento da chinesa, de acordo com as ponderagdes dos stakeholders internos,
esta um pouco a frente, agindo preventivamente as demandas, sendo possivel classificad-la no
quarto estagio de desenvolvimento, nomeado “busca por capacidade”. A empresa brasileira atua
reativamente, procurando apenas atender as exigéncias ja impostas pelo mercado, o que fez com
que a sua classificacdo ficasse no terceiro estagio, de “busca por conformidade”. O processo de
internacionalizacdo e a observagdo dos requisitos de segunda ordem foram os fatores
fundamentais que influenciaram tanto a evolucdo quanto o posicionamento atual das empresas
estudadas.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa. Internacionalizacdo de empresas. Paises
emergentes.



ABSTRACT

Corporate Social Responsibility refer to the business’ role in providing sustainable
development through fair and appropriate relationship with its various stakeholders. It’s a
relevant theme today, given the limitations of government organizations meet all social needs,
especially in developing countries. Seeking to deepen the topic, this study aimed to describe
and analyze the evolution and the current stage of corporate social responsibility in
internationalized companies. Context of internationalization was chosen due to the large
exposure that this process gives to the companies and because the academic gap between
internationalization process and corporate social responsibility. For this, a study was
conducted in two subsidiaries of X Group, one located in Brazil and another in China. The
theoretical approach concerning the corporate social responsibility progress was based on
studies of Hoff (2008, 2011), which elucidates an analytical framework for phenomena path
dependents. For the current positioning, was used theoretical contributions of Steurer et al.
(2005) and Maon, Lindgreen e Swaen (2010). Historical research showed that corporate social
responsibility in both companies, developed positively over the course of the
internationalization process. Three prominent findings were drawn from historical evolution
in the subsidiaries studied. The first relates to the forms of international market entry which
may vary according to the risk-control-flexibility triple. While companies were entering the
market through low control modes, only the economic pillar was being watched. Upon entry
into markets through high control modes, there was greater consistency between dimensions.
The second point refers to the requirements of the second order, given that the non-linearity in
the evolution was due to the non-observance of these. In Chinese’ subsidiary the largest
difficulty was initial in order to tilt the exclusive economic pillar. In Brazilian’ subsidiary, this
weighting is shown in mid-2009, after the peak of the global crisis, in which the social
dimension was negatively impacted for the sake of economic stability. And, the third, is about
the learning, which was verified an evolution more fast towards internationalization process
and corporate social responsibility in the Chinese’ subsidiary. Current position results, in turn,
showed that for internal stakeholders of Chinese’ subsidiary the position iS more proactive
while for the Brazilian’ company the position is more reactive. Chinese’ company showed
greater homogeneity between dimensions, controls more objectives and certifications to
manager the three pillars of the triple bottom line. Brazilian’ company showed a greater
discrepancy between the dimensions, many indicators to any topics and no one for others and
don’t have social certification. The current positioning, in general, is similar in the two
studied companies. Both are still prone to economic advantages, which allowed classify them
in the “cultural grasp” phase. However, the positioning of the Chinese is slightly ahead, acting
proactively to the demands of stakeholders, because of this was possible to classify it in the
"capability- seeking" development stage. The Brazilian’ company operates reactively, looking
only meet the requirements already imposed by the market. This fact made classify it in
"compliance-seeking™ development stage. The internationalization process and observing the
requirements of the second order were the key factors that influence both the evolution and
the current positioning of the companies studied.

Keywords: Corporate social responsibility. Internationalization of companies. Emergences
countries.
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1 INTRODUCAO

O final do século XX apresentou um aumento nas discussdes acerca da degradagdo do
meio ambiente e da formacgdo desigual e heterogénea da sociedade global decorrente do
processo de desenvolvimento e intensificagdo da concorréncia. O aprofundamento da crise
ambiental, juntamente com a reflexdo sistematica sobre a influéncia da sociedade, conduziu a
um novo conceito - o de Desenvolvimento Sustentavel (DS). Este conceito alcangou um
destaque inusitado nas uUltimas décadas, tornando-se um dos termos mais utilizados para
definir-se um novo modelo de desenvolvimento (ESCOBAR E VREDENBURG, 2010).

Apesar da emergéncia e da importancia do referido tema em nivel mundial, o Brasil e
0s paises emergentes, como a China, por exemplo, ainda apresentam alguns problemas que
dificultam a evolucdo deste assunto. De acordo com os Indicadores de Desenvolvimento
Sustentavel (IDS) de 2010, divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o Brasil manteve 0 seu ritmo de crescimento econdmico e evoluiu nos principais
indicadores socioambientais analisados, mas as desigualdades socioeconémicas e 0s impactos
ao meio ambiente ainda sdo grandes, o que compromete o desenvolvimento sustentavel do
pais (IBGE, 2010).

Assim como o Brasil, outros paises emergentes também cresceram economicamente
de forma répida, causando impactos negativos aos pilares social e ambiental. Um exemplo
desta contextualizacdo é a China, reconhecida por sua expansdo econdmica, todavia, com
grandes e negativos impactos ambientais e sociais. A Organizacdo Global de Afiliacdo e
Pesquisa de Negocios da China (OGAPN) apresentou, em 2012, um relatério salientando que
0 pais passou trés décadas com crescimento acelerado do Produto Interno Bruto (PIB) e
negligenciou amplamente a conservacdo ambiental no mesmo periodo.

Os estudos sobre desenvolvimento sustentavel, por sua vez, evoluem dentro de dois
niveis inter-relacionados: i) Nivel macro: que concerne as preocupacées e ao desenvolvimento
das economias, regides e paises, observando aspectos sistémicos gerais, englobando todas as
atividades executadas e toda a populacdo; ii) Nivel micro: que inclui preocupacbes mais
focadas na organizacdo e nas suas relacdes com o seu entorno (HOFF, 2008).

Porém, sdo estudos como os de Hoffmann (2001), Bansal e Roth (2000), Wartick e
Chochran (1985), Wood (1991), McWilliams e Siegel (2001), Mebratu (1998), Dowbor
(2001), e outros mais recentes como o0s de Steurer et al. (2005), Hopkins (2009), Maon,
Lindgreen e Swaen (2010), que vdo contribuir para a compreensdo da evolucdo da ideia de

desenvolvimento junto a&s organizagdes e, principalmente, de seu papel na relacdo com a
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sociedade. Em virtude da importancia das organizagbes no contexto econdémico e
sociocultural e da emergéncia do tema no ambito académico, optou-se por explorar esta
abordagem especificamente.

Neste sentido, a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) surge como uma
alternativa a sobrecarga de demandas sociais e a capacidade limitada das instituicbes
governamentais em atuar frente as necessidades da sociedade (Steurer et al., 2005).
Abordagens tradicionais tém, essencialmente, focado o papel das organizacOes
governamentais e ndo governamentais em promover infraestrutura, programas de saide e de
geracdo de emprego, no entanto, recentemente, tem-se comecado a enfatizar o papel dos
negdcios na obtencdo do desenvolvimento sustentadvel (FARIAS E FARIAS, 2010). As
empresas possuem um papel de relevo no que tange ao desenvolvimento sustentavel em
paises emergentes, optando por atitudes que impactem positivamente na sociedade em termos
econdmicos, sociais e ambientais.

A abordagem estratégica da Responsabilidade Social Corporativa acaba sendo um
tema de relevo na atualidade. Segundo Barin-Cruz, Pedrozo e Martinet (2007), as
organizagdes, independente do seu porte, devem ter claro de que se encontram diante de uma
nova realidade mundial, em que pensar ambiental e socialmente, sem perder de vista o
aspecto econémico, além de ser uma atitude responsavel, passa a ser algo bem visto pelos
consumidores, resultando na valorizacéo de sua marca. De acordo com Hopkins (2009), ndo é
necessario que as organizacGes busquem a sustentabilidade, pois ela vai, inevitavelmente,
habitar o mundo do trabalho. Todavia, empresas mais bem estruturadas e adaptadas a esta
tematica estardo a frente no contexto empresarial.

A fim de estabelecer relagc6es satisfatorias com a sociedade, as organizagdes atuam em
frentes distintas. Praticas de Responsabilidade Social Corporativa e adogdo de sistemas de
certificacbes social e ambiental sdo algumas acdes que, além de motivar mudancas nos
processos de gestdo, visam a estabelecer uma legitimidade com os stakeholders, o que,
consequentemente, impacta em obtencdo de vantagem competitiva (PORTER e KRAMER,
2006; ZADEK, 2005; COLTRO, 2005; EPSTEIN e ROY, 2001). Mais especificamente,
dentre algumas contribuicGes advindas do ambiente corporativo, citam-se as relacdes éticas
com acionistas, funcionérios, fornecedores, clientes, comunidade e governo, aportes que
mobilizam alteracbes nos processos relacionados a gestdo, a estratégia e a inovacdo das
empresas, sendo elas, cada vez mais, orientadas para aspectos sociais, locais e de

sustentabilidade no terceiro milénio.
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Contudo, embora este seja um tema de extrema importancia tanto para a sociedade
quanto para o mundo dos negdcios, o posicionamento das organizacdes é heterogéneo perante
tal abordagem, pois, depende como a organizacdo apreende e internaliza as discussoes
societais. Cada organizagdo, em conformidade com Van Marrewijk e Werre (2003), deveria
escolher a sua ambicdo especifica e a abordagem adequada com respeito a sua visdo de
sustentabilidade, de maneira que 0s objetivos e as intengdes organizacionais sejam unidos aos
processos de planejamento estratégico. Como as abordagens podem ser diversas, a estratégia e
0 posicionamento da empresa, consequentemente, também podem variar e apresentar-se de
formas distintas ao mercado. Além disso, as organizacfes aprendem conforme evoluem na
direcéo escolhida.

O posicionamento das empresas frente a sustentabilidade vem sendo estudado por
autores como Van Marrewijk e Werre (2003), Zadek (2004) e Maon Lindgreen and Swaen
(2010). As empresas podem estar posicionadas desde um estagio inicial, em que ha negacéo
de praticas que poderiam afetar negativamente as suas imagens, até o Ultimo estagio em que
determinadas empresas podem motivar outras a atuarem de forma responsavel perante a
sociedade. Esta diferenciacdo pode ser influenciada, dentre outras coisas, tanto pelas
exigéncias dos mercados a que as empresas estdo expostas (internacionalizac¢do), quanto pelos
requisitos do setor industrial do qual fazem parte.

Com relacdo a internacionalizacdo, as corporagdes multinacionais tém expandido o
escopo de suas fronteiras com o advento da globalizacao, influenciando a liberalizacéo e a
privatizacdo em paises emergentes. As atencdes, contudo, estdo sendo direcionadas para as
consequéncias negativas e positivas das multinacionais e de suas operacdes globais
(KORTEN, 2001; STRIKE, GAO, BANSAL, 2006), intensificando os apelos pela
Responsabilidade Social Corporativa (SCHERER E PALAZZO, 2008).

N&o obstante, o caminho tracado pelas corporacGes multinacionais tem sido diverso,
principalmente no que se relaciona a Responsabilidade Social Corporativa em paises
emergentes (JAMALI, 2010). Este debate tornou-se bastante intenso nos ultimos anos. Os
defensores ddo realce ao relacionamento positivo entre diversificacdo internacional e
responsabilidade corporativa, argumentando que as multinacionais tendem a transferir as suas
melhores praticas além das fronteiras geograficas, melhorando a justica social e os indices de
sobrevivéncia (BANSAL E ROTH, 2000; CHIRSTMANN, 2004). Os oponentes, por sua vez,
dirigem as suas atencbes para 0s aspectos negativos das intervencdes das multinacionais,

como terceirizacdo de operagdes “sujas”, pagamentos abaixo dos niveis de subsisténcia e
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promocédo de condigdes de trabalho precérias, embora sejam oferecidas vantagens para taxas
sociais e padrGes ambientais em paises externos, onde existem outras unidades (LUCAS,
WHEELER E HETTIGE, 1992; STRIKE, GAO, BANSAL, 2006).

Cabe destacar que estudos que relacionem a Responsabilidade Social Corporativa com
abordagens referentes as formas de entrada no mercado internacional e, também, a maturidade
do processo de internacionalizacdo ndo sdo suficientemente retratados pela teoria, existindo
nesse ponto, uma lacuna académica.

Com relacdo ao setor de atuacdo, um segmento que vem destacando-se nos assuntos
relacionados a sustentabilidade é o eletroeletrdnico (EE). Tendo a inovagdo como origem e
fim de sua atividade, a industria EE desenvolve e produz, a cada dia, novos produtos e
servicos que contribuem decisivamente para que empresas de outros segmentos sejam mais
produtivas e eficazes, além de mais econémicas quanto ao uso dos recursos naturais. Além
disso, é importante destacar o poder da industria EE em produzir e apoiar inovagdes que
podem impulsionar a economia verde, sendo que isso vale tanto para o0s setores de
infraestrutura como para 0s setores secundario e terciario. As estruturas que possibilitam a
captacdo de energia fotovoltaica e eolica sdo alguns dos exemplos das contribuigcdes deste
setor de acordo com Associacgéo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (ABINEE, 2012).

Ressalta-se, ainda, que o compromisso da industria EE com a sustentabilidade da- se,
também, através dos processos de avaliacdo de conformidade. Na atualidade, ndo existem
certificacbes especificas para a industria EE, todavia, certificacbes gerais como a
International Organization for Standardization (ISO) 14.001 e a Norma Brasileira (NBR)
18.801 auxiliam no desenvolvimento e conformidade deste setor. A 1SO 14.001 regulamenta
a gestdo ambiental por meio de normas que visem ao desenvolvimento de um Sistema de
Gestdo Ambiental eficiente, amenizando os impactos ambientais, enquanto que a NBR 18.801
estabelece diretrizes para a gestdo da seguranca e saude no trabalho, mostrando a prioridade
das empresas com a integridade de seus colaboradores. Além destas, a ISO TS 16949,
especifica para fornecedores da industria automotiva, também pode influenciar o ambiente
vivenciado por organizagdes do segmento eletroeletronico.

A interacdo deste setor com outros segmentos € outro ponto relevante que se considera
na presente pesquisa. A ligacdo com o segmento automotivo, por exemplo, que movimenta
fortemente a economia e é responsavel por alterac6es significativas nos sistemas produtivos e
gerenciais, inclusive nos mais atuais advindos do modelo sustentavel, faz com que empresas

intermediarias também se adaptem as exigéncias de ponta. Em outros termos, € um segmento
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que interage com os demais, precisando adaptar-se as diversas exigéncias existentes e
movimentando as a¢des atinentes a sustentabilidade no ambiente organizacional.

Além disso, o impacto nas exportacdes advindas deste segmento € relevante no Brasil.
De acordo com OECD (1994), a Industria Eletroeletrdnica esta inserida dentro das categorias
de alta e média-alta tecnologia, a qual, em 2011, foi responsavel por 34,2 % da exportacao de
produtos industrializados conforme dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDICE, 2012). Na China, o cenario ndo ¢ diferente. O pais, considerado
o milagre econdmico do seéculo, teve e tem grande influéncia da indlstria EE. Em
consonancia com The US-China Business Council (USCBC), a industria eletroeletrénica, em
2011, foi a principal em volume de exportacdo na China. Ademais, salienta-se como um dos
grandes responsaveis pelas inovagdes geradas na China a fim de atingir as metas relacionadas
a sustentabilidade.

Considerando estas peculiaridades, algumas questdes referentes a Responsabilidade
Social Corporativa emergem: Qual o impacto do processo de internacionalizacdo sobre a
Responsabilidade Social Corporativa? Subsidiarias em diferentes paises teriam
posicionamentos distintos perante a relagdo com os stakeholders? A evolugdo do tema nestas
subsidiarias teria sido similar? O processo de internacionalizagdo teria impactado de forma
homogénea as referidas empresas? O que poderia ser responsavel por atuacdes distintas entre
empresas de um mesmo grupo, com contextos e estruturas semelhantes? As subsidiarias
podem desenvolver mecanismos internos que as fagam destacar-se perante outras empresas do
grupo, mesmo com contextos e estratégias analogas em funcdo de pertencerem ao mesmo
grupo? Ou ndo, a atuacdo destas empresas € homogénea e esta estritamente ligada ao perfil
imposto pelo grupo?

Com base no exposto, emerge como questdo norteadora desta pesquisa: Como
evoluiram e em qual estdgio encontra-se a Responsabilidade Social Corporativa em
subsidiarias de paises emergentes diante de um contexto de internacionalizacao?

Busca-se, a partir deste questionamento, compreender a influéncia do processo de
internacionalizacdo de empresas sobre a Responsabilidade Social Corporativa em subsidiarias
situadas em contextos emergentes. Entende-se que as contribuicdes advindas do processo de
internacionalizacdo podem ser, entre outras coisas, obtencdo de certificacbes, mudancas em
processos produtivos a fim de reduzir desperdicios, relacionamento ético com os diversos

stakeholders, etc.
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A fim de compreender a evolugdo e o posicionamento atual da Responsabilidade
Social Corporativa, foi realizado um estudo de caso no grupo X, um grande player mundial,
representante da industria eletronica e referéncia internacional no segmento. O grupo esta
entre 0s principais da sua categoria e tem, aproximadamente, cinquenta plantas localizadas em
mais de quarenta paises. Dentre as suas subsidiarias, duas unidades sdo responsaveis pelo
desenvolvimento e pela fabricacdo de capacitores eletroliticos, uma localizada na China e
outra no Brasil. Suas estruturas sdo semelhantes e o processo de internacionalizagdo, em
ambos os casos, foi similar. No entanto, cada empresa possui as suas especificidades e ndo se
sabe como a Responsabilidade Social Corporativa evoluiu e, encontra-se, atualmente,
enraizada na cultura das subsidiarias. A adequacdo destas empresas a problemética e a
contextualizagdo apresentadas até entdo levam-nas a compor o objeto de analise do presente
estudo.

Com o proposito de analisar a evolucdo deste tema no objeto de estudo, a abordagem
da Path Dependence ¢é utilizada. Este € um tema de relevo, na medida em que esta estrutura
tem ganhado espago nas ciéncias sociais e tambem pelo fato de ndo existir uma abordagem
que contribua para a compreensdo histérica sistematica do tema em questdo nas pesquisas
sobre sustentabilidade.

Para a compreensdo do posicionamento contemporaneo, sdo utilizadas, como aporte
teorico, as contribuicdes de Steurer et al. (2005) e Maon Lindgreen and Swaen (2010). De
uma forma geral, estes autores procuram perceber como posicionam-se as empresas perante
esta tematica e classificam-nas dentro de estagios de compreensédo do tema.

Dada a contextualizacdo e, da mesma forma, exposta a problematica da pesquisa, faz-

se necessario, na secdo adjacente, apresentar os objetivos relacionados a esta dissertacao.

1.1 OBJETIVOS

A partir da definicdo do problema de pesquisa, serdo apresentados os objetivos geral e

especificos da presente dissertacéo.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a Responsabilidade Social Corporativa, bem como a sua evolugdo, em

subsidiarias situadas em contextos emergentes, diante de um contexto de internacionalizacao.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Corroborando com o objetivo geral, listam-se como objetivos especificos:

e Examinar a evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa, valorizando,
principalmente, o processo de internacionalizagdo nas subsidiérias;

e Verificar se a exposicdo da empresa ao mercado internacional motivou a
realizagdo de acgles voltadas a sustentabilidade;

e Analisar as acOes atuais vinculadas a Responsabilidade Social Corporativa nas
subsidiarias;

e ldentificar o estdgio atual da Responsabilidade Social Corporativa nas
subsidiarias;

e Comparar o processo evolutivo e o0 estagio atual das duas subsidiarias.

1.2 JUSTIFICATIVA

Tendo em vista a emergéncia da sustentabilidade nas praticas empresariais € um
contexto em que existem grandes desigualdades socioeconémicas e elevados impactos ao
meio ambiente, torna-se relevante compreender como ocorre a Responsabilidade Social
Corporativa em paises emergentes. Este relacionamento pode ser uma alternativa as
limitacGes das instituicdes governamentais em suprir as demandas sociais e, por conseguinte,
auxiliar na alavancagem do desenvolvimento sustentavel.

Além disso, a Responsabilidade Social Corporativa pode impactar ndo somente a
sociedade, mas também as proprias organizacdes. Zwetsloot (2003) afirma que a RSC é um
principio orientador em praticas de negocios inovadores com uma imagem positiva sobre
pessoas, planeta e lucro. O autor considera, como aspectos principais, a melhoria continua e o
aprendizado coletivo advindo destas iniciativas. Significa, pois, em outras palavras que, ao
obter a sustentabilidade corporativa, a empresa alcanca, também, vantagem competitiva.

Consoante ao exposto, o contexto de internacionalizacdo surge como um aspecto
significativo, tendo em vista a sua influéncia mundial, tanto positiva quanto negativa nos
assuntos voltados a sustentabilidade. Agregue-se que os estudos acerca da Responsabilidade
Social Corporativa e do contexto de internacionalizagcdo, em uma mesma pesquisa, trariam
grandes beneficios a literatura académica assim como as préaticas gerenciais, haja vista que,
embora muitos pesquisadores tratem do desenvolvimento sustentavel e da internacionalizacao

de forma distinta, a interacdo destes temas ndo é suficientemente retratada pela teoria.
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Outra contribuicdo tedrica, proveniente desta pesquisa, advém da utilizacdo da Path
Dependence como estrutura analitica para compreensdo da evolugdo da Responsabilidade
Social Corporativa diante de um contexto de internacionalizagdo. A Path Dependence tem
ganhado abertura dentro da ciéncia social, o que pode contribuir para a consolidacdo desta
ferramenta para compreender a evolucdo dos temas relacionados a sustentabilidade dentro do
ambiente corporativo. Os estudos de Steurer et al. (2005) também sdo de relevo ao aporte
tedrico proveniente desta dissertacdo. O framework criado pelos autores foi utilizado em
paises europeus, sendo evidenciados poucos trabalhos empiricos utilizando esta abordagem
em contextos emergentes.

Esta pesquisa justifica-se, portanto, através de trés topicos principais:

i. Aporte ao desenvolvimento sustentavel em paises emergentes através do
entendimento das ages realizadas em nivel organizacional;

ii.  Auxilio as organizagdes na obtencdo de vantagem competitiva atraves de um
modelo sustentavel,

iii.  Contribuicdo com a literatura académica existente acerca da Responsabilidade
Social Corporativa em empresas internacionalizadas e da utilizacdo da Path
Dependence como estrutura analitica para compreender a evolugdo do tema em
questao.

Outro fato que justifica esta pesquisa relaciona-se ao objeto escolhido. A industria
eletroeletronica interage ativamente com o0s demais setores, tendo que se adequar aos
mercados mais exigentes, inclusive, em nivel de legislacdo, como o automotivo, por exemplo.
Além disso, este segmento € fundamental para o desenvolvimento de inovacgdes que levem ao
desenvolvimento sustentavel. Na dimensdo econdmica, as suas contribuicdes ja sao
conhecidas, em funcdo do avango tecnolégico que a mesma permite. Todavia, nas dimensdes
sociais e ambientais, estes esforcos ja estdo sendo reconhecidos também. Além disso, este
segmento é crucial para a economia brasileira e chinesa, conforme ja foi apontado
anteriormente, tendo em vista o seu potencial exportador.

No que tange a dimensdo ambiental, destaca-se a contribuicdo de produtos
eletroeletronicos ao desenvolvimento de bens e servigcos ambientais, os quais abrangem
tecnologias limpas, produtos e servicos que reduzem riscos ambientais € minimizam a

poluicdo e o uso dos recursos (OECD, 2005).
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Na dimensdo social, a tecnologia proveniente deste setor pode contribuir, entre outras
coisas, com o desenvolvimento da educacdo em fungcdo da facilidade do acesso as
informacoes.

Espera-se, com esta pesquisa, contribuir para a literatura académica voltada ao
desenvolvimento sustentdvel, assim como salientar a importancia da Responsabilidade Social
Corporativa, tendo em vista as especificidades provenientes da internacionalizacdo de
empresas. Estas contribuicdes podem impactar na melhoria dos indices de desenvolvimento
sustentavel e no desempenho das empresas.

Além desta introducdo, com intuito de aprofundar os conceitos relevantes ao
desenvolvimento da pesquisa, serdo apresentadas, no capitulo dois, as abordagens tedricas
acerca do Desenvolvimento Sustentavel, da Internacionalizacdo de empresas e da Path
Dependence. Os procedimentos metodoldgicos séo evidenciados no capitulo trés. Por sua vez,
no capitulo quatro, o objeto de pesquisa € caracterizado. A apresentacdo e a analise dos
resultados estdo evidenciadas no capitulo cinco. E, por fim, sdo expressas as consideracdes

finais da presente dissertagao.
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2 A RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA E O CONTEXTO DE
INTERNACIONALIZACAO

A revisdo bibliografica tem como objetivo apresentar as abordagens utilizadas na
sustentagdo da presente pesquisa, sendo elas, denominadas: (i) Do Desenvolvimento
Sustentavel & Responsabilidade Social Corporativa; (ii) Internacionalizagdo de Empresas; (iii)
Path Dependence.

Na primeira se¢do é apresentado um historico acerca do desenvolvimento sustentavel
e da sustentabilidade. Em seguida, as discussfes voltam-se ao nivel corporativo, apresentando
as diversas formas de contribuicdo das empresas a sociedade e as principais abordagens
acerca da Responsabilidade Social Corporativa. Nesta secdo, também é apresentada a tratativa
da RSC no Brasil e na China.

Na segunda secdo, o referencial tedrico apresenta a Internacionalizacdo de Empresas,
tendo em vista que a presente pesquisa foi desenvolvida em um contexto de
internacionalizacdo. Esta abordagem serviu como pano de fundo para a analise da
Responsabilidade Social Corporativa.

Com o intuito de analisar a evolucdo destes acontecimentos, o fenémeno Path
Dependence ¢é abordado na terceira secdo, tendo em vista que as possibilidades de escolha no
presente sdo condicionadas pelas escolhas passadas.

Por fim, na quarta secdo, é apresentado o desenho tedrico de pesquisa da presente

dissertacéo.

2.1 DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL A RESPONSABILIDADE
SOCIAL CORPORATIVA

Segundo a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, o
desenvolvimento sustentavel é compreendido como aquele que satisfaz as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade de as futuras geracOes satisfazerem as suas proprias
necessidades (CMMAD, 1987). Mesmo apds mais de vinte anos de concordancias e
discordancias, este € o conceito mais conhecido e difundido para desenvolvimento sustentavel
(HOPWOOD, MELLOR, O’BRIEN, 2005; STEURER et al., 2005; HADORN et al. 20086,
MUNASINGUE, 2007).

De acordo com Munasingue (2007), a emergéncia do termo “desenvolvimento
sustentavel”, nos anos 1980, foi o resultado de esforcos realizados durante décadas. O autor
menciona que, durante as décadas de 1950 e 1960, o foco residia no progresso econdmico; na
década de 1970, todavia, com 0 aumento do nimero de pobres, resultado do desenvolvimento
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mundial, a atencdo dirigiu-se para a distribuicdo de renda e questdes sociais; por fim, na
década de 1980, em virtude da degradacdo dos recursos naturais, a preocupacdo com 0 meio
ambiente passou a ocupar o papel de destaque nos debates.

Conforme Hoff (2008), as ideias de desenvolvimento evoluem dentro de dois niveis
inter-relacionados: Nivel macro e nivel micro. No nivel macro, o desenvolvimento esteve,
primeiramente, ligado ao desempenho econdémico das nacOes, regibes ou sociedades
observadas; posteriormente, avancando o olhar sobre os aspectos sociais, buscando a melhoria
de indicadores como distribuicdo de renda, niveis de educacdo, salde e emprego e, mais
recentemente, englobando aspectos ambientais, preponderantemente, em funcdo da percepcao
de que estes tém impactos diretos sobre o desenvolvimento social e também econémico da
sociedade. O nivel micro, por sua vez, englobaria preocupacGes mais focalizadas na
organizagéo e nas suas relagdes com seu entorno.

Os primeiros passos dos desenvolvimentos das organizagdes orientaram-se por
objetivos exclusivamente econémicos, periodo que coincide com o final do século XIX e
inicio do seculo XX (HOFF, 2008). Os impactos ambientais de desenvolvimento industrial
geraram um segundo movimento, identificado como ambientalismo corporativo por autores
como Hoffmann (2001), em que o0s objetivos ambientais passaram a acompanhar os objetivos
econémicos na orientacdo do desenvolvimento das organiza¢des. Outras tendéncias, como as
apontadas por Dowbor (2001), Wood (1991), Weaver, Trevifio e Cochran (1999),
McWilliams e Siegel (2001), Steurer et al. (2005) e Maon, Lindgreen e Swaen (2010),
incorporam aos objetivos organizacionais as preocupacdes sociais.

Desde o surgimento do desenvolvimento sustentavel, um dos pontos divergentes entre
as correntes de pensamento esta nas dimensdes que ele deve abranger. A grande maioria
apoia-se nas trés dimensdes classicas, as quais compdem o triple bottom line que representa
aspectos ambientais, sociais e econémicos (ELKINGTON, 2004). Dentro destas dimensoes,
discutem-se as suas prioridades, como deve ocorrer o relacionamento entre elas visando a
integracdo, a comunicacdo, as trocas e a sinergia entre 0s objetivos das dimensdes
(MUNASINGHE, 2007).

Uma visdo ampliada do conceito, proposta por Sachs (2002), enriguece esta discussao.
O autor pressupde sete dimensdes interligadas, sendo:

(i) social: razoavel estadgio de homogeneidade social, distribuicdo justa da renda,

qualidade de vida no trabalho e igualdade no acesso aos recursos sociais;
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(ii) cultural: respeito a cultura local, regional e nacional, & diversidade de modos de
vida e realizacdo de mudancas e a autonomia individual;

(iii) ecologica: preocupagdo com a preservacdo da natureza, solidariedade com o
planeta e 0s seus recursos;

(iv) ambiental: sistemas de sustentacdo da vida, respeitando e realgcando a capacidade
de autodepuracédo dos ecossistemas naturais;

(v) territorial: diminuicdo das diferencas regionais, distribuicdo espacial de recursos,
populagdes e atividades;

(vi) econémica: viabilidade econdmica;

(vii) politica: materializa-se através da politica nacional (democracia e apropriacao
dos direitos humanos e capacidade do Estado em proporcionar qualidade de vida a populacao)
e internacional (sistema de prevencédo de guerras da Organizacdo das Nac6es Unidas - ONU,
garantia da paz e promogéo da cooperacdo internacional).

Aliada a preocupagdo com o desenvolvimento sustentavel, a problematica da
sustentabilidade vem assumindo um papel central nas reflexdes acerca das dimensdes do
desenvolvimento. Conforme Hadorn et al. (2006), a sustentabilidade abrange diferentes tipos
de valores, desde a preservacdo da biosfera e da importancia econémica e social bem como a
salde e o bem-estar dos seres humanos, estando relacionada aos mecanismos necessarios para
atingir o desenvolvimento sustentavel. A sustentabilidade compde, assim, acfes mais
objetivas que propiciam o alcance de um desenvolvimento sustentavel.

Acrescenta-se a essa discussdo a contribuicdo de Baumgartner et al. (2008), os quais
afirmam que ha uma extensa discussdo académica centrada em como definir, conceituar e
mensurar a sustentabilidade, refletindo a amplitude e a diferenca de ideias sobre:

e 0 que € exatamente o conteudo normativo da sustentabilidade;
e como descrever a estrutura e o funcionamento dos sistemas ecoldgicos e
econdémicos.

Os estudiosos enfatizam que o consenso comum direciona a sustentabilidade — por
qualquer definicdo do conceito — um carater de longo prazo, tendo implicacGes na forma de
organizacdo dos sistemas socioeconémicos e em suas relacdes com a natureza.

Considerando a area em andlise, a incorporacao de principios da sustentabilidade as
praticas empresariais emerge como um tema de destaque, tanto no meio académico quanto
profissional, pois, além de demonstrar uma conscientizacdo acerca do papel das empresas na

sociedade, também pode ser vista como um diferencial dentro do mercado. A gestdo
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sustentavel tem permitido as corporagdes a implantagdo de estratégias que englobam
preocupacdes de grande importéncia para a sociedade em nivel local, regional ou global
(GRAY e MILNE, 2002).

Convém salientar que a incorporacdo de preceitos relacionados a Otica da
sustentabilidade no ambiente organizacional representa um desafio, uma vez que pressupde a
alteracdo do paradigma vigente. Em conformidade com Hart e Milstein (1999), a efetividade
desta mudanca dependeréa da habilidade das empresas para conhecer rapidamente demandas
crescentes, sem repetir as praticas antiquadas, interagindo com os stakeholders, atentando
para 0 desenvolvimento de solucGes economicamente interessantes para 0s problemas sociais
e ambientais do futuro. Os autores acrescentam ainda que a sustentabilidade é um processo
continuo, desde as atividades de curto prazo, de ganho imediato, até a incorporacdo de
estratégias que proporcionem vantagens competitivas sustentaveis no longo prazo. Dentro
desta perspectiva Chen, Newburry e Park (2009) assinalam que os fatores de sustentabilidade,
e ndo somente as expectativas da sociedade, podem ocasionar efeitos financeiros e de impacto
a reputacdo da empresa.

A fim de agregar as suas atividades uma atitude sustentavel, as empresas fazem uso de
ferramentas que busquem equilibrar as relacdes negdcios-sociedade. Entre elas, destacam-se
as préaticas de sustentabilidade corporativa (VAN MARREWIJK E WERRE, 2003) e de
Responsabilidade Social Corporativa (ZWETSLOOQOT, 2003; JAMALI, 2010). Embora sejam
termos com derivagdes distintas, cabe reforcar que, nesta pesquisa adotou-se a abordagem
mais comumente utilizada dentro do ambiente académico — Responsabilidade Social
Corporativa. Ou seja, mesmo que alguns pesquisadores, como Steurer et al. (2005)
diferenciem estas abordagens, optou-se por seguir correntes mais usuais, como as de Chen,
Newburry e Park (2009); Sasse e Trahan (2007); Carrol e Shabana (2010); e Maon,
Lindgreen e Swaen (2010) os quais consideram como Responsabilidade Social Corporativa
toda a forma de contribuicdo do ambiente empresarial para com o desenvolvimento
sustentavel, levando em consideracdo, principalmente, as abordagens que pautam-se nas
dimensdes expressas no triple bottom line (ambiental, econdmica e social).

A fim de explorar esta abordagem com maior profundidade, as préximas subsecdes

apresentardo o termo e a tratativa do mesmo no Brasil e China.
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2.1.1 Responsabilidade Social Corporativa

Sem a pretensdo de esgotar todas as abordagens conceituais, mas ainda no intuito de
esclarecer e delimitar as dimensfes do conceito de responsabilidade social utilizados nesta
pesquisa, também as proliferacbes e ampliagbes do conceito apontam para aspectos
complementares, tais como: Corporate Social Performance — CSP (desempenho social
corporativo) (TURBAN; GREENING, 1996; WARTICK; COCHRAN, 1985); Cidadania
Corporativa (MAIGNAN; FERRELL, 2001); Stakeholder Theory of the Corporation (teoria
dos comprometidos com a corpora¢do) (CLARKSON, 1995; DONALDSON; PRESTON,
1995; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997); Business and Society relations (relacbes
negdcios-sociedade) (STEURER et al., 2005). As referidas abordagens sdo conceituadas nesta
pesquisa como Responsabilidade Social Corporativa, termo mais usual no ambiente
académico.

Assim como o Desenvolvimento Sustentavel, o conceito de Responsabilidade Social
Corporativa, aliada ao relacionamento com os stakeholders internos e externos, é mais velho
do que parece, mas se transformou popular somente apds a década de 1980 (STEURER et al.,
2005). Contrariando os economistas neoclassicos que viam as firmas como sistemas fechados,
somente voltados aos seus shareholders, apds a metade da década de 1980, as relacGes
negocios-sociedade abrem o ambiente corporativo para o seu contexto societal (DILL, 1958;
ANDRIOF e WADDOCK, 2002). Em 1984, o livro de Freeman Gerenciamento estratégico:
Uma abordagem com os Stakeholders, estabilizou a Responsabilidade Social Corporativa
como um campo de pesquisa popular através da utilizagdo estratégica da relacdo com o0s
principais parceiros das empresas a fim de promover um jogo de ganha-ganha, isto €, ao
agenciar a sustentabilidade atraves deste bom relacionamento com os stakeholders, a empresa
adquire vantagem competitiva.

Steurer € um dos principais autores que vem abordando esta tematica nos altimos
anos, dando énfase ao gerenciamento das relacdes com os principais stakeholders. O autor
utiliza o termo Business-Society relations para se referir a esta abordagem.

O trabalho realizado por Steurer et al. (2005) apresentou a proposta de um framework
que, além das dimensdes tradicionalmente conhecidas (econémica, social e ambiental),
contemplou uma quarta dimensdo (requisitos de segunda ordem), a qual da énfase a
transparéncia, a participacdo, a reflexividade, a integracdo e a intergeracao, tendo como pano

de fundo os stakeholders. Os pesquisadores em questdo propuseram quatorze aspectos que
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foram subdivididos dentro das quatro dimensdes (econdmica, social, ambiental e requisitos de
segunda ordem). Os detalhes desta pesquisa podem ser observados no Quadro 1.

Sustentabilidade Econémica Fazer neg6cios de modo a habilitar a
companhia a continuar por tempo indefinido
(i) Desempenho financeiro Expor fluxo de caixa suficiente e continuo Fluxo de caixa, liquidez, lucros, rentabilidade,

retorno aos acionistas. Departamento de récio de endividamento, valor
para o acionista.
(if) Competitividade de Manter ou melhorar a competitividade Planejamento/gerenciamento estratégico de longo
longo prazo futura e o desempenho da companhia. prazo. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Gestdo
da cadeia de suprimentos.
(iif) Impacto econébmico Maximizar o impacto positivo da Fluxo monetario para ou de Stakeholders, como

corporagdo sobre grupos de stakeholder imposto de pagamentos, dividendos, folha de
particulares; minimizar o impacto negativo. pagamento e outras externalidades positivas e

negativas.
Sustentabilidade Social Contribuir ao bem estar social da sociedade
e individuos
(iv) Equidade dentro da Lutar por uma distribuicdo mais igualitaria ~ Politica salarial, questdes de género, sistemas de
corporagao da renda dentro de uma corporacdo em um avaliagdo do trabalho.
determinado pais.
(v) Equidade Internacional Lutar por uma distribuicdo mais igualitaria ~ Feira comercial, gestdo da cadeia de suprimentos.
de renda e riqueza entre os paises.
(vi) Melhorias Sociais Melhorar as condigdes sociais dentro da  Equilibrio trabalho-vida, integragdo da igualdade
Internas corporacdo (isto é, para o0s seus de géneros, diversidade, direitos humanos,
funcionarios). treinamento de funcionarios, precaugdes de saude e
seguranca, seguranga no trabalho.
(vii) Melhorias sociais Melhorar as condicfes sociais fora da Patrocinios/doaces, trabalho voluntario, processos
externas corporagao (isto é, na sua vizinhanca). de dialogo e participacao.
Sustentabilidade Ambiental Manter o capital natural a certo nivel.
(viii) Recursos Usar 0s recursos ndao renovaveis e VAarios recursos econdmicos, mensuragdo em todas
renovaveis (energia) de forma responsavel as instalagdes e processos da empresa
(ix) Emissoes Evitar emissdes para a agua, ar, solo e Varias medidas de reducdo de emissdes em todas
bairros (ruido) a certo nivel. as instalagdes e processos da empresa
(x) Danos e riscos Evitar danos ambientais e riscos até um  AvaliacBes de risco e de impacto.
ambientais certo nivel.
Requisitos de segunda ordem DS tem que obedecer a um processo geral e
conceitos necessarios ao avangar com as
questdes econdmicas, sociais e ambientais.
(xi) Transparéncia e Abertura das empresas para as partes Relatorios, campanhas de informacdo, dialogo com
participacao interessadas  através  de  relatérios, Stakeholders, pesquisas e envolvimento.
comunicagao, GRS etc.
(xii) Reflexividade Aprendizagem  continua  através de Implementacdo dos sistemas de gerenciamento,
monitoramento e avaliagao. monitoramento e medigdo de processos.
(xiii) Integracéo O progresso em uma dimensdo de DS ndo Tratar com o0s diferentes interesses dos

deve vir em detrimento de outras dimensfes  Stakeholders

(compromisso triple bottom line).
(xiv) Equidade Satisfazer as necessidades de uma empresa e  N&o é possivel operacionalizar
intergeracional seus Stakeholders, no presente e no futuro.

Quadro 1 — Framework de desenvolvimento sustentavel no nivel microeconémico
Fonte: Adaptado e traduzido a partir de Steurer et al. (2005) e Konrad et al. (2006).

Apos a verificacdo dos aspectos relacionados no Quadro 1, € possivel mapear as
atividades realizadas por determinada organizacdo e classifica-las de acordo com o
desenvolvimento das mesmas, tendo em vista 0 estagio em que se encontram (Societal,
Corporativo, Gerencial, Sistemas), assim como 0 seu respectivo relacionamento com 0s
stakeholders conforme ilustrado na Figura 1. Ademais, é possivel observar quais as

dimens6es preponderantes (Econdmica, Social, Ambiental e de Segunda ordem). E importante
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ressaltar que a quarta dimensdo, citada por Steurer et al. (2005), diz respeito as conexdes e as
interacOes entre estas abordagens.

Dimensao Econémica

Conceito Societal Desenvolvimento Sustentavel

w3
2
i Conceito Corporativo 2 .
L Sustentabiliddde Corporativa

gAbordagem gerencialista /

Sistemas gerenciais

®  Ponto de partida de wmn desenvolvimento conceitual
> Diregio de desenvolvimento conceitual

- Gerenciamento das relagdes com stakeholders (GRS)
Nivel de especificagdo

Figura 1 — Panorama dos conceitos negécio-sociedade DS, SC, RSC e GRS
Fonte: Traduzido de Steurer et al. (2005, p. 275).

A criacdo do Gerenciamento da Relacdo com os Stakeholders (GRS) € a principal
contribuicdo de Steurer et al. (2005). Além de contemplar a dinamicidade do sistema em que
determinada organizacao esta inserida, através das exigéncias dos diversos stakeholders que
movimentam o sistema, esta abordagem também faz a integracdo entre as diferentes
dimensdes da sustentabilidade, tendo em vista que os sistemas de gerenciamento existentes
agem de forma compartimentada. De acordo com Steurer et al. (2005), a ISO 9000 é voltada
para a dimensdo econdmica; a ISO 14001, para a dimensdo ambiental e padrdes internacionais
como a Social Accountability (SA) 8000, relacionadas a dimensdo social. Cada uma delas
possui uma area delimitada, no entanto, ndo estdo integradas. O gerenciamento das relacdes
com os stakeholders serviria como uma ferramenta gerencial de integragéo.

Este framework, apesar de ter sido criado hd sete anos, € utilizado em pesquisas
empiricas atuais como se observa nas pesquisas de Konrad et al. (2006); Steurer e Konrad
(2009); Malovics, Kano e Imreh (2011). Com algumas variagdes, 0s estudos salientaram, de
forma geral, a importancia das dimensdes econdmica e de segunda ordem sobre as demais. E

conveniente ressaltar que estes trabalhos empiricos foram realizados na Europa. No Brasil,
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assim como na China, foram encontradas poucas pesquisas empiricas que contivessem este
framework especificamente.

No que tange a sustentabilidade corporativa (outra abordagem utilizada no campo
académico para se referir a Responsabilidade Social Corporativa), Jamali (2006) destaca que
este conceito tem atraido atengdes de todo o mundo por adquirir, a cada dia, mais relevancia
junto a economia global. O ponto principal desta discussdo esta em verificar a
representatividade das organizacfes quanto aos seus processos de gestdo junto a sociedade
(JAMALL, 2006). Cada organizagdo, em conformidade com Van Marrewijk e Werre (2003),
deveria escolher a sua especifica ambigdo e abordagem com respeito a sua sustentabilidade,
de maneira que 0s objetivos e 0s intentos organizacionais sejam unidos aos processos de
planejamento estratégico.

Neste sentido, verifica-se que hd uma heterogeneidade por parte das empresas no que
concerne a busca por estes esforcos. Na tentativa de procurar categorizar esta
heterogeneidade, Van Marrewijk (2003) elaborou um modelo de hierarquizacdo que qualifica
as empresas em diferentes padrdes de alcance e desenvolvimento da sustentabilidade
corporativa, evidenciando seis estagios diferentes de posicionamento das empresas,
abrangendo desde atuacdes pontuais (sustentabilidade pré-organizacional) até visbes mais
integradoras e institucionalizadas (sustentabilidade organizacional holistica).

Apesar do posicionamento diversificado das empresas perante a sustentabilidade,
alguns autores possuem visdes diferenciadas acerca desse tema. Dyllick e Hockerts (2002)
asseguram que, mesmo sendo a sustentabilidade corporativa especifica a cada organizacao
gue a busca, existe um consenso de que tal tipo de sustentabilidade ja esta situada em debate
global, dentro do qual se assume como maior relevancia a necessidade de satisfazer as
necessidades humanas béasicas. Jamali (2006) complementa a definicdo de Dyllick e Hockerts
(2002) ao admitir que a sustentabilidade corporativa, em ambito macro, € compreendida como
uma série de politicas interligadas com as atividades organizacionais e com 0s processos de
tomadas de decisdes, que objetivam garantir que as empresas venham a maximizar 0S
impactos positivos de suas atividades em relacdo a sociedade, ou, ainda, que as mesmas
operem por métodos que vislumbrem a necessidade de encontrar ou exceder as expectativas
éticas, legais, comerciais e publicas que as sociedades possuem em relacdo as empresas.

Ja Van Marrewijk e Werre (2003) consideram que as caracteristicas de um nivel
especifico de sustentabilidade corporativa estdo embutidas nos respectivos arranjos

institucionais: quanto mais ambiciosa a sustentabilidade da organizacéo, mais complexa seré a
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sua estrutura organizacional; uma vez que enfrentam circunstancias diferenciadas e operam
por diversos sistemas de valores, as organizagdes desenvolvem diferentes manifestacGes de
uma sustentabilidade corporativa. Estas divergéncias podem ser compreendidas como
fenbmenos intrinsecos a diferentes niveis da sustentabilidade de determinada organizacao.

A Responsabilidade Social Corporativa, por sua vez, emerge no contexto
académico, na década de 1950. No entanto, a diversidade de definigdes demonstra que ainda
ndo existe uma concordancia sobre como o tema deve ser definido (SASSE, TRAHAN, 2007,
CARROL, SHABANA, 2010). Hopkins (2005) descreve que, na literatura, ndo ha consenso
sobre se a questdo da RSC deve ser conceituada como puramente voluntaria ou como uma
abordagem que deveria estar estritamente regulamentada, obrigando as empresas a
adequarem-se. Embora existam estas distingdes, esta € a definicdo mais usual e adotada pela
comunidade académica.

Conforme afirma Carroll (1999), os estudos pioneiros sobre a tematica associam o
conceito de RSC aos deveres morais dos empresarios em implantar politicas, tomar decisdes e
seguir linhas de acdo em consonancia com os valores da sociedade. Assim, o autor identifica
quatro tipos de responsabilidades a ser cumpridas ordenadamente para atingir a RSC plena,
sendo estas, respectivamente:

¢ Responsabilidade econdmica;
e Juridica ou legal,

e Etica;

e Filantropica.

Nas ultimas décadas, a RSC passou progressivamente da ideologia para a realidade e a
literatura de gestdo tem contribuido significativamente para a defini¢do e a caracterizacdo do
fendmeno, bem como para o desenvolvimento de discussdes acerca das melhores praticas e o
seu impacto na reputacdo e no desempenho financeiro (MAON, LINDGREEN E SWAEN,
2010). Esta mudanca também foi acompanhada por uma evolucdo do conceito de
Responsabilidade Social Corporativa, para além do aspecto puramente pragmatico e focado
no retorno financeiro, para uma perspectiva mais holistica e integradora.

O tema tem ganhado expressdo em distintas correntes de pesquisa, com diferentes
posicBes epistemoldgicas (GOND, MATTEN, 2007). Uma corrente intrinsecamente
relacionada ao objetivo proposto nesta dissertacdo e que vem adquirindo notoriedade, devido

a sua dinamicidade e orientacdo a prética, relaciona-se ao ambiente corporativo, visando a
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investigar os processos que envolvem a aplicacéo e a integragdo da RSC nas estruturas e nas
atividades organizacionais (LINDGREEN, SWAEN, MAON, 2009; MAON, SWAEN, 2009).

Maon e Swaen (2009) argumentam que, para algumas corporacoes, as pressoes para a
adocdo de comportamentos responsaveis tém demandado reais e importantes alteracfes em
suas atividades diarias, cultura e estruturas organizacionais, de modo a tornar a
Responsabilidade Social Corporativa como uma atividade central na organizagéo.

Neste sentido, destaca-se a contribuicdo de Maon, Lindgreen e Swaen (2010), os
quais, a partir de um estudo que levou em consideracdo diversos autores, elaboraram um
modelo que abarca as diferentes dimensdes do nivel corporativo, sendo elas: (i) conhecimento
e atitudinais; (ii) estratégico; (iii) tatico e operacional. A construcdo do modelo, a partir de
abordagens tedricas anteriores, pode ser observada no Quadro 2.

Verifica-se que, mesmo tratando da Responsabilidade Social Corporativa, 0s
estudiosos consideraram modelos pautados na sustentabilidade corporativa e em outras
derivacdes do conceito, tornando-se uma abordagem bem completa e de integracdo dentro do
ambiente corporativo, tendo em vista as diversas dimensdes que 0 mesmo perpassa.

O modelo proposto por Maon, Lindgreen e Swaen (2010) apresenta fases de
desenvolvimento da RSC baseadas na cultura organizacional, isto &, caracteristicas culturais,
morais, estratégicas e organizacionais. Para tanto, os autores determinam trés fases
(Reluténcia Cultural, Compreenséo Cultural e Integracdo Cultural), as quais se subdividem
em sete estagios distintos (Descartado, Auto Protecdo, Busca por Conformidade, Busca por
Capacidade, Cuidado, Estratégica e de Transformacéo), partindo de uma etapa de negacédo
acerca da necessidade da implementacdo de Responsabilidade Social Corporativa e chegando

a um estagio de proatividade organizacional (Quadro 3).
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Davis e Blomstrom Reidenbach e Stahl e Grigsby - Dunphyetal.-  Van Marrewijk e Mirvis e Googins|
Autor(s): Walton -1967 McAdam -1973  -1975 Robin -1991 1997 2003 Werre -2003 Zadek - 2004 -2006 Consolida¢do do Modelo
Conceito referente &: Atencao corporativa
para Filosofia de
responsabilidade responsabilidade Responsabilidade Desenvolvimento Posi¢do RSC Sustentabilidade Sustentabilidade Responsabilidade Cidadania Responsabilidade Social
social social Social moral corporativo Gerencial Corporativa Corporativa Corporativa Corporativa Corporativa

FAZER Postura

Seis estagios

Quatro estagios

Cinco estagios

Cinco estagios

Trés estagios

Seis estagios

Seis estagios

Cinco estagios

Cinco estagios

Sete estagios Perspectiva

Ganhar a

NADA de reacdo - Lute até o fim Retirada Amoral - Rejeicdo - Defensiva - Descartado qualquer custo
b S Pré-

S ] Fazer somente 0 Abordagem de Conformidade Né&o- sustentabilidade Reputacéo e
g % Austero necessario relagGes publicas minima legal responsividade  corporativa Conformidade Elementar Auto-protecdo  Filantropia

< g‘ =

E & 5 .

37 z Impulsionado por Busca por

% é o Casa Abordagem Legal Legalista Observancia Conformidade conformidade  Requisitos

8 &

@0 @ 3 A %

L & S 'S Dirigida pelo Busca por Gestéo dos

25 g 8 Vendedor Progressiva De barganha Responsivo Eficiéncia lucro Gerencial Engajada Capacidade Stakeholders
2 B £ "

ST g é Dialogo com

3 g Investimento Cuidadoso Inovativa Cuidado stakeholders
-‘_g o ¥ Solugéo de Mudanca pro- Pré-atividade

a3 pl ] Civico problemas Etica emergente  ativa estratégica Sinérgico Estratégico Integrado Estratégia Sustentabilidade
'FAZER 2 ® Liderar a

MAIS g Artistico industria Etica Sustentéavel Holistica Civil Transformacéo | Transformacdo Mudar o jogo

Quadro 2 — Consolidac¢éo do modelo a partir de abordagens anteriores

Fonte: Traduzido de Maon, Lindgreen e Swaen (2010, p. 28).
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Estagio de

Visdo da RSC e

Dimensdes do desenvolvimento RSC

Dimensdes de Conhecimento e Atitudinais

Fase Cultural Desenvolvimento notoriedade na cultura Dimensdes Estratégicas Dimens@es T aticas e Operacionai
daRSC - RvF Racionalidade Relacionamento Estrutura das 5
RSC organizacional Sensibilidade organizacional Drivers das iniciativasde  Apoio da | esPonsividade ; . . Transparéncia Comprometimento . . . Coordenagéo
de RSC d Wi da RSC %0 d Social subjacente as Objetivos de Desempenho c B com R Iniciativas de da RSC
para assuntos de lesenvolvimento da gestdo de topo cial iniats OmUNicagdo | oo ider le Recursos —
Relutancia “Perspectiva de vencer a Oposicao ativa a RSC em - o~ .| Puramente
1. Descartado " defesa dos beneficios Nenhuma Nenhuma Rejeicdo Nenhuma Nenhuma Caixa preta Nenhum Nenhum Nenhum
Cultural qualquercusto” / Nenhuma . . contratual
financeiros
. " Falta de uma orientagéo § Limitagdo aos Orgamento para
" . . Fachada" e/ ou falta de . . . L ~ =
. Perspetiva de reputagao e . . . RSC percebida como  |Envolvimento potenciais prejuizos|Resolugdo dos problemas | Postura de problemas - Preocupacéo de
2. Auto Protecéo . o . . conhecimento ou ignoréancia . Forte defesa L . e Pontual Atividades . -
filantropia"/ RSC é marginal potencialmente fragmentado e criticas conforme sua ocorréncia | Justificagdo conforme relagdes publicas
acerca dos assuntos de RSC . . o
prejudicial aos negdcios descontroladas ocorréncia
- . . Minimizacdodas Relatdrios
Consciéncia crescentede RSC percebida como um |Envolvimento . ¢ R -
" . R . s - externalidadesnocivas/ Internos/ Limitado -
3. Busca por Perspectiva dos requisitos"/ RSC relacionada dever e como obrigacdo /| apenas na . Objetivos de . . . . . .
Compreensdo i X i - e X Defesa/ Reagéo . respeitoas normasem Postura de Unilateral financiamento Politicas Funcional
Conformidade RSC como digna de interesse | aproblemasque devem ser Enfase nos requisitos teoria/ conformidade . . N .
Cultural X o desenvolvimentoe aos divulgacdo minimo
evitados para participagéo professado .
requisitos regulamentares legal
. RSC percebida como um _Arjtec_:lpagao a novgs Relatérios Geralmente o
" . N (Conciéncia crescente de RSC L . « exigéncias e expectativas/| Internos/ . . .
4. Busca por Perspectiva da gestdo dos . dever e como obrigagéo /| Envolvimento | Acomodacédo/ | . s . . financiamento é . . .
. " . relacionada a vantagens que | - A . Licenca para operar | Identificacdo de nichos Postura de Interativo . . Planos de agdo | Multi-funcional
Capacidade stakeholders"/ RSC influente ; Enfase nas expectativas | Justo/ Apoio Resposta L . . N suficiente, porém
podem ser obtidas rentéveis para acbes de | divulgagdo .
confluentes F’%]SC . inconstante
seletiva
"Perspectiva de didlogo com o n ) ) Gestdo ativa das auestdes | postyra de o o
. " Consciéncia do dominio do | RSC é percebida como . - Vantagem relacionadas a RSC/ L Influéncia Financiamento .
5. Cuidado os stakeholders "/ RSC X . Compromisso | Adaptacéo - Definicéo de comunicagdes . L, Programas Cross-funcional
. conhecimento em RSC importante per se Competitiva . - reciproca Confiavel
incorporada oportunidades de publicas
negocios
Lideranca no grupo/
. Pers;_)gctlvzi da Objetivos de lideranga em | RSC é percebida como | Compromisso | Proatividade - D{es_envolwme,ntt? de Postu’ra_de . Financiamento . Re-alinhamento
. 6. Estratégica Sustentabilidade"/ RSC . R s . o Proposicéo de valor [negdcios sustentaveis por | relatérios Colaborativo . Sistemas .
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Quadro 3-Fases de desenvolvimento da RSC
Fonte: Traduzido de Maon, Lindgreen e Swaen (2010, p.31).
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Com base no modelo de Responsabilidade Social Corporativa de Maon, Lindgreen e
Swaen (2010) verifica-se que, para a organizacao alcangar um estagio organizacional elevado,
alguns aspectos séo primordiais:

e Envolvimento da alta geréncia - a internalizacdo do conceito de Responsabilidade
Social Corporativa é possibilitada por meio do envolvimento total da alta geréncia,
através de agdes pontuais e incrementais. Quanto maior o envolvimento da alta
geréncia, mais internalizado sera o conceito de Responsabilidade Social Corporativa;

e Transparéncia nas relagdes com stakeholders - ao longo de todo o0 processo, as metas e
as orientacbes sdo claramente estabelecidas e o acesso as informagdes €
disponibilizado aos stakeholders da organizacéo (internos e externos);

e Institucionalizacdo da Responsabilidade Social Corporativa: a RSC passa a ser
praticada com um modelo de negdcios quando o tema € institucionalizado, os atores
organizacionais buscam influenciar uns aos outros, de modo a compartilhar a sua viséo
acerca da organizacdo. Além disso, ha abertura no investimento de recursos destinado
ao tema. A empresa adquire um papel de destaque perante a sociedade, forcando
outras a adequarem-se aos padrdes que ela esta impondo.

Como este é um processo compreendido atraves da percepcéo de todos os stakeholders
envolvidos (internos e externos) cabe enfatizar que ndo somente a imagem externa esta
intrinsecamente relacionada a construcéo das relacGes internas pela organizacdo, mas também
aspectos de gestdo de pessoas, politicas internas, atuacdo da organizacdo na comunidade local.
Deve-se acrescer, ademais, a reacdo da empresa aos eventos aos quais é exposta.

Além disso, o modelo propde trés consideracdes chaves: (i) cada estagio ndo pode ser
compreendido como uma etapa estacionaria, a RSC € vista como um processo continuo,
dinamico; (ii) as organizacBes ndo necessariamente precisam passar linearmente por cada
estagio, algumas podem avancar ou retrair varios niveis baseadas em seu contexto interno e
externo; (iii) podem existir diferencas internas entre niveis hierarquicos e unidades funcionais,
fazendo com que haja desalinhamento dentro da organizacdo (MAON, LINDGREEN E
SWAEN, 2010).

Enfim, compreende-se, conforme exposto até entdo, que o alinhamento das dimensdes
econbmicas, sociais e ambientais no ambiente corporativo pode ser obtido através de modelos
de negdcios pautados na sustentabilidade a qual é mais amplamente divulgada como

Responsabilidade Social Corporativa.
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Expressas as ideias centrais sobre desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e as
abordagens que retratam a Responsabilidade Social Corporativa, finaliza-se a primeira se¢ao
do referencial tedrico. Cabe ressaltar que os modelos propostos Steurer et al. (2005) e Maon,
Lindgreen e Swaen (2010) subsidiaram a analise da presente pesquisa, tendo em vista, além
da atualidade e relevancia destes trabalhos, a adequacdo dos mesmos ao que esta sendo
proposto. Apresentar-se-a, na sequéncia, a tratativa da RSC no Brasil e Na China.

2.1.2 Responsabilidade Social Corporativa no Brasil

O Brasil foi caracterizado, ao longo de sua historia, pela construcdo de uma sociedade
marcada por um elevado grau de desigualdade socioecondmica, visto que milhdes de
brasileiros ndo tiveram direitos a beneficios alcancados durante o processo de
desenvolvimento (ABREU et al., 2012). Durante as duas ultimas décadas do século XX,
foram presenciadas acdes da sociedade com o objetivo de diminuir os contrastes sociais e
econémicos entre sua populacdo e de impulsionar o pais para uma maior justica social
(PARENTE, 2004), todavia, os indicadores de desenvolvimento sustentavel do pais ainda
apresentam uma grande desigualdade social e econdmica (IBGE, 2011).

O historico da Responsabilidade Social Corporativa no setor privado brasileiro data
desde 1961, a partir da criacdo da Associacao dos Dirigentes Cristdos de Empresas (ADCE) e
do surgimento da Lei 76.900/75, que obrigava as empresas a fornecer informacdes individuais
sobre seus empregados (DAMKE e SOUZA, 2005). Outro importante fator que ampliou a
discussao do tema foi o surgimento do Balango Social. No Brasil, a publicacao da “Carta de
Principios do Dirigente Cristdo de Empresas”, em 1965, da inicio as discussdes sobre o
assunto. E em 1984 que a Nitrofértil, empresa estatal situada na Bahia, publica aquele que é
considerado o primeiro balango social brasileiro. Neste mesmo periodo, estava sendo
realizado o balango social do Sistema Telebras, publicado em meados da década de 1980. O
do Banespa, realizado em 1992, compde a lista das empresas precursoras no Brasil.

Segundo Torres (2001), a funcdo principal do balanco social da empresa é tornar
publica a responsabilidade social da empresa. Isto faz parte do processo de transparéncia para
0 publico em geral, para os consumidores e para 0s acionistas e investidores sobre o que a
empresa esta fazendo na area social.

Com o surgimento de diversas organizagbes nao governamentais e com o0
desenvolvimento do terceiro setor no Brasil, 0 movimento intensificou-se na década de 1990.
Foram criadas instituicdes com o objetivo de destacar a importancia das a¢fes sociais para 0s

negécios e para a sociedade, entre elas a Fundacdo Abring, o Instituto Ethos de
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responsabilidade social e a Rede de informacdo do terceiro setor (RITS), ocasionando a
discussdo de novos termos, como filantropia empresarial, cidadania empresarial, ética nos
negdcios, voluntariado empresarial e responsabilidade social nos ambientes corporativos
(TENORIO; NASCIMENTO, 2006).

A crescente busca por uma atuacdo socialmente responsavel por parte das empresas no
Brasil tem suas bases em diferentes motivagdes. Ao mesmo tempo em que 0s consumidores
se tornam mais conscientes, as informacGes correm mais rapidamente no mercado, podendo
denegrir a reputacdo de uma empresa rapidamente. Por outro lado, as empresas comegam a
vislumbrar, também, oportunidades. Algumas vém relatando mudangas nas relacdes
comerciais, em funcdo de sua atuacdo socialmente responsavel, passando, até mesmo, por um
aumento em seu poder de barganha com fornecedores, que ndo querem deixar de ter suas
marcas atreladas a marca de uma empresa reconhecida como socialmente responsavel pelo
mercado (COUTINHO, 2001).

De forma geral, as empresas brasileiras procuram alcancar com a implantacdo da RSC
0 atendimento as necessidades e interesses dos seus stakeholders e a preservagdo e melhoria
das empresas, conquistando um numero maior de clientes, contratando funcionarios
motivados e obtendo melhores retornos financeiros (SANTOS, 2009). Estes objetivos
fortalecem a construcdo de empresas que nao se limitam simplesmente ao pagamento de
impostos e cumprimentos das leis, mas que atuem no desenvolvimento de uma sociedade
mais justa, agindo de maneira socialmente responsavel e de forma transparente (PARENTE,

2004), contribuindo, de uma forma mais ampla, com o desenvolvimento sustentavel do pais.

2.1.3 Responsabilidade Social Corporativa na China

O movimento de Responsabilidade Social Corporativa na China teve destaque a partir
de meados da década de 1990 (MYLLYVAINIO E VIRKKALA, 2006; ZHOU, 2006;
ABREU et al., 2012). As multinacionais trouxeram a Responsabilidade Social Corporativa
Ocidental ao mercado chinés durante a campanha anti-sweatshop que construiu uma oposicao
as condi¢Oes inaceitaveis na cadeia de abastecimento nos paises em desenvolvimento (PUN,
2003).

A necessidade de insercdo da Responsabilidade Social Corporativa na China foi
impulsionada por pressdes internacionais motivadas pela falta de preocupacéo quanto a salde,
seguranca, excesso de horas de trabalho e adocdo de leis trabalhistas abaixo dos padrbes
internacionais que, consequentemente, culminaram no lancamento de cddigos de condutas

empresariais em relagdo as normas de trabalho na China (PUN, 2003).
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As empresas chinesas sO comecaram a aceitar passivamente essas normas,
regulamentos e codigos de conduta relativos as condigdes de trabalho, direitos trabalhistas,
condi¢des salariais, salde e seguranca do trabalho porque seus compradores obrigaram-nas a
fazé-lo (ZHOU, 2006). A relagdo com o resto do mundo ficou mais estreita e intensa e, por
conseguinte, a China se tornou mais dependente de outros paises devido a inimeras politicas
comerciais e de seguranga (MYLLYVAINIO; VIRKKALA, 2006).

Outro fator que levantou discussdes sobre as condi¢des sociais chinesas foi 0 aumento
da terceirizacdo da producdo de paises ocidentais para a China, devido aos baixos salérios
pagos pelas empresas (BUHMANN, 2005). Myllyvainio e Virkkala (2006) destacam que a
China € considerada uma das economias com maior oferta de méo de obra, devido ao excesso
de mais de 150 milhdes de pessoas localizadas somente na zona rural.

Entre 1995 a 1998, apenas algumas multinacionais de grande porte e algumas grandes
empresas chinesas foram a procura da implantacdo de cddigos de conduta e, somente apds o
ano de 1998, um maior numeros de empresas multinacionais comecou a aplica-los (ABREU
et al., 2012). Antes de 2001, a Responsabilidade Social Corporativa foi limitada ao interior
das fabricas com acompanhamento de auditorias. Os consumidores, 0 governo e 0s meios de
comunicacdo ndo estavam conscientes da responsabilidade social das empresas nesse
momento. Até mesmo os trabalhadores que estavam presentes nas fabricas durante as
auditorias conheciam o tema marginalmente (PUN, 2003).

De acordo com Myllyvainio e Virkkala, (2006) o ano de 2005 foi designado como o
periodo da Responsabilidade Social Corporativa na midia chinesa, em que foram organizados
eventos almejando a construcdo de uma sociedade harmoniosa onde existisse uma
Responsabilidade Social Corporativa dentro das empresas chinesas, tendo como objetivo final
chamar mais atencdo para a justica social e a resolucéo de problemas para as pessoas comuns,
melhorando a qualidade de vida. O crescimento econdmico ainda era um ponto fundamental,
mas a maior énfase deveria ser destinada aos interesses da maioria da populacédo
(MYLLYVAINIO; VIRKKALA, 2006).

De uma forma geral, a Responsabilidade Social Corporativa na China pode ser
observada como uma acao para tornar as empresas chinesas mais competitivas no mercado
global, além de proteger e valorizar as suas marcas, conseguindo competir com 0s principais
concorrentes globais, abordando questdes importantes para os seus trabalhadores, clientes,
investidores e partes interessadas e se tornando em longo prazo, sustentaveis (LEVINE,

2008). Foi motivada por pressdes internacionais e seguiu 0 modelo proposto no Ocidente, que
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criou diretrizes e normas padrdes como a SA 8000 e as normas ISO. Os poucos padrdes
chineses locais (como CS9000T) s&o recentes. A China esté se tornando um importante player
de Responsabilidade Social Corporativa, mas suas praticas e conceitos ainda sdo recentes
(WANG e JUSLIN, 2009).

2.2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

As empresas que buscam, entre outras coisas, a expansao de mercados, encontram, na
internacionalizagcdo, um elemento importante a ser considerado. Rugman e Hodgetts (2003,
p.4) definem negbcios internacionais como sendo “o estudo das transagdes que ocorrem entre
fronteiras nacionais com o objetivo de satisfazer as necessidades dos individuos e das
organizacdes”. A internacionalizagdo envolve o processo de adaptacdo das operagdes das
empresas (estratégia, estrutura, recursos, etc.) ao ambiente internacional (JOHANSSON,
2000).

Carneiro e Dib (2007) salientam que as teorias acerca da internacionalizacdo podem ser
divididas em dois blocos: econdmicas e comportamentais. A abordagem econdmica considera as
vantagens econdmicas para discutir a atuacdo no mercado internacional, fundamentando o
processo de internacionalizacdo da empresa na racionalidade econbmica e na alocacdo 6tima dos
recursos no mundo (CARNEIRO & DIB, 2007). A referida abordagem é representada pela Teoria
dos Custos de Transacdo e pelo Paradigma Eclético de Dunning. Uma sumarizacdo das

abordagens pode ser visualizada no Quadro 4.

ABORDAGEM ECONOMICA ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

Considera as vantagens econdmicas para discutir a atuacdo Visualiza o processo de internacionalizagdo sob uma
no mercado internacional, fundamentando o processo de perspectiva processual, ou seja, uma sequéncia
internacionalizacdo da empresa na racionalidade econémica e gradativa de ajustes e fatores da empresa e de seu

na alocagédo 6tima dos recursos no mundo. ambiente.
VERTENTES: Teoria dos Custos de Transacdo; Paradigma VERTENTES: Modelo de Uppsala; Teoria das Redes
Eclético de Dunning de Relacionamento

Quadro 4 — Abordagens da internacionalizacéo de empresas
Fonte: Elaborado a partir de Carneiro e Dib (2007).

A abordagem comportamental, por seu turno, enxerga o processo de internacionalizacdo
sob uma perspectiva processual, ou seja, uma sequéncia gradativa de ajustes e fatores da empresa
e de seu ambiente (CARNEIRO & DIB, 2007). Baseia-se em teorias comportamentais e, dentre
elas, encontram-se 0 Modelo de Uppsala e a Teoria das Redes de Relacionamento.

Como se pode perceber até aqui, diferentes autores adotaram perspectivas distintas
para explicar os motivos que levam uma empresa a internacionalizar-se. Hollensen (2004)
discorre acerca das razdes proativas e reativas, as quais sdo melhor detalhadas no Quadro 5.

Em resumo, pode-se definir que as proativas consistem em um estimulo para tentar mudar a
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estratégia, baseado em um interesse da empresa em explorar competéncias Unicas ou
possibilidade de mercado. Ja os reativos indicam que a empresa reage a pressées ou ameacgas,
seja no seu mercado interno ou externo e ajustam-se passivamente a elas mudando as suas

atividades ao longo do tempo.

PROATIVOS
Lucro e crescimento: o desejo por lucro, em curto prazo, e a motivagdo por crescimento tornam-se fatores primordiais
para pequenas e médias empresas que estdo em um estagio inicial de internacionalizagéo.
Motivacdo da Administracdo: é uma motivacdo que reflete o desejo, a diregdo e o entusiasmo da administragdo a fim
de se engajar em atividades de comércio internacional. As atitudes gerenciais, influenciadas pelo nivel cultural dos
gerentes, desempenham um papel critico na determinagao das atividades de exportacdo da empresa.
Competéncia tecnoldgica/produto Unico: ocorre quando uma empresa pode produzir um bem ou servico que nao é
amplamente disponivel para seus competidores, ou quando ela conseguiu desenvolver alguma tecnologia em um campo
especifico.
Oportunidades do mercado internacional/informacéo de mercado: agem como estimulo somente se a empresa for
capaz de assegurar 0S recursos necessarios para responder a essas oportunidades. A aquisicdo de conhecimento de
mercado especializado ou o acesso a informagao podem distinguir uma empresa exportadora de seus concorrentes, o que
inclui conhecimento dos consumidores e do mercado onde pretende atuar.
Economias de escala: a participagdo em atividades de escala global pode permitir que a empresa aumente a sua
produgdo, ajudando a reduzir os custos de vendas 0 mercado domeéstico.
Beneficios fiscais: a oferta de beneficios fiscais concedidos por alguns paises as empresas permite que elas oferecam os
seus produtos a um custo mais baixo em mercados estrangeiros ou acumulem maiores lucros, constituindo-se, dessa
maneira, em um forte atrativo.

REATIVOS

Pressdo competitiva: a empresa pode temer perda de market share no mercado doméstico para as empresas
concorrentes.
Mercado doméstico limitado: uma empresa pode optar por internacionalizar as suas atividades devido a limitacdo ou a
saturacdo do mercado interno a fim de inserir mercados externos em sua estratégia de vendas.

Superproducéo/excesso de capacidade: A presenca de capacidade excessiva de produgdo surge, as vezes, devido a
variacdo na demanda do mercado interno e, dessa maneira, 0 mercado estrangeiro é utilizado por algumas empresas
como uma forma de escoamento de produgéo.

Pedidos inesperados do exterior: decorrentes das oportunidades advindas do mercado internacional.

Extensdo das vendas de produtos sazonais: busca de equilibrio da demanda através da obtengdo de mercados
externos.

Proximidade aos consumidores internacionais/distancia psicoldgica: aspectos culturais, fatores legais e outras
normas da sociedade fazem um mercado estrangeiro, localizado geograficamente proximo, parecer psicologicamente
distante e vice-versa.

Quadro 5 — Motivos para a internacionaliza¢io
Fonte: Elaborado a partir de Hollensen (2004).

Diante dos motivos que podem direcionar ao mercado internacional, algumas
estratégias sdo desenvolvidas a fim de aproveitar as oportunidades provenientes do mercado
exterior. Dessa forma, alguns autores salientam que o modo de entrada no mercado
internacional é uma das decisdes estratégicas mais importantes no processo de
internacionalizacdo de uma empresa, haja vista que condiciona o grau de controle sobre a
atividade internacional, o grau de compromisso que a empresa assume, ja que afeta as futuras
decisdes e o desempenho em mercados estrangeiros, além de requer um nivel de compromisso
com os recursos que sdo dificeis de transferir para outras empresas (ANDERSON;
GATIGNON, 1986; TERSPTRA; SARATHY, 1991; NAKOS; BROUTHERS, 2002).

As alternativas de internacionalizacdo ou métodos de entrada em mercados externos

sdo abordadas por diversos estudiosos que oferecem quadros esquematicos de estratégias de
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entrada. No entanto, todos convergem para uma constatacdo: quanto maior o0
comprometimento da empresa em relacdo ao mercado externo, maior o seu estagio de
desenvolvimento nesta atividade (CESARIO, FILHO E RODRIGUES, 2009). Com base
nesse contexto, Cervifio (2006, p. 25) esclarece que:

As empresas tém que se adaptar constantemente as mudancas, desenvolvendo e
implantando estratégias conforme esse processo. Aquelas que se dedicam a tomar a
iniciativa terdo mais probabilidade de converter as mudangas em uma vantagem
competitiva a seu favor.

As varias modalidades de entrada nos mercados externos sdo classificadas por
Hollensen (2004) de acordo com a triplice controle-risco-flexibilidade, dividindo em modos
de exportacdo, modos intermediarios e modos hierarquicos:

e Os modos de exportacdo abarcam as exportacoes indiretas, as exportacOes diretas e
exportacdes cooperativas; o risco é baixo, porém, ha um baixo controle das operacGes
de exportacdo e uma alta flexibilidade;

e Os modos intermediarios ou contratuais abrangem contratos de producdo,
licenciamento, franquia, joint ventures e contratos de gerenciamento; 0 risco e 0
controle séo divididos entre os participantes da cadeia de suprimentos;

e Nos modos hierarquicos ou de investimentos, incluem-se representantes de vendas no
mercado domeéstico, representantes de vendas do mercado estrangeiro, subsidiaria de
venda/servigos e producdo, centros regionais/organizacdo transnacional, aquisicéo e
construcdo de uma filial no exterior; existe um alto controle das atividades de
exportacao, porém, o risco € alto e a flexibilidade é baixa, devido a grande quantidade
de recursos.

Maehler (2011) e Maehler et al. (2011), também elencam os modos de entrada no
mercado internacional juntamente com a triplice controle-risco-flexibilidade, conforme
exposto na Figura 2. Os autores apresentam 0s modos de entrada em mercados externos, bem
como a intensidade de recursos despendida e o risco incorrido em cada um.

No que tange o comprometimento de recursos em cada modo de entrada, destaca-se a
afirmacdo de Kotabe e Helsen (2000, p. 251), “os diferentes modos de entrada podem ser
classificados conforme o grau de controle que oferecem a empresa entrante, de baixo controle
a alto controle”. Os modos de baixo controle comprometem um volume menor de recursos,
expondo a organizacdo a menores riscos € os de alto controle necessitam de um maior
envolvimento da organizacdo e apresentam um maior nivel de comprometimento de recursos,
de riscos e de controle (GARRIDO, 2007).
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Menor envolvimento Maior envolvimento

Exportacdo Exportagdo Licenciamento Franchising Aliangas  Joint Ventures  Investimento
Indireta Direta estratégicas externo Direto

de comprometimento, risco, controle e lucro

Figura 2 — Formas de ingresso no mercado internacional
Fonte: Adaptado de Maehler (2011).

Por isso, a opcao pelo modo de entrada deve ser realizada de acordo com a realidade
particular de cada empresa. Antes de se expandir geograficamente para novos mercados, a
empresa deve analisar o ambiente global para, posteriormente, estabelecer os mercados alvos
(KEEGAN e GREEN, 2003). Segundo Cervifio (2006, p. 37):

Os novos mercados apresentardo variaveis ndo controlaveis do ambiente e sobre as
quais a empresa tenha que realizar uma analise pormenorizada sobre que fatores sao
similares aos do seu mercado de origem e quais mostram diferencas significativas
para a futura gestdo do negdcio.

No entanto, embora o processo de internacionalizagdo ocorra gradativamente em
grande parte das empresas, a partir da decada de 1990, um tipo peculiar de empresas chamou
a atencdo de pesquisadores e consultores. Em um estudo sobre exportadores de produtos de
alto valor agregado conduzido na Australia, Rennie (1993) batizou-o com a alcunha “born
global”. Seu estudo identificou um nimero significativo de empresas de pequeno e médio
porte que conseguiam competir, com sucesso, contra participantes maiores e ja estabelecidos
na arena global. Tais empresas ndo haviam seguido um processo lento e gradual de
envolvimento com o comércio internacional, mas, praticamente, desde o inicio de suas
operacdes, ja haviam nascido globais.

As born globals sdo fruto de um cenario competitivo caracterizado por um mundo
globalizado e mais dindmico. Em consonancia com Carneiro e Dib (2007), sdo empresas
jovens e de porte pequeno ou médio, concentradas, ndo exclusivamente, em setores de alta
tecnologia. Ainda segundo os autores, possuem grande propor¢do de vendas oriundas de
mercados externos e comecaram a atuar em tais mercados nos primeiros dois ou trés anos de
operacdo, ndo seguindo o padrdo de “estagios” para a sua internacionalizacdo. Elas focam
nichos de mercado e empreendedores com experiéncia internacional prévia e relacionamentos
pessoais e profissionais abrangentes possuem papel importante no seu surgimento e
desenvolvimento. As born globals também dependem de suas networks, estabelecendo, desde

0 inicio, acordos de cooperacdo para terem acesso a financiamento, recursos, mercados e
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credibilidade; para terem oportunidades de aprendizado e superarem fraquezas inerentes ao
seu noviciado e porte (CARNEIRO & DIB, 2007).

Expressas as principais caracteristicas do processo de internacionalizagdo, faz-se
necessario a compreensdo da Path Dependence, tdpico importante ao desenvolvimento da
presente dissertacdo, posto que propicia a analise da evolucdo do tema.

2.3 PATH DEPENDENCE

A busca pela compreensdo dos motivadores que levaram ao desenvolvimento de
iniciativas relacionadas a sustentabilidade, assim como a trajetGria destes acontecimentos,
requer uma compreensdo historica acerca dos fatos, a qual, nesta pesquisa, sera abordada
através do fenbmeno Path Dependence.

O termo Path Dependence é traduzido como dependéncia da trajetoria ou trajetdria
dependente, no sentido de que todos os processos sdo dependentes das decisdes tomadas no
passado, decisdes que sdo realimentadas a cada passo da trajetoria organizacional (CHOI;
KARAMANOS, 2002), ou seja, as possibilidades de escolha no presente sdo condicionadas
pelas escolhas passadas. Como o termo tem sido usado na literatura brasileira no seu formato
na lingua inglesa, manter-se-a padrdo idéntico neste trabalho.

Hoff (2008, p.406), define Path Dependence como:

Um fendmeno que pode ser observado em processos histdricos ligados a evolugédo
de algo, condicionado pela percepcao de algumas caracteristicas ou comportamentos
especificos. Ela poderd ocorrer sempre que um sistema apresentar resultados que
estejam relacionados aleatoriamente a condi¢des iniciais, mas que resultados obtidos
em um dado *momento’ do funcionamento do sistema dependam das escolhas feitas
em periodos intermediarios ocorridos entre a condicéo inicial e o préprio resultado
observado, de tal forma que se possa dizer que o resultado observado ocorreu porque
uma decisdo ou escolha prévia reforcou a si mesma, determinando, em parte, o
desenvolvimento de eventos futuros.

De acordo com Hoff (2011), apesar de a ideia de Path Dependence, geralmente, ser
utilizada para estudos de difusdo ou mudanca tecnoldgica, tem sido cada vez mais comum
encontrar o seu uso em estudos das Ciéncias Humanas e das Ciéncias Sociais, em que € usada
no intuito de se compreender processos de mudanca das sociedades.

Além disso, alguns autores indicam que a tecnologia disponivel é sempre um fator
limitante para a ado¢do de posturas socioambientais mais amigaveis (SHRIVASTAVA, 1994,
1995, 1995a, 1995b, OECD, 2001). A escolha de tecnologias, combinada com o estudo de
evolucdes historicas, leva a pensar que algumas configuracGes estabelecidas em um sistema
observado sejam decorrentes da trajetoria que este sistema adotou (HOFF, 2008).

No entanto, os modelos existentes na literatura a fim de explicar tal fendmeno nédo sdo

completos. Em suas ponderagdes acerca das mudangas tecnologicas, Dosi (1997) evidencia
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que o estudo da Path Dependence carece de métodos que possam identificar quéo forte ela é
para a ocorréncia de um determinado resultado observado, ou que permitam reconhecé-la
quando ela esta em andamento. Ruttan (1996), em funcdo de existéncia de outra possibilidade
de explicacédo dos processos de difusdo da tecnologia, afirma que os modelos path dependents
permanecem incompletos, limitados a contar historias interessantes sobre o confinamento
tecnoldgico em industrias caracterizadas por economias de escala, a menos que sejam
completamente integrados com modelos do tipo denominado como inovagdo induzida. Hoff
(2011) argumenta que, mesmo com essa diversidade de possiveis aplicacdes, que deriva da
multiplicidade de aspectos e pressupostos que abarca, sdo raros 0s estudos que procuram
consolidar os elementos tedricos ja desenvolvidos para o estudo de processos path dependents
em uma proposta metodoldgica.

Em funcéo disso, Hoff (2008, 2011), a partir de uma pesquisa bibliografica, abordou
elementos ja estudados sobre os conceitos de Path Dependence, bem como os metodos
utilizados para esse tipo de estudo, adicionando-lhes contribuicdes da pesquisa historica para
0 estudo de fendmenos, visando a elaboracdo de uma estrutura analitica, a qual pode ser
observada na Figura 3.

A pesquisadora, além de apresentar a relagdo do fendbmeno com a Teoria
Evolucionéria, através dos estudos de Nelson e Winter (1982), enfatizando as mudancas
progressivas ao longo do tempo, realizou uma analise da visdo de quatro autores, 0s quais,
apesar de concordarem com a ideia central da Path Dependence de que os resultados atuais
sdo consequéncia de eventos ou agdes passadas, divergiam quanto a classificacdo do
fendmeno. Goldstone (1998) compreende-a como uma propriedade de um sistema e modelo
de pesquisa historica; David (2000), no entanto, classifica o fendmeno ora como propriedade
de processo, ora como propriedade dindmica; Mahoney (2000) considera-a como um processo
histérico e também como um framework para analise de questdes histdricas especificas;
Hansen (2002), por fim, denota a Path Dependence como efeito de uma decisao.

Hoff (2008, 2011) identifica cinco diferentes momentos que devem ser considerados
na pesquisa histérica:

e Condic@es antecedentes;
e Conjuntura critica;

e Persisténcia estrutural;

e Sequéncia reativa;

e Resultados.
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Figura 3 — Estrutura analitica para o estudo de fenémenos path dependents
Fonte: Hoff (2008, p.153).

De acordo com Hoff (2011), empregando as técnicas qualitativas de pesquisa histérica
do tipo observacdo documental e pesquisa oral, 0 processo de estudo de um fendmeno path
dependent seguiria 0s seguintes passos:

a) construir a trajetdria histdrica que leva ao fato observado;

b) identificar as condicBes antecedentes, leis gerais e outros elementos da conjuntura
existente no ambiente de insercdo do fato, que possam contribuir para o surgimento de
momentos criticos para a formacdo da Path Dependence;

c) verificar, ao longo da trajetdria, 0s momentos criticos que levam a escolhas que
fazem emergir uma trajetoria dependente;

d) testar os momentos de escolha, utilizando a analise contrafactual, visando a
identificar os momentos realmente criticos;

e) a partir das escolhas, observar a formacao de elementos institucionais e estruturais
que contribuam para o condicionamento da trajetéria, ou seja, que gerem sequéncias
autorreforcantes, dificultando o retorno para as condi¢des iniciais que permitam outras

escolhas entre as alternativas disponiveis;
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f) identificar as sequéncias reativas oriundas da escolha e da formagéo dos elementos
institucionais e estruturais que servem de feedback positivo ou negativo ao processo,
possibilitando a ratificacdo do caminho ou o surgimento de novos momentos criticos;

g) descrever os resultados finais observados a partir da solugédo dos conflitos surgidos
na fase das sequéncias reativas.

Para finalizar, cabe enfatizar que a estrutura analitica proposta por Hoff (2008, 2011),
e explorada neste referencial, serd utilizada na analise dos acontecimentos relacionados a
evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa perante um contexto de internacionalizacao.
A escolha deu-se em funcdo de trés propoésitos principais: (i) devido o método ja ter sido
aplicado, pela prépria autora, em sua tese que abordou o desenvolvimento sustentével,
apresentando resultados satisfatérios quanto ao objetivo proposto; (ii) a construcdo do
framework foi pautada em pesquisas de relevo na area; (iii) o modelo contempla as

necessidades de pesquisa da presente dissertagéo.

2.4 DESENHO TEORICO DA PESQUISA

A fim de atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, serdo adotadas diferentes
abordagens de andlise. O Quadro 6 apresenta uma sumarizacdo dos objetivos e das abordagens
tedricas que serdo utilizadas e o desenho da pesquisa pode ser observado na Figura 4.

TEMA OBJETIVOS ABORDAGEM TEORICA
eExaminar a evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa,

valorizando, principalmente, o processo de internacionalizacdo nas

subsidiérias. Path Dependence
(Hoff, 2008, 2011).

Evolucéo

o Verificar se a exposicdo da empresa ao mercado internacional
motivou a realizagéo de agdes voltadas a sustentabilidade.

e Analisar as agdes atuais vinculadas a Responsabilidade Social — Business-Society concepts
Corporativa nas subsidiarias. (Steurer et al. 2005).

Modelo RSC
(Maon, Lindgreen e Swaen,
2010).

Quadro 6 — Sumarizacéo dos objetivos e abordagens tedricas utilizadas

Posicionamento
Atual

e [dentificar o estagio atual da Responsabilidade Social Corporativa
nas subsididrias.

Para a compreensdo da evolucdo histérica da Responsabilidade Social Corporativa,
principais acontecimentos e condicionantes, bem como para a compreensdo das implicacdes
do contexto de internacionalizacdo nestes acontecimentos, sera empregado o fendmeno path
dependence. A estrutura analitica da Path Dependence utilizada nesta dissertacdo € a proposta
por Hoff (2008, 2011), a qual foi abordada na subsecéo 2.3.
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Figura 4 — Desenho teoric

0 da pesquisa

Fonte: Elaborado a partir de Steurer et al. (2005); Hoff (2008, 2011); Maon, Lindgreen e Swaen (2010).
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Em um segundo momento, o estagio atual das subsidiarias sera analisado, de acordo
com 0s quatorze aspectos mencionados por Steurer et al. (2005). Estes aspectos estdo
distribuidos em quatro grupos, 0s quais abrangem as dimensdes econémica, social, ambiental
e requisitos de segunda ordem. Apos, as acdes da empresa serdo analisadas a luz da proposta
de Maon, Lindgreen e Swaen (2010) a fim de compreender o estagio organizacional e a fase
cultural em que as subsidiarias encontram-se. As abordagens utilizadas por Steurer et al.
(2005) e Maon, Lindgreen e Swaen (2010) foram apresentadas na secéo 2.1.

Cabe enfatizar que os Stakeholders 1 estdo relacionados em uma perspectiva histérica,
isto €, sdo atores internos que vivenciaram as transformacGes da empresa. Os Stakeholders 2

séo atores internos atuais, influentes nas decisfes da empresa.

49



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos e as ferramentas
de pesquisa adotadas para o desenvolvimento da presente dissertacéo.

3.1 NATUREZA E TIPO DE PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso de carater qualitativo, por se tratar
de uma investigacdo empirica que reflete a realidade de uma unidade de estudo, nesta
pesquisa, ficticiamente, denominada grupo X (YIN, 2010). O estudo de caso foi escolhido em
funcdo da problematica, citada na introducdo da presente pesquisa, que apresentou questdes
do tipo “Como” e “Por que”, as quais sdo respondidas preferencialmente a partir desta
estratégia (YIN, 2010).

O delineamento da pesquisa é exploratério-descritivo, na medida em que busca
descrever a evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa, assim como explorar os fatores
que contribuiram para o seu desenvolvimento em um determinado ambiente e contexto
empresarial. Sampiere, Collado e Lucio (2003, p. 272) discorrem sobre o delineamento
exploratorio afirmando que “o propdsito destes desenhos de pesquisa € comegar a conhecer
uma comunidade, um contexto, um evento, uma situacdo, uma variavel ou um conjunto de
variaveis, tratando de uma exploracéo inicial em um momento especifico”.

A pesquisa descritiva, por sua vez, tem a caracteristica de descrever fatos ocorridos
nos fendmenos de uma realidade especifica (TRIVINOS E NIVALDO, 1990;
CUNNINGHAM, 1997). Ela possibilita empregar véarias formas de estudo, como: estudos
descritivos e correlatos, estudos de caso, analise documental, estudos causais comparativos e
outros (TRIVINOS, 1987; CUNNINGHAM, 1997). Além disso, de acordo com Ar6stegui
(2006), a pesquisa conta com elementos de pesquisa histérica, especialmente quando se
preocupa em identificar o contexto no qual ocorreram as relaces entre a organizacao e seus
stakeholders internos e externos ao longo do tempo.

E relevante enfatizar que existe um conhecimento prévio do pesquisador acerca do
objeto estudado, em funcdo desta trabalhar na subsidiaria brasileira desde o ano 2000. Este
relacionamento tende a facilitar a selecdo e acesso a documentos internos da organizacgéo,
contato com empregados, gestores e direcdo (stakeholders internos), além de facilitar a
compreensdo de fatos ocorridos na organizacdo e que ndo sdo encontrados em registros
documentais desta. Do mesmo modo, o conhecimento sobre o processo produtivo e o

funcionamento do mercado onde a empresa se insere, fornece subsidios a compreensdo de
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algumas dindmicas observadas no mercado, na subsidiaria brasileira e no grupo X como um

todo.

3.2 ESCOLHA DA EMPRESA

Tendo em vista os objetivos tracados no caso da presente pesquisa, fez-se necessario que o
objeto de investigacdo estivesse adequado a problematica envolvida, isto é, que fosse um grupo
internacionalizado e que, mesmo embrionariamente, possuisse algumas praticas de RSC.
Acrescente-se, ademais, que dado o destaque do setor eletroeletronico, conforme registrado na
introducdo, € importante que este grupo fosse representante de um destes segmentos (Elétrico ou
Eletrnico).

Com base nestes pressupostos e levando em consideragdo o destaque mundial, foi
escolhido o grupo X, sendo as subsidiarias brasileira e chinesa tidas como os objetos de analise
desta pesquisa. Os nomes verdadeiros do grupo e das empresas envolvidas ndo serdo divulgados.
As identificacdes usadas nesta pesquisa sdo ficticias.

O grupo X, além de ser um dos principais players no ramo eletrdnico, possui centros
comerciais e plantas distribuidas por todo o mundo. Com relacdo & sustentabilidade, verificou-se
que o grupo apresenta algumas certificagdes, como ISO 9000 e ISO 14001, assim como prémios
relacionados, denotando que a sua trajetdria, gradativamente, vem incorporando as discussdes
acerca da sustentabilidade nas suas decisdes e préticas.

No que tange a escolha das subsidiarias, o principal motivador advém do interesse por se
localizarem em paises emergentes. Os estudos empiricos que abordam esta tematica foram, quase
que exclusivamente, aplicados em paises desenvolvidos, havendo uma lacuna em contextos
emergentes. Além disso, as subsididrias sdo passiveis de comparacdo, tendo em vista as
similaridades em termos de estrutura organizacional e mix de produtos desenvolvidos e
produzidos em suas respectivas unidades. Como o objetivo é entender a evolucdo e apontar o
estagio atual da Responsabilidade Social Corporativa diante de um contexto de
internacionalizacdo, entende-se que o grupo e, consequentemente, as subsididrias escolhidas

estejam adequadas ao que se esta propondo analisar.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados de uma pesquisa, segundo Yin (2010), deve seguir alguns principios,
como os da utilizacdo de: a) varias fontes de evidéncias; b) um banco de dados, no qual exista
uma reunido formal das evidéncias distintas; ¢) um encadeamento de evidéncias, através de
ligacBes explicitas entre as questdes elaboradas, os dados coletados e as conclusdes do estudo. O

autor destaca ainda que existem seis fontes de evidéncias principais para a coleta de dados em
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estudo de casos: a) documentacdo; b) registros em arquivos; c) entrevistas; d) observacdo direta;
e) observacao participante; f) artefatos fisicos.

Dadas as opgdes de coleta, cabe, ainda, verificar os tipos de dados a serem coletados.
Nesta pesquisa, eles sdo de dois tipos: primarios e secundarios. Os dados primarios referem-se
aos obtidos a partir de informacBes das proprias organizacGes estudadas, enquanto que 0S
dados secundérios provém de outras fontes.

Os dados primarios foram extraidos mediante a realizacdo de pesquisa oral, por meio
de entrevistas semiestruturadas e ndo estruturadas. Posteriormente, captados através da
aplicacdo de questionarios. De acordo com Gil (2008), a entrevista semiestruturada possui
certo grau de estruturacdo e guia-se por pontos de interesse que o pesquisador vai explorando
ao longo do curso da propria entrevista, tornando-se um instrumento de coleta de dados mais
flexivel do que o de entrevistas estruturadas. Ja as entrevistas ndo estruturadas, de acordo com
o referido autor, € uma discusséo livre entre o entrevistado e o entrevistador, sem a utilizacdo
de roteiros pré-definidos.

O roteiro de entrevistas semiestruturadas (Apéndice 1) foi usado a fim de compreender
a evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa nas subsidiarias. No entanto, algumas
questdes tambem permitiram explorar, de maneira mais ampla, o posicionamento atual da
empresa perante a sustentabilidade. Para a subsidiaria chinesa, foi adotada uma versdo do
roteiro na lingua inglesa (Apéndice 1), sendo que esta versdo foi revisada por uma tradutora
juramentada (lingua inglesa). O roteiro foi concebido a partir do referencial tedrico,
elencando questBes referentes as dimensbes econdmica, social, ambiental e requisitos de
segunda ordem, seguindo a estrutura proposta pela Path Dependence, conforme exposto no
framework da pesquisa (secdo 2.4). Para isso, foram entrevistados quatro funcionarios do
grupo que vivenciaram estas transformacdes, conforme descrito no Quadro 7. Por op¢do dos

respondentes, 0s seus nomes nao foram divulgados.

RESPONDENTE ~ SUBSIDIARIA FUNCAO TEMPO NA EMPRESA
A Brasileira Gerente Geral 40 anos
B Brasileira Diretor 35 anos
© G Chinesa Gerente da engenharia de produtos 22 anos
5 H Chinesa Engenheiro de produto 18 anos

Quadro 7 — Perfil dos entrevistados
Em conformidade com Cunningham (1997), caso de estudos exploratérios tende a usar

informacao historica organizada através de questdes, categorias, sequéncia de ocorréncias ou
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pessoas que tenham assistido tais fatos. Por este motivo, verifica-se que as informacdes coletadas
estdo de acordo com as necessidades desta pesquisa.

As entrevistas foram realizadas em outubro e novembro de 2012. Na subsidiéria brasileira,
as entrevistas foram feitas pessoalmente e, na subsididria chinesa, através de Skype e por
intermédio de um brasileiro que esta trabalhando na empresa ha mais de quatro anos.

Outro instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa € o questionario, que foi
traduzido e adaptado de Konrad et al. (2006) e Maon, Lindgreen e Swaen (2010) (Apéndice I11) e
foi aplicado com intuito de observar o estagio atual das subsidiarias com relacdo a esta temética
de acordo com a opinido dos principais stakeholders internos das empresas estudadas. Para a
empresa chinesa, foi adotada uma versao do questionario na lingua inglesa (Apéndice 1V), a qual
foi revisada por uma tradutora juramentada (lingua inglesa).

O questionario foi aplicado em outubro de 2012, sendo que participaram funcionarios que
executam atividades nos niveis estratégico e tatico das subsidiarias, conforme pode ser verificado
no Quadro 8. Foram selecionados os principais stakeholders internos, isto é, aqueles que possuem
um maior conhecimento e influéncia sobre os procedimentos das empresas.

A selecdo dos principais stakeholders internos da subsidiaria brasileira deu-se atraves da
propria autora desta dissertagdo, a qual trabalha a mais de dez anos na referida empresa. Na
subsidiaria chinesa, a escolha dos respondentes foi feita por um funcionério que trabalha ha mais

de vinte anos no grupo e foi transferido em 2008 para a planta chinesa.

RESPONDENTE  SUBSIDIARIA FUNCAO TEMPO NA EMPRESA
A Brasileira Gerente Geral 40 anos
_ B Brasileira Gerente de Producéo 28 anos
Q C Brasileira Gerente de Operacoes 10 anos
04 D Brasileira Gerente 6 Sigma 30 anos
@ E Brasileira Técnico de produto 8 anos
F Brasileira Analista de Qualidade 8 anos
G Chinesa Gerente da engenharia de produtos 22 anos
< H Chinesa Engenheiro de produto 18 anos
z | Chinesa Analista de Qualidade 10 anos
I J Chinesa Analista de Qualidade 5 anos
© K Chinesa Gerente da engenharia de processos 20 anos
L Chinesa Engenheiro de Processo 6 anos

Quadro 8 — Perfil dos respondentes do questionario
Cabe ressaltar que, durante a aplicacdo dos questiondrios, procedeu-se, também, a
realizacdo de entrevistas ndo estruturadas a fim de esclarecer duvidas referentes aos relatorios,
procedimentos e opinides dos referidos stakeholders internos.
Na subsidiaria brasileira, os questionarios foram aplicados pessoalmente e de forma
individual. Durante a aplicacdo do questionario, foram realizadas seis entrevistas ndo estruturadas,

uma com cada stakeholder. Para a subsidiaria chinesa, os questionarios foram enviados por e-
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mail. As questbes advindas das respostas dadas foram feitas posteriormente, via correio
eletronico. Na China, a intermediacdo foi realizada por um funcionario da empresa transferido
para a planta chinesa em 2008. Foram trocados, mais de quarenta e-mails que configuram
entrevistas ndo estruturadas entre a pesquisadora e este intermediario.

Ambos (roteiro de entrevistas e questionario) foram analisados por trés profissionais da

area a fim de obter o melhor proveito dos questionamentos propostos. Apds a analise dos

profissionais, alguns termos foram alterados a fim haver uma melhor adaptacdo da linguagem dos

instrumentos ao contexto de aplicacdo. O Quadro 9 apresenta uma sintese dos principais objetivos

e abordagens teoricas, e expde também os respondentes e os instrumentos de coleta dos dados.

ABORDAGEM

OBJETIVOS TEORICA

e Analisar a RSC,
principalmente, o

valorizando,
processo  de

o
= RN S

internacionalizacdo nas subsidiarias.
g ¢ Path Dependence
S e Verificar se a exposicdo da empresa (Hoff, 2008).
W a0 mercado internacional motivou a

realizacdo de acOes voltadas a

sustentabilidade.

Business-Society

< concepts
Z o Analisar as ages atuais vinculadas a (Steurer et al.,
o RSC nas subsidiéarias. 2005).
€
(5]
S
o
c
o
)
‘D
o
(o
Modelo RSC

e Identificar o estagio atual da RSC nas

subsidiarias. (Maon, Lindgreen e

Swaen, 2010).

INSTRUMENTO
DE COLETA

ROTEIRO (Q1, Q2,
Q3, Q7, Q8, Q9, Q10,

Qi Q12) *A B, GeH

ROTEIRO
(Q4, Q5, Q6)

ROTEIRO (Q9)
QUESTIONARIO
(Q1,Q2,Q3)
ENTREVISTA NAO
ESTRUTURADA
Dimensdo Econémica
ROTEIRO (Q10)
QUESTIONARIO
(Q8, Q9, Q10)
ENTREVISTA NAO
ESTRUTURADA
Dimensdo Ambiental
ROTEIRO (Q11)
QUESTIONARIO
(Q4, Q5, Q6, Q7)
ENTREVISTA NAO
ESTRUTURADA
Dimensdo Social
ROTEIRO (Q12)
QUESTIONARIO
(Q11, Q12, Q13)
ENTREVISTA NAO
ESTRUTURADA
Requisitos de segunda
ordem
QUESTIONARIO
(Q14, Q15, Q16A,
Q16B)
ENTREVISTA NAO
ESTRUTURADA

o A-L

Quadro 9 — Sumarizacao das abordagens tedricas, instrumentos de coleta e respondentes

ENTREVISTADOS
/RESPONDENTES

Além dos dados primarios, a pesquisa utilizou fontes de dados secundarias. Mattar Neto

(2002) destaca a pesquisa documental de arquivos ndao encontrados em bibliotecas e na internet

como fontes relevantes de dados secundarios. Dessa forma, os dados secundarios foram obtidos
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através de observacdo documental em relatorios de atividade (indicadores e relatdrios das
empresas relacionados a desempenho econémico, eficiéncia de recursos, dados de recursos
humanos, indicadores operacionais), websites do grupo e das subsidiarias e outras publicacdes da
organizagdo, assim como consultas em midias especializadas na inddstria eletronica. Os referidos
dados foram necessarios ndo somente para coleta de informacdes, mas também para averiguacao

das respostas apresentadas nos questionarios.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada a luz do referencial tedrico proposto anteriormente e esta
dividida em trés momentos distintos: (i) inicialmente, foi abordada a andlise historica, buscando
compreender a evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa e 0 impacto do processo de
internacionalizagdo sobre esta tematica, usando, para tal, a estrutura analitica dos fendmenos path
dependents; (ii) em um segundo momento, com auxilio do calculo de médias, verificacdo de
frequéncias e analise de contetdo, foi verificado o estdgio atual das subsidiarias frente a esta
abordagem; (iii) por fim, contemplou-se um estudo comparativo entre os resultados encontrados

em cada subsidiaria.

3.4.1 Analise da evolucao da Responsabilidade Social Corporativa

A fim de analisar a evolucéo da Responsabilidade Social Corporativa nas subsidiarias e de
relaciona-la com o processo de internacionalizacao, salienta-se, conforme observado na se¢do 2.3
do referencial teorico, a utilizacdo do fendmeno Path Dependence, proposto por Hoff (2008,

2011). A andlise da evolugdo do conceito seguiu o fluxo descrito na Figura 5.

«

| IDENTIFICAR MODALIDADE DE ENTRADA NO MERCADO EXTERNO |

v

| APLICAR A ESTRUTURA ANALITICA PATH DEPENDENCE |

v

VERIFICAR OS IMPACTOS NAS DIMENSOES ECONOMICA, SOCIAL,
AMBIENTAL E O RELACIONAMERNTO COM OS STAKEHOLDERS

v

A EMPRESA APRESENTOU
OUTRA MODALIDADE DE
ENTRADA NO MERCADO
EXTERNO?

SIM

FIM

Figura 5 —Fluxo de analise da evolucao da Responsabilidade Social Corporativa nas subsidiarias
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As informagdes foram coletadas através do roteiro de entrevista, o qual, por sua vez,
foi interpretado através da técnica de andlise de conteldo, por meio de categorias pré-
definidas (BARDIN, 2001). As categorias e subcategorias de analise, predeterminadas através
do referencial tedrico (Steurer et al., 2005), estdo expressas no Quadro 10.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

1.1 Desempenho financeiro: Produzir retorno continuo aos acionistas;

1.2 Perspectiva de longo prazo: Planejamento estratégico de longo prazo, melhora do
1 Dimensao desempenho futuro da empresa (Pesquisa & Desenvolvimento, Gerenciamento da cadeia de
Econdémica suprimentos, melhoria da competitividade);
1.3 Impacto econémico: Buscar um relacionamento econdmico positivo entre a empresa e
seus diferentes stakeholders (pagamento de taxas, dividendos, divisao de lucros).
2.1 Equidade dentro da empresa: Maior igualdade de distribuicdo dos lucros dentro da
empresa, considerando beneficios e niveis salariais de acordo com o minimo especificado;
2.2 lgualdade internacional: Maior igualdade de distribuicdo dos lucros e riqueza entre
paises;
2.3 Melhorias sociais internas: Melhoria das condices sociais dentro da empresa através da
educacdo dos empregados, salde e seguranca no trabalho, diversidade e ndo discriminacao,
qualidade de vida, respeito aos direitos humanos (econémico, social e ambiental) sem
impactar negativamente nas outras dimensdes;
2.4 Melhorias sociais externas: Melhoria das condicBes sociais fora da empresa, com a
comunidade local, seguranca e qualidade dos produtos, aquisicdo de politicas éticas, trabalho
voluntario para comunidades, satisfagdo do cliente, diversidade de fornecedores.
3.1 Recursos: Reducdo, substituicdo e reciclagem dos recursos ndo renovaveis;
3 Dimensdo 3.2 Emissoes: Prevencdo das emissdes na agua, ar, solo e vizinhos (ruidos);
Ambiental 3.3 Danos e riscos: Prevencdo de riscos ao meio ambiente (contaminacdo, destruicdo do
ambiente, perda da biodiversidade, mudanca climatica).
4.1 Transparéncia e participacdo: Transparéncia da empresa com seus stakeholders;
4.2 Reflexividade: Progredir com relacdo as necessidades do desenvolvimento sustentavel,
monitorando e medindo regularmente a fim de revisar politicas;
4.3 Integracdo das dimens6es: Progredir em uma dimensdo do desenvolvimento sustentavel
(econbmico, social e ambiental) sem impactar negativamente nas outras dimensdes.

2 Dimensdo
Social

4 Requisitos de
Segunda Ordem

Quadro 10 — Categorias e subcategorias de anélise
Fonte: Elaborado a partir de Steurer et al. (2005).

A triangulacdo dos dados, apontada por Yin (2010) como essencial em estudos de
casos, foi realizada por meio de dados secundarios (websites do grupo e das subsidiarias e
outras publicacBes da organizacdo, assim como consultas em midias especializadas na
industria eletrdnica) e através dos dados primarios, por meio das informac6es fornecidas pelas

proprias entrevistas, visto que estes foram realizados com diferentes atores envolvidos.

3.4.2 Analise do posicionamento atual

A fim de compreender o posicionamento atual das empresas brasileira e chinesa,
utilizaram-se as abordagens de Steurer et al. (2005) e Maon, Lindgreen e Swaen (2010), as
quais foram captadas através de questionarios, entrevistas ndo estruturadas e analise

documental.
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Em virtude do tamanho das amostras, a analise dos resultados fundamenta-se no
calculo de médias, verificacdo de frequéncias (HAIR et al., 2007), mas sobretudo, visando
uma analise qualitativa, visto que, nestas analises, hd sempre o subsidio da analise de
contetdo. Reforca-se que a utilizacdo do questionario ndo visa a elaboracdo de uma analise
quantitativa, apenas foi utilizada para captar a opinido dos principais stakeholders das
subsidiarias sobre a abordagem em estudo.

Para a construgdo das médias e o ranqueamento das dimensdes, foram empregadas,
como base de dados, as respostas dos questionarios aplicados nas empresas (questdes 1 a 13).
Os respondentes optaram, em cada questéo, pelas seguintes alternativas:

a) 0: sem importancia
b) 1: baixa importancia
) 2: meédia importancia
d) 3: alta importancia

O célculo de médias fez-se para as trés dimensbes da sustentabilidade e para o0s
requisitos de segunda ordem em cada subsidiaria, assim como para cada subcategoria que as
compuseram.

Salienta-se, nesta etapa da pesquisa, uma observacdo pontuada na analise da
subsidiaria chinesa, a qual teve respondentes com diferentes nacionalidades e experiéncias.
Foi utilizado o referido método de calculo de médias, observando-se as mesmas categorias e
subcategorias, todavia, os resultados foram apresentados por nacionalidade de cada
respondente. Como na subsidiaria brasileira, a cultura, a experiéncia e a nacionalidade eram
similares para todos os respondentes, ndo houve a possibilidade de elaboracdo desta
ponderacao.

Apos o calculo das médias, a fim classificar as dimensdes de acordo com o resultado
obtido, foram estipulados intervalos. As médias foram classificadas em:

(a) Média baixa (0 a 1,67);

(b) média intermediéria (1,68 a 2,33);

(c) média alta (2,34 a 3,00).

Com excecdo da média baixa que apresentou um intervalo maior, tendo em vista a ndo
ponderacdo do resultado zero pelos respondentes em nenhuma questdo, as demais médias
apresentam intervalos de, aproximadamente, 0,65 pontos cada uma, configurando uma

distribuicdo uniforme.
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Nas questdes 14 e 15, foi possivel analisar as frequéncias das respostas, 0 que auxiliou
classificar a empresa conforme o estagio de desenvolvimento perante a Responsabilidade
Social Corporativa.

As questbes do roteiro, por sua vez, que auxiliaram na captacdo de informacgdes
referentes ao posicionamento atual, foram interpretadas através da técnica de analise de
conteddo, por meio de categorias pré-definidas (BARDIN, 2001). As categorias e
subcategorias foram as mesmas ja expressas no Quadro 10.

As entrevistas ndo estruturadas também subsidiaram a verificacdo do posicionamento
atual das empresas estudadas. Como os questionarios foram aplicados de forma individual,
isto €, a pesquisadora interagia diretamente com um Unico respondente por vez, foi possivel,
paralelamente, realizar entrevistas ndo estruturadas com os mesmos. Alguns dos respondentes,
inclusive, conheciam as duas plantas que compdem o objeto de analise, podendo expressar
suas opinides sobre cada uma, individualmente e, também, de forma comparativa.

A andlise documental, por sua vez, que tambeém auxiliou a investigacdo do
posicionamento atual, deu-se através da investigacdo nos relatérios, nos indicadores e nas
certificacbes apresentadas durante a aplicacdo dos questiondrios e entrevistas néo
estruturadas. Foram verificadas as certificacdes ISO e OHSAS, os indicadores e relatorios
financeiros, o programa de prevencdo de riscos e acidentes das empresas estudadas (bem
como os controles e as aces de melhorias) e os indicadores de treinamento e de bem estar
social.

A triangulacdo dos dados foi realizada por meio de dados secundarios (verificacdo de
relatorios, certificacdes e indicadores da empresa) e através dos dados primarios, fazendo-o
através das informacGes fornecidas pelos proprios respondentes, visto que estes ocorreram
com diferentes atores envolvidos. As entrevistas ndo estruturadas também contribuiram para a

triangulacdo dos dados, tendo em vista a diversidade de respondentes.

3.4.3 Analise comparativa

Além da analise de cada subsidiaria, tanto na investigacdo da evolucdo quanto da
verificacdo do estagio atual, foi realizada uma analise comparativa entre elas, na qual se
apontou as principais similaridades e diferencas. Esta analise abordou as estruturas apontadas
na secdo dois e, da mesma forma, levou em consideracdo outras abordagens expressas na
revisdo da literatura, no decorrer de todo o capitulo dois, a fim de estabelecer uma discussédo

mais ampla sobre as especificidades de cada subsidiaria.
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Além disso, levou-se em consideracdo as entrevistas ndo estruturadas realizadas entre
a pesquisadora e um funcionario da planta chinesa, obtidas por intermédio de correio
eletronico, onde o entrevistado se posiciona comparando as duas plantas. Enfatiza-se que,
apesar de estar ha mais de quatro anos na subsidiaria chinesa, o entrevistado trabalhou quinze
anos na subsidiaria brasileira, tendo um conhecimento amplo sobre as duas unidades em
analise nesta dissertacao.

Por fim, cabe apresentar a estrutura de apresentacao e analise dos dados (Figura 6).

SUPORTE PARA ANALISE
Path  dependence, Analise de
1 - Evolucio da RSC conteudo (categorias pré-definidas)

Evolugao nas dimensdées do
desenvolvimento sustentavel devidoao
processo de internacionalizagao

SUPORTE PARA ANALISE
Estatistica Descritiva, Analise de COMPARATIVO

2 - Posicionamento Atual conteudo (categorias pre-
definidas) Subsidiaria '@l Subsidiaria
Brasileira Chinesa

- Pogicionamento na dimenséo econdmica

- Posicionamento na dimenséo social

- Posicionamento na dimens&o ambiental

- Posicionamento na dimensédo “requisitos de
segunda ordem”

- Estagio organizacional e Fase cultural

\ 4

Figura 6 — Estrutura de apresentacdo e andlise dos dados
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4 OBJETO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo contextualizar o objeto de pesquisa. Para tanto,
inicialmente, sdo enfocadas informagdes acerca do grupo X. Nas sec¢Oes subsequentes, sdo
apresentadas as empresas analisadas, isto é, as subsidiarias no Brasil e na China.

Cumpre reiterar que a identificagdo de todos os grupos e empresas citadas durante a
apresentacdo do objeto de estudo séo ficticios. Os nomes verdadeiros ndo serdo divulgados.

4.1 O GRUPO X

O grupo X foi fundado no Japdo, em 01 de outubro de 2009, como resultado da
eliminacdo de uma das atividades principais da E Corporation, os componentes eletrdnicos.
Como esse setor do mercado esta passando por mudancas drasticas e a capacidade de
responder rapidamente as demandas dos clientes é crucial para o sucesso, foi necessario que a
E Corporation criasse um grupo especifico para suprir este segmento. Além de criar o
referido grupo, a fim de fortalecer a nova estrutura, comprou o grupo CD, o maior fabricante
alemdo de componentes eletrénicos. A Figura 7 ilustra os negécios da E Corporation, do

grupo CD e a formacao da nova companhia.

Componentes

Eletrénicos
Cabecas de

gravacdo para disco [ |
rigido | |

/ Outros
/ negécios
|
Fontes de
alimentacéo
Baterias

Figura 7 — Formacéo do grupo X

Tendo em vista que a E Corporation € lider na area de eletrodomésticos digitais e
componentes gerais para 0 setor automotivo e o grupo CD, por outro lado, é muito bem
sucedido nos setores automotivo, industrial e de telecomunicacdes, especialmente no
fornecimento de solucdes sob medida com base nas especificacbes do cliente, a unido das

duas empresas, portanto, foi idealmente posicionada para aumentar a eficiéncia no que se
60



refere a tecnologia, aos produtos, ao marketing e a cobertura de mercado. A Figura 8 resume
as caracteristicas do grupo E, do CD e apresenta as motivacbes e as vantagens
complementares, devido as suas fortes capacidades tecnolégicas e mercadoldgicas para a
constituicdo do grupo X.

GRUPO E GRUPO CD
Forte em tecnologia de materiais e “ Forte em tecnologia de aplicagfes e modulos
processos
Forte em Capacitores de cerdmica “ Forte em componentes de radio frequéncia, equipamentos
e Indutores e sensores de protegio
c . . Capacitores
Capacitores Magnéticos Sensores ponenl:s ‘.ic mibr Eqmpmlctlos = eletroliticos e de|
frequéncia protegio
filme
Forte em produtos gerais de aplicagio “ Fortes em customizagio e produtos de aplicagdo especifical
Aplicagdes Equipamentos de Aplicagdes . . . .
tomésticas Produtos de TI unicagdo - Equipam entos industriais
Forte naﬁsia., Japio, América do Norte ” Forte na Europa, América do Sul e India

S

Novo Grupo: GRUPOX

Figura 8 — Perfil dos grupos E e CD

A partir da Figura 8, pode-se destacar que o objetivo na formacao da nova estrutura foi
contribuir para o crescimento do grupo E, tanto em termos de gama de produtos, quanto na
presenca de mercado. A nova empresa foi preparada para assumir o papel de lider global no
campo de componentes eletronicos, modulos e sistemas. Acrescente-se que a E Corporation é
a Unica acionista do grupo X e a sede do grupo é em Téquio, Japdo.

Conforme pode ser visualizado no Gréafico 1, a formacdo do grupo amplia a sua
presenca de mercado, estando mais préxima de todos os seus clientes, tanto em localizacédo
quanto em oferta de produtos necessarios em cada inddstria. O grupo possui presenca em,
aproximadamente, 40 localidades com mais de 50 plantas instaladas.

No que tange aos principios corporativos, encontram-se, no website do grupo, questdes

referentes as parcerias sustentaveis com fornecedores:

Sustentabilidade €, em longo prazo, fator de sucesso estratégico, tanto para o grupo
quanto para o0s seus parceiros. Juntamente com o0s nossos fornecedores, nos
queremos criar e viver uma cultura de exceléncia e responsabilidade que é
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construida sobre valores fundamentais como paixdo, integridade, respeito e
disciplina.

Nossa filosofia de colaboragdo com nossos clientes e fornecedores é baseada em
expectativas e compromissos mutuos em termos de confiabilidade, transparéncia,
comunicacdo e também sustentabilidade. Neste espirito, o grupo X aderiu a
iniciativa do Pacto Global, em 2003, lancado pelas Nag¢bes Unidas. O objetivo do
Pacto Global é promover um consenso voluntario entre empresas que operam
globalmente, instituicBes e organizacOes sobre os principios éticos fundamentais e
sua aplicagdo. Portanto, alinhamos todas as nossas atividades com os dez principios
do Pacto Global, que abordam as questBes de direitos humanos, padrdes trabalhistas,
de meio ambiente e combate a corrupgdo. Estes principios estdo vinculados a todos
os funcionérios e fornecedores.

Portanto, nossos parceiros de negocios garantem que a suas respectivas organizacGes
e também todos os seus terceiros e fornecedores estejam em conformidade com os
dez principios. Contamos com 0s nossos fornecedores para comunicar e promover
ativamente os padrdes desses principios em toda a sua cadeia de suprimentos.

Os dez principios do pacto Global, tendo como referéncia a United Nations Global

Compact (UNGC, 2012) podem ser visualizados no Apéndice V.

PTICP Ano fiscal 2012, e~
- Vendas por industrias I finalizado em 31 de marco I Vendas por Regides -

Alemanha Grande China

EUR

3.5 bilhdes EUR

3.5 bilhdes

[l Comunicacio ] Consumo B Asia
M Industrial Tl I Europa (incluindo Russia e india)
Automotivo Américas

Japao

Grafico 1 — Abrangéncia do grupo no mundo

Os principios corporativos do grupo estdo expressos no Quadro 11, conforme
informacGes selecionadas do website do grupo. Compete destacar, neste ponto, que a maioria
desses principios corporativos estdo escritos na primeira pessoa do plural.

O grupo estd em conformidade com os requisitos da 1SO 14001, no que se refere ao
sistema de gestdo ambiental. Listam-se como principios de protecdo ambiental do grupo:

e Acima e além das exigéncias legais e administrativas, estamos continuamente
trabalhando para minimizar o impacto no ambiente e reduzir o consumo de energia e recursos
naturais.

e Estamos tomando todas as precaugdes necessarias para proteger o meio ambiente contra

danos.
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e Impactos potenciais sobre o meio ambiente sdo avaliados e incorporados no
planejamento de produto e processo na fase mais inicial possivel.

e Nosso sistema de gestdo ambiental garante que os principios de protecdo ambiental
sejam efetivamente postos em pratica. Os procedimentos técnicos e organizacionais
necessarios sdo regularmente monitorados e atualizados.

e Os funcionarios sio orientados a agirem de maneira ambientalmente consciente. E
dever, constante da gestdo, aumentar e estimular a conscientizacdo da responsabilidade em
todos os niveis.

e Trabalhamos com nossos parceiros de negdcios para promover a homogeneizacdo e
conformidade com os objetivos propostos. Nés fornecemos aos nossos clientes informacoes
sobre formas de minimizar quaisquer potenciais impactos ambientais dos nossos produtos.
Trabalhamos em um espirito de cooperacdo com as autoridades competentes.

CIDADANIA CORPORATIVA

- Com base em nossos valores fundamentais, as nossos colaboradores procuram desempenhar um papel ativo
na formagéo do presente e do futuro.

- Nos vemos como parte integrante das sociedades e das economias nacionais em que atuamos e sentimos um
forte senso de responsabilidade para com as normas defendidas. Honramos esse compromisso com uma
exibicdo integra em todas as relagfes interpessoais. A conduta ética dos negécios por parte de cada
funcionario contribui para a imagem positiva de nossa empresa.

- Cumpridores da lei, a conduta é entendida como a Unica forma aceitdvel de comportamento em nossa
empresa. Violacdes da lei devem ser evitadas em todas as circunstancias e - independentemente das
consequéncias legais - estdo sujeitas a acdo disciplinar pela empresa.

- Respeitamos a dignidade, privacidade e personalidade de cada individuo. Valorizamos a diversidade étnica e
cultural das pessoas em nossa empresa. Trabalhamos em conjunto com homens e mulheres de diferentes
nacionalidades, culturas, credos e cores, sem preconceito. Estamos conscientes de que a competéncia e
dedicagdo dos nossos funcionarios sdo a base do nosso sucesso empresarial. N&o toleramos discriminacao,
assédio sexual ou moral.

- Queremos que o nosso desempenho, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e abertura falem por si. Nosso
objetivo € melhorar constantemente a n6s mesmos. Sabemos que temos de estar dispostos a mudar, a fim de se
manter competitivo no longo prazo, e agimos em conformidade.

- Queremos fomentar a confianga, agindo com integridade. Os ditames da integridade também se aplicam a
medida que se esforcam para aumentar a quota de mercado e compra de materiais em condicdes favoraveis.
N6s jogamos pelas regras da concorréncia leal. N6és ganhamos os pedidos através da qualidade dos nossos
produtos e precos competitivos. Nao ha abusos de funciondrios a sua posicéo para obter vantagens pessoais.

- A protecdo ambiental e a conservagdo dos recursos naturais sdo 0s objetivos prioritarios da empresa. A
concepgdo ecoldgica é de seguranca e protecdo a salde e sdo pardmetros-chave no desenvolvimento de
produtos.

- E de grande importancia para a X agir em conformidade com esses valores e principios. Assim, julgamos
nossa gestdo com base em principios de lideranga, as quais estdo enraizadas nesses valores.

Quadro 11 - Principios Corporativos do grupo X

Em resumo, é um grupo novo, no entanto, contém a base de duas corporacdes de
relevo no contexto mundial, a “E” e a “CD”. O grupo em questdo possui mais de 50 plantas
sendo que, no Brasil, apenas uma unidade, localizada no estado do Rio Grande do Sul, na

cidade de Gravatai, denominada X-Brasil (subsidiaria brasileira). Na China, o grupo X possui
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mais de dez plantas, no entanto, a que mais assemelha-se com a planta do Brasil é a que esta
localizada em Xiamen, denominada, atualmente, X-Xiamen (subsidiaria chinesa).

E importante reforcar que, para fins de analise das subsidiarias, foram levadas em
consideracdo, além do periodo em que o grupo X foi constituido, as histérias anteriores das

subsidiarias, as quais sdo mais bem exploradas nas se¢fes seguintes.

4.2 A SUBSIDIARIA BRASILEIRA

A X-Brasil, antiga CD-Brasil, € uma empresa do grupo X, a qual desenvolve e produz
capacitores eletroliticos de aluminio, capacitores de filme plastico metalizado e outros
capacitores. No mercado, a sua diferenciacdo da-se através da qualidade de seus produtos e
ndo pelo preco.

A empresa foi fundada com o nome Capacitores do Brasil, em 1954, por descendentes
de imigrantes alemées em Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, fabricando capacitores
de papel e styroflex. A fundacgéo foi motivada pela alta na industria eletronica, principalmente
voltada a fabricacdo de radios. O grupo “C”, naquele momento uma grande fabricante de
radios, apoiou a construcéo do negécio pelos descendentes de imigrantes, tendo em vista que
necessitava destes insumos para a fabricacéo de seus produtos.

No periodo, no Brasil, predominava o chamado desenvolvimentismo (ou nacional-
desenvolvimentismo), uma corrente econdémica que prevaleceu nos anos 1950, do segundo
governo de Getulio Vargas até o Regime Militar, com especial énfase na gestdo de Juscelino
Kubitschek. Valendo-se de politicas econdémicas desenvolvimentistas desde a Era Vargas, na
década de 1930, o Brasil desenvolveu grande parte de sua infraestrutura em pouco tempo e
alcancou elevadas taxas de crescimento econdmico. Todavia, 0 governo, muitas vezes,
manteve as suas contas em desequilibrio, multiplicando a divida externa e desencadeando
uma grande onda inflacionéria.

Em decorréncia da dificuldade econbémica do momento, em 1957, a empresa
Capacitores do Brasil foi integralmente adquirida pelo grupo “C” que deixou de apoia-la,
coadjuvantemente, passando a ter um papel ativo como proprietaria do empreendimento. Ao
mesmo tempo, a empresa deixou de abastecer somente 0 mercado interno e passou a exportar,
marginalmente. Em 1962, visando a uma ampliacdo dos negdcios, as suas instalacdes fabris
foram transferidas para a cidade de Gravatai, regido metropolitana de Porto Alegre. A cidade
ndo tinha uma infraestrutura apropriada na época, mas 0S projetos, principalmente 0s

relacionados a construcdes de rodovias, eram promissores. NO mesmo ano, iniciou-se a
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producdo de capacitores eletroliticos de aluminio e, em 1965, somaram-se 0s capacitores de
filme de poliéster.

Entre 1969 e 1973, o Brasil viveu o chamado Milagre Econémico, quando um
crescimento acelerado da indlstria gerou empregos e aumentou a renda de muitos
trabalhadores. A Capacitores do Brasil, no mesmo periodo, ampliou as suas vendas no
mercado nacional e manteve-se trabalhando em progressos voltados para a qualidade de seus
produtos e processos, buscando reduzir a intensidade de mao de obra na fabricacdo dos
capacitores. Cerca de 5% de sua produgéo estava sendo enviada ao mercado externo, em sua
grande maioria, para a Europa. Ja na década de 1980, o governo brasileiro desenvolveu varios
planos econdmicos que visavam ao controle da inflagdo, sem nenhum sucesso. O resultado foi
0 ndo pagamento de dividas com credores internacionais (moratéria), o que resultou em
graves problemas econdmicos que perdurariam por anos. N&o foi por acaso que os anos 1980,
na economia brasileira, ganharam o apelido de "década perdida”.

O governo Fernando Collor, a partir da década de 1990, teve como principal lema a
faléncia do projeto desenvolvimentista como motor de crescimento. Em particular, a baixa
qualidade dos automoOveis e computadores nacionais, protegidos por altas barreiras
alfandegarias foi utilizada como exemplo da incapacidade do governo como grande
empresario. A partir de entdo, observou-se uma crescente abertura comercial e uma série de
privatizac6es. Diversas empresas de baixa eficiéncia, principalmente do setor de informatica,
foram a faléncia enquanto a qualidade dos produtos disponiveis teve uma melhora substancial.

Neste periodo, a Capacitores do Brasil precisou reestruturar ainda mais a sua
tecnologia produtiva e reduziu, consideravelmente, o nimero de funcionarios a fim de se
adaptar as novas exigéncias do mercado, tornando-se mais competitiva. Além disso, voltou os
seus esforcos para a busca por qualidade e eficiéncia, adquirindo, inicialmente, a ISO 9000.
Em 1992, a empresa tornou-se conhecida dentro do grupo como centro de competéncia, tendo
autonomia para produzir, desenvolver e negociar novos produtos sem a prévia liberacdo da
matriz. Neste periodo, a empresa torna-se efetivamente internacionalizada e a sua preparacao
para 0 mercado externo, antes da abertura de mercados, fez com que a empresa passasse pela
crise de forma mais amena do que outras empresas de mesmo porte e conquistasse a sua
“independéncia”.

A estabilidade monetaria do pais s6 foi alcancada com a implantacdo do Plano Real,
em 1994, no governo Itamar Franco. Como consequéncia do fim da inflacdo e do regressivo

imposto inflacionario, houve uma melhoria da renda sem precedentes para as classes mais
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baixas. O Ministro da Fazenda, Fernando Henrique Cardoso, foi eleito presidente com ampla
margem. O seu governo foi caracterizado por avangos nos processos de modernizacdo e
redistribuicdo de renda. A Capacitores do Brasil , na década de 1990, passou a exportar 70%
dos produtos fabricados. Neste periodo, a empresa obteve a ISO 9000.

Mais tarde, ja em 1999, a Capacitores do Brasil passou a fazer parte do grupo CD,
com participagdo acionaria da “C” & “D”(associadas) e tornou aberto o seu capital no
mercado de agdes. Esta fusdo foi motivada pela “C” por questdes estratégicas, tendo em vista
que o ramo de componentes ndo era o principal negdcio do grupo. No entanto, a “C”
comprometeu-se em gerenciar e apoiar a empresa pelos préximos trés anos e assim o fez. Em
2002, a denominacdo social foi alterada para “CD” do Brasil Ltda., ja sem a ajuda do grupo
“C”. A partir de entdo, a empresa enfileira uma séria de mudancas e certificagdes: em 2003,
foi certificada com a ISO TS 16949, um pré-requisito para fornecimento ao mercado
automotivo; em 2004, recebeu a certificacdo 1SO 14001 (gestdo ambiental); em 2005, o
prémio empresa destaque “RS Sustentavel”; e, em 2008, passou a adotar o sistema Lean
manufacturing, primando ainda mais por eficiéncia.

Em 2009, com a criacdo do grupo X, a empresa recebeu a denominacao atual de X-
Brasil, com participacdo acionaria exclusiva da E Corporation. A Figura 9 ilustra a evolucédo

historica da atual X-Brasil.

1954 1 957 1 962 1 992 2002 2009
Fundaciao
Capacitores Capacitores Capacitores =~ Capacitores CD-BRASIL
do Brasil do Brasil do Brasil do Brasil ‘ do grupo
Fundag¢do em Foi adquirida Nova planta’ Centro de 100% CD X
Porto Alegre pelo Grupo C em Gravatai  competéncia

Figura 9 — Evolucéo histérica da X-Brasil

Atualmente, a empresa desenvolve e fabrica capacitores de filme plastico, capacitores
de poténcia e capacitores eletroliticos de aluminio, processando inclusive folhas de aluminio e
filme plastico para o seu proprio uso. Hoje, conta com 1.570 funcionarios, produzindo,
aproximadamente, 1,7 bilhGes de componentes por ano, que sdo fornecidos para quase 250

clientes em todo 0 mundo. Suas vendas totalizaram, no ultimo ano fiscal (denominado T116,
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iniciado em abril de 2011 e finalizado em margo de 2012), 118 milhdes de euros. As vendas

por indUstria da subsidiaria brasileira podem ser visualizadas no Gréfico 2.

T116-€118,1
1%
1% :
8%
9%
B Automotivo M Industrial

lluminagao Consumo doméstico
Consumo M Telecomunicagdo/outros
Distribuicdo

Gréfico 2 — Vendas da X- Brasil por segmento

Praticamente 70% dos componentes produzidos nessa fabrica sdo destinados a
exportacao para Europa, Asia, NAFTA (North American Free Trade Agreement), América do
Sul e Central. Como reconhecimento por sua intensa atuacdo no mercado de exportacdo, a
“CD” do Brasil recebeu, pela décima vez, em 2010, o Prémio Exportagdo, concedido pela
Associacdo de Dirigentes de Vendas e Marketing (ADVB-RS).

As fases de internacionalizacdo da empresa, a partir da evolucéo histérica apresentada
até entdo, resumem-se em:

Primeira fase - Inicio das exportacdes (1957-1961): De 1954 a 1957, a empresa tinha
a “C”, localizada no Brasil como cliente. Apds 1957, com a compra da Capacitores do Brasil
pela “C”, a empresa passou a vender alguns de seus produtos ao mercado externo;

Segunda fase - Conquistas de mercados (1962-1991): Com a transferéncia da planta
para a cidade de Gravatai, possibilitando ampliacdo de suas instalacbes e novos investimentos
em sistemas produtivos, a empresa aumentou o seu mercado e seu portfélio de produtos;

Terceira fase — Internacionalizacdo (1992-2001): Neste periodo, apds uma série de
avangos em seu sistema produtivo e de um reconhecido know how no segmento, a empresa
ficou conhecida pelo grupo como Centro de Competéncia e recebeu autonomia para
desenvolver e lancar novos produtos ao mercado, sem uma prévia avaliacdo da matriz. No
periodo em questdo, a abertura de mercados propiciada pelo governo Collor também facilitou
0 acesso ao mercado global como um todo;

Quarta fase — Globalizacdo (2002 -2012): As fusbes entre empresas, ocorridas apds a
década de 2000, levam a empresa a globalizar-se, promovendo o intercambio entre

funcionarios de culturas distintas e adaptando algumas estruturas organizacionais baseadas
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nas melhores préaticas dos demais componentes do grupo. As areas de Marketing, assim como
0s departamentos de pesquisa e desenvolvimento, tanto em ambito local quanto global,

interagem e trabalham conjuntamente para buscar solugdes e atender o mercado.

4.3 A SUBSIDIARIA CHINESA

A X-Xiamen, antiga Capacitores da China, é uma das empresas do grupo X localizada
na China. Esta, em especifico, € a planta localizada em Xiamen que desenvolve e produz
capacitores eletroliticos de aluminio. No mercado, a sua diferenciacdo da-se através da
qualidade e do baixo custo de seus produtos.

A Capacitores da China pertencia a um conglomerado com um vasto portfolio de
negdcios, cuja fabricacdo de componentes eletrdnicos passivos remonta a década de 1990. Em
1994, especificamente, o negocio voltado ao desenvolvimento e a fabricacdo de capacitores
eletroliticos foi criado. Logo, obteve a ISO 9000. O momento econdmico e a industria de
entretenimento, em ascensdo naquela década, foram os principais motivadores para a criacao
da empresa. A Capacitores da China, assim como grande parte da industria chinesa, foi
privilegiada pela reforma econémica do pais, no final da década de 1970. Desde o final de
1978, o governo chinés efetuou uma reforma econdmica do pais, que passou de uma
economia planificada, centralizada, com base soviética, que era bastante fechada ao comércio
internacional, para uma economia de mercado, em que o setor privado obteve rapido
crescimento, desempenhando um papel fundamental na economia global.

Durante a década de 1980, a China tentou combinar a economia planificada com as
reformas de mercado para aumentar a produtividade, os padrdes de vida e a qualidade
tecnoldgica sem agravar a inflacdo, o desemprego e os déficits de orcamento. As reformas
comecgaram na agricultura e depois estenderam-se aos demais setores da economia. Apés a
reforma agricola, a énfase de investimentos direcionou-se para a indudstria leve, no periodo de
1978-1992. Esse enfoque auxiliou na eficiéncia energética do pais, tendo em vista que esse
tipo de empreendimento demanda menos energia, e também na industrializacdo, oferecendo
um ndmero maior de empregos para a mdo de obra urbana, que havia migrado de areas rurais.
Essa iniciativa culminou no crescimento da industria leve no pais e no interesse de empresas
externas pelos potenciais negocios chineses.

O enfoque econdmico na industria leve levou a Capacitores da China a ampliar a sua
segmentacdo, incluindo o ramo automotivo no seu portfolio de vendas, o que demandou uma
melhora no seu sistema de qualidade e a consequente certificacdo ISO TS 16949, em 2003,

tendo em vista ser um pré-requisito para fornecimento ao mercado automotivo.
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Em decorréncia desse desencadeamento econémico chinés e da ampliacdo do portfélio
da Capacitores da China, em 2004, o grupo CD, interessado no desempenho do negdcio de
componentes passivos e, também, em razdo da assimetria com o seu negdcio, resolveu propor
a fusdo, passando a obter 60% das ac¢Oes, enquanto que a empresa chinesa ficou com 40%.

Assim como a “CD”, muitos outros empreendimentos estrangeiros resolveram investir
na China e, como consequéncia, houve um aumento consideravel nas exportagdes,
principalmente de produtos industrializados, reforgando a criagdo do complexo industrial
chinés. A China passou, entdo, a agregar a cadeia produtiva como um todo, atraindo 0s mais
diversos empreendimentos. O mercado de eletroeletrdnicos, por exemplo, além das indUstrias
da ponta da cadeia, que fazem a montagem dos produtos oferecidos aos consumidores finais,
acresceu, também, os fornecedores intermedidrios (de componentes). Por sua vez, 0S
fornecedores das industrias de componentes tambem acabaram migrando ou ampliando os
seus negocios dentro do mercado chinés, conduzindo, assim, a composi¢cdo da cadeia
produtiva como um todo.

Em decorréncia da ampliagdo do complexo industrial chinés e também da fuséo entre
“CD” e a Capacitores da China, a entdo CD-Xiamen iniciou uma alteracdo na sua
segmentacdo, reduzindo o seu mercado de entretenimento e aumentando o industrial. E
importante salientar que a empresa € uma intermediaria na cadeia e a expansao das diversas
areas (automotiva, telecomunicacdes, energia, etc.), dentro do mercado chinés, motivou esta
mudanca de segmentacdo. Outro ponto significativo que direcionou esta migracdo de
segmento foi a fusdo entre as empresas, tendo em vista que o grupo CD sempre visou ao
atendimento do setor industrial.

Esta mudanca de segmentacéo, por sua vez, culminou em diversas alteracdes dentro da
empresa. Como o mercado industrial € mais exigente que o de entretenimento, ndo somente
em aspectos relacionados a qualidade, mas também nos requisitos legais voltados as
dimensGes ambiental e social, a empresa teve que se adaptar. Além disso, como a “CD” visa
a padronizacdo entre as empresas, ja existia a necessidade de progressos em algumas questfes
para que a mesma se igualasse as demais filiais do grupo desde a fusdo. Em decorréncia, a
empresa modernizou 0 seu maquinario, deixando o sistema produtivo mais eficiente,
implantou a 1SO 14001, de gestdo ambiental, em 2004, e iniciou melhorias nas condicdes
sociais dos funcionarios neste mesmo ano.

Com relacdo a 1SO 14001, cabe ressaltar que a empresa ndo precisou fazer muitas

modificacOes, tendo em vista que a Capacitores da China, inicialmente, ja possuia uma
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preocupacdo com estas questBes, tanto € que, logo apds a fusdo, a empresa recebeu a
certificacdo. A Capacitores da China ndo era certificada, mas ja tinha os principais requisitos
para a obten¢ao da referida certificagdo, a “CD” teve apenas que aprimorar alguns aspectos e
criar sistemas de controle para poder efetivamente obter a certificacao.

Na questdo social, por sua vez, as condi¢cbes eram bem precérias antes da fusdo. Como
a maioria dos trabalhadores mora em éreas distantes, geralmente as empresas oferecem
dormitorios e locais para que os funcionarios possam passar a semana no local de trabalho. A
infraestrutura oferecida pela Capacitores da China era bastante precaria, com muitos
funcionérios por dormitdrios, falta de ventilacdo e de areas de lazer, entre outros. Com a
fusdo, a “CD” preocupou-se em ampliar os dormitérios, reduzindo o nmero de usuarios por
quarto, procedeu a climatizacdo e construiu areas de lazer. Além disso, houve uma maior
preocupacdo com a seguranca e higiene no ambiente interno de trabalho. Em decorréncia, a
empresa obteve a certificacio OHSAS 18001 - Gestdo de seguranca e Higiene no trabalho -
em 2007.

Em 2009, com a criacdo do grupo X, a empresa recebeu a entdo denominacdo de X-
Xiamen com participacdo acionaria exclusiva da E corporation. A Figura 10 ilustra a

evolucao histérica da atual X-Xiamen.

1990 1994 2004 2009
i | I
Capaci ; A Fundacao
chme Y CD Xiamen ¢
do Grupo X
Criagio do Criagio da fabrica Fusio da B com a
complexo B de capacitores CD

eletroliticos

Figura 10 — Evolucéo histérica da X-Xiamen

Atualmente, a empresa conta com cerca de 480 funcionarios, produzindo
aproximadamente 3,8 milhdes de componentes por ano, sendo mais de 90% destes fornecidos
para 0 mercado interno. A empresa também exporta para Japao, Brasil e Europa, no entanto,
seus esforgos visam a suprir 0 mercado interno, com produtos de qualidade, mas ao mesmo

tempo de baixo custo. E importante salientar que a empresa, sendo uma empresa intermediaria
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da cadeia e tendo o mercado chinés como o principal produtor final deste segmento,
concentra-se nas vendas nacionais em fungéo disso.

Cerca de 50% de seus produtos sdo voltados para a aplicacdo de conversdo de
frequéncia e 15% para o mercado automotivo. Um panorama geral das suas vendas esta
expresso no Gréfico 3.

T116 - € 31,9 milhdes

Outros

Consumo

Automotivo

UPS
Edlica

Solar

Conversor de frequéncia

Grafico 3 — Vendas da X-Xiamen por segmento

Trata-se de um dos dez principais fabricantes de componentes eletrénicos do mercado
chinés, conforme rank anual divulgado pelo Ministério da Industria da China. O grupo X €
consistente com as vantagens da China como base de producdo - proximidade com os clientes,
um mercado promissor em crescimento e uma economia cada vez mais aberta.

As fases de internacionalizacdo da empresa, a partir da evolugéo historica apresentada
até entdo, resumem-se em:

Primeira fase - Inicio das exportacfes (1994-2003): A fabrica de capacitores
eletroliticos ja nasceu com uma parcela de sua producdo destinada a exportacdo, tendo em
vista que esse era mais um negdcio incorporado ao portfolio do complexo industrial existente,
que ja tinha experiéncia no ramo e exportava materiais, principalmente para os demais paises
da Asia;

Segunda fase - Conquistas de mercados e internacionalizacdo (2004-2006): Com a
fusdo entre Capacitores da China e “CD”, o mercado alvo passou a ser paulatinamente
alterado para a segmentacdo de aplicacdo industrial, a qual é mais abrangente e contempla
uma série de setores industriais. No mesmo periodo em que a empresa ampliou seu mercado,
voltando-se para a aplica¢do industrial, uma série de avancos no seu processo produtivo e

organizacional foram iniciadas para que a empresa se adequasse as novas exigéncias. Como
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0s temas ocorreram quase que conjuntamente, é possivel afirmar que a conquista de mercado
e a internacionalizacdo efetiva da empresa deram-se paralelamente e de forma acelerada.
Neste periodo, a empresa conquistou suas principais certificacbes e melhorou
consideravelmente a sua infraestrutura, inclusive nas que estdo relacionadas as condicbes
sociais e de seguranca aos seus funcionarios;

Terceira fase — Globalizagdo (2007-2012): As fusdes entre empresas, ocorridas apos a
década de 2000, levaram a empresa a globalizar-se, promovendo o intercambio entre
funcionarios de culturas distintas e adaptando algumas estruturas organizacionais baseadas
nas melhores praticas dos demais componentes do grupo. Essas praticas chegaram,
efetivamente, as instalagdes na China por volta de 2007, ap6s a elevacdo do patamar da
empresa perante as demais subsidiérias. Até esta data, a empresa ainda era tida como inferior
em termos estruturais e de desenvolvimento quando comparada as demais subsidiarias, no
entanto, a partir deste periodo, com os desenvolvimentos registrados, a empresa comegou a
integrar-se com as demais plantas, fazendo a pratica de intercambios. A area de pesquisa e

desenvolvimento, tanto de processos quanto de produtos foi precursora nesta integracéo.
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5 A RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA NO GRUPO X

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a evolucéo e o posicionamento atual
da Responsabilidade Social Corporativa nas duas subsidiérias estudadas do grupo X. A
analise do processo evolutivo foi propiciada através da Path dependence, cuja metodologia
permite a emergéncia de elementos que elucidam os momentos criticos e de mudanca que
impactaram nas questdes relacionadas a sustentabilidade.

Os resultados da andlise referentes ao posicionamento atual destas empresas, por sua
vez, teve embasamento nas dimensfes econdmica, ambiental, social e de segunda ordem, de
Steurer et al. (2005), e em aspectos relacionados ao estagio organizacional e fase cultural das
empresas (MAON, LINDGREEN E SWAEN, 2010). Cabe relembrar que as informac6es
foram extraidas através da coleta de dados primarios (entrevistas e questionarios) e de dados
secundarios (pesquisa em relatdrios, documentos e demais publicagdes das empresas).

A primeira se¢do deste capitulo elucida a analise da evolucao histérica das empresas
estudadas por intermédio da Path Dependence. A analise do posicionamento atual ¢ ilustrada
na segunda secdo. Apresenta-se, ao final de cada se¢do, um estudo comparativo entre as

empresas estudadas.

5.1 EVOLUCAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA NO
GRUPO X ATRAVES DA ESTRUTURA ANALITICA DOS FENOMENOS PATH
DEPENDENTS

A sequéncia a ser seguida para analisar e compreender a referida trajetoria obedecera
aos passos estabelecidos na estrutura analitica para estudo de fenémenos path dependents.
Assim sendo, inicialmente serdo apresentados os fatos histéricos e conjunturais que, ao
oferecerem opcdes vidveis de percursos, moldam os processos de escolha da empresa. Em
seguida, sdo identificados os chamados momentos criticos, isto &, aqueles que exigem uma
decisdo da empresa acerca do caminho a ser percorrido e que fazem emergir a Path
Dependence. E importante destacar que, na presente pesquisa, a decisio a ser tomada apds a
ocorréncia do momento critico correspondera a mudanca de posicionamento da empresa
perante a Responsabilidade Social Corporativa.

O terceiro passo é observar a formacdo de elementos institucionais e estruturais que
contribuam para o condicionamento da trajetéria, ou seja, que gerem sequéncias
autorreforcantes, dificultando o retorno para as condi¢fes iniciais que viabilizem outras

escolhas entre as alternativas disponiveis. A proxima etapa corresponde a ratificacdo do
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caminho escolhido ou o aparecimento de um novo momento critico ao qual se sucederd uma

nova trajetoria.

5.1.1 Momentos criticos de mudanca na subsidiaria brasileira

Durante o processo de reconstituicdo do caminho percorrido pela subsidiaria brasileira
rumo a internacionalizacdo, as decisbes tomadas pela empresa quanto ao posicionamento
perante a sociedade no que tange os pilares econdmico, social e ambiental sdo destacadas.

Para construir o esquema apresentado na Figura 11, levou-se em consideracdo as
informacdes histéricas da empresa e do contexto ao qual a mesma estava inserida e que
tenham influenciado a trajetoria. O primeiro momento critico pelo qual a subsidiaria brasileira
passou foi a sua constituicdo, em 1954. A fundagdo foi motivada pela alta na industria
eletronica, principalmente voltada a fabricacdo de radios, em Porto Alegre. O grupo “C”
apoiou a construcdo do negdcio pelos descendentes de imigrantes. Neste momento, no Brasil,
predominava o chamado desenvolvimentismo (ou nacional-desenvolvimentismo), uma
corrente econdmica que prevaleceu nos anos 1950, periodo em que o Brasil expandiu grande
parte de sua infraestrutura em pouco tempo e alcangou elevadas taxas de crescimento
econémico. Mesmo com o protecionismo da época, buscando acelerar a industrializacdo do
pais, a empresa enfrentou dificuldades de maior monta em se sustentar economicamente tendo
em vista que uma parcela dos seus insumos nédo estava disponivel nacionalmente, precisando
ser importada. Em funcdo da onerosidade de seus custos, em 1957, a empresa acabou sendo
comprada pelo grupo “C”, seu principal cliente, que também nao tinha muitas opgdes internas
com relacéo a este tipo de fornecimento.

A compra da Capacitores do Brasil pelo grupo “C” marcaria o segundo momento
critico da empresa. O grupo investiu fortemente em expansdo e reformas produtivas, sendo
inevitavel, em 1962, a transferéncia da planta para a cidade de Gravatai, local onde a empresa
poderia crescer, reforcando 0 novo rumo a ser perseguido pela empresa no que concerne a
ampliacdo de mercados. Nesse mesmo ano, iniciou-se a producdo de capacitores eletroliticos
de aluminio e, em 1965, somaram-se os capacitores de filme de poliéster, ampliando o seu
portfolio de produtos oferecidos ao mercado. A fim de capacitar ainda mais a empresa, a “C”
promoveu a vinda de alguns profissionais da area, situados na Alemanha, para auxiliar no

desenvolvimento da empresa.
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Figura 11 - Trajetdria historica da subsidiaria brasileira
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Este segundo momento teve impacto direto nos esforcos relacionados a
sustentabilidade econdmica, haja vista que, a partir destes periodos, a empresa conseguiu
impulsionar uma estabilidade no mercado e promover estratégias de longo prazo.

Entre 1969 e 1973, o Brasil viveu o chamado Milagre Econémico, quando um
crescimento acelerado da industria gerou empregos e aumentou a renda de muitos
trabalhadores. Esta fase impulsionou ainda mais o crescimento da Capacitores do Brasil,
ampliando as suas vendas no mercado nacional e internacional. Cerca de 5% de sua produgéo
estava sendo enviada ao mercado externo, em sua grande maioria, para a Europa. Esta fase
reforcou ainda mais a preocupacdo do pilar econbmico da empresa e, outras questdes,
relacionadas a eficiéncia e que possuem impacto direto na dimensdo ambiental também
comecgaram a aflorar. A busca por sistemas produtivos mais eficientes e a preocupacdo em
produzir com qualidade ampliaram, mesmo que em segundo plano, a preocupacdo dos
esforcos relacionados ao pilar ambiental.

O terceiro momento critico de mudanga ocorreu na década de 1990. Naquele periodo,
apos uma serie de reformas em seu sistema produtivo e de um reconhecido know how no
segmento, a empresa ficou conhecida pelo grupo como Centro de Competéncia e recebeu
autonomia para desenvolver e langar novos produtos ao mercado sem uma previa avaliacdo da
matriz. No periodo, a abertura de mercados propiciada pelo governo Collor também facilitou
0 acesso ao mercado global como um todo. A ampliacdo do mercado externo, migrando de
5% para 70%, reforcou este terceiro momento critico, que ficaria marcado pela efetiva
internacionalizacdo da empresa. E nesta década, também, que a empresa obteve a 1SO 9000.
Além disso, a mesma época consolidou a empresa no pilar econémico e expandiu os esforgos
voltados ao ambiental, pois a conquista de mercados externos vem aliada a demandas mais
exigentes.

O quarto momento critico de mudanga aconteceu em 2002, quando a “C” fez uma
aliangca com a “D”, formando uma nova empresa, denominada “CD”. A Capacitores do Brasil
passou a chamar-se “CD” do Brasil e langou as suas a¢des ao mercado. A fusdo das duas
empresas ocorreu, estrategicamente, visando a ampliacdo de mercado e a construcdo de uma
poténcia mundial no segmento de eletrénicos.

A partir desta fusdo, houve uma crescente preocupacdo com as questdes ambientais e
de qualidade, aumentando as acdes da empresa nestes tdpicos especialmente. Em 2004, a
empresa foi certificada com a 1ISO TS16949, um pré-requisito para o fornecimento ao
mercado automotivo, e com a ISO 14001, de gestdo ambiental. Essas duas certificagdes

reiteram o momento de globalizagdo da empresa, a qual pode ser comparada com as melhores
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de todo o mundo, mesmo ndo tendo, no Brasil, na época, uma exigéncia legal que as
conduzisse para estas mudancas. A empresa agiu proativamente, guiada pelos principios da
nova companhia que se propunha ser referéncia no segmento em todos os aspectos. Outras
acOes deste momento dizem respeito as iniciativas voltadas para a integracdo de profissionais
de distintas culturas, visando a homogeneizar conhecimentos e usufruir melhores praticas.

O quarto momento critico de mudanga também culminou na obtencdo de diversos
prémios relacionados a exportacdo e a sustentabilidade, os quais foram expostos durante a
apresentacdo da empresa. Salienta-se, também, a adocdo do Lean manufacturing, em 2008,
como sistema produtivo. Outra consequéncia proveniente deste processo de globalizacéo
iniciado com a primeira fusdo do grupo foi a compra da empresa, em 2009, pelo grupo “E”.
Esse momento foi classificado como reforgante e ndo como de mudanga, tendo em vista que
foi decorrente da exposicao positiva que a empresa teve no mercado apos a fuséo de 2002.

No quarto momento critico de mudanca, deu-se a solidificacdo do pilar ambiental, em
virtude da obtencdo da ISO 14001 que pressupde a melhoria continua nos aspectos
relacionados a conservacdo de recursos e desenvolvimento de projetos ecologicamente
corretos. E importante destacar que, com esta certificacdo, a empresa assumiu 0 COMpromisso
de controlar também os seus fornecedores nestes requisitos. Além do mais, a certificacdo é
periddica e feita por negdcio, isto €, caso a empresa venha a perder a certificagdo em alguma
auditoria, todas as demais subsidiarias, que atuam no mesmo ramo, também perderéo.

O quinto e ultimo momento critico de mudanca advém ndo de uma iniciativa da
empresa, mas do comportamento do mercado, principalmente em economias emergentes.
Apos a crise mundial, ocorrida entre os anos de 2008 e 2009, o Brasil passou por um
crescimento acentuado na disponibilidade de empregos, fazendo com que a mao de obra
ficasse escassa. E, apesar de toda expressdo nacional e internacional, a empresa sempre foi
conhecida por oferecer baixos salarios aos operarios, 0 que motivou a perda de funcionarios
experientes que buscaram outras oportunidades, fazendo, inclusive, com que a empresa
reduzisse 0s pré-requisitos necessarios para contratacdo de novos funcionarios. Outro ponto é
que, durante a crise, a empresa precisou fazer algumas alteracGes na sua estrutura para
manter-se atuante no mercado e, para isso, foram cortados incentivos aos funcionarios e
alterados beneficios referentes ao plano de salde.

Essa fase de “pleno emprego” no mercado brasileiro refletiu em uma paralisacdo dos
trabalhadores, ocorrida no inicio de 2012, motivada pelo desejo de modifica¢bes na formula

de calculo do PLR (Participagdo nos Lucros e Resultados) e também na melhoria do Plano de
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Saude oferecido. Esta paralisacdo configurou uma sequéncia reativa as praticas da empresa e
também um novo momento critico, tendo em vista que, a partir disso, a empresa precisou
iniciar uma série de mudancas e passou a preocupar-se um pouco mais com as demandas
sociais. Por este momento representar tanto uma sequéncia reativa quanto um momento
critico de mudanca, 0 mesmo apresenta-se como ambos 0s casos, inclusive, representado com
as duas configuracdes de cores na Figura 11.

A paralisacdo e a consequente mudanca de posicionamento da empresa refletiram na
alteracdo do célculo do PLR e em uma promessa de mudanga do plano médico no préximo
ano fiscal, as quais configuraram agdes reforcantes ao novo momento critico. Apesar destas
novas exigéncias por parte dos trabalhadores, a empresa sempre exerceu as suas obrigacdes de
forma correta, sendo exemplo no cumprimento da legislacao atual.

Outro ponto reforcante deste novo momento é a criagdo do Departamento de
Responsabilidade Social Corporativa no grupo, o qual, em 2012, passou a acompanhar e
controlar todas as subsidiarias, exigindo relatorios mensais acerca das condigdes de trabalho e
satisfacdo dos funcionarios. E um tema recente para muitas subsidiarias, no entanto, o grupo
ja conseguiu atingir todas elas, sem exclusfes. Ap0s 0s primeiros levantamentos, outras acoes
podem vir a ser criadas a fim de melhorar, de forma continua, os temas relacionados a
responsabilidade da empresa com a sociedade.

A dimenséo social salienta-se, neste quinto momento critico de mudanca, visto que,
embora a empresa durante todo 0 seu percurso cumprisse com a legislacdo vigente, foi
somente a partir da paralisagdo dos funcionarios que 0s aspectos sociais passaram a ter o
mesmo peso das questbes econdmicas e ambientais. Observa-se que a motivacdo destas
exigéncias foi a importancia relativa do pilar econdémico em detrimento do social.

De uma forma geral, verifica-se que a dimensdo econémica fortaleceu-se somente
apos o inicio das exportacdes, que configurou o segundo momento critico de mudanca, tendo
em vista as grandes barreiras econdmicas do pais para este tipo de negdcio. A consolidacédo
veio no terceiro momento critico, em 1992, com a internacionalizacdo efetiva da empresa,
ap0s a conquista de mercados que perdurou de 1962 a 1991.

O terceiro momento critico também impulsionou o pilar ambiental, como decorréncia
da exposicdo da empresa perante 0 mercado e as novas exigéncias que estavam sendo
requeridas. No entanto, a solidificacdo do pilar ambiental ocorreu somente apés o quarto

momento critico, de fusdo da empresa, com a obtencdo da ISO 14001.
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A questdo social, por sua vez, foi motivada a partir do quinto momento critico de
mudanca, tendo em vista que, durante a crise que antecedeu este periodo, a empresa abriu

mao de beneficios sociais para manter a sua dimensao econdmica fortalecida.

5.1.2 Anédlise do Impacto do processo de internacionalizacdo sobre a evolugao das
dimensbes na subsidiaria brasileira

No que concerne as fases de entrada no mercado internacional e seus respectivos
impactos as dimensdes econdmica, ambiental e social, pode-se constatar que:

Primeira fase - Inicio das exporta¢des (1957): O inicio das exportacdes deu-se apds a
compra da Capacitores do Brasil pela “C”, em 1957. No entanto, a venda era reduzida, pois
apenas 5% da sua producéo era exportada. Esta fase apoiou a decisdo da empresa em buscar
ampliar o seu portfélio de produtos, sendo que, a partir de entdo, os gerentes envolvidos
conseguiram verificar que existia necessidade em mercados internos e externos por outros
tipos de componentes, que ndo diferiam muito dos que a empresa ja fabricava. Faltava apenas
expandir e fazer adaptacbes no seu sistema produtivo. Esta primeira fase de
internacionalizacdo, conforme pressupostos tedricos de Hoff (2008, 2011), representa o
segundo momento critico de mudanca da empresa. Nesta fase, ja € possivel notar que a
dimensdo econdmica estava sendo perseguida em uma oOtica de longo prazo, sendo possivel
evidencia-la com base nos postulados de Steurer et al. (2005), quando a empresa busca fazer
negocios a fim de habilitar a companhia a continuar atuando por tempo indeterminado;

Segunda fase - Conquistas de mercados (1962-1991): Com a transferéncia da planta
para a cidade de Gravatai, possibilitando a ampliacdo de suas instalacbes e novos
investimentos em sistemas produtivos, a empresa ampliou o seu mercado e o seu portfolio de
produtos. Neste periodo, sdo descritos diversos momentos reforcantes (Hoff, 2008, 2011) que
auxiliam na condicao de ampliacdo de mercados iniciada logo apds a aquisicdo da Capacitores
do Brasil pela “C”. Consequentemente, a questdo econdémica também é impulsionada e a
empresa vai adquirindo know how nas diversas demandas de mercado, o que fortaleceu ainda
mais a dimensdo econbmica da empresa;

Terceira fase — Internacionalizacdo (1992): Neste periodo, impulsionada pela abertura
da economia e apds uma série de avancos em seu sistema produtivo e de um reconhecido
know how no segmento, a empresa fica conhecida pelo grupo como Centro de Competéncia e
recebeu autonomia para desenvolver e lancar novos produtos ao mercado sem uma prévia
avaliacdo da matriz. Configura-se o terceiro momento critico de mudanca, quando utilizados
0s preceitos da Path Dependence, listada por Hoff (2008). A abertura de mercados, propiciada
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pelo governo Collor, também favoreceu o acesso ao mercado global como um todo. Essa fase
da internacionalizagdo conforma a consolidacdo da dimensdo econémica da empresa, com
desempenho financeiro, impacto econdmico e competitividade de longo prazo que sé&o
operacionalizados através de indicadores, conforme expressa Konrad et al. (2006). Nesta fase,
verifica-se, também, certa inclinacdo da empresa para os assuntos relacionados a dimensao
ambiental. A exposicao elevada ao mercado externo, principalmente ao europeu, fez com que
a empresa repensasse algumas questdes relacionadas ao controle e a reducdo de residuos que
ndo estavam sendo exigidos nacionalmente;

Quarta fase — Globalizagdo (2002): As fusdes entre empresas, ocorridas apds a década
de 2000, levaram a empresa a globalizar-se, promovendo o intercambio entre funcionarios de
culturas distintas e adaptando algumas estruturas organizacionais baseadas nas melhores
praticas dos demais componentes do grupo. As éareas de Marketing, assim como oS
departamentos de pesquisa e desenvolvimento, tanto em ambito local quanto global, a partir
deste periodo, comecaram a interagir e trabalhar conjuntamente para buscar solucGes e
atender o mercado.

No inicio desta fase de globalizacdo, configurou-se o quarto momento critico de
mudanca, o qual desencadeou uma série de alteracGes internas na empresa, 0S quais, por sua
vez, reforcaram o momento de preocupacdes relacionadas a dimensdo ambiental. A partir da
obtencdo da ISO 14001, em 2004, a empresa consolidou a sua dimensdo ambiental,
controlando e melhorando continuamente aspectos relacionados aos recursos, emissoes, danos
e riscos ambientais, os quais, sdo tidos, por Steurer et al. (2005), como componentes da
dimens&o ambiental em &mbito organizacional. E significativo ressaltar que esta inclinagio a
dimensdo ambiental foi decorrente dos objetivos provenientes da formacdo do grupo “CD”
(fuséo entre “C” e “D”).

A fase de globalizacdo, que perdura até 2012, presenciou, também, o quinto momento
critico de mudanca, em que a empresa precisou rever a sua dimensdo social tendo em vista a
paralisacdo de funcionarios ocorrida em 2012 que configurou uma sequéncia reativa, quando
relacionada aos elementos da Path Dependence (HOFF, 2008). Esta paralisacdo foi motivada
por corte em premiacdes de funcionarios e modificacdo no plano médico existente, ocorridas
logo ap0s o apice da crise mundial de 2008-2009. A ascensdo da economia brasileira, apos o
apice da crise mundial, fez com que a relacdo de quase “pleno emprego” possibilitasse o

fortalecimento dos operarios para exigirem melhorias sociais provenientes do trabalho.
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Dentre as dimens0es, a social € a que demanda mais esfor¢os dentro da empresa, uma
vez que, apesar das exigéncias legais estarem sendo cumpridas conforme determinam as
normas trabalhistas, ela ainda ndo adquiriu certificacOes referentes ao tema e existe grande
desconforto por parte dos funcionarios em obter mais beneficios e melhorias salariais.

Com relacdo as abordagens sobre internacionalizacdo de empresas, percebe-se que a
comportamental, mais especificamente a Escola de Uppsala (Carneiro e Dib, 2007), serve de
base para explicar o processo inicial de internacionalizacdo da subsidiaria brasileira. Segundo
a Escola de Uppsala, o processo de internacionalizagdo das empresas ocorre de maneira
sequencial, buscando, inicialmente, estratégias com menor grau de comprometimento dos
recursos, como a exportacdo, passando para as estratégias de maior comprometimento
(aquisicdo) a medida que adquire experiéncia e conhecimento no mercado internacional.

No entanto, no momento em que a subsidiaria brasileira passou a ampliar o seu
mercado internacional, por volta da década de 1990, motivada pela abertura de mercado no
contexto brasileiro e também pela profissionalizacdo decorrente dos investimentos posteriores
a aquisicdo, a Escola de Uppsala ndo é mais capaz de explicar, sozinha, o processo de
internacionalizacdo da subsidiaria brasileira. A empresa ja adquiriu bastante experiéncia e ndo
h& mais como seguir o processo gradual de penetracdo no mercado externo defendido pelo
modelo de Uppsala. O processo de internacionaliza¢do, portanto, passa a ser norteado por
decisdes racionais de maximizagdo de resultados e ndo pelo desejo de conquistar novos
patamares de penetracdo no mercado internacional.

Diante de tal fato, recorre-se ao Paradigma Eclético de Dunning, voltado mais para
uma abordagem econémica (Carneiro e Dib, 2007), a fim de melhor explicar o momento de
internacionalizacdo da subsidiaria brasileira. Com base no referido paradigma, a extenséo, a
forma e o padrdo da producao internacional sdo explicados calcados em decisdes racionais
sobre as vantagens de se produzir ou ndo num novo mercado (CARNEIRO & DIB, 2007).
Isso significa afirmar que, ao decidir atuar em outros paises, a X, nesse momento de
internacionalizacdo, estd focada em questdes racionais voltadas a uma abordagem econdmica.

Enfim, € necessario que os pressupostos da Escola de Uppsala e do Paradigma
Eclético de Dunning complementem-se para que seja possivel explicar o processo de
internacionalizacdo da subsidiaria brasileira. O primeiro é utilizado no inicio do processo de
internacionalizacdo e, no momento em que a empresa tornou-se parte de uma multinacional,

baseia-se no segundo. Sendo assim, as referidas escolas, conjuntamente compreendidas,
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constituem uma ferramenta capaz de melhor caracterizar o processo de internacionalizacéo de
empresas multinacionais, como a subsidiaria brasileira.

Com relagéo aos motivos que influenciaram a entrada no mercado internacional, nota-
se uma maior influéncia de razdes proativas que, conforme Hollensen (2004), consistem em
um estimulo para tentar mudar a estratégia, o qual é baseado em um interesse da empresa em
explorar competéncias Unicas ou possibilidades de mercado. Na verificacdo da subsidiaria
brasileira constatou-se que a busca por mercados foi motivada pelo desejo de lucro e
crescimento e também pela motivacdo da alta administracdo. Esta motivacao foi inicial, uma
vez que, logo apos a fusdo, ja existia esta preocupacao por parte da geréncia em ampliar 0s
horizontes, todavia, ambas as motivacfes foram salientadas no momento de abertura de
mercados no Brasil, quando, de fato, a empresa tornou-se internacionalizada, com
independéncia para tomar decisdes sem avaliagdo preliminar da matriz.

Verifica-se que o processo de internacionalizacdo teve um forte impacto nas questdes
relacionadas a Responsabilidade Social Corporativa. A dimensdo afetada, de inicio, foi a
econdbmica que, com a ampliagdo de mercados, se fortaleceu e, consequentemente, se
consolidou levando a rotina operacional, tacita e estratégica, seus pressupostos e controles
necessarios. Posteriormente, a internacionalizacdo também impactou na dimensédo ambiental,
em razao das exigéncias requeridas por mercados internacionais quanto ao uso de recursos e
as novas abordagens emergindo com a fusdo entre “C” e “D”. A questdo social, por sua vez,
também sofreu influéncia do processo de internacionalizacdo, desde a capacitacao
profissional, através de intercambios, até a paralisacdo do grupo, em consequéncia do
fortalecimento de economias emergentes.

Pode-se compreender que, na subsidiaria brasileira, o processo de internacionalizacdo
afetou positivamente a Responsabilidade Social Corporativa, melhorando aspectos
econémicos, ambientais e sociais para os principais stakeholders da empresa. O impacto foi
gradativo, percorrendo, a principio, a dimensdo econdmica, em razdo do contexto histérico
em que a empresa estava inserida e o seu fim ndo filantropico. Na sequéncia, a dimensédo
afetada foi a ambiental, em funcdo das exigéncias do mercado e da nova cultura promovida
pelo grupo “CD” e, por fim, a social, em virtude das aspiracdes decorrentes de uma economia
de quase pleno emprego.

Todavia, por mais que a empresa tenha sido impulsionada positivamente pelo processo
de internacionalizacdo, a ndo observacao da quarta dimensdo, preconizada por Steurer et al.

(2005) como requisito de segunda ordem, fez com que muitos aspectos precisassem, de inicio,
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ter um descrédito para, posteriormente, ser melhorados, configurando uma néo linearidade na
sua evolucdo. Isso aconteceu, marginalmente, com a questdo ambiental que, na fase de
crescimento econdmico, foi somente observada ap6s usos indevidos de recursos evidenciados
pelo mercado externo e, diretamente, na questéo social, tendo em vista que a paralisagdo por
parte dos funcionarios foi decorrente da preocupacdo da geréncia da empresa em manter a
sustentabilidade econdmica mesmo que os meios escolhidos para tal tivessem efeito negativo
no pilar social.

Ainda com relacdo ao processo de internacionalizagdo, nota-se que, quanto maior o
envolvimento da empresa com relagdo as formas de entrada no mercado internacional, maior
a importancia dada a Responsabilidade Social Corporativa. Conforme Kotabe e Helsen
(2000), Garrido (2007) e Maehler (2011), os modos de baixo controle comprometem um
volume menor de recursos, expondo a organizagdo a menores riscos e os de alto controle
necessitam de um maior envolvimento da organizacdo, apresentando um maior nivel de
comprometimento de recursos, de riscos e de controle. Compdem os modos de baixo controle,
dentre outras, as exportacdes que se referem a primeira fase de internacionalizacdo da
subsidiaria brasileira. Os modos de alto controle referem-se, neste caso, as joint ventures.
Com esta pesquisa, pode-se visualizar que, juntamente com o comprometimento com a
internacionalizacdo, estava o compromisso com a Responsabilidade Social Corporativa. No
momento em que a estratégia era apenas de exportacdo, pouca importancia estava sendo
despendida a Responsabilidade Social Corporativa. Contudo, no momento em que ocorreram
as fusbes, o comprometimento com o tema aumentou.

Por fim, espera-se que a constituicdo de novos empreendimentos, inseridos em um
contexto semelhante ao da subsidiaria brasileira, leve em consideracdo a importancia da
quarta dimensdo, reconhecida por Steurer et al. (2005) como requisito de segunda ordem, a
qual, dentre outros fatores, prima pela integracdo das dimensdes, isto €, todas devem ter o
mesmo grau de importancia, o progresso em um dimensdo ndo deve vir a prejudicar uma
outra. Isso faz com que a Responsabilidade Social Corporativa ja nas¢a consolidada dentro da

rotina organizacional.

5.1.3 Momentos criticos de mudanca na subsidiaria chinesa

Assim como na analise dos momentos criticos de mudanca na subsidiaria brasileira, a
andlise da subsidiaria chinesa seguira 0s mesmos passos e critérios. Durante esse processo de
reconstituicdo do caminho percorrido pela empresa chinesa rumo a internacionalizacéo,

cumpre destacar as decisdes tomadas pela empresa quanto ao posicionamento perante a
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sociedade no que tange aos pilares econdmico, social e ambiental. Para tanto, levaram-se em
consideracdo as informacgdes historicas da empresa e do contexto ao qual a mesma estava
inserida e que tenham influenciado na sua trajetéria. O resultado pode ser evidenciado na
Figura 15.

O primeiro momento critico pelo qual a subsidiaria chinesa passou foi a sua
constituicdo em 1994. A fundacdo foi motivada pela ascensdo da industria de entretenimento
e em decorréncia da énfase de investimentos na industria leve, no periodo de 1978 a 1992.
Este enfoque auxiliou na eficiéncia energética do pais, tendo em vista que esse tipo de
empreendimento demanda menos energia, e também na industrializacdo, oferecendo um
nimero maior de empregos para a mdo de obra urbana, que havia migrado de areas rurais.
Este fato denota a importancia dada pela empresa e pela economia chinesa a sustentabilidade
econdmica, como forma de iniciar a alavancagem do desenvolvimento do pais. Como
resultado, a iniciativa culminou no crescimento da industria leve no pais e no interesse de
empresas externas pelos potenciais negdcios chineses.

A elevacdo no desempenho da empresa, inicialmente, motivada apenas para fins
econémicos, desencadeou outras consequéncias. A principio, os pilares ambiental e social
foram afetados de forma negativa. No entanto, com a exposicdo mundial, questdes ambientais
também passaram a compor o leque de preocupacdes estratégicas, a partir da decada de 2000,
mesmo que de forma periférica. Em funcao disso, a empresa iniciou uma série de controles
dos seus residuos e alteragdes no seu sistema produtivo visando a eficiéncia de recursos e
melhorias de qualidade.

Estas alteragdes no sistema produtivo, por consequéncia, auxiliaram a empresa a
preparar-se para a certificacdo 1SO 16949 que é pré-requisito para fornecimento ao mercado
automotivo. A obtencdo da certificacdo, em 2003, é outro momento reforcante da mudanca
ocorrida na empresa. Este primeiro momento critico aliado aos seus refor¢os consolidaram a
dimensdo econdmica da empresa e iniciaram o desenvolvimento da dimensdo ambiental.

O segundo momento critico deu-se com a fusdo entre a Capacitores da China e a
“CD”, em 2004. Esta fusdo foi proposta pela “CD”, que ficou com 60% das a¢des, motivada
pela necessidade de inserir seu negdcio no mercado chinés. Como diversas empresas estavam
migrando ou crescendo dentro do mercado chinés, era mais viavel, do ponto de vista
financeiro e logistico, que a empresa também estivesse presente neste mercado. Como a

Capacitores da China estava apresentando bons resultados, foi escolhida para formar parceria.
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Em decorréncia da fusdo, foi iniciada uma alteracdo no mercado alvo da empresa,
reduzindo o segmento de entretenimento e aumentando o industrial. Esta mudanca de
segmentacdo, por sua vez, culminou em diversas modificacbes dentro da empresa que
reforcam o momento critico de mudanca. Como o mercado industrial € mais exigente que o de
entretenimento, ndo somente em aspectos relacionados a qualidade, mas também nos
requisitos legais voltados as dimensdes ambiental e social, a empresa precisou adaptar as suas
rotinas. Além disso, como a “CD” visa a homogeneidade entre as empresas, ja existia a
necessidade de reformas em algumas questdes para que a mesma se igualasse as demais filiais
do grupo desde a fusdo. Em decorréncia, a empresa modernizou o seu maquinario, deixando o
sistema produtivo mais eficiente, implantou a 1SO 14001, de gestdo ambiental, em 2004, e
iniciou melhoramentos nas condic@es sociais dos funcionarios.

Esse segundo momento critico de mudanga consolidou a dimenséo ambiental, visto
que a ISO pressupde a inclusdo de melhoria continua nos processos e de um controle rigoroso
referente aos recursos utilizados e em desenvolvimento. Além disso, cabe reforcar que a
certificacdo ndo € vitalicia, ou seja, periodicamente, a empresa € auditada. Se uma unidade
perder a certificacdo, todo o grupo acaba sendo punido, haja vista que a certificacdo €
coletiva, por negdcio e ndo por subsidiaria. Outra preocupacdo que comeca a ser observada,
neste segundo momento critico, refere-se as questdes sociais, posto que, apos a fusdo, a
empresa passou a realizar avangos pontuais relacionadas aos seus funcionarios.

Com a fusdo, a “CD” preocupou-se em ampliar os dormitdrios, reduzindo o nimero de
usuarios por quarto, climatizou-os e construiu areas de lazer. Além disso, houve uma maior
preocupacao com a seguranca e a higiene no ambiente interno de trabalho. Em decorréncia, a
empresa obteve a certificacio OHSAS 18001 - Gestdo de seguranca e Higiene no trabalho -
em 2007, configurando o terceiro momento critico de mudanca da empresa. E importante
salientar que esta subsidiaria foi a primeira do grupo, dentro de contextos emergentes, a obter
a certificacdo. Mesmo o governo chinés ndo sendo tdo rigoroso com relacédo a estas questdes
sociais, 0 grupo primou por focar a certificacdo nesta unidade, tendo em vista a discrepancia
destas questBes quando comparadas as demais subsidiarias. Era a empresa que mais
necessitava de mudancas nesta dimensao, por isso a prioridade por parte do grupo.

Apos a certificacdo OHSAS 18001, outras prioridades relacionadas a capacitacao dos
profissionais chineses emergiram. A empresa comegou uma série de treinamentos ministrados
por profissionais consolidados de outras plantas e também com o intercAmbio entre
colaboradores de subsidiarias e, consequentemente, culturas distintas a fim de homogeneizar

conhecimento e utilizar melhores praticas do grupo.
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Em 2009, com a criagdo do grupo X, a empresa recebeu a entdo denominacgdo de X-
Xiamen com participacdo acionaria exclusiva da “E” corporation que ndo trouxe nenhuma
mudanca critica a empresa, mas que vem reforcando as questbes relacionadas a
sustentabilidade. O grupo criou um departamento de Responsabilidade Social Corporativa, 0
qual, em 2012, passou a acompanhar e controlar todas as subsidiarias, exigindo relatorios
mensais acerca das condicdes de trabalho e satisfacdo dos funcionarios. E um tema recente
para muitas subsidiarias, no entanto, 0 grupo ja conseguiu atingir todas elas, sem exclusdes.
Apds os primeiros levantamentos, outras acdes podem vir a ser criadas a fim de melhorar, de
forma continua, os assuntos relacionados a responsabilidade da empresa para com a
sociedade.

Observa-se que a dimensdo econdmica consolidou-se rapidamente na China em funcéo
da reforma econémica que previa estimulos a industria leve do pais e também da exposicdo ao
mercado internacional, j& existente através de exportacdes desde a sua constituicdo. Logo em
seguida, em consequéncia das exportacdes e da exposi¢ido da empresa ao mercado mundial, a
dimensdo ambiental passou a ser visualizada dentro da organizagcdo, mas SO veio a se
consolidar e compor a rotina da empresa apos o segundo momento critico, com a fuséo entre
Capacitores da China e “CD”. Esta alteracdo foi necessaria, principalmente, em decorréncia
da mudanca do mercado alvo da empresa, de entretenimento para aplicacdo industrial.

A questdo social, por sua vez, foi também motivada a partir deste segundo momento
critico, mas s6 consolidou-se em 2007, com a obtencdo da certificacdo OHSAS 18001, que
configurou o terceiro momento critico da mudanca na subsidiaria chinesa. Esta dimensao foi a
que mais apresentou dificuldades, posto que, antes da fusdo, ndo existia nenhuma
preocupacdo com o tema. A subsidiaria chinesa esta além das demais empresas situadas na
China nestas questdes, uma vez que muitas delas ainda utilizam méao de obra infantil e
condicdes totalmente insalubres entre seus funcionarios.

E de relevo, também, a informacdo de que a empresa concede bdnus mensais, aos
funcionarios (semelhante ao PLR no Brasil), no entanto, a distribuicdo visa uma maior
igualdade salarial entre todos. Os acidentes de trabalhos sdo raros (em média um acidente por
ano) os quais sao considerados leves, ou seja, ndo comprometem a saude fisica ou psiquica do
funcionario. A jornada de trabalho € de oito horas diarias e hd uma preocupacdo em treinar e

desenvolver os funcionarios.
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Por isso, ndo somente em funcdo da obtencéo da certificacdo social, mas também por
estar a frente nas exigéncias legais, identificou-se a consolidagdo do pilar social na subsidiéaria

chinesa.

5.1.4 Anédlise do impacto do processo de internacionalizagédo sobre a evolucdo das
dimens6es na subsidiaria chinesa

No que concerne as fases de entrada no mercado internacional e seus respectivos
impactos as dimensdes econdmica, ambiental e social, pode-se verificar que:

Primeira fase - Inicio das exportacfes (1994): A fabrica de capacitores eletroliticos ja
constitui-se com uma parcela de sua producdo destinada a exportacgdo, tendo em vista que esse
era mais um negdcio incorporado ao portfolio do complexo industrial existente, que tinha
experiéncia no ramo e exportava materiais, principalmente para os demais paises da Asia.
Neste sentido, constata-se que 0 momento critico referente a constituicdo da empresa reflete o
inicio da internacionalizacdo através das exportacbes. Nesta fase, tambeém, ocorre a
consolidacdo da dimensé@o econdmica, haja vista que 0s negdcios internacionais exigiram uma
série de estratégias que beneficiaram a sobrevivéncia da empresa em razdo do longo prazo
que, conforme Steurer et al. (2005), ocorre quando a empresa busca fazer negocios a fim de
habilitar a companhia a continuar atuando por tempo indeterminado.

Todavia, nesta fase inicial, a busca pela consolidacdo da dimensédo econdmica e a
flexibilidade das questBes sociais na China fizeram com que o pilar econdmico evoluisse em
detrimento do social, com a exploracdo da mao de obra chinesa e com infraestrutura muito
precaria aos trabalhadores. O mesmo aconteceu com o pilar ambiental que acabou sendo
prejudicado em virtude dos objetivos econdmicos. Esta atitude reflete a ndo preocupacao com
0s requisitos de segunda ordem que, conforme Steurer et al. (2005), dentre outros fatores,
primam pela integracdo das dimensoes, isto é, todas devem ter 0 mesmo grau de importancia,
0 progresso em um dimensdo nao deve vir a prejudicar uma outra.

Segunda fase - Conquistas de mercados e internacionalizacdo (2004): De acordo com
os preceitos de Hoff (2008, 2011), a fusdo entre Capacitores da China e “CD” configura o
segundo momento critico de mudanca da subsidiaria chinesa. Este momento critico também
representa a segunda fase de internacionalizacdo que agrupa conquistas de mercados e efetiva
internacionalizacdo da empresa.

Com a fusdo, o mercado alvo passou a ser paulatinamente alterado para a segmentacdo
de aplicacdo industrial a qual é mais abrangente e contempla uma série de setores industriais.
No mesmo periodo em que a empresa ampliou 0 seu mercado, voltando-se para a aplicacdo
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industrial, uma serie de reformas no seu processo produtivo e organizacional foram iniciadas
para que a empresa se adequasse as novas exigéncias. Como 0s temas ocorreram quase que
conjuntamente, é possivel afirmar que a conquista de mercados e a internacionalizagdo deram-
se paralelamente e de forma acelerada, compondo uma Unica fase.

No periodo, a empresa conquistou as suas principais certificagdes e melhorou
consideravelmente a sua infraestrutura, inclusive, nas que estdo relacionadas as condicbes
sociais e de seguranca aos seus funcionarios. A necessidade de adequacdo aos principios do
novo grupo fez com que a empresa estruturasse a sua dimensdo ambiental, controlando e
melhorando continuamente aspectos relacionados aos recursos, emissfes, danos e riscos
ambientais, os quais, sdo considerados, por Steurer et al. (2005), como componentes da
dimensdo ambiental em ambito organizacional. Esta nova inclinagcdo da empresa promoveu a
obtencdo da ISO 14001, em 2004, consolidando a sua dimensdo ambiental.

Terceira fase — Globalizagdo (2007): A formacdo do grupo “CD”, ocorrida em 2004,
promoveu o intercambio entre funcionarios de culturas distintas, adaptando algumas
estruturas organizacionais a partir das melhores praticas dos demais componentes do grupo.
Essas praticas chegaram, efetivamente, as instalagfes na China por volta de 2007, apos a
equiparacdo do patamar da empresa perante as demais subsidiarias com a obtencdo da
certificacdo OHSAS 18001. Ate esta data, a empresa ainda era tida como inferior em termos
estruturais e de desenvolvimento quando comparada as demais subsidiarias, no entanto, a
partir deste periodo, com os desenvolvimentos ocorridos, a empresa comegou a integrar-se
com as demais plantas, investindo na pratica de intercambios.

A obtencdo da certificacgio OHSAS 18001 configura o terceiro momento critico de
mudanca na subsidiaria chinesa e possibilita a globalizacdo da empresa, haja vista que, apds
as alteracdes nas condicdes sociais, a empresa passou a ser atrativa em termos de integracao e
intercdmbio de profissionais. Até a concretizacdo destas mudancas, houve certa objecdo dos
funcionarios em trabalhar nas dependéncias da subsidiaria chinesa em funcéo da precariedade
de suas instalacGes.

Para a obtencdo da certificacdo, foi necessario que a empresa buscasse uma
distribuicdo mais igualitaria da renda e promovesse melhorias sociais internas através do
equilibrio entre vida social e trabalho, integracdo da igualdade de géneros, direitos humanos,
treinamentos de funcionarios e, entre outras coisas, precaucdes de saude e segurangca no

trabalho, os quais, conforme Steurer et al. (2005) e Konrad et al. (2006), sdo reconhecidos
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com caracteristicas que possibilitam a operacionalizacdo da sustentabilidade social na
organizagéo.

Com relagdo as abordagens sobre internacionalizacdo de empresas, tendo em vista que
a subsidiaria chinesa ja nasceu internacionalizada, realizando exporta¢des, compreende-se que
a empresa sempre foi norteada por decisdes racionais de maximizagdo de resultados e ndo
pelo desejo de conquistar novos patamares de penetragdo no mercado internacional. Por isso,
a abordagem econ6mica é mais adequada para explicar este processo do que a
comportamental, conforme preceitos de Carneiro e Dib (2007).

Com base no exposto, recorre-se ao Paradigma Eclético de Dunning, voltado mais
para uma abordagem econdomica (CARNEIRO & DIB, 2007), a fim de melhor explicar o
momento de internacionalizacdo da subsidiaria chinesa. Considerando esse paradigma, a
extensdo, a forma e o padrdo da producdo internacional sédo explicados com base em decisbes
racionais sobre as vantagens de se produzir ou ndo num novo mercado (CARNEIRO & DIB,
2007). Assim sendo, significa dizer que, ao decidir atuar em outros paises, 0 grupo X, no
momento de internacionalizacdo, focou-se em questdes racionais voltadas a uma abordagem
economica.

Com relacdo aos motivos que influenciaram a entrada no mercado internacional, a
verificacdo da subsidiaria chinesa, constatou-se que a busca por mercados foi motivada pelo
desejo de lucro e crescimento e, tambem, pela motivacdo da Administracdo, as quais sao
classificadas como razdes proativas que, segundo Hollensen (2004), consistem em um
estimulo para tentar mudar a estratégia, baseado em um interesse da empresa em explorar
competéncias Unicas ou possibilidades de mercado. A motivacdo proveniente do governo
chinés, estimulando a industria leve, foi crucial para a ascensdo rapida do processo de
internacionalizacao.

Verifica-se que o processo de internacionalizacdo teve um forte impacto nas questdes
relacionadas a Responsabilidade Social Corporativa. A dimensdo afetada, no principio, foi a
econbmica que, como a empresa ja se constituiu efetuando exportacdes, foi rapidamente
consolidada. Essa consolidacdo, no entanto, influenciou negativamente os aspectos sociais,
haja vista que, para progredir economicamente, a empresa negligenciou o cuidado com os
seus funcionarios. O pilar ambiental também foi afetado negativamente nesta primeira fase da
internacionalizacdo. Posteriormente, a internacionalizacdo impactou na dimensdo ambiental
de forma positiva, em decorréncia das exigéncias requeridas por mercados internacionais

quanto ao uso de recursos e as novas abordagens emergindo com o grupo “CD”.
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A questdo social, por seu turno, retornou a pauta logo apds a constituicdo do grupo
“CD”. Algumas melhorias foram realizadas a fim de gerar uma equivaléncia entre as
condicdes da entdo “CD” China com as demais plantas e para potencializar o intercambio de
funcionérios. A melhora significativa nesta dimensdo ocorreu em 2007, com a obtengdo da
OHSAS 18001 e demais melhorias sociais.

Pode-se compreender que, na subsidiaria chinesa, o processo de internacionalizacdo
afetou tanto positiva quanto negativamente a Responsabilidade Social Corporativa. Os
aspectos negativos foram verificados no inicio da exposicdo ao mercado internacional,
quando a empresa ainda era integralmente chinesa em que a dimenséo social acabou sendo
prejudicada para que o pilar econdmico se fortalecesse, fato que perdurou por dez anos, desde
a criacdo da empresa até sua fusdao com a “CD” (1994-2004).

Todavia, a partir da fusdo, constata-se um grande avan¢o ndo so no pilar social, mas
nas questdes ambientais, fato que denota o aspecto positivo da internacionalizacdo. Foi a
partir da constituigdo da “CD” China que as certificacbes 1SO 14001 e OHSAS 18001 foram
conquistadas. Cabe salientar que a empresa foi a primeira no grupo, situada em contextos
emergentes, que obteve a certificacdo OHSAS 18001. A prioridade em obter a certificacdo,
inicialmente, nesta planta deu-se em funcdo das condicGes precarias em que a empresa foi
encontrada quando houve a fuséo.

Tal fato remete as formas de entrada no mercado internacional que podem variar de
acordo com a triplice controle-risco-flexibilidade. De acordo com Kotabe e Helsen (2000),
Garrido (2007) e Maehler (2011), os modos de baixo controle comprometem um volume
menor de recursos, expondo a organizacdo a menores riscos e 0s de alto controle necessitam
de um maior envolvimento da organizacdo, apresentando um maior nivel de
comprometimento de recursos, de riscos e de controle. Na subsidiaria chinesa, compdem o0s
modos de baixo controle as exportacfes que se referem a primeira fase de internacionalizacédo
da empresa. Os modos de alto controle, por sua vez, referem-se as joint ventures.

Com esta pesquisa, pode-se visualizar que, juntamente com o comprometimento com a
internacionalizacdo, estava 0 compromisso com a Responsabilidade Social Corporativa. No
momento em que a estratégia era apenas de exportacdo, pouca importancia estava sendo
despendida a Responsabilidade Social Corporativa. Contudo, no momento em que ocorreram
as fusdes, 0 comprometimento com o tema aumentou.

Assim como na subsidiaria brasileira, é importante reforcar que, na subsidiaria

chinesa, a ndo observagdo da quarta dimensdo, preconizada por Steurer et al. (2005) como
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requisitos de segunda ordem, fez com que muitos aspectos precisassem, primeiramente, ter
um descrédito para, posteriormente, serem melhorados. 1sso aconteceu, marginalmente, com a
questdo ambiental que, na fase de crescimento econémico, foi somente observada apds usos
indevidos de recursos evidenciados pelo mercado externo e, diretamente, na questdo social,
tendo em vista que as condigcdes para os trabalhadores foram prejudicadas a fim de manter a
sustentabilidade econdmica.

As mudangas provenientes do grupo “CD” levam a compreensdo de que os assuntos
relacionados a sustentabilidade, em ambito organizacional, foram influenciados diretamente
pela cultura na subsidiaria estudada. A empresa, enquanto integralmente chinesa, possuia
inclinacdo somente para a questdo econémica, deixando as preocupac¢des ambientais e sociais
em segundo plano. Estas, por sua vez, passaram a pauta de discussdes a partir da fusdo entre
Capacitores da China e “CD”.

Espera-se que, com o decorrer do tempo, a constituicdo de novos empreendimentos no
mercado chinés leve em consideracdo a importancia da quarta dimensdo, reconhecida por
Steurer et al. (2005) como requisitos de segunda ordem, a qual, dentre outros fatores, prima
pela integracdo das dimensoes, isto é, todas devem ter o mesmo grau de importancia, o
progresso em um dimensdo nao deve vir a prejudicar uma outra. Assim sendo, a
sustentabilidade corporativa ou a Responsabilidade Social Corporativa ja nasceram
consolidadas dentro da rotina organizacional e é extremamente importantes para o futuro
posto que a China concentra um grande volume de industrias com potencial de crescimento

ainda maior.

5.1.5 Analise comparativa da evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa
nas subsidiarias

Identificam-se, de modo geral, similaridades no processo da Responsabilidade
Social Corporativa nas subsidiarias estudadas. Em ambas as empresas, a dimensao que,
primeiramente, se destacou foi a econdmica, sendo a ambiental e social, respectivamente,
as proximas a receberem incentivos. Entretanto, algumas diferencas foram constatadas,
como a situacdo inicial de algumas dimensdes e a reacdo mais rapida de consolidacéo dos
pilares na subsidiaria chinesa. Uma breve relacdo dos momentos criticos (MC), das fases
de internacionalizacdo e de suas respectivas consequéncias as dimensdes, esta sumarizada
no Quadro 12.
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MC1: 1954 — Constituicao
da empresa

MC2: 1957 — Aquisicdo da
Capacitores do Brasil pela
GCC’?

1957 — Inicio das exportacoes

- Dificuldades econémicas

- Impulso nas questdes econdmicas em
decorréncia da ampliagdo do portfolio de
produtos e inicio das exportacdes

- Impactos nas questes ambientais

_
7N MC3: 1992 — 1962 a 1991 — Conquista de - Consolidacdo do pilar econémico
é Reconhecimento da empresa mercados Inicio dos esforgos voltados a dimensdo
L2 como Centro de ambiental

Competéncia - Acréscimo das exportacoes

MC4: 2002 — Formacdo do 2002 - Globalizacdo - Consolidacdo da dimensdo ambiental

grupo “CD”

MC5: 2012 — Paralisagdo 2002 - Globalizacdo - Fortalecimento na dimenséo social

dos funcionarios

MC1: 1994 — Constituicdo 1994 - Inicio das exportacoes - Consolidacéo do pilar econémico

da empresa - Impactos negativos nas dimensoes
< ambiental e social
Z4 MC2: 2004 — Fusdo entre 2004 — Conquista de mercados e - Consolidagéo da dimensdo ambiental
5 Capacitores da China e internacionalizacdo - Inicio em melhorias sociais

“«CD”

MC3: 2007 — Obtencédo da - Fortalecimento da dimenséo social
certificagdo social
Legenda: MC = Momento Critico

Quadro 12 — Sumarizagdo dos momentos criticos, fases de internacionalizagédo e resultados nas subsidiarias

2007 - Globalizagéo

A fim de facilitar a visualizacdo temporal dos momentos criticos (MC) e a
consolidacdo ou o fortalecimento das dimensdes nas subsidiarias, elaborou-se a Figura 13,

ressaltando-se que a representacao foi dividida em décadas.
[ ] L ] .
Subsidiaria Brasileira :

Década Década Década Década Década
de 1950 de 1960 de 1970 de 1980 de 1990 de 2000 de 2010
® ® -
Subsidiaria Chinesa -
[ ] [
LEGENDA

- = Resultado

= Subsidiaria Chinesa

- = Momento Critico ‘ = Momento critico/reativo

= Subsidiaria Brasileira

Figura 13 — Momentos criticos e evolugdo das dimensodes
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A partir das informagdes coletadas e ilustradas na Figura 13, verifica-se que a empresa
brasileira levou mais de 30 anos para fortalecer a dimensdo econémica. A consolidacdo
ocorreu somente em 1992, no terceiro momento critico de mudanca, em que a empresa foi
reconhecida como centro de competéncia pelo grupo. Nesta época, a empresa estava
concluindo a segunda fase do processo de internacionalizagdo, denominada conquista de
mercados e iniciando a terceira fase que configura a internacionalizacdo de fato da subsidiaria
brasileira.

Na empresa chinesa, a dimenséo econémica consolidou-se rapidamente tendo em vista
0s subsidios a industria leve do governo chinés e a inclinacdo da subsididria chinesa
fortemente voltada para o pilar econdmico. Tal fato ocorreu em 1994, logo ap6s a constituicdo
da empresa que configurou o primeiro momento critico de mudanca ocorrido na subsidiaria
chinesa, a qual ja iniciava a sua primeira fase do processo de internacionalizagcdo, com as
exportacOes. Na época, a empresa denominava-se Capacitores da China.

Durante uma década, a subsidiaria chinesa ficou presa a dimensdo econémica. Neste
periodo, as condi¢fes sociais, que ja ndao eram boas, foram pioradas para obtencdo da
consolidacdo econémica. A questdo ambiental também foi negligenciada em detrimento da
econémica. No inicio de atuacdo da empresa, constata-se a ndo observancia nos requisitos de
segunda ordem, haja vista que uma dimensao acaba sendo prejudicada em detrimento de outra
(STEURER et al., 2005).

A dimensdo ambiental, por sua vez, passou a estar presente nas discussdes das
empresas em momentos diferentes, em virtude da diferenca do tempo de atuacdo no mercado
entre elas, no entanto, a consolidacdo deste pilar deu-se quase que paralelamente nas empresas
estudadas. A subsidiaria brasileira passou a preocupar-se com a dimensdo ambiental a partir
de 1992, com a ampliacdo de mercados, enquanto que a subsidiaria chinesa em 2003, quando
passou a compor o segmento automotivo no seu portfolio de negoécios. Contudo, € somente a
partir da atuagdo do grupo “CD” que a consolidagdo ocorre efetivamente, estruturando as
questdes ambientais e criando um processo de gestdo que suportasse a obtencdo I1SO 14001
em ambas as empresas, em 2004. Neste ponto, € importante salientar que a subsidiaria
brasileira passou a compor o grupo “CD” em 2002, configurando o quarto momento critico de
mudanca da empresa, enquanto que a subsidiaria chinesa, em 2004, no segundo momento
critico de mudanca, conforme abordagem da path dependent (HOFF, 2008, 2011). Este fato
denota a importancia da cultura organizacional nas empresas estudadas, influenciada,

basicamente, pelas questdes estratégicas do grupo em suas subsidirias.
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A dimenséo social esteve em equilibrio na subsidiaria brasileira até o apice da crise
mundial (2008-2009). Até esta época, a empresa sempre se preocupou em manter beneficios
aos funcionarios, os quais faziam a empresa tornar-se atrativa, além das condi¢bes de
trabalho, extremamente favoraveis, tanto em termos fisicos quanto psiquicos. Todavia, a partir
da crise, a empresa retirou alguns beneficios relacionados a premiacdo de funcionarios e
reduziu a qualidade do plano de saude oferecido a fim de manter a dimensdo econdmica
estavel. Estas mudancas refletiram na rotatividade dos trabalhadores, a qual, com o progresso
na economia brasileira, aumentou consideravelmente, fazendo com que a empresa elevasse 0s
seus custos com contratacdo, treinamento de novos funcionarios, improdutividade e
problemas de qualidade provenientes de um grupo de trabalho sem experiéncia.

Além disso, a retirada destes beneficios fez com que, no inicio de 2012, apo6s
divulgacdo do PLR referente ao periodo de 2011, ocorresse uma paralisagdo do grupo, com
aderéncia de mais de 70% do quadro de funcionarios. Esta paralisagdo configurou uma
sequéncia reativa/momento critico, conforme arrazoado por Hoff (2008, 2011), a qual gerou
uma reacdo de mudanca, em que a empresa passou a rever 0s seus conceitos com relacéo a
dimenséo social e as consequéncias, inclusive, de cunho financeiro e de imagem da empresa
frente a sociedade e seus clientes, quando da ndo observancia desta questdo. Compete
salientar que a ndo observancia nos requisitos de segunda ordem preconizados por Steurer et
al. (2005), neste periodo, fez com que a empresa tivesse prejuizos concernentes a qualidade e
aos custos de uma forma geral, fazendo com que ela regredisse em uma questdo que se
mostrava equilibrada até entdo. Este fato ocorreu na fase de globalizacdo do processo de
internacionalizacdo da empresa.

Na subsidiaria chinesa, a questdo social foi amplamente negligenciada por 10 anos.
Desde a sua constitui¢ao, em 1994, até a fusdo com o grupo “CD”, a empresa somente piorou
nesta dimensdo a fim de elevar o aspecto econémico. A empresa retirava do social, que ja era
precario, a fim de reduzir custos e promover uma maior lucratividade. Em 2004, este aspecto
passou ser amplamente combatido, tendo em vista a nova direcdo tragada pelo grupo “CD”
que passou a obter 60% das a¢Ges da empresa (fusdo entre Capacitores da China e “CD”).
Apo6s uma série de avangos nas condi¢cbes de trabalho e também nos dormitdrios e areas
sociais oferecidas aos funcionarios que estdo distantes de suas moradias (0 que é comum na
China em funcdo de grande parte da mao de obra chinesa ser proveniente de areas rurais,

distantes dos polos industriais), a subsidiaria chinesa obteve, em 2007, a certificagdo OHSAS
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18001, voltada ao controle e gerenciamento de aspectos sociais, de seguranca e salde no
trabalho.

Diante do exposto, verifica-se que a subsidiaria chinesa acelerou a sua aprendizagem,
tanto geral como a voltada para as dimensGes econdmica, ambiental e social da
sustentabilidade, numa velocidade bem maior do que a subsidiaria brasileira. Este resultado
pode estar relacionado tanto com as condigdes antecedentes (que, na China, foram mais
impulsionadores da economia, principalmente na industria leve) como em funcdo do processo
de internacionalizagdo (também mais acelerado na subsidiaria chinesa). Aspectos culturais
podem, também, estar associados, todavia, faz-se necessario um maior aprofundamento para
verificar esta questdo, uma vez que este ndo foi o foco da presente pesquisa.

Ainda neste sentido, faz-se importante relembrar a evolucdo industrial ocorrida no
Japdo, em que os produtos fabricados passaram de uma imagem ruim para um
reconhecimento mundial de qualidade, na atualidade. Esta aprendizagem répida no Japéo
pode também estar acontecendo na China, reforcando a relacdo dos resultados encontrados
com questdes culturais, dada a similaridade entre estes dois paises.

Com relacdo ao processo de internacionalizacdo, nota-se que, em ambas as
subsidiarias, quanto mais alta a forma de entrada no mercado internacional de acordo com a
triplice controle-risco-flexibilidade, maior o compromisso com a Responsabilidade Social
Corporativa. De acordo com Kotabe e Helsen (2000), Garrido (2007) e Maehler (2011), os
modos de baixo controle comprometem um volume menor de recursos, expondo a
organizagdo a menores riscos e os de alto controle necessitam de um maior envolvimento da
organizacdo, evidenciando um maior nivel de comprometimento de recursos, de riscos e de
controle. No momento em que a estratégia era apenas de exportacdo (baixo controle-risco-
flexibilidade), pouca importancia estava sendo despendida a Responsabilidade Social
Corporativa. Entretanto, quando ocorreram as fusdes (alto controle-risco-flexibilidade), o
comprometimento com o tema aumentou.

Na analise da X-Brasil e X-Xiamen, é importante reforcar que a ndo observacdo da
quarta dimenséo, preconizada por Steurer et al. (2005) como requisitos de segunda ordem, fez
com que muitos aspectos precisassem, primeiramente, ter um descrédito para, na sequéncia,
serem melhorados. Na subsidiaria chinesa, tal fato aconteceu, marginalmente, com a questao
ambiental que, na fase de crescimento econémico, foi somente observada apds usos indevidos
de recursos evidenciados pelo mercado externo e, diretamente, na questdo social, tendo em

vista que as condicbes para os trabalhadores foram prejudicadas a fim de manter a
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sustentabilidade econdémica. Na subsidiaria brasileira, a ndo observancia da quarta dimenséao
foi verificada no periodo de 2008 a 2009, no apice da crise mundial, em que questdes sociais
foram prejudicadas a fim de manter a dimensdo econémica estavel.

Enfim, verifica-se que o processo de internacionalizagdo teve um forte impacto nas
questBes relacionadas a Responsabilidade Social Corporativa. A exposi¢cdo inicial ao
mercado, através das exportacdes, refletiu negativamente na subsididria chinesa que
prejudicou a dimensdo ambiental e a social em detrimento da econdémica. No entanto, com a
fusdo, que caracteriza uma forma mais alta de entrada no mercado no que concerne a triplice
controle-risco-flexibilidade (Kotabe e Helsen, 2000; Garrido, 2007; Maehler, 2011), houve
um maior equilibrio entre as dimensfes. A aquisicdo ou a fusdo com uma multinacional
homogeneiza ou padroniza, reduzindo ou eliminando as diferencas existentes. Na subsidiaria
brasileira, a criacdo do grupo “CD” também auxiliou os aspectos relacionados a dimenséo
ambiental, tendo em vista as novas abordagens trazidas pelo grupo.

No entanto, ndo € possivel afirmar que a cultura que emergiu com 0 novo grupo em
conjunto com o modo de entrada mais alto no mercado sejam as grandes solugdes para
constituir organizacbes mais responsaveis socialmente, uma vez que, apds passar por estes
contextos, a subsididria brasileira regrediu ao prejudicar o pilar social em detrimento do
econémico. N&o foi uma evolucdo linear, como na subsidiaria chinesa que, iniciou em
condicdes bem piores, mas evoluiu sem retrocessos.

E necessario que, nos contextos das empresas, haja uma maior divulgacdo e a
consciéncia com relacéo aos requisitos de segunda ordem (STEURER et al., 2005), posto que
0s mesmos objetivam um maior equilibrio entre as dimensfes. Provavelmente, a partir da
imersdo desta quarta dimensdo a cultura organizacional seja possivel uma evolugdo mais

linear da Responsabilidade Social Corporativa.

5.2 O POSICIONAMENTO ATUAL DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA NO GRUPO X

A presente secdo tem como objetivo apresentar os resultados referentes ao
posicionamento atual das subsidiarias estudadas. A analise teve embasamento nas dimensdes
econbmica, ambiental, social e de segunda ordem (STEURER et al., 2005) e em aspectos
relacionados ao estagio organizacional e fase cultural das empresas, as quais sao baseadas nos
estudos de Maon, Lindgreen e Swaen (2010). Cabe reforcar que a estatistica descritiva

utilizadas neste capitulo (médias e frequéncias) ndo possui 0 objetivo de embasar uma analise
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quantitativa, apenas foi utilizada para que fosse possivel apresentar, de uma forma mais
visual, a opinido dos principais stakeholders internos da subsidiaria.
Esta secdo esté estruturada em trés partes:
i. Analise do estado atual da Responsabilidade Social Corporativa na subsidiaria
brasileira;
ii. Analise do estado atual da Responsabilidade Social Corporativa na subsidiaria
chinesa;
iii. Analise comparativa do estado atual da Responsabilidade Social Corporativa nas

subsidiarias.

5.2.1 Estado atual da Responsabilidade Social Corporativa na subsidiaria
brasileira

Na subsidiaria brasileira, segundo a opinido dos seis respondentes, a média geral das
dimensdes € de 2,38 pontos. A dimensdo que mais se destaca, atualmente, é a ambiental
(2,88) sendo, logo em seguida, acompanhada pela econdmica (2,55). Em terceiro lugar,
encontra-se a dimensdo social (2,16) e, por fim, os requisitos de segunda ordem (2). Os

resultados encontrados podem ser visualizados no Grafico 4.

2,55
2.16 2,00
Ambiental Econdémica Social Requisitos de
gesunda ordem

Grafico 4 — Média das importancias das dimensdes na subsidiaria brasileira

A dimensdo ambiental, a partir dos estudos de Steurer et al. (2005), foi construida a
partir de trés subcategorias. O resultado de cada subcategoria pode ser visualizado na Tabela
1.

RECURSOS EMISSOES DANOS E RISCOS
Numero de respondentes 6 6 6
Média encontrada 2,67 3 3

Tabela 1 — Médias das subcategorias de analise da dimensdo ambiental na subsidiaria brasileira

Para a subcategoria ‘“recursos” foram citados pelos entrevistados os seguintes
indicadores:
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a) Quebras;

b) Controle do consumo de agua e energia;

c) Volume de descarte para aterros e segregacdo e venda de residuos para
reciclagem.

Os indicadores de quebras dizem respeito a todos os recursos diretamente ligados a
producéo dos capacitores que séo desperdicados durante o processo. Compdem estes recursos
canecas de aluminio e plastico, papel, anodo, catodo, eletrdlitos, resinas e os capacitores ja
prontos, mas com problemas de qualidade.

Dentre estes recursos, podem ser reciclados: as canecas de aluminio e de plastico e o
papel ainda ndo emergido em eletrélito. Os demais compdem o grupo de materiais que sdo
destinados aos aterros controlados.

Estes indicadores de quebras sdo levantados por linha de produto e apresentados a
todos os funcionarios, em um local centralizado, onde s@o expostos os indicadores da empresa
referente a cada linha de producédo. Sao atualizados mensalmente e fazem parte da politica de
melhoria continua, a qual, anualmente, reduz os limites de desperdicios. O limite tracado pela
empresa, em 2012, para este indicador, foi de 2,5% de quebras sobre o total produzido.

Os indicadores de controle do consumo de agua e energia sao apresentados na Intranet
da empresa e atualizados mensalmente, assim como o indicador de quebras, o controle do
consumo de agua e energia tambem prevé reducdo peridédica com a politica de melhoria
continua.

Os controles relacionados ao volume de descarte para aterros e segregacdo e venda de
residuos para reciclagem sdo controlados diretamente pelo departamento de Higiene e
Seguranca do Trabalho (HST). Estes indicadores ndo estdo expostos a todos os funcionarios,
ficam restritos ao controle do HST, mas também requerem melhoramento continuo.

A média foi de 2,67 na subcategoria “recursos”. Dois respondentes apontaram nota
dois a esta categoria, tendo em vista que acreditam que o desenvolvimento de novos projetos
poderia prever melhor a reducdo e a substituicdo dos recursos ndo renovaveis. Estes dois
respondentes ja foram engenheiros de produto e processo, respectivamente, participando
destes novos desenvolvimentos. Atualmente, estdo na funcdo de Gerente de Operaches e
Gerente de Producéo.

A subcategoria “Emissdes” apresentou média maxima, ou seja, todos os respondentes
optaram pela nota trés neste tdpico. Esta subcategoria é gerenciada basicamente pelo

Programa de Prevencdo e Riscos Ambientais (PPRA) que faz o mapeamento de todos o0s
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processos da empresa e suas potenciais emissdes ao meio ambiente e a sociedade. O PPRA ¢
auditado internamente, com periodicidade anual e, a cada recertificacdo da 1SO 14001, por
auditores externos. Os controles referentes as emissbes sdo verificados diariamente e
apresentados em forma de relatorios mensalmente pelo HST.

A subcategoria “Danos e Riscos” também obteve média maxima (3,0). O PPRA, assim
como na subcategoria “Emissdes”, controla este tema. Juntamente com 0 mapeamento de
todos 0s processos da empresa e potenciais emissdes, 0 programa prevé 0s possiveis riscos ao
meio ambiente, criando formas de controle preventivo e reativo.

De forma geral, identifica-se que a dimensdo ambiental est4 bem desenvolvida dentro
da cultura organizacional. H4& uma preocupacdo com este tema em todos 0s niveis e a
divulgacdo dos relatérios e indicadores concernentes ao tema é ampla. A empresa destaca-se
na questdo das emissdes e danos/riscos ambientais que possuem uma perspectiva de curto
prazo. A media inferior foi a da subcategoria recursos (substituicdo de recursos néo
renovaveis) que possui uma perspectiva de longo prazo. Tal fato salienta que, por mais que o
tema esteja bem desenvolvido, ainda € preciso evoluir nas questdes de longo prazo.

A dimensdo ambiental é gerida basicamente pela 1SO 14001, a qual promove esta
integracdo do tema na cultura organizacional, tendo em vista que todos os niveis devem ter
consciéncia acerca do tema. Além disso, a ISO pressup8e 0 progresso continuo dos temas que
compdem a dimensdo ambiental, garantindo a dinamicidade do tema em ambito
organizacional.

Apos o pilar ambiental, a dimenséo econdmica foi a que obteve as médias mais altas.

O resultado de cada subcategoria pode ser visualizado na Tabela 2.

DESEMPENHO PERSPECTIVA DE IMPACTO
FINANCEIRO LONGO PRAZO ECONOMICO
Ndmero de respondentes 6 6 6
Média encontrada 3 2,33 2,33

Tabela 2 — Médias das subcategorias de analise da dimensdo econdmica na subsidiaria brasileira
A subcategoria “Desempenho financeiro” obteve média méaxima (3,0). Foram citados
pelos entrevistados os seguintes indicadores:
a) Lucro Operacional;
b) Faturamento;
c) Alcance da carteira de pedidos;
d) Fluxo de Caixa.
O indicador de lucro operacional € apresentado trimestralmente pelo departamento
financeiro da empresa. Cada linha de produgéo representa um Centro de Custo (CDC) e os
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lucros sdo mensurados por CDC. Os rateios de custos fixos sdo elaborados com base na area
ocupada por cada linha de producéo. Este indicador fica disponivel nos quadros informativos
das linhas de producéo e é discutido entre o grupo de geréncia em reunides trimestrais.

O indicador de faturamento, alcance da carteira de pedidos e fluxo de caixa séo
verificados e discutidos, mensalmente, pelo grupo de geréncia e diretoria da empresa. Neste
caso, utilizam a mesma logica do lucro operacional, ou seja, é apresentado por CDC. Ao
contrario do lucro operacional, estes indicadores ndo estdo disponiveis ao grupo operacional.
Somente os colaboradores do nivel tatico e estratégico possuem acesso a eles. E importante
salientar que esta subcategoria refere-se a uma visdo mais de curto prazo.

No que tange a subcategoria ‘“Perspectivas de longo prazo”, destaca-Se a queda na
média para 2,33. Dos seis respondentes, quatro optaram pela nota dois neste topico. Com
relacdo aos indicadores e relatorios citados, destacam-se:

a) Planejamento estratégico;
b) Planejamento operacional.

Tanto o planejamento estratégico quando o operacional contemplam os proximos trés
anos. O planejamento estratégico é global, isto é, leva em consideracdo todos os
departamentos da empresa. O planejamento operacional condiz apenas a fabricacdo de
produtos e leva em conta margem de lucro, racionalizagdes, investimentos e depreciacdes
incorridas. Ambos estdo disponiveis apenas aos colaboradores que compfem o nivel
estratégico. Os trabalhadores de nivel tatico e operacional ndo sdo informados sobre estes
temas formalmente, mas participam de programas como projetos seis sigma e grupos de
melhorias continuas que promovem o alcance destas metas.

Na subcategoria “Impacto econdmico”, a média ficou em 2,33 pontos. Quatro
respondentes optaram por atribuir dois pontos a este topico. Foram destacados como
indicadores desta subcategoria:

a) Balanco anual;
b) Resultados trimestrais.

O balanco anual € divulgado uma vez ao ano. No entanto, resultados parciais séo
apresentados trimestralmente, a fim de ter um maior controle sobre o tema e atuar
preventivamente. A empresa tem perspectiva média de crescimento de 5% ao ano.

Observa-se, na dimensdo econdmica, que existem varios indicadores a fim de

controlar e conquistar os objetivos da empresa. Nem todos eles sdo amplamente divulgados,
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mas cada grupo de stakeholders internos, dentro do seu escopo perante a empresa, possuli
acesso aos principais indicadores que lhes dizem respeito.

Além disso, outro fato importante a ser observado é que, assim como na dimensao
ambiental, a empresa também possui uma maior proatividade nos assuntos relacionados ao
curto prazo na dimensdo econdmica, pois nas subcategorias que avaliavam o longo prazo a
média foi menor.

Na sequéncia, destaca-se a dimensao social, com média equivalente a 2,16 pontos. O
resultado de cada subcategoria de analise, extraida de Steurer et al. (2005), pode ser
visualizado na Tabela 3.

EQUIDADE IGUALDADE MELHORIAS MELHORIAS
DENTRO DA INTERNACIONAL SOCIAIS SOCIAIS
EMPRESA INTERNAS EXTERNAS
Numero de respondentes 6 6 6 6
Média encontrada 2,33 1,67 2,67 2

Tabela 3 — Médias das subcategorias de analise da dimenséo social na subsidiaria brasileira

A subcategoria “Equidade dentro da empresa” apresentou média equivalente a 2,33
pontos, sendo que dos seis respondentes, quatro elencaram pontuacdo dois a esta questéo.
Foram listados os seguintes indicadores e relatorios:

a) Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR);
b) Pesquisas salariais junto a empresas similares ao grupo;
¢) Acordo sindical.

Salienta-se o fato desta subcategoria ter sido a principal afetada no apice da crise de
2008-2009 o que motivou mudancas nos sistemas de premiacdo e, consequentemente,
culminou na paralisacdo dos funcionarios. Apos a paralisacdo, a empresa retomou alguns
beneficios e vem buscando avaliar a dimensdo social a partir de uma nova perspectiva. A
aplicacdo deste questionario deu-se apos as referidas mudancas na empresa.

Além disso, é de relevo a informacdo de que, no nivel operacional, os salarios
cumprem com 0s requisitos legais, mas estdo abaixo do que o mercado oferece. Atualmente,
encontram-se por volta de R$700,00 na empresa, todavia, na regido, a média paga é de
R$950,00. O mesmo nédo ocorre nos niveis taticos e estratégicos, em que os salarios sdo mais
elevados e acompanham a média da regido.

A subcategoria “Igualdade internacional” apresentou média de 1,67 pontos. Nenhum
dos respondentes tinha conhecimento sobre indicadores ou relatérios que pudessem controlar

esta questdo dentro da empresa.
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A subcategoria “Melhorias sociais internas” obteve a média (2,67). Foram listados os
seguintes indicadores e relatorios:

a) Acompanhamento dos acidentes de trabalho;
b) Treinamento dos funcionarios;

c) Programa de lingua estrangeira;

d) Programa tutores.

O indicador de acompanhamento dos acidentes de trabalho é divulgado semanalmente.
Além de distribuir nos murais informativos, os grupos de cada linha de producdo s&o
reunidos, semanalmente, a fim de serem informados sobre este indicador e também de t6picos
referentes a seguranca.

O treinamento de funcionarios é um indicador que apresenta o percentual de pessoas
treinadas por CDC. A meta € estar com, no minimo, 90% do grupo treinado. Este indicador é
apresentado mensalmente e esta na pauta das discussdes do setor de qualidade em reunides
mensais também. Trimestralmente, ele € apresentado a diretoria.

O programa de lingua estrangeira € uma parceria da empresa com o SESI para o
aperfeicoamento do grupo operacional. Quarenta vagas sdo oferecidas semestralmente, sendo
realizado fora do horéario de trabalho, mas nas dependéncias da empresa. Todos 0S
funcionarios que trabalham na &rea operacional podem inscrever-se, contudo, em caso de
demanda maior do que a oferta do nimero de vagas, 0 desempate da-se através do tempo de
servico na empresa. Os funcionarios mais antigos possuem prioridade. Para o nivel tatico e
estratégico, também sdo oferecidos beneficios com relacdo a aprendizagem de lingua
estrangeira, mas em cursos externos, em que a empresa auxilia, mensalmente, com os custos
incorridos.

O programa tutores, por fim, diz respeito a um grupo, escolhido pelos supervisores de
cada area, que recebem treinamentos extras, inclusive interpessoais, para gque possam
acompanhar novos funcionarios. Tem o objetivo de prepara-los para serem disseminadores de
conhecimento dentro da area operacional.

Esta subcategoria mostrou-se bem estruturada e valorizada pelo grupo operacional.
Muitos operadores, durante a visita realizada a fabrica, elogiaram estes programas da empresa
e 0 ambiente colaborativo que a mesma proporciona. Além disso, os aspectos relacionados a
infraestrutura sdo bastante relevantes, o ambiente € climatizado e as maquinas oferecem

seguranca completa. A média de acidentes, nos ultimos trés anos, foi de 20 por ano, sendo que
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todos sdo lesdes leves, como arranhdes provenientes de uso com estilete, por exemplo. Nao
foram identificados acidentes relacionados & invalidez ou morte de algum funcionario.

A subcategoria “melhorias sociais externas” apresentou média 2,0. Foram listados
como indicadores:

a) Reducdo de ruido junto a comunidade;

b) Controle de residuos e descarte ambiental,

c) Gerenciamento de aguas;

d) Garantia vitalicia com relagdo a qualidade de seus produtos.

Anualmente, o departamento de HST acompanha os ruidos nos vizinhos locais. N&o
sdo constatadas reclamacGes por parte dos vizinhos com relacdo a ruidos sonoros, odores
desagradaveis e contaminacao de solo e dgua. O fato de pertencerem a industria leve facilita
estas questbes, tendo em vista que o sistema &€ mais silencioso e de menos impacto ao
ambiente como um todo.

O controle de residuos e descarte ambiental, por sua vez, é acompanhado diariamente.
As estacOes de tratamento de residuos sdo acompanhadas a fim de que o solo ndo esteja
contaminado. Com relacdo ao gerenciamento de aguas, o controle é realizado diariamente,
objetivando fazer com que, ao retornar ao rio, a mesma esteja em condi¢fes de uso pela
populacéo.

No que concerne a qualidade de seus produtos e possiveis consequéncias que um
problema de qualidade possa gerar, ressalta-se o fato da empresa oferecer qualidade vitalicia.
Tendo em vista que a empresa é intermediaria na cadeia produtiva, fornecendo aos mais
diversos segmentos, entre eles o de comunicacéo, automotivo e iluminagéo, faz-se necessario
que o grupo oferte este tipo de garantia ao seu produto. Os produtos saem com a descri¢cao
“LL” referente a long life (longa vida) e os clientes podem emitir reclamacGes a qualquer
momento. Cabe reforcar que a subsidiaria brasileira diferencia-se no mercado pela qualidade
dos seus produtos.

Com relacdo a esta categoria é de relevo a informacdo de que a empresa ndo esta
apoiando, atualmente, programas externos na comunidade. Algumas iniciativas foram
iniciadas, mas ndo vingaram na cultura organizacional, acabaram sendo abandonadas com o
passar do tempo e a saida de algumas pessoas que promoviam tais feitos.

Por fim, cabe apresentar a quarta dimensdo, preconizada por Steurer et al. (2005)
como requisitos de segunda ordem. As subcategorias de analise seguiram os preceitos do

referido autor. O resultado de cada subcategoria pode ser visualizado na Tabela 4.
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TRANSPARENCIA REFLEXIVIDADE INTEGRAGAO DAS

E PARTICIPACAO DIMENSOES
NuUmero de respondentes 6 6 6
Média encontrada 2,67 1,67 1,67

Tabela 4 — Médias das subcategorias de analise dos requisitos de segunda ordem na subsidiaria brasileira

A subcategoria “transparéncia e participagdo” apresentou média de 2,67 pontos.

Foram citados como indicadores desta subcategoria:
a) Balanco contabil;
b) Auditorias externas.

O balanco contabil é apresentado e discutido anualmente com os diretores da empresa.
Além disso, 0 mesmo fica exposto na internet para fins de consulta dos acionistas e demais
interessados. As auditorias externas nos dados contabeis e financeiros sdo realizadas a cada
trimestre.

Juntamente com a subcategoria “igualdade internacional” na dimensdo ambiental, as
subcategorias “Reflexividade” e “integragdo das dimensdes” dos requisitos de segunda ordem
compdem o grupo com as médias mais inferiores. Dos seis respondentes, quatro apontaram
nota “um” para estes topicos. Dois respondentes pontuaram com nota “trés”. Todos os
respondentes, inclusive os que assinalaram maior nota, ndo souberam listar indicadores e/ou
relatorios que ajudassem a gerir estes itens dentro da empresa, denotando a real deficiéncia do
tema dentro do &mbito organizacional.

Os resultados obtidos na subsidiaria brasileira, a partir da opinido dos principais
stakeholders internos, evidenciam um desequilibrio entre as dimensdes quanto ao seu
posicionamento atual, conforme pode ser observado no Quadro 13. Este fato € reflexo da
evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa na empresa que também foi heterogénea,

isto &, ocorreu de forma desigual entre as dimensdes, conforme apresentado na secéo anterior.

INTERVALO DAS MEDIAS DIMENSOES
ALTA (2,34 a 3,00) Ambiental (2,88) e Econémica (2,55)
INTERMEDIARIA (1,68 a 2,33) Social (2,16) e Requisitos de Segunda ordem (2,00)
BAIXA (0 a1,67) Nenhuma

Quadro 13 - Intervalo das médias encontradas em cada dimensdo na subsidiaria brasileira

De acordo com a abordagem de Steurer et al. (2005), as dimensbes ambiental e
econbmica podem ser classificadas dentro de um conceito corporativo, haja vista que se
sobressairam na pesquisa e apresentaram indicadores e relatdrios expostos a seus diferentes
stakeholders (internos e externos), o que denota uma maior preocupacao em institucionalizar

0 tema dentro do ambiente corporativo.
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A dimenséo social e os requisitos de segunda ordem, por seu turno, séo abordados a
partir de visbes mais gerencialistas, posto que ainda ndo migraram aos demais niveis
hierarquicos e ndo estdo inseridos em rotinas da empresa, isto €, ndo apresentam indicadores e
relatérios claros que garantam o gerenciamento destes aspectos. A Figura 14 apresenta o
resultado encontrado, estando em verde o posicionamento das dimensdes perante esta
abordagem.

E possivel visualizar, na Figura 14, a evolucio das dimensdes através das numeracdes
(1, 2 e 3). Constata-se que a consolidacdo da dimensdo econdmica ocorreu primeiramente,
sendo seguida pela ambiental, ambas no conceito corporativo, visto que estas dimensdes estdo
estaveis e bem desenvolvidas no contexto organizacional, conforme abordado anteriormente.

O fortalecimento da dimenséao social (ainda ndo consolidada) é a terceira dimensédo a
receber atencdo por parte da empresa, em uma logica temporal, e a mesma possui uma
abordagem gerencialista, pois ainda ndo é compreendida homogeneamente por todos 0s
stakeholders internos, pautando-se apenas em acgdes pontuais. No centro da figura, sdo
apresentadas as certificacdes, 1ISO 9000 (obtida na década de 1990) e ISO 14001 (obtida em

2004), que reforcam os pilares abordados (triple bottom line).
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Figura 14 — Classificacdo das dimensdes na subsidiaria brasileira

Com base nos dados apresentados até entdo e em outras questdes do questionario,
parte-se para a compreensdo do estagio organizacional e da fase cultural conforme os estudos
de Maon, Lindgreen e Swaen (2010).

Os dados evidenciam a falta de integracdo entre as dimensBes e a necessidade de
enraizamento dos requisitos de segunda ordem na cultura da empresa. Somam-se a esta

observacdo outras informagdes extraidas das questdes 14 e 15 do questiondrio. Na questdo
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14, os seis respondentes assinalaram que “a empresa prevé or¢camentos a fim de se adequar
aos requisitos ja impostos pelo mercado”, demonstrando uma postura reativa com relagdo a
Responsabilidade Social Corporativa. Na questdao 15, os respondentes marcaram que “‘a
empresa desenvolve acbes vinculadas a Responsabilidade Social Corporativa para obter
licencas ja exigidas pelos mercados em que atua”, ratificando a postura de defesa e reacdo,
estritamente relacionada a conformidade minima exigida.

Além das informacdes extraidas dos questionarios, durante as entrevistas e até mesmo
em funcdo da experiéncia profissional da autora desta dissertacdo na empresa em estudo,
verifica-se que a subsidiaria brasileira esta preocupada em cumprir estritamente a legislacao,
no minimo requerido, ndo preocupando-se em elevar seus propésitos para além destas
exigéncias. Essa constatacdo pode ser verificada, inclusive, no salario dos operéarios, que
cumpre a legislagdo, mas esta abaixo do que o mercado oferece na regiao.

A partir destas informacdes, verifica-se que a empresa encontra-se na fase denominada
“Compreensao cultural” e no estagio “Busca por conformidade”, de acordo com o exposto no

Quadro 14.

FASE CULTURAL ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO

Descartado
Autoprotecdo
Busca por conformidade
Busca por capacidade
Cuidado
Estratégico
7. Transformacéo
Quadro 14 - Fase cultural e estagio de desenvolvimento da subsidiaria brasileira

Relutancia

Compreensao

CCZIES] o (NS

Integracéo

Conforme Maon, Lindgreen e Swaen (2010), a fase de compreensédo cultural abrange
trés estagios diferentes, sendo o estagio “busca por conformidade” o segundo em ordem de
aprofundamento da RSC na cultura da empresa. De acordo com o0s autores, as empresas que
se encontram assim posicionadas possuem uma perspectiva de requisitos, sendo a RSC digna
de interesse. Este ponto fica bem salientado na empresa em funcdo das respostas apontadas
pelos respondentes nas questdes 15 e 16.

Além disso, Maon, Lindgreen e Swaen (2010) apontam que, nesta fase e estagio, as
empresas possuem consciéncia crescente da RSC relacionada a problemas que devem ser
evitados, envolvimento da gestdo apenas na teoria e a RSC acaba sendo percebida como um
dever e uma obrigacdo, dando énfase nos requisitos para participacdo de mercados. Estas
caracteristicas sdo expostas pelos autores nas dimensdes do conhecimento e atitudinais que
estdo presentes nas organizacdes. Na subsididria brasileira, identificam-se estas
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peculiaridades, tendo em vista o seu posicionamento mais reativo quanto a RSC e também na
abordagem gerencialista e emergente da dimens&o social, segundo apresentado anteriormente.

As dimens0es estratégicas de empresas que possuem este posicionamento, por sua vez,
requerem minimizacdo de externalidades nocivas, postura de conformidade, expondo
indicadores e relatérios internos com base em uma divulgacao legal (MAON, LINDGREEN E
SWAEN, 2010). Estes pontos puderam ser evidenciados na andlise de cada subcategoria, em
que foram apresentados os relatérios e indicadores para cada uma. Verifica-se que alguns
relatérios e indicadores estdo restritos a determinados niveis da organizacdo tendo em vista
que, legalmente, ndo é exigida uma ampla divulgacéo.

Com relacdo as dimensdes taticas e operacionais, citadas por Maon, Lindgreen e
Swaen (2010), percebe-se uma relagdo mais unilateral entre a empresa e seus stakeholders
internos e externos, principalmente na dimensdo social em que foi necessaria uma paralisacdo
com aderéncia de 70% dos funcionarios para que algumas condi¢Ges financeiras e de
beneficios fossem revistas pela empresa. Além disso, a coordenagédo funcional a fim de atingir
objetivos mais relacionados ao curto prazo também se fez presente.

Cabe salientar que o avanco na fase cultural e o estagio organizacional da empresa
estdo estritamente ligados ao posicionamento mais homogéneo das dimensdes e da devida
importancia aos requisitos de segunda ordem propostos por Steurer et al. (2005), uma vez que
eles pressupbem a maior integracdo, transparéncia e reflexividade entre as dimensdes.
Somente a partir desta integracdo e da observacdo de todos os stakeholders da empresa de
forma igualitaria sera possivel o alcance de um melhor desempenho referente a

Responsabilidade Social Corporativa.

5.2.2 Estado atual da Responsabilidade Social Corporativa na subsidiaria
chinesa

Na subsidiaria chinesa, a média geral das dimensdes foi de 2,67 pontos. Segundo a
opinido dos respondentes, a dimensdo que mais se destaca, atualmente, € a ambiental (2,94)
sendo, logo em seguida, acompanhada pela econémica (2,78). Em terceiro lugar, encontram-
se 0s requisitos de segunda ordem (2,50) e, por fim, a dimenséao social (2,46). Os resultados

encontrados podem ser visualizados no Gréfico 5.
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Graéfico 5 — Média das importancias das dimensdes na subsidiaria chinesa

A dimensdo ambiental, a partir dos estudos de Steurer et al. (2005), foi construida a
partir de trés subcategorias. O resultado de cada subcategoria pode ser visualizado na Tabela
5.

RECURSOS EMISSOES DANOS E RISCOS
Numero de respondentes 6 6 6
Meédia encontrada 2,83 3 3

Tabela 5 — Médias das subcategorias de andlise da dimensao ambiental na subsidiaria chinesa

Para a subcategoria “recursos” foram listados pelos respondentes os seguintes
indicadores:

a) Descarte Seletivo;
b) Quebras.

O programa de descarte seletivo é divulgado aos funcionarios de forma ampla e
continua, desde o primeiro dia de trabalho, durante o periodo de integracdo, os colaboradores
recebem informacdes sobre o programa e as formas de contribuir com ele através da
segregacdo correta de residuos. Aléem do programa, a subsidiaria chinesa controla o volume de
descarte para aterros e segregacdo e venda de residuos para reciclagem. O departamento de
Higiene e Seguranca do Trabalho (HST) é responsavel por estes controles e divulgacdo dos
indicadores nas areas.

Os indicadores de quebras dizem respeito a todos os recursos diretamente ligados a
producdo dos capacitores que sdo desperdicados durante o processo. Compdem estes recursos
canecas de aluminio, papel, anodo, cétodo, eletrolitos e os capacitores ja prontos, mas com
problemas de qualidade.

Dentre estes recursos, podem ser reciclados: as canecas de aluminio e o papel ainda
ndo emergido em eletrolito. Os demais compdem o grupo de materiais que sdo destinados aos

aterros controlados. Conforme apresentacdo das empresas, € importante salientar que a
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subsidiaria chinesa ndo possui as sucatas de caneca de plastico, pois desenvolve e produz
apenas capacitores eletroliticos, os quais sdo produzidos somente com material de aluminio.

Estes indicadores de quebras sdo levantados por linha de produto e ficam disponiveis a
todos os funcionarios. Sdo atualizados mensalmente e fazem parte da politica de melhoria
continua, a qual, anualmente, promove metas mais desafiadoras.

A subsidiaria chinesa ndo gerencia o consumo de agua e energia conforme a
subsidiaria brasileira. Como a empresa ndo faz o processamento de folhas e a producéo de
capacitores de filme, os quais sdo responsaveis por mais de 80% do consumo de &gua e
energia, a demanda é muito reduzida. Além disso, a contaminacdo da agua da-se através do
processamento das folhas, ndo sendo necessario, na subsidiaria chinesa, ter um centro de
tratamento como o da subsididria brasileira para fazer a descontaminacdo. Todavia,
mensalmente, 0s custos com estes recursos sao observados a fim de verificar discrepancias.

E de relevo a informacdo de que um respondente apontou nota dois a esta
subcategoria, sendo ele brasileiro, com vivéncia na subsidiaria brasileira.  Quando
questionado, posteriormente, sobre esta questdo, o respondente disse ter atribuido esta nota,
pois acredita que outros materiais devam ser desenvolvidos para substituir os que, hoje, séo
utilizados pela empresa e que possuem tempo limitado de uso. Ele ndo identifica, na empresa,
esforcos voltados para estes desenvolvimentos. Atualmente, o respondente esta na funcéo de
Gerente de engenharia de produtos.

A subcategoria “Emissdes” apresentou média maxima, ou seja, todos os respondentes
optaram pela nota trés neste tdpico. Esta subcategoria é gerenciada basicamente pelo
Programa de Prevencdo e Riscos Ambientais (PPRA) que faz o mapeamento de todos os
processos da empresa e suas potenciais emissées ao meio ambiente e a sociedade. O PPRA é
auditado internamente, com periodicidade anual, e, a cada recertificacdo da 1SO 14001, por
auditores externos.

A subcategoria “Danos e Riscos” também obteve média maxima (3,0). O PPRA, assim
como na subcategoria “Emissdes”, também controla este tema. Juntamente com o
mapeamento de todos 0s processos da empresa e potenciais emissdes, 0 programa prevé os
possiveis riscos ao meio ambiente, criando formas de controle preventivo e reativo. Um
exemplo € a brigada de emergéncia da empresa, treinada para atuacdo em casos de possiveis
problemas como derramamento de quimicos ou incéndios, por exemplo.

De forma geral, verifica-se que a dimensdo ambiental estd bem desenvolvida dentro da

cultura organizacional. Existe a preocupacgdo de envolver todos os niveis (estratégico, tatico e
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operacional) disseminando o conhecimento sobre o tema de forma homogénea. A
subcategoria com menor pontuagédo dentro desta dimenséo foi a de “recursos” (substituicdo de
recursos nao renovaveis) que possui uma perspectiva de longo prazo. Tal fato salienta que,
por mais que o tema esteja bem desenvolvido, ainda é preciso evoluir nas questdes de longo
prazo.

A dimensdo ambiental é gerida basicamente pela 1SO 14001, a qual promove esta
integracdo do tema na cultura organizacional, tendo em vista que todos os niveis devem ter
consciéncia acerca do tema. Ademais, a ISO pressupde a melhoria continua dos temas que
compdem a dimensdo ambiental, garantindo a dinamicidade do tema em &ambito
organizacional.

Apds o pilar ambiental, a dimenséo econdmica foi a que obteve as médias mais altas.
O resultado encontrado em cada subcategoria pode ser visualizado na Tabela 6.

DESEMPENHO PERSPECTIVA DE IMPACTO
FINANCEIRO LONGO PRAZO ECONOMICO
Numero de respondentes 6 6 6
Média encontrada 3 2,67 2,67

Tabela 6 — Médias das subcategorias de analise da dimensdo econémica na subsidiaria chinesa

A subcategoria “Desempenho financeiro” obteve média maxima (3,0). Foram citados

pelos entrevistados os seguintes indicadores:
a) Lucro Operacional;
b) Turnover de projetos.

O indicador de lucro operacional é apresentado trimestralmente pelo departamento
financeiro da empresa. Cada linha de producdo representa um Centro de Custo (CDC) e o
rateio de custos fixos é elaborado com base na area ocupada por cada linha de producdo. Este
indicador fica disponivel nos quadros informativos das linhas de producéo e é discutido entre
0 grupo de geréncia em reunides trimestrais.

O indicador de Turnover de projetos avalia a aceitacdo, pelo mercado, de novos
desenvolvimentos. Geram-se relatdrios e melhoria continua a fim de aperfeicoar 0os novos
projetos. Estes indicadores e relatorios sdo avaliados e discutidos, trimestralmente, estando
disponiveis somente a diretoria e ao departamento de desenvolvimento, que engloba grupo
responsavel pelos processos e produtos da empresa. E importante salientar que esta
subcategoria refere-se a uma viséo de longo prazo.

A subcategoria “Perspectivas de longo prazo” obteve média de 2,67 pontos. Dos seis
respondentes, dois optaram pela nota dois neste tdpico, sendo um deles brasileiro, com

vivéncia na subsidiaria brasileira e o outro alemdo, que trabalhava em uma planta em
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Heidenheim. Cabe salientar que o respondente brasileiro ¢ 0 mesmo que atribuiu nota inferior
na subcategoria “recursos”. O planejamento estratégico foi citado pelos respondentes como
indicador de gerenciamento desta subcategoria.

O planejamento estratégico contempla um periodo de trés anos. Esté disponivel apenas
aos colaboradores que compdem o nivel estratégico. Os trabalhadores de nivel tatico e
operacional ndo sdo informados sobre estes temas formalmente, mas participam de programas
como projetos seis sigma e grupos de melhorias continuas que promovem o alcance de
objetivos propostos no planejamento estratégico.

Na subcategoria “Impacto econdmico”, a média ficou em 2,67 pontos. Dois
respondentes optaram por atribuir dois pontos a este topico (os mesmos que atribuiram notas
inferiores na subcategoria “perspectivas de longo prazo”).

Os respondentes listaram, como ferramenta de controle gerencial, uma reunido
realizada com todo o grupo de diretores da empresa, duas vezes ao ano. Os resultados desta
reunido sdo apresentados aos colaboradores de nivel estratégico e tatico. Outra ferramenta
apontada foi o Balango anual.

Observa-se, na dimensdo econémica, que indicadores sdo concisos e objetivos para
cada topico a fim de controlar e alcancar as metas da empresa. Nem todos eles séo
amplamente divulgados, mas cada grupo de stakeholders (internos e externos), dentro do seu
€sCOopo, possui acesso aos principais indicadores que lhes dizem respeito.

Além disso, outro fato importante a ser observado € que a empresa preocupa-se com a
perspectiva de longo prazo, a qual se mostrou presente durante a analise das trés
subcategorias.

Apo6s o pilar econdmico, cumpre apresentar a quarta dimensdo, preconizada por
Steurer et al. (2005) como requisitos de segunda ordem. O resultado encontrado em cada
subcategoria pode ser visto na Tabela 7.

TRANSPARENCIA REFLEXIVIDADE INTEGRACAO

E PARTICIPACAO DAS DIMENSOES
NUmero de respondentes 6 6 6
Média encontrada 2,83 2,33 2,33

Tabela 7 — Médias das subcategorias de analise dos requisitos de segunda ordem na subsidiaria chinesa
A subcategoria “transparéncia e participagdo” apresentou média significativa (2,83
pontos). Foram citados como indicadores desta subcategoria:
a) Balanco contabil;

b) Auditorias internas/externas.
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O balanco contabil é apresentado e discutido semestralmente com os diretores da
empresa. Além disso, 0 mesmo fica exposto na internet para fins de consulta dos acionistas e
demais interessados. As auditorias externas nos dados contabeis e financeiros sao realizadas a
cada trimestre.

As subcategorias “reflexividade” e “integracdo das dimensdes” apresentaram a mesma
média (2,33). Ambas obtiveram, por dois respondentes, nota equivalente a um. Estes
respondentes sdo 0s mesmos citados em outras subcategorias (brasileiro e alemdo) que
possuem vivéncia em outra planta além da subsidiaria chinesa. Nao foram listados pelos
respondentes ferramentas de controle para estas duas subcategorias.

Por fim, destaca-se a dimensdo social, com média equivalente a 2,46 pontos. Esta
dimenséo, de acordo com os estudos de Steurer et al. (2005), apresenta quatro subcategorias
de andlise. O resultado de cada subcategoria pode ser observado na Tabela 8.

EQUIDADE IGUALDADE MELHORIAS MELHORIAS
DENTRO DA INTERNACIONAL SOCIAIS SOCIAIS
EMPRESA INTERNAS EXTERNAS
Numero de respondentes 6 6 6 6
Meédia encontrada 2,67 2,33 2,83 2

Tabela 8 — Médias das subcategorias de analise da dimensao social na subsidiaria chinesa

A subcategoria “Equidade dentro da empresa” apresentou média equivalente a 2,67,
sendo que dos seis respondentes, dois elencaram pontuacdo dois a esta questdo. Os
respondentes que atribuiram nota dois foram os mesmos citados anteriormente (brasileiro e
alemdo), com vivéncia em outras plantas. O sistema de bonificacdo oferecido pela empresa a
fim de reduzir as desigualdades foi listado como ferramenta de controle gerencial.

A subcategoria “Igualdade internacional” recebeu a média de 2,33 pontos. Os
respondentes assinalaram “Benchmark evaluation” como uma ferramenta gerencial, tendo em
vista que a mesma apresenta uma pesquisa sobre a qualidade de vida no trabalho das
principais plantas do grupo. A subsidiaria chinesa norteia-se pelas melhores préaticas.

A subcategoria “Melhorias sociais internas” obteve média de 2,83 pontos. Foram
listados os seguintes indicadores e relatorios:

a) Treinamento dos funcionarios;
b) Programa de controle de acidentes.

O treinamento de funcionarios é um indicador que apresenta o percentual de pessoas
treinadas por CDC. A meta € estar com, no minimo, 90% do grupo treinado. Este indicador é
apresentado mensalmente e esta na pauta das discussdes do setor de qualidade em reunides

também mensais.
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O indicador de acompanhamento dos acidentes de trabalho € divulgado mensalmente.
Além de distribuir nos murais informativos, os grupos de cada linha de producdo recebem
treinamentos especificos sobre topicos referentes a seguranga.

Esta subcategoria mostrou-se bem estruturada dentro da empresa. Além disso, 0s
aspectos relacionados a infraestrutura sdo bastante relevantes, o ambiente é climatizado e as
maquinas oferecem seguranca completa. Nao foram evidenciados acidentes graves na planta
da subsidiéria chinesa.

A subcategoria “melhorias sociais externas” apresentou média 2,0. Foi a que se destacou
com menor média dentre as subcategorias avaliadas na dimensdo social. Foram listados como
indicadores:

a) Controle de Residuos;
b) Descarte seletivo;
c) Garantia vitalicia com relacéo & qualidade de seus produtos.

O controle de residuos e o descarte seletivo, citados também na dimensdo ambiental, s&o
ferramental que promovem avangos sociais externos, tendo em vista que este tipo de controle
evita a exposicdo de materiais perigosos ao ambiente, protegendo a sociedade. Por este motivo, 0s
respondentes citaram este indicador como uma ferramenta de controle da dimensdo social
também, especificamente, na referida subcategoria. O controle de residuos e o descarte seletivo
sdo acompanhados, diariamente, por uma equipe responsavel no HST.

Com relacdo a qualidade de seus produtos, ressalta-se o fato da empresa oferecer
qualidade vitalicia. Os produtos saem com a descrigdo “LL” referente a long life (longa vida) e os
clientes podem emitir reclamacgdes a qualquer momento. Cabe reforgar que esta é uma diretriz do
grupo X. A empresa ndo apoia programas externos na comunidade.

Na dimensdo social, as subcategorias “equidade dentro da empresa” e “melhorias sociais
internas” salientaram-se, obtendo as médias elevadas da referida dimensdo. Este dado recebe
destaque, pois a certificagio OHSAS 18001 auxilia no gerenciamento e controle destas questdes,
0 que pode ter real¢ado estes aspectos perante os respondentes.

Os resultados obtidos na subsidiaria chinesa evidenciam certo equilibrio entre as
dimensbGes quanto ao seu posicionamento atual. Apesar de a referida planta ter um inicio
heterogéneo, primando exclusivamente pela dimensdo econémica e prejudicando a ambiental e
social, verifica-se que, com o decorrer do tempo, houve um melhor balanceamento entre as
dimensdes o que reflete no posicionamento atual da Responsabilidade Social Corporativa na
empresa. Entretanto, é significativo salientar que os dois respondentes com vivéncias em outras
plantas e originalmente de culturas distintas apontaram notas inferiores em algumas questfes

quando comparados aos demais respondentes, os quais sdo chineses. Buscando explorar como
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ficariam as médias levando em consideracdo a nacionalidade dos respondentes, elaborou-se a
Tabela 9.
RESPONDENTES DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAO REQUISITOS DE

ECONOMICA AMBIENTAL SOCIAL SEGUNDA ORDEM
ALEMAO 2,33 3,00 1,75 1,66
BRASILEIRO 2,33 2,66 1,75 1,33
CHINESES 3,00 3,00 2,81 3,00
GERAL 2,78 2,94 2,46 2,50

Tabela 9 — Médias das categorias de andlise de acordo com a nacionalidade dos respondentes

Observa-se que a opinido dos respondentes estrangeiros (com vivéncia em outras
plantas do grupo) destoa tanto da dos chineses quanto da média geral (que leva em
consideracdo a opinido dos seis respondentes). Os resultados apresentados apontam que a
satisfacdo atual dos chineses com a empresa pode estar baseada em um contexto restrito, em
que a subsidiaria chinesa fica alem das demais empresas chinesas nestas questfes. Se estes
respondentes tivessem vivéncia em plantas de outros lugares, os resultados poderiam ser
diferentes, pois o contexto de comparacao seria ampliado.

Mas, como o objetivo desta pesquisa ndo é verificar as opinides por nacionalidade e
sim observar de forma geral as apreciacdes dos respondentes perante as dimensdes e, ainda,
levando em consideracdo que a maior parte dos stakeholders internos sdo chineses, ndo sera
aprofundada esta diferenciagdo. Ressalta-se, também, o fato dos respondentes que
participaram da coleta na subsidiaria brasileira serem todos locais (brasileiros), sem vivéncias
em outras plantas, o que deixa similar a situacdo dos respondentes em ambas as plantas.

Os resultados obtidos na subsidiaria chinesa, segundo a opinido dos respondentes,
demonstram um maior equilibrio entre as dimensdes quanto ao seu posicionamento atual,
conforme pode ser observado no Quadro 15. Este fato pode estar relacionado a exposicéo da
empresa ao mercado internacional, que ocorreu de forma mais intensa, em funcao da ascenséo
da economia chinesa que elevou o patamar da inddstria leve e, também, em decorréncia do
contexto chinés que ainda é bem precario nesta tematica, ou seja, no momento em que uma
empresa oferece beneficios acima do que a legislacdo requeira e bem melhores do que as que
estdo em seu contexto, a opinido dos respondentes tende a ser otimista. O Quadro 15 foi
elaborado a partir da criacdo de intervalos para as médias, o que possibilita a classificagdo em

média baixa, intermedidria e alta, conforme o resultado encontrado.

INTERVALO DAS MEDIAS DIMENSOES
ALTA Ambiental (2,94), Econdmica (2,78), Social (2,46) e
(2,34 a 3,00) Requisitos de Segunda ordem (2,50)
INTERMEDIARIA (1,68 a 2,33) Nenhuma
BAIXA (0 a1,67) Nenhuma

Quadro 15 - Intervalo das médias encontradas em cada dimensdo na subsidiaria chinesa
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De acordo com a abordagem de Steurer et al. (2005), é possivel classificar as trés
dimensdes do triple bottom line (ambiental, econdmica e social) dentro de um conceito
corporativo, uma vez que se sobressairam homogeneamente na pesquisa e apresentaram
indicadores e relatdrios expostos a seus diferentes stakeholders internos, o que denota uma
maior preocupacdo em institucionalizar o tema dentro do ambiente corporativo. Além da
opinido dos respondentes, para realizagdo desta classificacdo, levou-se em consideracdo as
certificaces da empresa (presentes nas trés dimensdes) que permitem a criacdo de rotinas e
controles institucionais no ambiente corporativo. A Figura 15 traz o resultado encontrado,

estando em vermelho o posicionamento da empresa perante esta abordagem.
Dimensio Economica

M\mm Sustentavel

Concerto Societal

Conceaito Corporativo

Abordagem gerencialista /

Sistemas gerenciais ' 1S014001
OHSAS
18001 &

Figura 15 — Classificac@o das dimensdes na subsidiaria chinesa

E possivel visualizar, na Figura 15, a evolucio das dimens6es através das numeragdes
(1, 2 e 3). Constata-se que a consolidacdo da dimensdo econdmica ocorreu primeiramente,
sendo seguida pela ambiental e social, respectivamente, sendo as trés em um conceito
corporativo, tendo em vista que estas dimensGes estdo estaveis e bem desenvolvidas no
contexto organizacional, conforme abordado anteriormente. No centro da figura, sdo
apresentadas as certificacdes, 1ISO 9000 (obtida na década de 1990) e ISO 14001 (obtida em
2004) e OHSAS 18001 (obtida em 2007), que reforcam os pilares abordados (triple bottom
line).

Com base nos resultados apresentados até entdo e, a partir de outras questbes do
questionario e das entrevistas, parte-se para a analise do estdgio organizacional e a fase
cultural conforme os estudos de Maon, Lindgreen e Swaen (2010). Os dados apresentados

evidenciam certo equilibrio entre as dimens6es quanto ao posicionamento atual na subsidiaria
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chinesa e 0 enraizamento dos requisitos de segunda ordem na cultura da empresa. Somam-se a
esta observagdo outras informagdes extraidas das questdes 14 e 15 do questionério.

Na questdo 14, os seis respondentes assinalaram que “a empresa investe
constantemente em assuntos relacionados a RSC”, demonstrando uma postura proativa com
relacdo a Responsabilidade Social Corporativa. Na questdo 15, os respondentes destacaram
que “a empresa desenvolve agdes vinculadas a Responsabilidade Social Corporativa para
buscar melhorar o seu valor no mercado”, ratificando a postura proativa, mas ainda
relacionada a um viés estritamente econdmico. Além disso, verificou-se que a empresa faz
concessdo de bdnus, oferece cargas horarias menores e beneficios aos seus funcionarios que
nao sdo exigidos por lei e, também, ndo sdo oferecidos pela maioria das empresas situadas no
mercado chinés. A partir destas informacdes, identifica-se que a empresa encontra-se na Fase
denominada “Compreensdo cultural” e no estagio “busca por capacidade”, conforme exposto

no Quadro 16.

FASE CULTURAL ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO

Relutancia Descartado

Autoprotecdo
Compreensao Busca por conformidade
Busca por capacidade
Cuidado

Estratégico

O NO1 Rl GO FIDR fEe

Integracdo
7. Transformacao
Quadro 16 — Fase cultural e estagio de desenvolvimento da subsidiaria chinesa

Além disso, Maon, Lindgreen e Swaen (2010) apontam que, nesta fase e estagio, as
empresas possuem consciéncia crescente da RSC relacionada a vantagens que podem ser
obtidas, envolvimento efetivo e justo da gestdo e apesar da RSC ainda ser percebida como um
dever e uma obrigacdo, as expectativas confluentes acabam sendo enfatizadas. Estas
caracteristicas sdo expostas pelos autores nas dimensGes do conhecimento e atitudinais que
estdo presentes nas organizacdes. Na subsidiaria chinesa, identificam-se estas peculiaridades,
em razdo do seu posicionamento mais proativo quanto a RSC, mas ainda calcado
exclusivamente em fins econémicos.

As dimensdes estratégicas de empresas classificadas nesta fase de desenvolvimento
buscam a antecipacdo a novas exigéncias e expectativas do mercado, através da identificacdo
de nichos rentaveis para as acdes de RSC (MAON, LINDGREEN E SWAEN, 2010). A

postura de empresas assim posicionadas ¢ de acomodacdo e resposta ao mercado, expondo
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indicadores e relatérios internos de forma seletiva (MAON, LINDGREEN E SWAEN, 2010).
Estes pontos puderam ser evidenciados na andlise de cada subcategoria, em que foram
apresentados os relatorios e indicadores para cada uma. Verifica-se que alguns relatérios e
indicadores estdo restritos a determinados niveis da organizacédo, selecionados de acordo com
0s objetivos da empresa. Com relacdo as dimensdes taticas e operacionais, citadas por Maon,
Lindgreen e Swaen (2010), percebe-se uma relagdo entre a empresa e seus stakeholders
internos que € mais interativa, com coordenacdo multifuncional, mas ainda muito restrita as
camadas estratégicas.

Por fim, cabe salientar que o avanco na fase cultural e no estadgio organizacional na
empresa esta sendo propiciado pelo posicionamento homogéneo das dimensdes e da
observancia dada aos requisitos de segunda ordem pela subsididria chinesa, os quais sdo
preconizados por Steurer et al. (2005), uma vez que eles pressupdem a maior integracao,
transparéncia e reflexividade entre as dimensGes. Contudo, para que a empresa avance no
desempenho da Responsabilidade Social Corporativa, € preciso que os colaboradores do nivel
tatico e operacional sejam mais envolvidos a fim de possibilitar uma maior integracdo e

participacdo de todos, efetivando o tema na cultura organizacional.

5.2.3 Analise comparativa do estado atual da Responsabilidade Social
Corporativa nas subsidiarias

Identificam-se, de modo geral, similaridades e divergéncias no posicionamento atual
das subsidiarias estudadas. Em ambas as empresas, as dimensdes ambiental e econdmica
foram as que mais se destacaram, respectivamente. Em contrapartida, a subsidiaria chinesa
apresentou médias mais elevadas em todas as dimensdes e uma maior homogeneidade entre

elas. No Gréfico 6, tem-se uma sumarizacdo das médias encontradas em cada dimensdo nas

subsidiarias.
3,00
2,00
1,00
0.00
Brasil China
E Ambiental ®Econdmica ™ Social Requisitos de segunda ordem

Grafico 6 — Médias encontradas em cada dimensao nas subsidiarias
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Além disso, ao fixar intervalos entre as médias encontradas, pode-se definir valores
entre: (a) média baixa (0 a 1,67); (b) média intermediéria (1,68 a 2,33); e (c) media alta (2,34
a 3,00). Estes intervalos auxiliam a visualizagdo dos resultados e a ponderagdo entre as
dimens6es, conforme pode ser verificado no Grafico 7.

China

294

INTERMEDIARIA

Brasil

2,88

Requisitos de segunda ordem  MSocial  MEcondmica M Ambiental

Gréfico 7 — Classificagdo das dimensdes de acordo com o intervalo de médias

De acordo com a opinido dos respondentes, a subsidiaria chinesa apresentou uma
maior homogeneidade entre as dimensdes, possibilitando a classificagdo das mesmas dentro
de um conceito corporativo de acordo com a abordagem de Steurer et al. (2005). A
certificacdo OHSAS 18001, obtida pela subsidiaria chinesa pode ser o diferencial que eleva o
patamar da empresa chinesa quando comparada com a subsidiaria brasileira que ainda néo
possui esta certificacdo. Além da certificacdo social, presente somente na subsidiaria chinesa,
outra observacdo referente aos indicadores apresentados em cada subcategoria torna-se
relevante (Quadro 17).

Destaca-se a similaridade dos relatorios e indicadores expostos pelos respondentes em
ambas subsidiarias, o que reforca o aspecto de padronizacdo imposto pelo grupo diante de um
contexto de internacionalizacdo. Todavia, a subsidiaria brasileira tem muitos controles em
determinados aspectos e nenhum em outros, o que é diferente na subsidiaria chinesa que
controla quase todos os itens com indicadores objetivos e concisos.

Além disso, o contexto em que as empresas estdo inseridas pode estar influenciando as

respostas dos principais stakeholders internos. Isto é, por mais que o ambiente interno seja
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similar em ambas as empresas estudadas, o contexto externo que também influencia nas

respostas é diferente.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

1.1 Desempenho
financeiro

INDICADORES/RELATORIOS

SUBSIDIARIA BRASILEIRA
Lucro Operacional; Faturamento;
Alcance da carteira de pedidos;
Fluxo de Caixa

INDICADORES/RELATORIOS
SUBSIDIARIA CHINESA

Lucro operacional

Turnover de projetos

1 Dimenséao 1.2 Perspectiva de Planejamento estratégico Planejamento estratégico
Econdmica longo prazo Planejamento operacional
1.3 Impacto Balanco anual Reunido semestral do Board of
econémico Resultados trimestrais Directors; Balanco anual
2.1 Equidade dentro  PLR; Pesquisas salariais; Sistema de bonificagdo
da empresa Acordo sindical
2.2 Igualdade Nenhum Benchmark evaluation
internacional
2.3 Melhorias sociais ~ Controle dos acidentes de trabalho  Treinamento de funcionarios
2 Dimensao internas Treinamento; Programa de lingua Programa de controle de acidentes
Social estrangeira; Programa tutores
2.4 Melhorias sociais Redugdo de ruido junto & Controle de residuos
externas comunidade Descarte seletivo
Controle de residuos e descarte Garantia vitalicia dos produtos
ambiental;  Gerenciamento  de
aguas;
Garantia vitalicia dos produtos
3.1 Recursos Quebras; Controle do consumo de Descarte seletivo
. ~ dgua e energia; Controle de Quebras
iDLmerls?o descarte e residuos
mblenta 3.2 Emissoes PPRA PPRA
3.3 Danos e riscos PPRA PPRA

4 Requisitos de
Segunda Ordem

4.1 Transparéncia e
participacao

4.2 Reflexividade
4.3 Integracdo das
dimensoes

Balanco contabil

Auditorias internas/externas
Nenhum

Nenhum

Balanco contabil

Auditorias internas/externas
Nenhum

Nenhum

Quadro 17 — Indicadores/relatérios identificados em cada subcategoria

Enguanto que no Brasil as leis sdo0 mais rigorosas e existe uma maior consciéncia por

parte das empresas no mercado de trabalho, na China, as leis sdo bem flexiveis e grande parte
das empresas situadas la se beneficiam desta flexibilizacdo para reduzir custos. A propria
procura por este pais € motivada por estas reducdes em custos. Por estes motivos, ao observar
uma empresa que esta a frente, tanto em requisitos legais quanto em préaticas empresariais
locais, os respondentes chineses podem optar por ponderacdes otimistas.

Este “otimismo” esta refletido, inclusive, nas respostas dadas por respondentes
estrangeiros (brasileiro e alemao) que, atualmente, trabalham na planta chinesa. Os mesmos
apresentaram respostas inferiores aos chineses, tendo em vista que possuem um escopo de
comparacdo mais ampliado por terem trabalhado em diferentes plantas.

O posicionamento perante as dimensdes e outras caracteristicas captadas com o0s

instrumentos de coleta, evidenciadas nas se¢des de analise de cada subsidiaria, possibilitaram
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a classificacdo das empresas quanto a sua fase cultural e estagio organizacional, que levaram
em consideracdo os estudos de Maon, Lindgreen e Swaen (2010).

Neste ponto, destaca-se que ambas estdo na fase de “compreensao cultural”, em que os
aspectos concernentes a Responsabilidade Social Corporativa comegam a ser assimilados, no
entanto, ainda muito em funcdo de aspectos econdémicos, como a conquista de mercados, por
exemplo.

Entretanto, embora as empresas compartilhem da mesma fase cultural, elas diferem
quando ao estagio organizacional. A subsidiaria brasileira estd em um estagio anterior ao da
subsidiaria chinesa, pois trata a Responsabilidade Social Corporativa de uma forma reativa,
apos surgirem as demandas pelos diversos stakeholders. Em contrapartida, a subsidiaria
chinesa busca antecipar-se a estas demandas visando a melhorar a sua capacidade, tendo uma
postura mais proativa. Os resultados estdo expostos no Quadro 18.

FASE CULTURAL ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO

Relutancia 1. Descartado
2. Autoprotecdo
. 3. Busca por conformidade
Compreenséao
4, Busca por capacidade .
5. Cuidado
Integracéo 6. Estratégico

7. Transformacéo
Quadro 18 — Fase cultural e estagio de desenvolvimento nas subsidiarias

Salienta-se, todavia, que o0s requisitos referentes as dimensGes econdmicas e
ambientais, para ambas as empresas sdo semelhantes, dado ao mercado externo que atendem,
no entanto, os requisitos sociais sdo bem diferentes, tendo em vista que a legislacéo brasileira
é mais rigorosa do que a chinesa.

Nota-se que mesmo a evolucdo da empresa chinesa tendo sido um pouco mais
controversa do que a brasileira, 0 seu posicionamento atual ¢ similar, sendo mais proativo
quando compara-se as exigéncias dos principais stakeholders e 0 ambiente externo imposto. A
empresa € mais jovem, foi constituida em 1994, mas vem se adaptando rapidamente as
necessidades dos seus diferentes stakeholders. A empresa brasileira, apesar de estar
consolidada em alguns pilares, ainda ndo observa, como deveria, 0s requisitos de segunda
ordem, o que a fez regredir no pilar social recentemente. Além disso, cumpre estritamente os
requisitos legais, sem buscar sobressair-se perante 0s mesmos.

O processo de internacionalizacdo, intenso na subsidiaria chinesa desde a sua
concepcdo e incrementado lentamente na subsidiaria brasileira, pode ser um atenuante deste
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melhor posicionamento por parte da empresa chinesa. O ambiente externo, principalmente no
pilar social, conforme mencionado anteriormente, também pode estar influenciando este
resultado.

Além disso, cabe reforcar que a observacdo dos requisitos de segunda ordem
juntamente com as condi¢cdes antecedentes de cada empresa foram outros fatores
fundamentais que influenciaram tanto a evolugcéo quanto o posicionamento atual das empresas
estudadas. Todavia, ambas ainda possuem um longo caminho pela frente para promover a
integracdo da RSC na sua cultura. Nas empresas estudadas, a evolucdo da RSC esté atrelada a
obtencdes de mercado, seja atuando reativa ou preventivamente, o que salienta a inclinagao
exclusiva ao pilar econdmico. E importante que estes grandes players do mercado ascendam
rapidamente até o Gltimo estagio, de transformacgdo, onde poderdo promover a mudanca em
outras empresas de porte similares e até mesmo inferiores.

Finalmente, cabe reiterar que estas constatacdes reforcam a importancia dos requisitos
de segunda ordem, preconizados por Steurer et al. (2005), para a integracdo, transparéncia e
consequente evolucio da Responsabilidade Social Corporativa. E necessério que as empresas
pautem-se nestes requisitos para institucionalizar o tema em todos os niveis (estratégicos,
taticos e operacionais) e possam contribuir com o desenvolvimento sustentavel,
principalmente em paises emergentes, que estdo se desenvolvendo rapidamente e podem

promover tanto beneficios quanto prejuizos ao planeta.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A Responsabilidade Social Corporativa remete ao papel das empresas em proporcionar
0 desenvolvimento sustentavel através da relacdo justa e adequada com seus diversos
stakeholders. Torna-se um tema de relevo na atualidade, tendo em vista as limitacGes das
organizacdes governamentais em suprir todas as demandas sociais, principalmente em paises
emergentes. Buscando aprofundar o tema, esta pesquisa teve como objetivo descrever e
analisar a evolucdo e o estagio atual da Responsabilidade Social Corporativa em empresas
internacionalizadas. O contexto de internacionalizacdo foi selecionado em virtude da lacuna
académica existente, ndo retratando, teoricamente, este processo a Responsabilidade Social
Corporativa. Além disso, cabe reforcar que € um tema abrangente e controverso quando
relacionado a Responsabilidade Social Corporativa em paises emergentes. Por estes motivos,
fez-se necesséario a apreciacao dos temas de forma conjunta.

Para tanto, foi realizado um estudo de caso em duas subsidiarias do grupo X: uma
localizada no Brasil e a outra na China. A investigacdo referente a evolucdo teve como base
os fenbmenos path dependents. Para a compreensdo destes fendmenos, foi utilizado o
framework proposto por Hoff (2008, 2011), que evidencia as condicdes antecedentes, 0s
momentos criticos de mudanca, as sequéncias autorreforcantes, as sequéncias reativas e 0s
resultados. Foram exploradas as contribuicfes aos trés pilares da sustentabilidade (econdmico,
ambiental e social) através da evolucdo do processo de internacionalizacdo das empresas
estudadas.

Com relagéo a evolucdo, verificou-se que o processo de internacionalizacéo teve forte
influéncia sobre a Responsabilidade Social Corporativa, tanto positiva quanto negativamente.

Na subsidiaria brasileira, a dimensdo afetada, inicialmente, foi a econdbmica que, com a
ampliacdo de mercados fortaleceu-se e, consequentemente, consolidou-se, levando a rotina
operacional, tacita e estratégica seus pressupostos e controles necessarios. Posteriormente, a
internacionalizacdo também impactou na dimensdo ambiental, tendo em vista as exigéncias
requeridas por mercados internacionais quanto ao uso de recursos e as novas abordagens
emergindo com a fusdo entre “C” ¢ “D”. A questdo social, por sua vez, também sofreu
influéncia do processo de internacionalizacdo, desde a capacitacdo profissional dos
funcionarios, através de intercambios, até a paralisacdo do grupo, tendo em vista o
fortalecimento de economias emergentes. E na questdo social que se verificou a maior

deficiéncia da empresa, pois mesmo tendo avancado nos assuntos relacionados a
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Responsabilidade Social Corporativa, identificou-se um retrocesso no pilar social no &pice da
crise mundial, com a retirada de beneficios aos funcionarios.

Na subsidiaria chinesa, os aspectos negativos foram verificados no inicio da exposicédo
ao mercado internacional, quando a empresa ainda era integralmente chinesa, em que as
dimensdes social e ambiental acabaram sendo prejudicadas para que o pilar econdémico se
fortalecesse, fato que perdurou por dez anos. Todavia, a partir da fusdo, constata-se um
grande avango, ndo s6 no pilar social, mas nas questdes ambientais, denotando o aspecto
positivo da internacionalizacdo. Foi a partir da constituigdo da “CD” China que as
certificacdes 1SO 14001 e OHSAS 18001 foram conquistadas. Cabe salientar que a empresa
foi a primeira no grupo, situada em contextos emergentes, que obteve a certificagdo OHSAS
18001.

Observou-se que a subsidiaria chinesa atua mais rapidamente do que a brasileira,
consolidando de forma mais célere os pilares da sustentabilidade. Apesar de a empresa
chinesa ser 40 anos mais nova do que a brasileira, seus pilares foram consolidados de forma
acelerada, em conjunto com o processo de internacionalizacdo que também foi intenso e
presente no contexto da empresa desde a sua concep¢do. Na empresa brasileira, apesar de
entrar no mercado internacional através de exportacbes marginais na primeira década de
existéncia, a autonomia perante o grupo, apés a fusdo, ocorreu somente em 1992, Até entdo,
pouco havia sido desenvolvido através do processo de internacionalizacdo. Tal fato remete as
formas de entrada no mercado internacional que podem variar de acordo com a triplice
controle-risco-flexibilidade. Enquanto as empresas estavam entrando no mercado, através de
modos de baixo controle, apenas o pilar econdmico estava sendo observado. A partir da
entrada em mercados através de modos de alto controle, houve uma maior homogeneidade
entre as dimensdes. Assim sendo, até o periodo em que a estratégia era apenas de exportacao,
pouca importancia estava sendo despendida a Responsabilidade Social Corporativa; porém,
no momento em que ocorreram as fusdes, 0 comprometimento com o tema aumentou.

Outro fato que impactou na diferenca do processo evolutivo das empresas refere-se as
condicBes antecedentes (historicas). A economia chinesa foi privilegiada, tendo em vista 0s
subsidios oferecidos pelo governo a industria leve, que contempla o setor pesquisado. No
contexto brasileiro, o protecionismo, que perdurou até a década de 1990, impediu o
desenvolvimento, acomodando os setores industriais de uma forma geral.

Um ponto salientado durante a evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa foi a

ndo observacgéo da quarta dimens&o, preconizada por Steurer et al. (2005), como requisitos de
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segunda ordem, por ambas as empresas. Este fato fez com que muitos aspectos precisassem,
primeiramente, ter um descrédito para, posteriormente, serem melhorados. Na subsidiaria
brasileira, houve um equilibrio entre as dimensdes até o auge da crise mundial, no entanto,
neste periodo, o econdmico prevaleceu em detrimento de cortes na dimensdo social. O mesmo
ocorreu na China, porém, nos dez primeiros anos de sua existéncia e ndo recentemente. A
China negligenciou amplamente as condigdes sociais e marginalmente a ambiental em
detrimento do pilar econdmico.

A verificacdo da evolucdo da Responsabilidade Social Corporativa propiciou a
compreensdo dos impactos advindos do processo de internacionalizacdo as empresas. De
forma geral, observou-se uma melhora em ambas as empresas, contudo, uma evolucdo mais
linear e positiva seria possivel a partir da observacdo dos requisitos de segunda ordem por
parte do grupo X.

Apos a verificagdo da evolugdo, partiu-se para a segunda etapa da pesquisa que
objetivou descrever e analisar o estagio atual das empresas. Para tanto, foram utilizadas as
abordagens teoricas de Steurer et al. (2005) e Maon, Lindgreen e Swaen (2010).

Os resultados obtidos na subsidiaria brasileira demonstraram um desequilibrio entre as
dimensdes quanto ao seu posicionamento atual. As dimensGes ambiental e econdmica
puderam ser classificadas dentro de um conceito corporativo, tendo em vista que se
sobressairam na pesquisa e apresentaram indicadores e relatérios expostos a seus diferentes
stakeholders internos e externos, o que denota uma maior preocupacdo em institucionalizar o
tema dentro do ambiente corporativo. A dimensdo social e 0s requisitos de segunda ordem,
por sua vez, foram abordados a partir de visdes mais gerencialistas, uma vez que ainda ndo
migraram aos demais niveis hierarquicos e ndo estdo inseridos em rotinas da empresa, isto €,
ndo apresentam indicadores e relatorios claros que garantam o gerenciamento destes aspectos.
A dimensao social, na empresa brasileira, ndo possui nenhuma certificacdo que possa auxiliar
na criacdo de rotinas organizacionais concernentes a tematica. Em decorréncia de suas
caracteristicas, a empresa foi classificada na segunda fase, denominada ‘“‘compreensdo
cultural”, sendo no terceiro estagio descrito “busca por conformidade”.

A subsidiaria chinesa apresentou uma maior homogeneidade entre as dimensoes,
possibilitando a classificacdo das mesmas dentro de um conceito corporativo. Além das
médias mais elevadas e da menor discrepancia entre as dimensdes, as ferramentas gerenciais
estdo mais estendidas nos diferentes aspectos observados. As caracteristicas da empresa

possibilitam a classificagdo da mesma na segunda fase, nomeada “compreensao cultural”, no
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estagio “busca por capacidade”. Ambas as empresas estdo classificadas na mesma fase, o que
as diferencia sdo os estagios em que se encontram.

Comparativamente, verifica-se que a subsidiaria brasileira tem muitos controles em
determinados aspectos e nenhum em outros, o que é diferente na subsidiaria chinesa que
controla quase todos os itens com indicadores objetivos e concisos. Além disso, a visdo na
subsidiaria brasileira € reativa, enquanto que a subsidiaria chinesa possui uma Gtica mais
preventiva. A certificacio OHSAS 18001, obtida pela subsididria chinesa, pode ser o
diferencial que eleva o patamar da empresa chinesa quando comparada com a subsidiaria
brasileira que ainda ndo possui esta certificagdo. Outra explicagdo para este resultado sdo as
diferencas no ambiente externo a que estdo expostos o0s principais stakeholders internos que
participaram da pesquisa.

No Brasil a legislacdo € mais rigorosa e as empresas mais conscientes, enquanto que
na China hd um ambiente mais flexibilizado e empresas que buscam este pais motivados por
esta flexibilizacdo. Ao observar e participar de uma empresa positivamente diferenciada, neste
sentido, os respondentes podem ter ponderado de forma mais otimista 0s questionarios. Ou
seja, por mais que as empresas internamente sejam similares, seguindo os padrées impostos
pelo grupo, a opinido dos principais stakeholders é diferente, haja vista que o ambiente
externo, que também interfere nesta formacao de posicionamento, € dispar.

Ademais, dentre os fatores que podem contribuir para esta apreciacdo, ressaltam-se as
condicGes antecedentes (mais propicias para a subsidiaria chinesa) e o processo de
internacionalizacdo (também mais atuante e acelerado na subsidiaria chinesa). A observacao
dos requisitos de segunda ordem, atualmente mais presente na subsidiaria chinesa e o
ambiente externo das empresas, também sdo outro aspecto que impulsionam a elevacdo do
posicionamento da empresa chinesa perante o0s principais stakeholders internos.

De uma forma geral, observou-se que, apesar da subsidiaria chinesa ter uma evolugéo
mais conturbada, prejudicando os pilares social e ambiental em detrimento de alavancagem da
dimensdo econbmica, 0 posicionamento atual € mais proativo do que o da subsidiaria
brasileira, que teve uma evolucdo mais linear. O processo de internacionalizacdo e a
observacdo dos requisitos de segunda ordem foram os fatores fundamentais que influenciaram
tanto a evolucdo guanto o posicionamento atual das empresas estudadas, dado que o perfil do
grupo, neste estudo de caso, sobressaiu-se e permaneceu-se padrdo nas empresas, mesmo que

em paises diferentes.
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Estas constatagdes reforcam a importancia dos requisitos de segunda ordem,
preconizados por Steurer et al. (2005), para a integracdo, transparéncia e consequente
evolucio da Responsabilidade Social Corporativa. E necessario que as empresas pautem-se
nestes requisitos para impulsionar um bom relacionamento com os seus diversos stakeholders
(internos e externos), institucionalizando o tema em todos os niveis (estratégicos, téticos e
operacionais) e obtendo vantagem competitiva. Paralelamente, as empresas poderdo contribuir
com o desenvolvimento sustentavel, principalmente em paises emergentes, que estdo se
desenvolvendo rapidamente, podendo impactar tanto de forma positiva quanto negativamente

estes aspectos.

6.1 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS E LIMITACOES DA
PRESENTE DISSERTACAO

Esta pesquisa contribuiu para a analise da Responsabilidade Social Corporativa em
empresas em processo de internacionalizagdo. Para estudos futuros, sugere-se, entre outras
coisas, a realizagdo de pesquisas mais aprofundadas, que contemplem um comparativo com a
matriz a fim de evidenciar outras especificidades. Indica-se, também, a realizacdo de estudos
que abordem stakeholders externos, tendo em vista que a pesquisa aqui discutida, pautou-se
nos principais atores internos do grupo.

Além disso, recomenda-se a realizacdo de entrevistas com funcionarios que tenham
trabalhado em diferentes plantas. Dessa forma, é possivel evidenciar uma comparacdo sob a
Otica de pessoas que tenham vivenciado outras culturas e que ndo tenham um foco restrito em
um determinado contexto.

Ainda com relacdo aos aspectos culturais, sugere-se a realizacdo de pesquisas que
foquem estas peculiaridades com maior profundidade dentro do ambiente corporativo, tendo
em vista que 0os mesmos podem, também, influenciar o processo evolutivo das empresas no
que tange a Responsabilidade Social Corporativa.

O contexto histérico, de relevo a compreensdao da evolucdo da Responsabilidade
Social Corporativa, também merece outras observacdes. As empresas estudadas, na presente
dissertacdo, ja estdo consolidadas no mercado, isto €, estudos que compreendessem empresas
mais novas, que surgiram a partir de outros contextos, podem apresentar resultados diferentes,
0 que enrigueceria esta discussao.

Outra abordagem que teve bastante destaque nesta pesquisa e merece um maior
aprofundamento refere-se aos requisitos de segunda ordem. Estes requisitos, apontados como
a quarta dimensdo, mostraram-se cruciais para uma evolucdo mais homogénea e um
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posicionamento atual proativo por parte das empresas. Pesquisas que explorem estes
requisitos dentro das empresas, bem como formas de operacionalizar o tema no ambiente
organizacional poderiam contribuir com a obtencdo mais rapida e plena da Responsabilidade
Social Corporativa.

A pesquisa aqui discutida também apresenta, como limitagcdes que Ihe sdo inerentes, as
associadas a metodologia da realizacdo de estudos de casos, que nao possibilitam a
generalizacdo dos seus resultados. Os estudos de natureza qualitativa, como 0 aqui
desenvolvido, demonstram resultados interessantes por apresentarem uma maior abrangéncia
analitica do que os estudos de natureza quantitativa, no entanto, restringem-se ao objeto de
estudo.

Outra limitacdo refere-se a analise do posicionamento atual que, entre outras formas
de coleta, levou em consideracédo a opinido de doze respondentes e, a partir deles, utilizou o
calculo de médias e frequéncias para a verificacdo do posicionamento atual da empresa.
Nestas abordagens, sugere-se a verificagdo de amostras amplas e, por este motivo, reforca-se
que a mesma foi utilizada buscando explorar e ndo analisar quantitativamente as respostas dos

stakeholders internos.
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA VERSAO PORTUGUES

ePesquisa histérica com funcionarios que vivenciaram estas transformacdes

PERFIL DO ENTREVISTADO

Nome: Cargo atual:
Formacao: Tempo de atuacdo na atual funcao:
Idade: Tempo de trabalho na empresa:

PATH DEPENDENCE

1.De acordo com seu conhecimento e vivéncia, conte a histéria da empresa, evidenciando
momentos que tenham sido criticos ou produzido mudancas. Estes momentos podem
ser relacionados, dentre outros, como:
A — Tecnologias de producéo;
B — Sistemas de gestao;
C — Hierarquia;
D — RelagGes com a comunidade, funcionarios, concorrentes, fornecedores e meio
ambiente;
E — Processo de internacionalizacdo (exportacao, importacao, fusdes...)

2.Em sua opinido, quais foram as principais causas de cada um destes momentos criticos
ou de mudancga?

3.Ainda considerando estes momentos criticos ou de mudanca, quais foram as suas
principais consequéncias?

INTERNACIONALIZACAO

4.Como ocorreu o processo de internacionalizacdo da empresa?

A — Como iniciou (importacdo/exportacao);

B — Mercados alvo;

C — Barreiras/dificuldades;

D - Organizacdo atual da empresa no exterior e principais parceiros
(paises/empresas)

E — Relacionamento com a matriz, atualmente (facilidade de acesso, comunicacao...)

5.Em sua opinido, quais foram os principais motivadores (causas) para a
internacionalizacdo da empresa?

6. Ainda considerando o processo de internacionalizacdo, quais foram quais foram as suas
principais consequéncias?

7.A entrada no mercado internacional afetou os assuntos relacionados a sustentabilidade
empresarial (dimens6es: econdmica, social e ambiental)? Como?

8.As fusdes ocorridas no grupo afetaram de alguma forma os assuntos relacionados a
sustentabilidade empresarial (dimens6es: econdmica, social e ambiental)? Como?
Descrever estes impactos em cada fuséo.

SUSTENTABILIDADE ECONOMICA

9.Com relacdo a sustentabilidade econémica, quais sdo as praticas atuais da empresa
(certificacdes, sistemas de producdo, programas de melhoria continua para aumento
da eficiéncia, controle de custos, retorno aos acionistas, liquidez, estratégias de
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sobrevivéncia do neg6cio)?

A — Quando estas praticas foram iniciadas?

B — Como reconfiguraram-se ao longo do tempo?

C — Principais motivadores;

D — Principais consequéncias;

E — Incorporacdo do tema no nivel estratégico, tatico e operacional?

SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

10.Com relacdo a sustentabilidade ambiental, quais sdo as préaticas atuais da empresa
(certificagOes, sistemas de gerenciamento, sistemas produtivos, tratamento de
residuos e efluentes, programas de reciclagem e aproveitamento)?

A — Quando estas praticas foram iniciadas?

B — Como reconfiguraram-se ao longo do tempo?

C — Principais motivadores;

D — Principais consequéncias;

E — Incorporacdo do tema no nivel estratégico, tatico e operacional?

SUSTENTABILIDADE SOCIAL

11.Com relacdo a sustentabilidade social, quais s@o as praticas atuais da empresa? Estas
praticas podem estar relacionadas aos stakeholders! internos e/ou externos.

Stakeholders internos: certificagdes, divisdo de lucros, treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios, diversidade/ndo-discriminacdo, salarios (de
acordo, abaixo ou acima da media de mercado), beneficios, seguranca do trabalho.
Stakeholders externos: Programas de desenvolvimento local, Responsabilidade
Social Corporativa (RSC), relacionamento com fornecedores, clientes e instituicoes
governamentais, importancia e qualidade do produto no mercado.

A — Quando estas praticas foram iniciadas?

B — Como reconfiguraram-se ao longo do tempo?

C — Principais motivadores;

D — Principais consequéncias;

E — Incorporacédo do tema no nivel estratégico, tatico e operacional?

1 STAKEHOLDERS - grupo de pessoas que influencia e/ou pode ser influenciados
pela empresa.

REQUISITOS DE SEGUNDA ORDEM

12.Com relacdo aos requisitos de segunda ordem (transparéncia, monitoramento regular
das politicas voltadas ao desenvolvimento sustentavel em toda a cadeia de suprimento
e integracao das dimensdes?), quais sdo as praticas atuais da empresa?

A — Quando estas praticas foram iniciadas?

B — Como reconfiguraram-se ao longo do tempo?

C — Principais motivadores;

D — Principais consequéncias;

E — Incorporacédo do tema no nivel estratégico, tatico e operacional?

2 INTEGRACAO DAS DIMENSOES: Significa progredir em uma dimensio do

desenvolvimento sustentavel - econdmico, social e ambiental - sem impactar
negativamente nas outras dimensoes.
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APENDICE Il - ROTEIRO DE ENTREVISTA VERSAO INGLES

RESPONDENT PROFILE

Name: Current Position:
Formation: Time work in the current function:
Age: Working time in the company:

PATH DEPENDENCE

1.According to your knowledge and experience, tell the story of the company,
highlighting moments that have been produced or critical changes. These moments
can be related, among others, as:
A - Production technologies;
B - Management systems;
C - Hierarchy;
D - Relations with the community, employees, competitors, suppliers and the
environment;
E - Process internationalization (export, import, mergers ...)

2.In your opinion, what were the main causes of each of these critical moments or
change?

3.Even considering these critical times of change or what were its main consequences?

INTERNACIONALIZATION

4.How was the process of internationalization of the company?
A - As initiated (import / export);
B - target markets;
C - Barriers / difficulties;
D - Organization's current overseas company and key partners (countries /companies)

E - relationship with the mother, now (ease of access, communication ...)

5. In your opinion, what were the main reasons (causes) for the internationalization of the
company?

6. Still considering the internationalization process, which were what were its main
consequences?

7. The international market entry affect matters related to corporate sustainability
(dimensions: economic, social and environmental)? How?

8. The mergers occurred in the group affected somehow matters related to corporate
sustainability (dimensions: economic, social and environmental)? How? Describe
these impacts in every merger.

ECONOMIC SUSTAINABILITY

9. With respect to economic sustainability, what are the current practices of the company
(certifications, production systems, continuous improvement programs to increase
efficiency, control costs, shareholder return, liquidity, survival strategies of the
business)?

A - When these practices were initiated?

B - As is reconfigured over time?

C - Key motivators;

D - Major consequences;

E - Incorporation of the theme on the strategic, tactical and operational level?

ENVIRONMENTAL SUSTAINABILITY
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10. Regarding environmental sustainability, what are the current practices of the
company (certification, management systems, production systems, waste treatment
and effluent recycling programs and use)?

A - When these practices were initiated?

B - As is reconfigured over time?

C - Key motivators;

D - Major consequences;

E - Incorporation of the theme on the strategic, tactical and operational level?

SOCIAL SUSTAINABILITY

11. Regarding social sustainability, what are the current practices of the company? These
practices may be related to the stakeholders * internal and / or external.

Internal stakeholders: certifications, profit sharing, training and employee
development, diversity / non-discrimination, wages (according below or above the
market average), benefits, job security.
External Stakeholders: Local Development Programs, Corporate Social
Responsibility (CSR), relationship with suppliers, customers and government
institutions, importance and quality of the product on the market.

A - When these practices were initiated?

B - As is reconfigured over time?

C - Key motivators;

D - Major consequences;

E - Incorporation of the theme on the strategic, tactical and operational level?

1 STAKEHOLDERS - group of people who influence and / or may be influenced by
the company.

REQUIREMENTS OF THE SECOND ORDER

12. With regard to the requirements of the second order (transparency, regular
monitoring of policies aimed at sustainable development throughout the supply chain
and integration of dimensions 2), what are the current practices of the company?

A - When these practices were initiated?

B - As is reconfigured over time?

C - Key motivators;

D - Major consequences;

E - Incorporation of the theme on the strategic, tactical and operational level?

2 DIMENSIONS OF INTEGRATION: It means progress in one dimension of
sustainable development - economic, social and environmental - without impacting
negatively on other dimensions.
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APENDICE IIl - QUESTIONARIO VERSAO PORTUGUES
e Desenvolvimento Sustentavel — Estagio Atual

O principal objetivo deste questionario é obter, a partir da sua opinido, uma impressao geral
sobre quais aspectos do desenvolvimento sustentavel estdo embutidos nesta empresa.
Posteriormente, a sua opinido sera comparada com os relatérios da empresa.
INFORMAQC)ES IMPORTANTES:

1 - Os relatoérios/indicadores da empresa, solicitados em todas as questées, podem ser:
Relatérios/Indicadores Econdmicos, Sociais, Ambientais; relatérios/indicadores de
desenvolvimento e/ou treinamento dos funcionarios e/ou fornecedores; Envolvimento com a
comunidade; Envolvimento com o cliente; EMAS e etc.

2 - Definicdo de Stakeholders — Principais atores da empresa (ex.: acionistas, funcionarios,
comunidade local, fornecedores, clientes).

INFORMACOES PESSOAIS

Nome:
E-mail:
Empresa:  Telefone: Cargo:

1. Por favor, indique, de acordo com a escala abaixo, a importancia dos aspectos para a
empresa em que vocé trabalha:

0: sem importancia, 1: baixa importancia, 2: média importancia, 3: alta importancia
Por favor, marque somente uma opg¢do com relacdo a importancia “0-3”

ASPECTO DEFINICAO Importancia (0-3)
Sustentabilidade Econdmica Apresentar um caminho no qual a empresa permaneca
por tempo indefinido.
Q1 — Desempenho financeiro Produzir retorno continuo aos acionistas, conforme
indicadores financeiros como fluxo de caixa, vendas, 0 2 3
lucro, liquidez.

Listar ao lado os
relatorios/indicadores da empresa
referentes a esta questdo

Q2 — Perspectiva de longo prazo (>5 Planejamento estratégico de longo prazo, melhora do
a) desempenho futuro da empresa (P&D, Gerenciamento da 0Ol 2| 2] 3
cadeia de suprimentos, melhoria da competitividade)

Listar ao lado os
relatorios/indicadores da empresa
referentes a esta questdo

Q3 — Impacto Econémico Buscar por um relacionamento econdmico positivo entre a
empresa e seus diferentes stakeholders (pagamento de || Of| 1| 2| 3
taxas, dividendos, divisdo de lucros).

Listar ao lado os
relatorios/indicadores da empresa
referentes a esta questdo

Sustentabilidade Social Contribuir para o bem estar social dos individuos e da
sociedade por um tempo indefinido.

Q4 — Equidade dentro da empresa Maior igualdade de distribuicdo dos lucros dentro da
empresa, considerando beneficios e niveis salariais de 0 1 3
acordo com o minimo especificado.

Listar ao lado os

relatorios/indicadores da empresa

referentes a esta questdo

Q5 — lgualdade Internacional Maior igualdade de distribui¢do dos lucros e riqueza entre oll 11 2 _3
paises (reducdo da desigualdade, de pobreza) L~ ]

Listar ao lado os
relatorios/indicadores da empresa
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referentes a esta questdo

Q6 — Outras melhorias sociais

Melhorias das condi¢Bes sociais dentro da empresa

internas através da educacdo dos empregados, salde e seguranca 1 3
no trabalho, diversidade e ndo-discriminacéo, qualidade
de vida, respeito aos direitos humanos.

Listar ao lado os

relatorios/indicadores da empresa

referentes a esta questdo

Q7 - Outras melhorias sociais | Melhoria das condi¢fes sociais fora da empresa, como

externas com a comunidade local, seguranca e qualidade dos 1
produtos, aquisicdo de politicas éticas, trabalho
voluntarios para comunidades, satisfagdo do cliente,
diversidade de fornecedores.

Listar ao lado os

relatorios/indicadores da empresa

referentes a esta questdo

Sustentabilidade Ambiental Preservar o capital natural

Q8 - Recursos Reducdo, substituicdo e reciclagem dos recursos ndo-
renovaveis; 1
Reducdo e reciclagem dos recursos durante todo o
processo (aquisicdo, producdo, desenho dos produtos,
distribuicdo/logistica e outras atividades da empresa).

Listar ao lado os

relatérios/indicadores da empresa

referentes a esta questdo

Q9 - Emissdes Prevencdo das emissOes na agua, ar, solo e vizinhos
(ruidos) durante todo o processo (aquisigdo, produgdo, 1 3
desenho dos produtos, distribuigdo/logistica e outras
atividades da empresa).

Listar ao lado os

relatérios/indicadores da empresa

referentes a esta questdo

Q10 — Ambiental Prevengdo de riscos ao meio ambiente (contaminagao,

danos & riscos destruicdo do ambiente, perda da biodiversidade, mudanca 3

climatica)

Listar ao lado os
relatérios/indicadores da empresa
referentes a esta questdo

Caracteristicas do processo e
sistemas

Buscar certos processos durante a implementacéo do
Desenvolvimento Sustentavel

Q11 — Transparéncia e participagao

Transparéncia da empresa com seus stakeholders via
comunicagdo, relatérios, acesso a informagdo sobre
demanda, participagdo nos processos, gerenciamento das
relagdes com stakeholders.

Listar ao lado os
relatorios/indicadores da empresa
referentes a esta questdo

Q12 - Reflexividade

Progredir com  relacdo a&s  necessidades do

desenvolvimento sustentavel, monitorando e medindo 3
regularmente a fim de revisar politicas (ex. Conducdo da
cadeia de suprimentos e analise do ciclo de vida de
produtos)

Listar ao lado os

relatorios/indicadores da empresa

referentes a esta questdo

Q13 — Integracéo das dimensoes I-11l | Progredir em wuma dimensdo do desenvolvimento
sustentavel (econdmico, social e ambiental) sem impactar 3
negativamente nas outras dimensoes.

Listar ao lado os
relatorios/indicadores da empresa
referentes a esta questdo

14) Como a empresa se comporta economicamente quanto & RSC (Responsabilidade Social Corporativa)?

Marque apenas uma opgao.

145




( )N&o prevé recursos e ndo revé o orcamento perante algum problema (os problemas podem ser referentes a
impactos sociais, econdmicos, ambientais e de transparéncia negativos a imagem da empresa).

( )Desprende recursos somente quando ocorre algum problema (os problemas podem ser referentes a impactos
sociais, econémicos, ambientais e de transparéncia negativos a imagem da empresa

( )Prevé verba, estipulada no plano anual, a fim de se adequar aos requisitos ja impostos pelo mercado (ex.:
adequacdo a ISO 14001).

() Prevé verba (que pode variar), estipulada no plano anual, a fim de se antecipar a potenciais requisitos que
possam ser impostos pelo mercado (ex.: investimento motivado por especulacGes de novas leis que serdo
impostas).

(' )Investe constantemente em assuntos relacionados a RSC

( )Parte consideravel do faturamento é investido em assuntos relacionados a RSC

( )N&o existe limitagéo de investimento quando trata-se de RSC. Tema tem prioridade total na empresa.

15— Com relacéo as acdes de RSC, a empresa:

Marqgue apenas uma op¢ao.

( )N&o pratica, desconhece o tema.

( )Desenvolve agdes vinculadas a RSC para sanar algum prejuizo ocorrido.

( )Desenvolve acles vinculadas a RSC para obter licengas ja exigidas pelos mercados em que atua (agGes
corretivas)

( )Desenvolve agBes vinculadas a RSC para obter licenca para operar em mercados potenciais (acdes
preventivas)

( )Desenvolve acdes vinculadas a RSC por acreditar ser um diferencial competitivo

( )Desenvolve acbes vinculadas a RSC por buscar melhorar o seu valor no mercado (lideranca no mercado)

( )Desenvolve agdes vinculadas a RSC ndo somente a tratando como um modelo de negdcios, mas visando a
mudanca social

16 A - Os habitos e rotinas empresariais influenciam suas atividades pessoais diarias?
Marqgue apenas uma opgao.

() N&o influenciam.

() Raramente.

() Frequentemente

() Influencia em todos os aspectos

16 B - Seus habitos e rotinas pessoais influenciam nos processos e rotinas empresariais?
Marqgue apenas uma opgao.

() N&o influenciam.

() Raramente.

() Frequentemente

() Influencia em todos os aspectos

17 A - Os principais parceiros da empresa sdo (quantidade livre de marcacoes) :
( )Acionistas

( )Fornecedores
( )Clientes
( )Funcionérios

( YComunidade local
( )Outros

17 B - Com relagdo aos que foram definidos como principais parceiros, existem indicadores/relatorios de
controle? Se sim, descreva.

Parceiros Indicadores/relatérios de controle

Acionistas
Fornecedores
Clientes
Funcionarios
Comunidade Local
Outros
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APENDICE IV — QUESTIONARIO VERSAO INGLES

e Sustainable Development (SD) framework — Actual level

The primary goal of the SD Framework is to get a general impression about which aspects of
SD are covered by THIS corporation according to their self-assessment. The self-assessments
will be compared with the corporations’ reports.
IMPORTANT INFORMATIONS

1. Specific instruments of stakeholder relations management, required in all questions, could
be: economic, social and environmental reporting/indicators; Employee and/or supplier

development and/or training

reporting/indicators;

involvement, EMAS e etc.
2. Stakeholders” Concept — Main company actors (eg. Shareholders, Employee, local
community, suppliers, costumers).

community involvement;

Costumer

PERSONAL INFORMATION

Name: Email:
Company: Telephone:
Unit/Position:

Please indicate the importance of the aspects for your corporation by using the following

scale:

0: no importance, 1: low importance, 2: medium importance, 3: high importance
Please, mark only one under “Importance (0-3)”.

ASPECT

DEFINITION

Importance (0-3)

Economic Sustainability

To perform in a way that enables the company to
continue for an indefinite time

Q1 - Financial
performance

To guarantee cash-flow and produce a persistent return to
shareholders indicated by financial indicators like cash-flow,
shareholder value, sales, profits, profitability, debt-equity
ratio, liquidity.

3

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Q2 - Long-term
perspective (>5y)

Long-term strategic planning, improving future company
performance (R&D, supply chain management, improved
competitiveness)

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Q3 - Economic impact

To strive for a positive economic relationship between the
corporation and different stakeholders (monetary flows from
and to stakeholders, e.g. taxes paid, dividends, payroll,
positive and negative externalities).

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Social Sustainability

To contribute to social well-being of individuals and
society an indefinite time

Q4 - Equity within a
corporation

More equal distribution of income within a corporation
considering income disparities and wage levels compared to
minimum requirements

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Q5 - International equity

More equal distribution of income and wealth between
countries (decrease of income disparities, reduction of
poverty, fair trade)

Instrument(s) of
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Stakeholder Management

Q6 - Other internal social
improvements

Improvement of social conditions within a corporation
through employee education, job safety, health care, diversity
and nondiscrimination, work-life-balance, gender
mainstreaming, respecting human rights

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Q7 - Other external social
improvements

Improvement of social conditions outside a corporation, i.e.
in its neighbourhood or in society through sponsoring,
donations, product quality/safety, ethical procurement policy,
voluntary work for communities, customer satisfaction,
supplier diversity

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Environmental
Sustainability

To maintain natural capital up to a certain limit

Q8 - Resources

Saving, substitution and recycling of non-renewable (energy)

resources; saving and recycling of renewable resources in
procurement, production, product design, ]| 2
distribution/logistics and other company activities

Instrument(s) of

Stakeholder Management

Q09 - Emissions Avoidance of emissions into water, air, soil and
neighbourhoods (hoise) in procurement, production, product 11l 2
design, distribution/logistics and other company activities

Instrument(s) of

Stakeholder Management

Q10 - Environmental Avoidance of environmental damages (e.g. contamination,

damages & risks landscape destruction, soil sealing) and risks (loss of 1

biodiversity, climate change)

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Process & system
features

To follow a certain process when implementing SD

Q11 - Transparency and
participation

Corporations have to be transparent to their stakeholders via
communication, reporting, accessibility of information on

demand, participation processes, stakeholder relations 11l 2
management

Instrument(s) of

Stakeholder Management

Q12 - Reflexivity Progress toward SD needs to be monitored and evaluated
regularly in order to revise policies (e.g. by conducting 1

supply chain and life cycle analysis)

Instrument(s) of
Stakeholder Management

Q13 - Integration of
dimensions
I-111

Progress in one dimension of SD (economic, social or
environmental sustainability) should not come at the expense
of other dimensions

Instrument(s) of
Stakeholder Management

14) How the company behaves economically regarding CSR (Corporate Social Responsibility)?

Check only one option.

(') It provides resources and does not review the budget before a problem (the problem may be related to
the company).

negative social,

economic,

environmental and transparency negative image




() Detach resources only when there is a problem (the problem may be related to negative social, economic,
environmental and transparency negative image of the company

() Expected sum, stipulated in the annual plan in order to fit the requirements already imposed by the market (eg
adaptation to 1SO 14001).

() Expected amount (which may vary) as established in the annual plan, in order to anticipate potential
requirements that may be imposed by market (eg investment motivated by speculation that new laws will be
enforced).

() Invests constantly in matters related to CSR

( ) A considerable part of the revenue is invested in issues related to CSR

( ) There is no limitation on investment when it is RSC. Theme is top priority in the company.

15 - With respect to shares of RSC, the company:

Check only one option.

( ) No practice, ignores the subject.

( ) Develop actions related to CSR to remedy any prejudice occurred.

() Develop actions related to RSC for licenses already required by the markets in which it operates (corrective
action)

( ) Develop actions related to CSR to obtain a license to operate in potential markets (preventive)

( ) Develop actions related to CSR because they believe to be a competitive

( ) Develop actions related to CSR by seeking to improve their market value (market leadership)

( ) Develop actions related to CSR not only dealing as a business model, but aimed at social change

16 A - Habits and routines corporate influence their daily personal activities?

Check only one option.

( ) No influence.

( ) Rarely.

( ) Often

() Influences in all respects

16 B - His personal habits and routines influence the processes and routines business?

Check only one option.

( ) No influence.

( ) Rarely.

( ) Often

( ) Influences in all respects

17 A - The main stakeholders of the company are (amount free of markings):
( ) Shareholders

( ) Suppliers

( ) Costumers

( ) Employees

( ) Local Community

( ) Others
17 B - Regarding those that have been defined as key partners, there are indicators / control reports?
If yes, describe.

Stakeholders Indicators / control reports

Shareholders
Suppliers
Costumers
Employees

Local Community
Others
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APENDICE V - OS DEZ PRINCIPIOS DO PACTO GLOBAL

Os Dez Principios

Os Dez Principios do Pacto Global nas areas dos direitos humanos, trabalho, meio ambiente e
combate a corrup¢do gozam de um consenso universal e baseiam-se no seguinte:

o Declaracdo Universal dos Direitos Humanos

o Declaragdo da Organizagéo Internacional do Trabalho (OIT) sobre Principios e
Direitos Fundamentais no Trabalho

o Declaracdo do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento

e Convencdo das Nagdes Unidas Contra a Corrupgao

O Pacto Global pede as empresas para aceitar, apoiar e aplicar, dentro da sua esfera de
influéncia, um conjunto de valores fundamentais nas areas de direitos humanos, padroes
trabalhistas, meio ambiente e combate a corrupgao:

Direitos Humanos

Principio 1- As empresas devem apoiar e respeitar a protecao dos direitos humanos
reconhecidos internacionalmente; e
Principio 2 - certificar-se de que ndo sdo cumplices em abusos dos direitos humanos.

Trabalho

Principio 3 - As empresas devem defender a liberdade de associacdo e o reconhecimento
efetivo do direito a negociacao coletiva;

Principio 4 - a eliminacdo de todas as formas de trabalho for¢cado ou compulsorio;
Principio 5 - a erradicacgéo efetiva do trabalho infantil; e

Principio 6 - a eliminacdo da discriminacdo no emprego e ocupacao.

Meio Ambiente

Principio 7 - As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva sobre os desafios
ambientais;

Principio 8 - desenvolver iniciativas a fim de promover maior responsabilidade ambiental; e
Principio 9 - incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias ambientalmente
sustentaveis.

Combate a Corrupcéo

Principio 10 - As empresas devem combater a corrup¢do em todas as suas formas, inclusive
extorsao e propina.
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