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RESUMO

A presente Tese se propds a discutir como que eutwest de relacionamentos
interorganizacionais em rede impacta a respondad# social corporativa da rede de
suprimentos da organizacao Bibi Calcados LTDA,graete do setor calcadista Gaucho, que
€ situada na cidade de Parobé/RS. A pesquisa teateicadescritivo, explicativo e
exploratorio pois, além de descrever como se cam@mporestrutura de relacionamentos em
rede das organizacdes do setor calcadista gaugbertia da organizagcdo Bibi Calcados
LTDA, também explica os ponderados impactos queoastrutos sintetizados pelo esquema
conceitual-tedrico proposto por esta Tese exeraires modelo de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) da unidade de analise considerfi@da-se de um estudo exploratorio
concomitantemente, pois o fendbmeno problematizasotiata dos impactos da estrutura de
relacionamentos em rede sobre a RSC ainda ndoeseata na literatura académica com a
devida clareza e solidez tedrica nem empirica. Aodwogia de pesquisa, inicialmente,
utiliza-se da identificacéo e céalculo da métricaaties centralidade obtidas através de coletas
primérias e secundarias junto atakeholderdornecedores e clientes da rede produtiva em
analise e, por fim, apdés a obtencdo destes dadaediae das variaveis independentes
sintetizadas para este estudo no esquema condeifu@b (i.estakeholderg isomorfismo),

o0 conjunto acumulado de dados foi submetido acartrahto estatistico de regressao
multivariada para que as devidas analises confimaat e reflexivas fossem sintetizadas. Os
resultados obtidos evidenciaram que os construtostituintes da estrutura da rede analisada
impactam a RSC de maneira ponderada e portanteressg que estes construtos sejam
incluidos no modelo de RSC tornando-o0 um modelade@om foco além do corporativo
intraorganizacional apenas, mas também com focoetasdes interorganizacionais em rede.
Como desafio futuro desta linha de pesquisa, prepdgue aos estudos sobre gestdo da
responsabilidade social corporativa em redes sajaarporados a perspectiva da analise de
redes sociais pois, a partir desta tipologia desedoder-se-a entender atributos qualitativos
formais e informais de redes que também impactd&$@ e, por consequéncia, avancar no
conhecimento tedrico sobre responsabilidade soorgbrativa ainda mais.

Palavras-chave: Responsabilidade social Corpord&iedesStakeholdersisomorfismo.



ABSTRACT

This thesis proposes to discuss how the organizatioetwork relationships structure
impacts the corporate social responsibility of s@ply network from the organization Bibi
Shoes LTD which is located in the city of Parobé/fsl integrated of Gaucho’s footwear
sector. The research is descriptive, explanatony exploratory because in addition to
describe how it behaves in the network relatiorstspucture of the gaucho’s footwear
industry organizations from Bibi Shoes LTDA alsopkxns the weighted impact that the
constructs synthesized by scheme conceptual-theamreroposed by this thesis have on the
model of Corporate Social Responsibility (CSR) cdesed the unit of analysis. It is an
exploratory study concurrently because the questiophenomenon that deals with the
impacts of networked relationships of structureG8R still does not appear in the academic
literature with proper clarity and theoretical sdoass or empirical. The search methodology,
initially, it uses the identification and calculati of centrality networks metric obtained by
primary and secondary collections stakeholders wvdgtippliers and customers of the
production network analysis and finally, after obitag these data from the network, and the
independent variables for this study summarizeth& conceptual-theoretical scheme (i.e.
stakeholders and isomorphism), the accumulateds#ditavas submitted to statistical analysis
of multivariate regression for the necessary camdiory and reflective analysis were
synthesized. The results showed that the constgummstructs of network structure impact
the CSR weighted manner and therefore it is sugddsiat these constructs are included in
the CSR model making it a theoretical model foogsibeyond the corporate
intraorganizational only, but also focusing in netkvinterorganizational relationships. As
future chalenge of this line of research, it isgmeed that the studies on management of
corporate social responsibility in corporate nekgomlcude the tipology of social network
analysis because, from this perspective networld$,be able to be construed formal and
informal qualitatives attributes networks that alsgpact CSR and therefore advance in the
theoretical knowledge of corporate social respalisileven more.

Keywords: Corporate Social Responsibility. Netwoi®gsakeholders. Isomorphism.
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1 INTRODUCAO

Neste Capitulo séo introduzidos o tema de pesauisarata sobre responsabilidade
social corporativa sob o ambiente de redes intarorgcionais. Primeiramente, é feita uma
introduc&o ao tema de pesquisa, seguido de suéepratizacdo, formulacdo da pergunta de
pesquisa, objetivos geral e especificos, finalipandm a devida justificativa onde sédo
apresentadas as respectivas perspectivas tedtieammgdamentam e justificam a relevancia

desta Tese.
1.1 Apresentacao do Tema

A humanidade global atualmente vive em um ambientke se fazem presentes crises
sociais. O conjunto de fatores tais como a tengfiadg pela ampliacdo das desigualdades,
exclusdo social (CASTEL, 2000), disparidades dogeiside desenvolvimento humano,
problematicas sobre o trabalho decente e o0s mowamemigratérios populacionais
desordenados podem ser entendidos como conseduéecian modelo de desenvolvimento
gue pos a sociedade atual em estado de alerta (CECQD).

A partir da segunda metade do século XX, espenigcde a partir do periodo
posterior a Segunda Guerra Mundial, os métodosedéig social existentes sofreram um
aumento de questionamento quanto as suas legitiesdaor consequéncia do agravamento
de fatores como o crescimento do desemprego, semtjinde novas formas de pobreza, crise
financeira dos Estados, a fragilizacdo da utop@alista e a ampliagdo das desigualdades
sociais (CASTEL, 2000; ROSANVALLON, 1998). Mais emtemente, a visibilidade e
percepcdo das potenciais externalidades organimasiovém sendo influenciadas pelo
processo de globalizagdo, pelas dinamicas relagf@estrabalho, pelos principios de
organizacdo da solidariedade, pela busca por un c@npetitividade e suas repercussoes
sobre os contratos sociais firmados e, todos dateses ao se tornarem mais visiveis e
percebidos pela sociedade, vém recriando a prokilEapao acerca da questéo social (FIORI,
1995, 2011).

A constatacdo da insustentabilidade do modelo d¢emdelvimento vigente vem
gerando uma crescente demanda das mais diferesfegaseda sociedade, precipuamente a
partir da década de 1970, por um modelo de desemaiito que seja social e
economicamente mais equilibrado (ELKINGTON, 1994|EMING, ROBERTS,
GARSTEN, 2011). Apesar do importante papel dos gms e de organizagbes nao
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governamentais no desenvolvimento e implantacate des/o modelo de desenvolvimento,
coube a atividade empresarial assumir uma posiedeadguarda como for¢ca fomentadora
dessa desejavel sustentabilidade. As empresasevémando importantes agentes dentro de
uma organizacao social e, desta forma, mudancasepleam a se intentar implicam a sua
participacéo ativa (SCHOUTEN, 2007).

O crescimento da consciéncia publica acerca deste papel das empresas tem feito
com que o setor empresarial seja cada vez maisdwolpor assumir responsabilidades que
vao além de apenas usar seus recursos e dediaaras@idades destinadas precipuamente a
maximizar seus lucros, mesmo que dentro das réggass impostas (LUND-THOMSEN,
2004; JENKINS, 2005; ROBERTS, 2003). Uma nova ordetial demanda que este setor
empresarial incorpore as suas praticas de negacipromissos de curto, médio e longo
prazo, um balanceado desempenho econémico, so@ahbgental conforme prescreve o
modelo Triple Botton Line(ELKINGTON, 1994). A responsabilidade social comgiora
(RSC) surge, entdao, como condigéo pertinente déutarpara com as acoes das organizacdes
(VISSER, 2012). RSC propde que se estabeleca uitibeiguentre as demandas sociais e as
de negocios de tal forma que a producdo atendauestGps econdmicas, legais, éticas e
filantrépicas (CARROLL, 1991). Tal equilibrio terorno foco as partes interessadas que sao
aquelas que geram e sofrem impactos, direta eetadiente, das atividades produtivas
(FREEMAN, 1984).

Acrescida a essas demandas, a globalizacdo crioanuiniente de relacionamentos
sociais e de operacdes de negdécios sob a estdgurales de inter-relacionamentos diferente
daquele até entdo existente (FORMAN, JORGENSENA4RXONeste novo cenario, 0s
impactos das acOes desprendidas pelas organizegidesam um aumento de alcance quanto
a percepcao de suas negativas externalidadesjauoseémpactos negativos de suas acdes
que antes se refletiam apenas no plano regionahgaesa, agora se refletem também no
plano global (JORGENSEN, 2014). Na era da globgdieae da chamada sociedade da
informac&o, a conduta das empresas pode ser semtidanitorada por diversos atores
localizados em toda parte do mundo (CASTELLS, 2008) fato aumentou a presséo sobre
as organizacfes para que se tornassem socialnespensaveis de maneira mais proativa
guanto ao gerenciamento dos impactos sociais aolviditeta ou indiretamente de seus
negocios atraves dos relacionamentos estabeleeidos os diversos atores componentes de
sua rede de relacionamentos, conhecidos &takeholders

Como conceber e implementar de maneira contexaakiz consensual um modelo de

responsabilidade social corporativa que atenda eémmaddas destestakeholdersé a
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problematica que emerge deste cenario global delialacionamentos diversos e, por vezes,
divergente que entdo se apresenta. Cdodigos de teondumativos como ISO 26000, AA
1000, SA 8000, GRI, OECD foram criados no sentigdosdprir esta demanda (MAMIC,
2005; SLOB, OLDENZIEL, 2003; PEDERSEN, ANDERSEN 080 VAN TULDER, VAN
DER ZWART, 2008). Porém, o desafio que ainda remamné como que essas condutas seréo
concebidas e implementadas de maneira consensuafleeente nesse novo cenario
globalizado onde diferencas e divergéncias cukumgéondmicas e institucionais se facam
presentes (VAN DE LOO, 2010). Ao longo de uma redesuprimentos compostas por
organizacdes e suas inerentes relagcbes interoegaomais, apresentam-se essas mesmas
diferencas quanto aos contextos sociais, econdnmec@snbientais e, por consequéncia,
manifestam-se diferentes maneiras de concepcdo menmantacdo dos modelos de
responsabilidade social corporativa propostos (DOR3ON, 1999; MULLER, 2006).

Uma rede produtiva calcadista se caracteriza peigposicdo de diversas atividades
produtivas inter-relacionadas (e.g. quimica, cateostura) integradas por organizacdes
diversas em porte e objetivos inseridas sob difesecontextos econémicos e sociais.

Este cenario de diferencas e divergéncias se aplica&de de relacionamentos
interorganizacionais estabelecida no setor produti@icadista Gaucho. Neste setor, ha a
presenca de organizacdes atuantes em diversost@elsseomo o de polimeros, téxtil,
coureiro, dentre outros. Na funcdo de producdoaligados, ha algumas organizacdes que
oferecem ao mercado consumidor o produto finalacklg, dentre estas organizagdes, a Bibi
Calcados LTDA é protagonista e, portanto, faz-ses&ario entender quais sdo os impactos
gue os elementos estruturaissigkeholder® isomorfismos presentes nesta rede tém sobre o
modelo de RSC adotado pela Bibi junto as suas anteressadas. Estes elementos séo

discutidos a seguir na problematizacao.

1.2 Problematizacao

Neste contexto de mudancas das relacdes socignegibcios para o nivel de redes
de inter-relacionamentos, tornou-se importante toqpres a ideia de que, nas inter-relagdes
com a sociedade, uma empresa seja considerad&rsmtia responsavel por apenas respeitar
as leis e cumprir com seus compromissos perante sseueholdersconforme postula a
Teoria Fiduciaria de Valor ou Teoria de Valor doiogkista (TVA) proposta por Milton
Friedman em 1962 e 1970. Sob esta 6tica da TVApcedade tornar-se-ia sujeita a

exploracdo por atores oportunistas que poderiapresegalecer das potenciais imperfeicbes
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dos processos de formulagéo e governanca da®\leda sob essa reducionista visdo social
da TVA, os negdcios agiriam de maneira autbnomespréndida em relacdo a sociedade que
€ quem, em ultima instancia, lhe da a devida lagiiade para existir. Diversos modelos de
RSC surgiram para cobrir essas potenciais lacusiaadhs pela TVA. Mais notadamente, a
partir do ano de 1970, Carroll (1979) sintetizoatgu construtos em um modelo tedérico que,
mais tarde em forma de piramide hierarquica, teseaia o primeiro modelo de RSC
reconhecido. A partir dai, outras teorias surgiram sentido de suportar a realidade
demandada por uma maior RSC por parte dos negodiesria dos Stakeholders
(FREEMAN, 1984), Performance Social Corporativa (R[@ 1991a) e Cidadania Global de
Negdcios ouGlobal Business Citizensh(pONGSDON, WOOD, 2002).

O modelo conceitual de RSC apresentado por Caemll forma de piramide €
composto por quatro categorias: (i) a econdomicpje@al, (iii) ética e (iv) filantropica. A
dimensdo econdmica representa a categoria essencialindo dos negdécios, uma vez que
todas as outras fungcbes empresariais sdo baseagastia desta responsabilidade. O
aprimoramento do desempenho econdmico deve respaitguestdes legais vigentes, ter
atitudes éticas condizentes com a sociedade e ribgpacoes filantrépicas de maneira
discricionaria pressupondo, proativamente, que Ipajenciais aprimoramentos nas leis
(CARROLL, 1979, 1991, 2006).

Porém, estes quatro elementos componentes apmesémgilidades quanto a sua
concepcdo e aplicacio no mundo global atual que camacteriza por relacdes
interorganizacionais. Primeiramente, o conceitdR&, em si, é abrangente e pouco difuso
quanto a sua aplicacdo sob diferentes contextdaiSdSWANSON, 1995). As leis e o0s
processos legislativos sdo heterogéneos entreeniéer paises e regides e tém relativo
potencial de se conflitarem (VAN DE LOO, 2010). @endimento de ética € diverso quanto
a sua concepcédo (e.g. ética utilitarista, kantiama)em sempre harménico quanto a sua
dindmica de implementacdo. E, por fim, a respolidade filantrépica € baseada no
voluntarismo discricionario e nao normativo o goé; consequéncia, torna-a passivel de ser
ignorada (ORLITZKY, SWANSON, 2012).

A Teoria dosStakeholdergTS) propde que sejam atendidos os interesseas, Gds
acionistas e dos regramentos legais, das paregssadas que geram e sofrem os impactos
das a¢cBes de um determinado negocio organizacemgle estes sejam equilibradamente
considerados de acordo com seus graus de impabos as firmas com que mantenham

inter-relacées (FREEMAN, 1984, 2010). Identificaras sociais sob interagbes com uma
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organizacao e propde que cada grupstdkeholdersem o direito de participar das decisdes
relativas aos rumos dessa organizacao (MATTEN, CRABHAPPEL, 2003).

Apesar dos potenciais beneficios que a TS se prapiferecer a RSC, ha algumas
questdes que ainda carecem de amadurecimentaotais viabilizar a gestdo de RSC de
maneira a balancear os interesses potencialmentitaides das partes interessadas, definir
guais sdo os limites e abrangéncias das respodsale$ sociais por parte das firmas e,
também, modelar como sera gerenciada a governaagmunicacdo dessas relacdes entre

as partes interessadas dada diversidade de atirasrsvariado escopo de niveis de inter-
relacionamentos como as diades, triades e red&E(ARN, LIEDTKA, 2006).

A RSC é apresentada sob uma diversidade de elesnentwstituintes (i.e. ética,
filantropia, regramento legal e lucratividade) gs&o concebidos e interpretados sob
perspectivas heterogéneas dadas diversidades t@isexe divergéncias potencialmente
existentes numa rede de relacionamentos inter@@eonais e sociais. Nesse contexto de
relacionamentos em redes interorganizacionais Qe a realidade global se caracteriza
atualmente, as firmas mantém inter-relacbes «takeholdersinseridos em diferentes
realidades econdmicas, sociais e institucionais.c&aario sugere que os modelos de RSC
adotados deveriam levar em consideracdo tais dieeiss e divergéncias no sentido de
buscarem sua efetiva e harmonica concepcéo e irptagéio (VAN TULDER, VAN DER
ZWART, 2006).

Uma rede de suprimentos é um ambiente de relaciemas interorganizacionais
complexos que consiste num conjunto de atividaélesidas tanto quanto sociais (ROUSE,
2005; HASSAN, 2006). A qualidade das conexdes eragbes desses relacionamentos € o
fator que dita o comportamento dos atores integsapet impacta no desempenho da RSC
adotada nessas inter-relacées (CLOUTIER et alQR®ste sistema complexo requer que as
questbes técnicas e socials presentes nessas relaigies sejam consideradas
concomitantemente para que se possa compreendecausas e gerenciar suas implicacdes
(BARTOLOMEI et al., 2012; OSORI, DORI, SUSSMAN, 201

Os estudos sobre redes tém demonstrado que aszewgfms vém obtendo ganhos
competitivos através das trocas de informacfesnbemimentos existentes entre os atores
componentes destas redes (DYER, SINGH, 1998). Adalgem estrutural evidencia como
que a posicdo de uma organizacdo nessa rede impaataapacidade de obtencdo de
informacgdes valiosas (GULATI, 1998). A abordagenacienal sob uma perspectiva social
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demonstra como que essa organizacdo desenvolyebat@s de confianca e solidariedade
através de seus lacos fortes e fracos (GRANOVETTEBS).

Constata-se, entdo, que os modelos de RSC sofrpacios de elementos além de
seus constituintes em si, ou seja, RSC sofre impdat propriedades dassakeholders
isomorfismo e da estrutura do relacionamentos arganizacionais em rede. Portanto,
guestionamentos a partir de cada um destes elesnemtigem no sentido de buscar
explicacbes de como modelos de RSC atenderiam prepasta de equilibrar os interesses
sociais com os de negdécios. Analisando esses ingpaeparadamente, a partir do construto
Stakeholderhd de se entender quais sédo as partes interesgaslaorganizacdes, qual € a
ponderada importancia que cada uma dessas pames (gais sdo o0s limites da
responsabilidade sobre ességkeholdersdentre outras. A partir do construto Isomorfismo,
surge a questado de quais sdo os fatores de inffjugoe motivam as partes interessadas a
adotarem determinados modelos de RSC, se é posaprafas partes interessadas, por
entendimento ético normatizado ou incertezas mehégitas. E, por ultimo, considerando
todos estes questionamentos até entdo propostastia gos construtosStakeholderse
Isomorfismo, ha de se questionar também quais s@oopriedades da posicao estrutural que
cada parte interessada tem no contexto da redeek=stala pois, dependendo das relagbes de
poder e influéncia que adakeholderdém entre si, estas propriedades de rede impaatard
0 modelo de RSC.

1.3 Formulacéo do Problema de Pesquisa

O desafio da criacdo e manutencdo de relacionamertgrorganizacionais em redes
de suprimentos socialmente responsaveis, contedplaquilibradamente diversos e
divergentes contextos sociais, politicos e econ@nionstituidos por diferentetakeholders
do setor calcadista Gaucho a partir da organizém@a Bibi Calcados que interagem sob
diferentes influéncias institucionais, levou ao wetg problema de pesquisaomo as
propriedades da rede de suprimentos impactam a respsabilidade social corporativa
proposta pela Bibi Cal¢cados para esta rede?
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1.4 Objetivos da Pesquisa

A partir da problemética apresentada, o objetivmalgeisa compreender como as
propriedades estruturais de relacionamentos im@niacionais presentes na rede de
suprimentos da Bibi Calgcados LTDA impactam a RS@adh na respectiva rede.

De forma complementar ao objetivo geral, apreseisaras objetivos especificos a
seguir que se pretende alcancar no decorrer destgiga:

» Mapear e analisar a estrutura de relacionamenttsronganizacionais dos
stakeholders fornecedores e clientes componentes da rede demsmpos
estabelecida a partir da empresa Bibi Calcados;

» Identificar e analisar as propriedades da reddelsteida;

 Identificar e analisar as caracteristicas de Isismo que se facam presentes nesta
rede;

» Identificar e analisar os elementos integrantesnoimelo de responsabilidade
social corporativa adotado ao longo da rede deirseptos da empresa Bibi
Calcados;

* Analisar os impactos que as propriedades da esdirdturede tém sobre o modelo
de responsabilidade social corporativa implementashire os stakeholders
fornecedores e clientes desta rede;

* Propor melhorias ao modelo tedrico de responsabliéidsocial corporativa quando

adotado sob a estrutura de redes.

1.5 Justificativa da Pesquisa

Esta pesquisa € justificada tanto pela relevarmadémica a medida que se propde a
preencher lacunas sobre um tema relevante comala RSC, bem como pela relevancia
empirica representada pela rede de suprimentosgdaipacdo Bibi Calcados integrante do
do setor calgadista Gaucho. Tanto o campo teGnomoco campo empirico acerca do tema
RSC, sob uma perspectiva de estruturas de relan@ntas interorganizacionais em uma rede
de suprimentos, demandam aprimoramentos uma vea quédade de analise considerada
nesta pesquisa (i.e. rede interorganizacional g@einsantos) pode englobar diversidades e
divergéncias quanto a aplicagdo do modelo de RSC ppage ndo ser homogeneamente
concebido nem harmonicamente contextualizado datlareza diversa e, potencialmente,

divergente das propriedades da rede desse contestiutural de relacionamentos
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interorganizacionais. Os beneficios potenciais raths da concepcdo e contextualizagcédo da
RSC sob um ambiente de redes trariam ganhos so®@amnomicos, ambientais e
institucionais, direta e indiretamente aiakeholdersda rede uma vez que a adocdo das
praticas de RSC consideraria as devidas adaptai@esde proporcionar avangos teoricos
sobre a questdo da RSC num contexto de redes densnfps interorganizacionais (VAN
DE LOO, 2010). Os relacionamentos interorganizagrem redes de suprimentos sao
complexos, pois englobam diversos aspectos sohdewidimensdes sociais, econémicas e
institucionais (VAN HAMELEN, 2006). A diversidadetdnica se expressa atraves da
multiplicidade de contratos e de fluxos (e.g. daemais e informacdes) e a variacdo de
dimensbes se da pela multiplicidade de relagcbesagudiversas combinagcdes de lagcos entre
0s atores componentes dessa rede de suprimentespodmar (e.g. fornecedor-cliente,
fornecedor-fornecedor) (BORGATTI, LI, 2009).

A lacuna téorica, portanto, advém da percepcaaaqancepcao e implementacao dos
preceitos de RSC teriam dificuldades em atingis sdjetivos propostos quando a RSC fosse
considerada sob uma estrutura de relacionamentogedes interorganizacionais. Esta
dificuldade de atingimento aos objetivos propogteta RSC quando considerada sob o
ambiente de redes é influenciada pelas propriedda@estrutura da rede interorganizacional
de suprimentos, dastakeholdersonsiderados e por pressdes isomaorficas que sifestam
heterogeneamente ao longo da rede. Estas propeedacto da estrutura da rede como dos
stakeholder® de isomorfismo sdo detalhadas no Capitulo 2 deste.

O Brasil tem buscado adotar as praticas de respiidsaes sociais que sao
consubstanciadas nas diretrizes da Organizacdo @amperacdo e Desenvolvimento
Econdmico e, também, nos termos da Declaracdo dle#d3 Universais da ONU. Além
disso, organizacbes vém adotando diversos codigaouduta de RSC como o ISO 26000,
SA 8000, AA 1000, acordos internacionais com&lobal Contexte Metas do Milénio,
indexadores empresariais como o indice de Susitdéat®e Empresarial e relatérios como o
Global Report Compaat o adotado pelo Instituto Ethos (BLOWFIELD et 2008; ETHOS,
2006). Porém, para que tais adoc¢des ocorram ptl&sholdersse faz presente o desafio da
criacdo de mecanismos que permitam uma melhor poéoe difusdo, governanca e
comprometimento por parte dadakeholdersenvolvidos nesta rede interorganizacional.
Também se torna desafio a criacdo de ambientesutatiores ao debate a respeito do tema
para que se busque dinamicamente o aprimoramestelelmentos constituintes dos modelos
de RSC e de suas formas de implementacédo (VAN TUR,DEAN DER ZWART, 2006).

Sobre o tema da RSC, ha fatores inferentes advideosliferentes perspectivas
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tedricas que serdo detalhados no Capitulo 2 dessta. Tral cenério de diversidade tedrica
sobre RSC sugere que ndo ha um entendimento uaissdre os diferentestakeholders
fornecedores e clientes sobre qual modelo de RB& efetivamente adotado. E esse cenario
de falta de consenso se agrava quando a perspdetikglacionamentos adotada entre estes
stakeholdereem questédo passa a ser a interorganizacional asmdéderencas e divergéncias
técnicas e sociais se concomitam (VAN DE LOO, 201Bprtanto, verifica-se a
potencialidade de se contribuir para o aprimoramésiirico da gestdo da RSC quando esta
for abordada sob a perspectiva de redes de retanmmios interorganizacionais de
suprimentos.

Do ponto de vista empresarial, este estudo apeesamlises das diversidades de
contextos existentes nas relacdes interorganizaisiato setor calcadista Gaucho a partir da
empresa focal Bibi Calcadasque permitiu identificar possibilidades de apriamentos dos
diversos mecanismos de concepc¢do e implementac&50eatravés da institucionalizacao
desta questdo da RSC sob uma perspectiva de rede, especificamente a de rede de
suprimentos. Como consequéncia, os divessalseholderenvolvidos direta e indiretamente
nas redes de suprimentos deste campo empiricodeoado poderdo se beneficiar com um
aumento de sua capacidade competitiva e de inowagaovez que terdo a possibilidade de
participar de maneira mais ativa e inclusiva déétiz a respeito dos contetdos e formas de
difusdo que deverdo se fazer constar nos model#S€@e considerados. Da mesma forma,
potenciais avancos sobre RSC poderdo surgir advidde devidas adaptacfes contextuais
que seriam implementadas no momento em que sejasidevadas as implicacbes das
diferencas institucionais/isomorficas que acometas inter-relagfes dostakeholders
fornecedores e clientes. Através de tal aumeniatdasidade nos debates sobre conteudos e
contextualizacdo do tema RSC sob uma o6tica de retigerganizacionais, estetakeholders
terdo maior acesso a mecanismos de agregacao ateawal seus produtos tanto através da
vertente manufaturada da producéo (e.g. calcadnsd cla vertente da prestacao de servigos
(e.g. logistica de suprimentos).

Esta Tese, entdo, esta organizada sob a seguinteies inicia-se no Capitulo 1 uma
introducdo onde o tema de pesquisa é apresentaloR$EC sob o contexto de redes
interorganizacionais), segue-se a devida probleagipb e formulacdo do problema de
pesquisa, objetivos e justificativa de pesquisé&ereacial tedrico no Capitulo 2 onde sao
reunidos os fundamentos teoricos sobre RSC, r&dakeholdere Isomorfismo; referencial
metodoldgico no Capitulo 3 onde sdo apresentaddevodos procedimentos metodolégicos

para a operacionalizacdo desta pesquisa; no Gagitafio apresentados os resultados e as
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discussodes a respeito dos impactos que as progesdstruturais da rede exercem sobre a
RSC aplicada entre a Bibi, seus clientes e forr@esd e, finalmente, no Capitulo 5 séo

apresentadas as considerac0des finais com as coeslesontribuicdes desta Tese bem como,
também, sdo apresentadas as limitacdes e propsgieda pesquisas futuras a partir desta

Tese.



24

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo aborda um conjunto de temasames para a elaboracdo desta
pesquisa, visando delinear o conteudo tedrico @auaasar o estudo proposto por esta Tese.
Os temas apresentados como os pilares basicos Testasao: (i) responsabilidade social

corporativa, (ii) Teoria doStakeholdergiii) Isomorfismo e (iv) Redes.

2.1 Responsabilidade Social Corporativa

A responsabilidade social corporativa (RSC) temdavwuma jornada evolutiva na
literatura cientifica sobre negdcios. Esse fendngreocresceu, principalmente, entre os anos
de 1990 e 2000 sugere que esse campo mereca aten@dea da pesquisa académica. No
entanto, a literatura remonta dos anos 50 e pestpriss tém produzido artigos cientificos
desde entdo (CARROLL, 1979, 1991, 1999, 2004, 208G&)uestdo que esta no centro do
debate de RSC é tdo antiga como negocios em gl @%$N0 0 questionamento de para que
servem 0s negOcios e quais sdo suas contribuigbaspm a sociedade (HANDY, 2002).

A historia de RSC apresenta como caracteristicgedecrescimento nao ter atingido
uma unidade de entendimento dentre os autores @HKBR et al., 2005). Pesquisadores
empiricos, similarmente, ndo tém se mostrado adeptmncordar com as respostas para com
a questdo que tem dominado as pesquisas de R3@iasg questionam sobre o0s beneficios
gue RSC traria ou ndo para 0s negocios. Assimaasopque este assunto se torna cada vez
mais proeminente, também cresce um paralelo aetic{€ROOK, 2005; HIRSCH, LEVIN,
1999; MINTZBERG, 1983).

Essa proeminéncia, agora proporcionada as pesqa@a® RSC como campo
académico, em parte reflete o crescimento de atengé esta questao tem ganhado no campo
dos negdcios, sociedade civil e governo sob umegtmtglobal de inter-relacionamentos
(VISSER, 2012). Esse aumento de importancia sol¥€ EBm se manifestado de diversas
maneiras e tem requeridgtatusorganizacional distinto nas firmas que estejanmoreendo
programas de RSC, balangos e outras formas de owagéin sobre esses inerentes
conteudos. Empresas europeias publicam informagidse seus impactos sociais e
ambientais (CONTEXT, 2006) enquanto organizacfebait além da europa produzem um
balanco de RSC apenas com foco interno sob suamipagdes (KPMG, 2005). As
campanhas de RSC tém ganhado significAncia cadamasg crescente em empresas
multinacionais ocidentais como McDonalds, Nike elBmas, também, tém se manifestado
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na Asia, Oriente Médio e América Latina em pequenasédias empresas (CRANE et al.,

2007). Outro fator que caracteriza o crescimentdR8€ é o surgimento do investimento

social responsavel que sédo fundos de investimestogis responsaveis que cresceram na
década de 1990 (KURTZ, 1998). Mais genericameet®g, tavido uma maior dedicacao as

consultorias sobre RSC por organiza¢fes de ser@ssin como tem havido um aumento no

esforco pela padronizacdo de praticas de RSC,caiadite certificagcbes preocupadas em
institucionalizar e harmonizar suas praticas deemmangue atendam as demandas globais
(LEIPZIGER, 2003).

O que esse desenvolvimento sobre RSC significa gpexoe aberto ao debate.
Enquanto haja pesquisadores que enxergam esse debat uma tendéncia gerencial, outros
0 enxergam como uma espécie de regulacdo que dadggnovas demandas pelas firmas
(SAHLIN-ANDERSSON, 2006). Por outro lado, hd os cm@esentam estas tendéncias
apenas como assistencialistas entre as areasssea@abndmicas no sentido de melhorar os
resultados das organizacfes de maneira ndo sw&kertdmedida que ndo indissociam
producao com beneficios a sociedade diretamentd H{EY, MORSING, 2014).

No sentido de considerar as teorias de RSC, a parddiculdade que se depara € o
entendimento de como identificar e organizar aedatile de abordagens existentes sobre
estas teorias. Carroll (1991, 1999, 2006) revisdiseutiu diferentes formas de como RSC é
definida e contextualizada na literatura acadénfdgumas destas sdo mais abrangentes que
outras que tém abordagens mais estreitas, mas yoo tado, ha também algumas
similaridades. Em meio as tentativas de classi#icagde RSC, trés estudos podem ser
destacados.

Como primeiro estudo, Klonoski (1991) distinguesdgiupos: um primeiro grupo de
fundamentalistas que incluem todas as posicéeslguana maneira ou de outra, clamam que
todas as firmas sédo apenas artefatos legais eca tesponsabilidade social dos negocios €
aumentar os lucros respeitando as leis. O segungm @ feito de teorias que defendem a
personalidade moral da firma e destacam a moradgdmcia. Consequentemente, firmas
podem ser moralmente responsaveis por suas acoes.

Num segundo estudo de Windsor (2006), ha trés aberss distintas para RSC.
Primeira, a teoria ética de responsabilidade onglefag presente uma autorestricdo
corporativa, obrigagfes altruistas e politicas ipéblexpansivas em favor dos direitos dos
stakeholders A segunda é a teoria publica de responsabilidpae advoga que politicas
publicas sejam minimizadas em consequéncia do hamsidnamento do mercado de

negocios. A terceira é a cidadania corporativaepusea uma metafora politica e prové uma
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posicao intermediéria entre as duas primeiras (VBOR, 2006).

Um terceiro estudo de Garriga e Melé (2004) distinguatro grupos de teorias sobre
RSC que consideram diferentes aspectos do quadial:seconémico, politico, integracéo
social e ético. O primeiro foca na economia e, &&3s0, a corporacao € vista como um mero
instrumento de criacédo de riqueza. O segundo gagegono poder social da corporacdo e sua
responsabilidade politica associada a seu podeéerd@iro grupo foca na integracdo social
incluindo a ideia de que teorias deveriam pressgpernegocios precisam incluir demandas
sociais as suas estratégias. O quarto grupo foétiaaaincluindo teorias que consideram que
a relacao entre negocios e sociedade deve estacad nos negdcios éticos. Estes quatro
grupos de teorias ndo possuem bases filosoficagisigllém disso, sugerem que o
relacionamento de negoécios com a sociedade dewgensiderar 0os aspectos econdmicos,
social, ético e politico de maneira interdependé@%RRIGA, MELE, 2004).

Em Carroll (1979, 1991), as dimensGes do Modeld’namide Social Corporativa
foram sucintamente detalhadas, ampliando o enteamdora respeito dos quatro componentes
que constituem a RSC. Novamente, a responsabilelam@®mica, legal, ética e discricionaria
foram reconhecidas como legitimas para congregareggonsabilidades envolvidas no
relacionamento empresa e sociedade. Esse enfoqeeauamaior atengédo, como argumenta
0 autor, principalmente porque nos anos 1990, detmesponsabilidade econdmica e legal, as
guestdes relacionadas a ética e a filantropia, denmeorrentes de debates, passaram a ser
discutidos com maior veeméncia pela sociedade dmodo geral. A Figura 1 a seguir ilustra

como sao dispostas as quatro categorias da RSMdel®/Ida Piramide Social Corporativa.

Figura 1 - Piramide da Responsabilidade Social Gatjva

responsabilidades
éticas

responsabilidades legais

responsabilidades econ6micas

Fonte: Adaptado de Carroll, 1991.
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A responsabilidade econémica € o pressuposto pdrdas organizagdes comerciais
e, como bem explica Carroll (1991), todas as demesisonsabilidades sado decorrentes desta
categoria, que em dado momento no tempo modifiadaeia de maximizacao dos lucros para
obtencéo de lucros maximos. Assim, esta dimensdondposta pelas determinantes: vender
bens e servicos de forma eficiente e maximizarokjcque estdo presentes nos modelos de
Carroll (1979) e Wartick e Cochran (1985), e forarnescidas de outras variaveis, tais como
ser tdo lucrativa quanto possivel, manter uma fooscdo competitiva, manter alto grau de
eficiéncia operacional e ser constantemente lwerati

O componente legal da RSC trata-se de um sistemeodiéicacédo social para o
comportamento aceito ou ndo. Esta categoria comderap obediéncia as leis e aos
regulamentos em suas varias instancias (interna¢itaderal, estadual e municipal) além de
propor a pratica da cidadania corporativa baseadfuedamentos legais e o reconhecimento
de que o sucesso empresarial deve estar assocadon@rimento das obrigacdes legais e ao
fornecimento de bens e servicos que atendam, mimémge, as exigéncias legais
(CARROLL, 1979, 1991; WARTICK, COCHRAN, 1985).

A categoria ética envolve atividades e acdes queeséo codificadas na lei. Esta
dimensdo incorpora padrbes, normas ou expectaijes refletem os interesses dos
consumidores, empregados, acionistas e comunidestando em consonancia com o
discernimento moral dostakeholdersEspecificamente, trata-se de um cddigo de conduta
social que orienta as dimensdes econdmica, ledeceicionaria. Deve, ainda, considerar as
expectativas da sociedade, ultrapassando o quepestisto em lei (CARROLL, 1979;
WARTICK, COCHRAN, 1985). A dimensé&o ética € formamba outros atributos, como atuar
de acordo com as normas, padrdes, valores e elipastaociais, reconhecer e respeitar essas
normas ou a sua evolucdo, considerar os valordaisow momento de delimitar metas
organizacionais e se orientar por valores moraamente esperados.

De forma similar, a responsabilidade filantrépieadiscricionaria foi sintetizada em
uma mesma abordagem utilizada por Carroll (1979Vartick e Cochran (1985) que
explicaram esta categoria como 0 envolvimento eajefms voluntarios que estimulam a
qualidade de vida da comunidade. Carroll (1991giadou a esta dimenséo outros elementos
gue incluem contribuir financeiramente ou complaatilaexpertisedo corpo empresarial para
oferecer respostas as expectativas filantrépiceigispcolaborar com o desenvolvimento das
artes e cultura, estimular gerentes e empregadrsraerem atividades voluntarias e ajudar o
proximo, e auxiliar instituicées educacionais pdas e publicas.

Schwartz e Carroll (2003) propuseram uma abordagkennativa baseada em trés
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principais dominios (econémico, legal e ético). foame Figura 2 a seguir, o modelo
considerou sete categorias de RSC sobrepostasardgssl da intersecdo dos trés dominios
principais. Este modelo € mais complexo que o mtmppor Carroll (1979, 1991), mas os

elementos essenciais permaneceram os mesmosi¢aelegal e econémica).

Figura 2 - Modelo das trés dimensdes da respoitatid social corporativa.

Puramente
ético

Puramente
legal

Puramente
econdmico

Fonte: adaptado de Schwartz e Carroll, 2003.

Num contexto global, responsabilidade econémicazé&rfo que é requerido pelos
negocios globais, ou seja, fazer o que é requestitsstakeholdergylobais, responsabilidade
ética € fazer o que € esperado peltakeholdersresponsabilidade legal é fazer o que é
requerido pelo regramento legal do contexto stakeholderse responsabilidade filantropica
ou discricionariedade é fazer o que é desejadegtes mesmostakeholderem seus inter-
relacionamentos. Este Ultimo elemento filantromatinua a se fazer presente em todos o0s
outros trés dominios (i.e. ético, econdmico e legairém de maneira diluida entre eles, nédo
mais exclusiva (CARROLL, 2004).

Como sintese desta Secdo, apresenta-se o Quadreefjua com 0s principais

elementos constituintes da RSC, suas respectiViascdes e referéncias tedricas.

Quadro 1 - Sintese dos elementos de RSC.

DIMENSAO SIGNIFICADO ELEMENTOS REFERENCIAS
Responsabilidades | - Responsabilidade
gue organizacdes | econbmica CARROLL, 1979,
tem sobre - Responsabilidade legal 1991, 2008;

RESPONSABILIDADE stakeholdersa - Responsabilidade ética SCHWARTZ,

SOCIAL CORPORATIVA | busca da conciliagda - Responsabilidade CARROLL, 2003;
entre interesses de | filantropica WARTICK,
negocios e demandds COCHRAN, 1985.
sociais.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Ao se chegar ao final desta Secéo, conclui-se quaatelos de RSC vém sofrendo
evolucdes quanto aos seus pressupostos e compaEcalementos assim como, também,
vém dinamicamente evoluindo quanto aos seus régpeceéntendimentos e aplicacbes
contextualizadas. Essa diversidade de pressupssiedeomposicoes de elementos dos
modelos de RSC, aliadas a crescente globalizac&orelacbes interorganizacionais dos
stakeholderssugerem que haja um aumento potencial de divei@®de gestdo dos modelos
de RSC dadas diversidades que se facam presentsmlaa contexto estrutural. Tais
diversidades estruturais tem potencial de influemoientendimento e a aplicacao por partes
dos stakeholderscomponentes das redes sobre os elementos comeeriog modelos de
RSC e, consequentemente, sobre a RSC como umRodanto, a seguir ser4 abordada a
Teoria dosStakeholderpelo fato de que esta teoria se propde a apresantforma de se
equilibrar ponderadamente as divergéncias de Bgesedos atores que tanto geram como
sofrem influéncia na gestdo da RSC. Para se atsge equilibrio, esta Teoria propde que se
estabeleca uma ponderagédo dos interesses e resihdadas estabelecidos entre os atores
numa dada estrutura de relacionamentos interor@einizais considerando as diversidades e

potenciais divergéncias que possa haver entrggasiancdes dostakeholders

2.2 Teoria dosStakeholders (TS)

A palavra “stakeholder” foi usada pela primeira eez 1963 num memorando interno
da instituicdo de pesquisatanford Researchinstitute (FREEMAN, 1984; PRESTON,
SAPIENZA, 1990). Em 1983, Freeman e Reed cont@sta@as no¢cdes de acionistas e partes
interessadas no contexto da governanca corpordiina.1984, Robert Edward Freeman
publicou seu livro semindbtrategic Management: a Stakeholder Approaoimo um novo
guadro conceitual para gerenciamento dtakeholders Em 1995, Donaldson e Preston
examinaram profundamente as fundacfes da teonmaativa dosstakeholdersDesde entéo,
esse modelo tem se espalhado consideravelmentem&mn, sozinho ou com colaboradores,
tem aprofundado seu trabalho inicial, clarificaralguns aspectos e introduzindo algumas
modificagbes (FREEMAN, EVAN, 1990; FREEMAN, LIEDTKA1991; FREEMAN,
GILBERT, 1988; WICKS et al., 1994; FREEMAN, 1994956, 1997, 1999; FREEMAN,
PHILLIPS, 2002; PHILLIPS et al., 2003; FREEMAN dt, 2004; DUNHAM et al., 2006;
FREEMAN, VELAMURI, 2006).

O termo stakeholder intimamente relacionado stockholder foi mencionado por

Freeman (1984) para generalizar a nogcdo de a@ocish um grupo de quem a gestdo era
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demandada por responsabilidade. A nocastalesholdepode ser abordada em dois sentidos:
um restrito, que inclui aquele grupo que é vitabmasobrevivéncia e sucesso da organizacao;
e, outro abrangente que inclui qualquer grupo dividuo que pode afetar ou ser afetado pela
organizacdo (FREEMAN, REED, 1983; FREEMAN, 1984)ssin, osstakeholdersséo
identificados por seus interesses atraves das alg@&e®rganizacdes e é assumido que 0s
interesses de todostakeholderstem um valor intrinseco aos negécios (DONALDSON,
PRESTON, 1995).

A TS compartilha algumas de algumas convic¢des lbames as da Teoria de Valor
do Acionista (FRIEDMAN, 1962, 1970) no que tangeéemocracia de mercado e principios
econdmicos. No entanto, em outros pontos elasgbwerentre si. A firma é vista como uma
entidade abstrata onde uma variedade de interessegrge mais do que apenas Sao
considerados como um pacote de contratos. O ptopdeifirma € relativo aos interesses de
diferentes grupos ou individuos que afetam e sétadds pelas atividades da firma. Em
outras palavras, para a TS o propdsito da firmerédrscomo um veiculo de coordenacédo e
equilibrio entre os interesses dos negocios e diedadde (EVAN, FREEMAN, 1988). Em
contraste com a TVA, a TS leva em consideracam dlésstockholdersoutros individuos
ou grupos que geram influéncias e ou sé&o infludosiapelas acbes das firmas: os
stakeholders A partir desta perspectiva, a nocdo de RSC signifue as firmas tém a
obrigacdo em constituir grupos na sociedade al&nadmnistas somente, e ir além do que
prescreve as legislacbes vigentes. Desta manebiaa perspectiva da maximizacdo do bem
social além do que prescrevem as leis, TVA tende tornar um instrumento de gestédo de
RSC insustentavel a medida que nao considera $stsede outros membros, além dos
acionistas, nos processos decisoérios (JONES, PHEIHS).

No entanto, poucos descrevem responsabilidade @g®cios pela firma aos
stakeholdereomo uma acdo de RSC. As problematicas traziti@sagpelo tema RSC podem
nao ser cobertas efetivamente pela proposta danie&Svez que esta € definida de maneira
abrangente incluindo fornecedores, compradores, usmade, empregados, clientes,
acionistas, governo, dentre outros (FREEMAN, LIEDNK1990). Dado que as firmas
enxergam cada um destes grupos e seus individsesdos como parceiros legitimos num
dialogo sobre o que a firma far4, a RSC sera, minmi discutivel quanto a sua viabilidade
(FREEMAN, LIEDTKA, 1990). Portanto, as questdoesseem abordadas e valorizadas pelas
empresas na gestado da natureza de relacionamentsersstakeholdergleverdo sofrer um
constante processo dialético de avaliacdo quanthn@ansdes técnicas e sociais quanto aos

seus potenciais impactos para que possam ser dedera viavelmente, operacionalizadas



31

(BUNDY, BUCHHOLTZ, 2013).

Mais recentemente, Freeman e outros autores téstidosque a responsabilidade
auténtica é criar valor para stakeholdersincluindo o contexto social local a firma. Por
vezes, a influéncia exercida por uma matriz aaidilperiféricas a partir da extenséo de suas
praticas de gestdo quanto atekeholdersacabam por transferindo, também, praticas sociais
potencialmente irresponsaveis para com aquelextonperiférico (SURROCA et al., 2013).

O principal objetivo da RSC é criar valor parastakeholderseguindo as responsabilidades
da firma para com eles, sem separar negocios de @GEREEMAN, VELAMURI, 2006).
Consequentemente, estes autores propdem uma mudangaceito de RSC para o conceito
de responsabilidade da firma para comstakeholdersndo apenas como uma mudanca
semantica, mas como uma diferente interpretacdmwedocio na sua génese de concepcéao de
valor para a sociedade.

A TS foi, inicialmente, apresentada como uma tedeimatureza gerencial. O conceito
de stakeholder escrito por Freeman em 1984, proveu uma nova inaade se pensar sobre
gerenciamento estratégico, ou seja, passou-se sarpeomo a firma poderia conceber e
implementar determinadas direcdes as suas acdesentmto, € também uma teoria
normativa, pois implica que o gerenciamento tenhe wbrigacdo ética que proteja a
corporagdo como um todo perante a sociedade ecteolaea essa inter-relacao entre firma e
sociedade, legitime os interesses de todostaleholdersO gerenciamento, especialmente
no seu mais alto nivel, deve se preocupar com desdéa corporacdo e isso envolve o
balanceamento de multiplas demandas, possivelmmoriflitantes entre ostakeholders
(FREEMAN, EVAN, 1988).

Na TS, a organizacdo deve ser gerenciada paraefitiendestestakeholderge.g.
consumidores, fornecedores, proprietarios, emposgatbmunidade local) para que, assim,
se mantenha a sobrevivéncia da organizacdo (FREEMAMN, 1988). A estrutura de
tomada de decisdo é baseada na discricdo dosegesdimais alto nivel de governanca e,
frequentemente, € estabelecido que esta goverdamgancorporar de maneira representativa
os interesses dasakeholdergxternos as firmas.

Evan e Freeman (1988) baseiam a legitimidade damSdois principios éticos e
gerenciais. O principio dos direitos corporativogriecipio dos efeitos corporativos séo de
natureza ética e levam em consideracao o ditoedod Imanuel Kant a respeito das pessoas.
Kant estabelece que a organizacao e seus gesémrelevam violar os direitos legitimados de
outros para determinar seu futuro. Kant foca soasiccbes em responsabilidade pelas suas

consequéncias afirmando que a organizagdo e sstsagesao 0s responsaveis pelos efeitos
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de suas ac¢les sobre as outras partes interesséetaae as firmas.

Os principios gerenciais surgem como guia do peucege decisdo conhecido como
principios de gestdo dagakeholdersprimeiramente, a firma deve ser gerenciada para o
beneficio dos seustakeholders(consumidores, fornecedores, proprietarios, enaoles)
comunidade local, dentre outros). Os direitos degtapos devem ser garantidos e deve ter
representacdo nos processos de tomada de decis@ormtaacdo. O segundo principio
preconiza que os gestores estabelecem um relacgomarfiduciario entre ostakeholdere a
firma como uma entidade abstrata. Este relacionmamdave se pautar na direcdo dos
interesses dstakeholdersia qualidade de agentes da firma e deve, tambevey lac6es na
direcdo dos interesses da firma para que se gaaasdhrevivéncia desta em curto, médio e
longo prazo, para cada grupo ou individuo (EVAN,EERIAN, 1988). O direito a
propriedade deve ser baseado subjacentemente ramppri da justica distributiva. Toda
caracteristica critica que subjaz a teoria clasdiegustica distributiva esta presente nas
teorias destakeholder§DONALDSON, PRESTON, 1995).

Autores, aceitando o quadro basico conceitualstieeholderstém usado diferentes
teorias éticas para elaborar diferentes aborda@di® Etica Feminista (WICKS, GILBERT,
FREEMAN, 1994; BURTON, DUNN, 1996), Teoria do BenorGum (ARGANDONA,
1998), Teoria Integrativa do Contrato Social (DONDSON, DUNFEE, 1999), e Principio
da Justica (PHILLIPS, 1997). Freeman aceitou unoadagem ética pluralista ao apresentar
0 modelo dosstakeholderccomo uma metafora onde diferentes teorias ética® aceitas
(FREEMAN, 1994).

Equilibrar interesses dostakeholderspode ser uma atividade muito complexa,
conforme se vé em Carson (1993):

Executivos de negécios tém obrigacdes positivaspesmover 0s interesses de
todos os stakeholders(obrigacdes primordiais). Mas, obrigacdes paraurag
stakeholders sdo mais importantes que para ouftfesim, as vezes, menores
interesses destakeholders considerados mais importantes precedem maiores
interesses datakeholdersconsiderados menos importantes. Obrigagfes pasitiv
para osstakeholdersé&o restringidas por obrigacdes negativas néo ipanagir a

lei (CARSON, 1993, p. 174)

Sete principios da gestdo daiskeholderdoram propostos pel@larkson Center for
Business Ethicq1995, 1999): (i) gestores devem conhecer e aBwéen monitorar as
preocupacdes de todos stakeholdersonsiderados por si como legitimos. Devem levar em
conta estes inerentes interesses nos processonddaale decisdes e operacoes; (i) devem

ouvir e comunicar-se abertamente com sesiakeholders sobre suas respectivas
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preocupagdes, contribuicbes e sobre os riscos aissinpor eles por conta de seu
envolvimento com a corporacéo; (iif) ado¢cdo de @ssos e modos de comportamento que
sejam sensiveis as preocupacdes e capacidades ddestekeholder constituido; (iv)
reconhecimento da interdependéncia dos esforcesaempensas entre stakeholderdoem
como haver uma distribuicéo justa dos beneficidesencargos das atividades corporativas;
(v) trabalho cooperativo com outras entidadesotamitblicas como privadas, para garantir
gue 0s riscos e prejuizos crescentes advindogidaades corporativas sejam minimizados e
compensados; (vi) evitar atividades que prejudicandireitos inalienaveis humanos ou que
oferecam riscos a esses direitos; e (vii) recommetio dos potenciais conflitos entre o
préprio papel dosstakeholderscorporativos e suas responsabilidades morais asleaps
interesses dostakeholders Tais conflitos devem ser gerenciados através rda aberta
comunicacado, balanceamento apropriado, sistemaadativos e, quando necessario, uma
revisdo de uma terceira parte. Estes principiopgeam um modelo de gerenciamento
normativo. Ndo é um rigido codigo a ser aplicadas mm quadro de orientacdes que respeita
a legitimidade e direitos dostakeholdersinteressados. Eles combinam tanto principios
filosoficos e melhores praticas gerenciais.

Analisando nos dias atuais essas perspectivas eapadas até entdo nesta
fundamentacao teorica, principalmente, quanto @osipios que norteiam e legitimam a TS,
pesquisadores e gestores de firmas podem se depara dificuldade advinda do fendmeno
das relacdes interorganizacionais em rede no sedédsuas inerentes adaptacdes estruturais
e institucionais. As estruturas das relacdes ingarozacionais em rede, os perfis dos gestores
individuais e, também, em nivel institucional vat@regido para regido (e.g. de estado para
outro, pais, etc.) e, quanto mais distante folag@® entre matriz e filial, mais complexa se
torna a homogeneizacdo dessas praticas dada acdistfeodésica ou dadas diferencas nas
estruturas institucionais e sociais de inter-rela@mentos existentes entre siakeholders
No sentido de se mitigar essas potenciais difeseiga perfil de gestdo e, consequente
desuniformizacdo de procedimentos quanto as suascgw nas relacbes com seus
stakeholdersempresas tém investido em uma postura de geisté&tich dinamica em relacéo
a seusstakeholderspois tém verificado que esta postura acompantiagaica demandada
pelas partes interessadas (SHUILI et al., 2013p psstura dialética dindmica se baseia nos
sete principios apresentados anteriormente nestaoSELARKSON, 1995, 1999), pois
preconiza que os gestores devam dinamicamente @embegas partes interessadas, ouvi-las,
dar retornos ponderados as demandas, trabalhaeratepmente com outras entidades,

gerenciar conflitos e evitar riscos que prejudiquessas partes interessadas.
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Concluindo esta Secéo introdutéria sobre a TSfie@se que muitos trabalhos sobre
esta teoria tém sido orientados no sentido de ideiiientificar e gerenciar relacionamentos
diaticos, entre firmas e partes interessadas diestte. Porém, estudos mais recentes tém
destacado a necessidade de haver uma maior ateolgé® a estrutura em rede das partes
interessadas, incluindo também as partes indirgbasa que se possa avaliar mais
acuradamente o papel de cada ator (direto e injlieetompreender os efeitos que as agdes
das firmas gerardo sobre esses atores e vice-(8@@&ARELLI, TANI, 2013). Portanto,
verificar-se-a na Sec¢éo 2.2.1 as perspectivas dquéSdo a unidade de analise passam de
relagBes diaticas para relagbes multiplas em rdeartir do entendimento da TS sob esse
contexto de multiplas relacdes, presente nas esisitde redes, poder-se-& verificar que
surgem problematicas que inferem sobre a naturzanter-relacdes entre os diversos atores
integrantes de uma rede de relacionamentos e,npmyrtiais problematicas tem potencial de
gerar impacto sobre a gestdo dessas inter-relagbescomo as resultantes destas
problematicas derivam de elementos que variam delaccom as propriedades estruturais
dos inter-relacionamentos estabelecidos entrgtad®holdersonsiderados numa unidade de
analise em rede (e.g. ética nos negocios), farsessario seu entendimento para uma melhor

compreensao de seus impactos como um todo na gisR8C.

2.2.1 Probleméticas da TS

ATS se propde a equilibrar os interesses dassarteressadas a partir da inclusdo da
percepcdo de um conjunto maior de inter-relacioméosedestas partes. Tal proposta implica
que negocios devam considerar interesses alémcitmsstas e do cumprimento legal, mas
também os de outros atores que geram e sofrem tiogpacbre os negdécios da firma (e.g.
fornecedores, consumidores). Porém, a TS se deparauma realidade dos negdcios cujos
relacionamentos entre astakeholdersvdo além de uma relacdo direta e linear, estes
relacionamentos sdo cada vez mais em redes. Rprfaoblematicas surgem questionando
como que o atendimento de interesses de um maipo gtestakeholdergpode ser viavel a
partir da proposta de se equilibrar interesses didaeque o contexto em redes transitado
pelos negocios contempla maiores diversidades &ngalmente, maiores divergéncias.
Questionam também como sera gerenciada a integcetde valor da producdo das firmas
uma vez que, dependendo dos contextos institusianalas estruturas relacionamentos, as
inerentes influéncias de cada um destes aspectpaciam nessa percepg¢ao de valor
(FREEMAN, 2010).
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A partir dos anos de 1970, estudos tedricoSt@mford Research Institufgroduzido
por pesquisadores como Akcoff (1974), Trist, Emgshditroff e Mason e Pearmuttler,
sintetizam trés problematicas derivadas das questil@estakeholdersgjue séo a criacdo de
valor e negadcios, ética nos negocios e modelo hdptagestores de negodcio. A primeira
problematica exaltada por parte da TS que é aaelaptre a criacdo de valor social e
negoécios emerge na tentativa de explicar como meg@oderiam ser entendidos a partir de
um ambiente de onde se manifestam turbulénciag entcriacdo de valor e a eficiente
execucdo dos negocios. Percebeu-se que tentaveresasl problematicas de desequilibrios
econdbmicos e sociais utilizando-se dos modelosaiseedé pensamento de negdcios até entédo
existentes seria infrutifero. A maioria das ideiabre negdcios assumia como pressuposto a
existéncia de uma preponderancia da dimensédo etwa&obre as sociais e ambientais e,
também, assumia que outras questbes de valor & &tien, na melhor hipétese, menos
relevantes (FREEMAN, 2010).

Ainda que a sociedade tenha se tornado cada vezpmencupada com os efeitos dos
negocios sobre suas vidas, surge uma segunda ipdiida da TS que lida com o problema
da ética nos negocios. Uma maior énfase quantefaitss econémicos por partes das firmas
implicara em uma visao parcial e incompleta dogoeg e, por consequéncia, comegou-se a
questionar a relacdo entre negdcios e outras uitétés sociais. Tais questdes incluiam
davidas sobre quais seriam as fronteiras limitrqgfes se poderiam entender negécios de tal
forma que seus efeitos possam ser levados em eoagsih pelos tomadores de decisdo de
negocios incluindo as externalidades negativasesalsociedade. Ainda avalia como poderia
se continuar a dividir o mundo entre os polos al@htes entre si de negdcios e de ética e se
seria viavel aos executivos de negdcios fazerenoimsd certa” considerando todas as coisas
que deveriam ser consideradas pela sociedade, eindeptemente das diversidades e
divergéncias contextuais existentes nas inter@el¢cdo mundo atual (ORMEROD,
ULRICH, 2013).

Estas questbes sdo relevantes aos executivos @gaekares sobre negécios nos dias
de hoje. Dadas as recentes turbuléncias nos merdamceiros que atingiram a todo o
mundo a partir do ano de 2008, estes atores coamcarcolocar no centro das atencdes
plblicas a questdo da regulacdo e governanca godsins (RODRIGUEZ, FERNANDEZ,
SIMONETTI, 2015). Como consequéncia da intensificaga presenca da globalizagdo nas
inter-relacdes em rede entre negocios e sociedadan como a tecnologia da informacéo e
comunicacdo tem permitido haver maior transparém@a acdes corporativas e uma

consequente maior cobranga por sua responsabilitadese visto um aumento do interesse
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por parte tanto da sociedade como dos executivasegécios em se entender como que
negocios, ética, sustentabilidade e responsabdidadtial poderiam ser sintetizados numa
forma unissona de pensamento e acdo e como seqailbradamente concebidos e
contextualizadamente aplicados (GUTHEY, MORSING140 A busca pela solucdo da
primeira problemética da criacdo de valor e comérapenas se observando a perspectiva
econbmica, potencialmente agrava a segunda protiada ética nos negdocios a medida
que permite sua potencial dissociacdo. Quando edtias iniciais problematicas sao
combinadas, gera-se uma terceira problematicaepae sobre o modelo mental de gestao dos
negoécios (FREEMAN, 2010).

Esta terceira problematica tem feito aflorar e agesliversas questdes, tais como a
utilizacdo e redefinicdo da teoria econdmica defdaha que esta se torne util tanto aos
negocios como a sociedade em um contexto de mulut@ligado com diversidades e
divergéncias éticas presentes nas inter-relacbese@endosstakeholder{FREEMAN et al.
2008). Esta utilidade busca dar orientacdo ao®igsstle como poderiam adotar um modelo
mental que equilibre ponderadamente negdcios a Btis processos sistematicos de tomada
de decisdo e como que se poderia fazer com queettelacoes em redes diakeholderse
enraizem nas rotinas de negécios quanto a mareicartceber e contextualizar na pratica o
trabalho de gestdo (FREEMAN et al., 2014). Ainddaderceira problematica traz a tona o
guestionamento de quais seriam 0s contelidos préafcas sobre ética e negocios que
deveriam ser ensinados nas escolas de negoécioopafaturos gestores (DONALDSON,
PRESTON, 1995; WICKS, GILBERT, FREEMAN, 1998).

Estas questbes emergentes da terceira problendatit® sdo relevantes para escolas
gue estdo pensando em desenvolver gestores quanteaim mente o atendimento dos
objetivos tanto de negdcios como sociais paracestario de turbuléncias presentes no século
21. Os modelos mentais correntes sobre negociosendice mostrado os mais apropriados
para manter o equilibrio de interesses entre asad@gas de negodcios e as da sociedade de
maneira harmoénica. Desde que essas teorias ernsisadarnem normas, estas se tornam uma
questdo mais abrangente do que apenas académricamise codigos de conduta
(GHOSHAL, 2005).

A TS sugere que, se fossem adotadas como unidaaeatlse as inter-relacdes entre
negocios e grupos ou individuos que podem afetaepem afetadas por negécios, bem como
as propriedades de seus relacionamentos, entde-taruma melhor chance de se lidar com
as trés probleméaticas tradadas nesta secdo de renangr-relacionada (ORMEROD,

ULRICH, 2013). A partir da sintese dessas trés lproéticas, a TS emerge com quatro
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questdes no intuito de viabilizar solu¢des que idensm as trés probleméticas de maneira
inter-relacionadas: (i) a falacia da separacapo(argumento dos questionamentos abertos,
(i) a tese da integracéo e o (iv) principio dsp@nsabilidade. Estas questdes serao discutidas
em detalhe a seguir (FREEMAN et al. 2010).

A maioria das teorias sobre negdcios recaem sobgeiestdo da separagdo das
decisbes de negdcios das decisdes éticas. Estas@rcia da problematica paradoxal da ética
nos negocios (FREEMAN, 1994). A falacia da separagstabelece o confronto de duas
ideias. Numa primeira, considera que, se uma deadsénegocios foi tomada baseada nos
interesses econdmicos, ndo ha ética que a supdatesegunda ideia, se uma decisdo de
negocios foi tomada tendo por base questfes étidasha potencialidade para a criagdo de
valor econémico (FREEMAN et al., 2010). Esta fadaeem afetando o entendimento dos
negocios assim como em outras areas da sociedad&DEERG, 2008a; HARRIS,
FREEMAN, 2008; WEMPE, 2008; WICKS, GILBERT, FREEMAN994). A maioria das
decisbes de negdcios tem algum conteldo éticoparasse constatar tal assertiva, ha de se
questionar o senso que faz algumas perguntas debigdo de negodcios tais como quando
uma deciséo é tomada, para quais grupagakeholder® valor seria criado? Quem sofre ou
se beneficia dessa decisdo? De quem sao os dierasres para tomarem essas decisées? E
assim por diante (HARRIS, FREEMAN, 2008).

A partir do momento que estas questdes admitenostsgpabertas para a maioria das
decisbes de negdcio, ou seja, perguntas cujasstaspgue tenham tanto foco em negocios e
em ética sejam justificadas, poderia se considgrara falacia da separacao estaria superada.
Entédo, necessita-se de uma teoria sobre negocioparmita a construcdo de respostas para
argumentos cujos questionamentos admitam respabtatas que respondam as demandas
tanto de negdcios como éticas. Necessita-se ddagria que tenha em sua base uma tese de
integracdo entre ética e negécios (HARRIS, FREEM20(8).

Da mesma forma que a maioria das decisfes de nmsgdussui algum conteudo ético
ou alguma implicita visdo ética, a maioria das sfEs éticas tem algum contetdo de
negocios ou uma implicita visdo de negdécios. De nraaeira ou de outra, pode-se dizer que,
nao ha senso em se falar de negocios sem se fal&tiea e vice-versa. Ou ainda, e por
sintese consequente, ndo h4 senso em se falad&nggocios ou ética sem se falar de seres
humanos que sdo os atores subjacentes dessa dinateicrelacdo entre ética e negocios
(SANDBERG, 2008a, 2008b; HARRIS, FREEMAN, 2008; WEHE| 2008).

Stakeholdersna maior parte do tempo, querem e, de fato acert@sponsabilidades

dos efeitos de suas acbes sobre outrem. Estepparts responsabilidade €, numa preliminar
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andlise, incompativel com o da falacia da separgg@megocios fossem separados de ética
nao haveria questionamento de responsabilidada gbilore as decisdes de negbcios em si.
Também, sem considerar este principio da respditsai® seria dificil discernir como que o
elemento “ética” subsistiria. Responsabilidade éaudeia multifacetada e, portanto, se
apresenta sob diversas formas de entendimento dieeém do contexto da estrutura de inter-
relacionamentos considerada. Mas se 0s atoressseaie negdcios nao estiverem abertos a
aceitar o fator da responsabilidade sobre suasaefitio o entendimento de ética, de como
agem e evoluem coletivamente, tornar-se-ia um &ierconflituoso com possibilidades de
resultantes pouco harmonicas nem equilibradas (HERRRREEMAN, 2008). Uma resposta
ao principio da responsabilidade é que pessodataendo querem ser responsaveis ou éticas
na sua plenitude, mas sim, querem se ver livreedemscargos. Pessoas, por vezes, agem de
forma oportunista no sentido da ma-fé e a quest&sgrge em funcéo disto € como lidar
com esses oportunismos. Atualmente, exemplos deatamentos oportunistas podem ser
caracterizados como a ndo consideragédo da dignldadana, da colaboracéo e do altruismo
discricionario bem como a exploracdo de brechagidatpdas suas imperfeicdes em prol de
uma maximizacdo econdmica (FREEMAN et al., 201@ytdnhto, apesar do principio da
responsabilidade normatizar qutakeholderssejam responsaveis por suas acgbes sobre
outrem, ainda d4 margem para que nao o sejam. Gemtingir este grau de responsabilidade
entdo, € o desafio que ainda se faz presente acbtBsequentemente, a gestao da RSC.

Esta € a génese da TS que, sinteticamente, podessena da tese da integracdo com
o principio da responsabilidade. Pessoas envolddata e/ou indiretamente na criacao de
valor social e neg6cios séo responsaveis pelosograpgndividuos que podem impactar ou
criar impacto por conta de suas acdestakeholdersPara a maioria dos negdécios, como séo
entendidos hoje em dia, esta afirmacéo significaatkencéo pelo menos aos consumidores e
fornecedores (LINDGREN, JORGENSE2012.

A TS nao significa que a representatividade degtepos implica a composi¢cao da
diretoria de uma organizacao que, por sua vez,rgaves rumos das corpora¢cées nem, por
outro lado, significa que os acionistas perdem g#itstos. De fato, significa que os
interesses dos grupos sdo conjuntos e, para sevatm conjunto, o foco das acfes de um
deve estar inter-relacionado com o foco de absodgiwalor do outro (ACKERMANN,
EDEN, 2011; SCHELLING, 1960, 1980). Como o valoraseriado para ostakeholdersera
uma questao de analise da qualidade do como cadiestes € afetado pelas acbes dos outros
e este “como” dependera da qualidade de suasreitgBes em rede. Por fim, tal qualidade

de inter-relacionamento afetara as praticas déigesh questdo com esstakeholdergjue,
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no caso desta Tese, trata-se da RSC.

ATS é uma teoria que explica como negdcios senesem sob a sua melhor forma
para seus interessados e, também, como poderiassewlver. E descritiva, prescritiva e
instrumental ao mesmo tempo em que também € gateAd'S versa sobre criacdo de valor
e comércio e sobre a gestdo de negdocios quandomestimiza seu valor perante seus
shareholders Se TS se propde a resolver problemas advindagiagio de valor social e
negocios deixara evidente como que 0S negociosridaveser descritos e interpretados
atraves das inter-relacdes dakeholdersSe TS se propde a resolver problemas de ética nos
negocios, mostrara como negdécios poderiam ser gad®ms de maneira a levarem em conta a
totalidade de seus efeitos e responsabilidade® s#usstakeholdersiE, se TS se propde a
resolver o problema de modelo mental de gestacerdewadotar uma forma pratica que
colocasse ética e negoécios juntos e de maneiraxdoatizada ao mundo atual, o que quer
dizer, que deveria considerar as complexidadesligtassidades e potenciais divergéncias das
estruturas das inter-relacoes em redestimieesholdergDONALDSON, PRESTON, 1995).

Teoricos da TS tém adotado uma abordagem sobredelonde negdécios atualmente
praticados considerando as problematicas como meapdidade social corporativa,
legitimidade corporativa, teoria da firma e negéadile sociedade (FREEMAN et al., 2010).
Pouca atencao tem sido dada a questdo de conmseesi@ entendida a criacdo de valor social
e negolcios em seu nivel de inter-relacionamentaegagal sob uma unidade de andlise mais
abrangente, ou seja, entre siakeholderscomponentes de uma rede produtiva. Da mesma
forma, carece de maiores aprofundamentos a probtente como que organizacdes criam e
sustentam valor entre redes de regimes estataass lelversos e, por vezes, divergentes
(SCHULTZ, CASTELLO, MORSING, 2013). Enquanto, em yrimeiro momento, estes
guestionamentos parecem modelar um cenario ddl dificcepcdo quanto ao equilibrio e
controle, esta Tese sugere que a abordagerstaksholderseja adotada nestes cenarios por
justamente se propor a equilibrar essas existenpesenciais divergéncias na gestdo da RSC.
Existe uma variedade de modelos-padrao de balaacreslltados sobre as questdes da
criacdo de valor social e negocios e estes balafwputamentam-se na ideia de que os
acionistas ou proprietarios sao investidos dos ganésiduais originarios da criacdo de valor
social e negocios. A TS demonstra que as probleasaénvolvendo os inter-relacionamentos
entre osstakeholder® os seres humanos distribuidos ao longo das peddstivas sdo mais
complexas de se avaliar do que os balancos-padrésam validar. Portanto, para que se
elucide a pergunta problema desta Tese que tratardo que a estrutura de relacionamentos

interorganizacionais de uma rede de impacta a @estdRSC adotada, é importante que se
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analise as trés probleméticas propostas pela a%éstdos quatro questionamentos propostos.

Como sintese da TS, o Quadro 2 apresenta seusppimelementos constituintes,

seus significados e seus respectivos autores.
Quadro 2 - Sintese da TS

DIMENSAO

SIGNIFICADO

ELEMENTOS

REFERENCIAS

TEORIADOS
STAKEHOLDERS

Grupo de partes
interessadas que
tanto geram como
sofrem impactos
por parte da
producéo de
organizacoes.

- Partes interessadas

FREEMAN, EVAN, 1990;
FREEMAN, LIEDTKA, 1991,
FREEMAN, GILBERT, 1988;
WICKS et al., 1994; FREEMAN,
1994, 1995, 1997, 1999;
FREEMAN, PHILLIPS, 2002;
PHILLIPS et al., 2003;
FREEMAN et al., 2004;
DUNHAM et al., 2006;
FREEMAN, VELAMURI, 2006;
WICKS, FREEMAN, 1998;
FREEMAN, NEWKIRK, 2008a,
2008b.

- Principios

ARGANDONA, 1998;
BURTON, DUNN, 1996;
CLARKSON, 1995, 1999;

DONALDSON, PRESTON, 1995;

FREEMAN, EVAN, 1988;
FREEMAN, 1994; WICKS,
GILBERT, FREEMAN, 1994;
PHILLIPS, 1997; SHUILI et al,
2013; SCHIARELLI, TANI, 2013.

- Problematicas

FREEMAN, 2010; FREEMAN et
al. 2014; GUTHEY, MORSING,
2014; HARRIS, FREEMAN,
2008; ORMEROD, ULRICH,
2013; RODRIGUEZ,
FERNANDEZ, SIMONETT],
2015; SANDBERG, 2008a.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Conforme se verificou nesta Secdo sobre a TS, popta sintética desta teoria é de

que se estabeleca um equilibrio entre as demamdgsattes interessadas para que negocios e

ética ndo sejam dissociaveis e, por consequénoj@nidzacoes de negocios e sociedade

coexistam em equilibrio quanto aos seus interessesultados. Tal estabelecimento dar-se-a

pelo atendimento dos principios da TS de acordo @g@moposto por Clarkson (1995, 1999).

Mas, para que tal meta seja atingida, verificotasgém que as trés problematicas devem ser

superadas através da tese da integracdo em comoma principio da responsabilidade.

Considerando que o contexto dos inter-relacionamserite organizacdes e sociedade

atualmente vem se estruturando sob a forma de,radesncepcao e contextualizagdo dos

modelos adotados de RSC enfrentam diversidades tenqguais divergéncias entre os

stakeholders Como também ja foi analisado nesta Secédo 2.2s aster-relacdes sao
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subjazidas por organizacdes compostas de seresmnbsmae sofrem influéncias e pressdes
isomorficas na forma de interpretagdo dos precei®oRSC. O modelo de RSC adotado por
esta Tese, conforme analisado na Secéo 2.1, € stonpar elementos (i.e. ética, filantropia,
legalidade e economia) que sdo impactados por essapretacoes dostakeholderse,
portanto, implica que a RSC como um todo é impactpelas resultantes dessas
interpretacoes.

Por conta desta relacdo de impacto, na sequénsta tleddamentacao tedrica séo
abordados aspectos referentes a isomorfismos agjumento de que seus atributos e efeitos
estruturais exercem impactos tanto sobre as irtesagostakeholdersle uma rede como na
formacdo e aplicacdo de sentidos destas partesesaselas. Portanto, a medida que
isomorfismo pode exercer influéncia soBtakeholderssera uma variavel que também gera
impacto na RSC sob um contexto de redes. Como i$iesmo encontra-se sob o contexto da
Teoria Institucional, é feita primeiramente umaverentroducdo a Teoria Institucional bem
como a Teoria do Novo Institucionalismo para, depase aprofundar atributos de
isomorfismos e seus potenciais impactos sobre R&8@&c¢do esta que € componente da

problematica de pesquisa e, portanto, de intecessta Tese.

2.3 Isomorfismo na Teoria do Novo Institucionalismo

A integracdo de teorias instrumentais e econdémimsiegdcios com abordagens
normativas e éticas utilizadas para justificar gaggamento e responsabilidade dos negocios
perante a sociedade e sstekeholdersyem sofrendo dificuldades (SWANSON, 1995, 2014;
WANG et al., 2014). Como resultado desse desafince de inter-relacionamento, pesquisas
sobrestakeholdersyém tentando construir uma integracdo entre déstagas econémicas e
instrumentais. Organizacfes tém percebido que ada ¢ez mais suscetiveis aos impactos
gerados por sistemas mais abrangentes que indererghmstakeholdergle maneira direta e
indireta. Tal percepcédo tem remodelado o papeladessganizacbes perante a sociedade
(SCOTT, 2013; SCOTT, MEYER, 1991). Nem toda orgagéo € dedicada ao engajamento
comstakeholdemem a RSC, mas muitas tém mudado tal quadro nimseate, efetivamente,
estabelecer algum tipo de qualitativa conexado ceus stakeholderspor perceberem que
estes se encontram na génese de uma nova fromdeagregacao de valor. Tais movimentos
podem ser explicados pelo Novo Institucionalisme ge apresenta no sentido de agregar as
demandas sociais a concepcdo dos negocios (DURAMIQISTAK, JOURDAN, 2013;
GLYNN, 2013; NEWBURRY, 2012; FRIEDLAND, ALFORD, 199 O Novo
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Institucionalismo possibilitou que organizacbes gusgm ser mais bem avaliadas por
stakeholdersa medida que permite haver uma mais transpareté¢erte percepcado dos
impactos que suas respectivas producdes exercem &abciedade, se tém respeitado as leis
ou, até mesmo, se estdo se antecipando a eldgém sespeitado os conflitos que surgem em
decorréncia de conflitos entre interesses e obet(GALASKIEWICZ, 1991, 2011). Este
novo institucionalismo também pode fundamentar atvacdes das mudancas estruturais
sob as quais organizacdes tem se remodelado ndcselet se tornarem mais auditaveis e
responsivas as demandas sociais (GLYNN, RAFFAER013). E considerada, portanto,
como util abordagem integrativa na busca do eqigliéntre as preocupac¢fes de negocios e
as sociais incorporando, num mesmo cenario, difesere divergentes demandas de
stakeholdersalém das crescentes expectativas sociais sobmegixios. Em suma, oferece
uma nova perspectiva de legitimacdo a RSC sob i@alddps inter-relacionamentos de

stakeholders
2.3.1 Um Novo Institucionalismo: uma abordagemgragva

Teorias que tratam sobre organizacdes tém sofnifieeéncias de teorias socioldgicas
como a da Populacdo Ecologica das Organizactes AN\ FREEMAN, 1977) e a dos
Processos de Tomadores de Decisdo nas Organizgb®®RCH, 1981). A Teoria
Institucional inicialmente desenvolvida por DiMag@g Powell (1983), reconhece a existéncia
de uma pressdo que emana de outros agentes iosi#tisce a influéncia exercida por
instituicbes similares expressas por comportamentosnéticos. Como resultado,
organizacoes podem ser moldadas por pressfecaslitiulturais, sociais e, em um sentido
mais abrangente, institucionais (SCOTT, 2008). Aezspondéncia de valores perseguida
pelas firmas deve ser congruente com o0s respectaloses da sociedade que a legitimam
(PARK et al., 2013; PARSONS, 1960). Ao se reconhece comportamentos socialmente
responsaveis das firmas poderiam ser influencigoms um mais abrangente quadro
institucional de expectativas sociais, pesquisaldéen sugerido que se estabeleca uma
intercessao das Teorias de RSC e Institucional (A6€RA, JACKSON, 2003; CAMPBELL,
2006; KONDRA, HUSRT, 2009; MATTEN, MOON, 2008; SCDTMEYER, 1991).

A proposicdo da consideracdo conjunta da TeoridNolo Institucionalismo (TNI)
com a TS é motivada pelo fato que ambas buscaracefieas organizacfes uma sustentavel
gestdo das demandas de sstakeholderse, consequentemente, uma melhor adequacédo as
responsabilidades entre os mesmos (MUZIO, BROCK)BABY, 2013).
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A TNI se reflete em uma abordagem analitica quasédda em acdes praticas que se
valem de um quadro de principios orientados pélexd@o cognitiva dos valores e atitudes da
sociedade contemporanea (JENNINS, GREENWOOD, LOUNSB 2013; POWELL,
DIMAGGIO, 1991; SCOTT, 2013). O Novo Instituciorsatio é social quanto sua natureza e
tem como foco o desenvolvimento de uma visdo sagich das instituicbes, ou seja, adota
como unidade de andlise a natureza das inter-edagdtre instituicdes e sociedade. A TNI
proporciona uma Vvisdo que vai aléem das preocupaedesdmicas ao explicar por que
organizacdoes adotam estruturas e comportamentogdém®os perante sestakeholders
mesmo que tenham objetivos diferentes e divergariee si. Uma importante contribuigéo
do novo institucionalismo € a consideragdo advidds influéncias da natureza das inter-
relacdes destesakeholdersComo resultado, essas organizacoes adotam ddsretinas de
inter-relacdes a medida que percebem que seus camamtos perante a sociedade tém
impacto sobre sua legitimidade (SCOTT, 2008). Em dmterminado sentido, o Novo
Institucionalismo reflete a mudanca organizaciomais sustentavel e convergente em
complemento a simples conformidade aos requisigead.

Organizacbes de negdcios, em seu esfor¢co para dmlar incertezas e restricbes
presentes em seus ambientes competitivos, evolaen ggregar uma homogeneidade em
estrutura, cultura e resultados através do procgs®o € denominado por isomorfismo
(POWELL, DIMAGGIO, 1991). Mudancgas instituciona@iam-se racionais enquanto que
estruturas funcionais e de inter-relacionamentoagfiitadas postakeholdersa medida que
processos miméticos emanam e esta similaridade d&aan instituicbes torna-se
predominante. AsSsim como processos sociais e afidgatornam-se aceitas, também criam
uma espécie destatus a ser adotado pelonodus operandidas organiza¢gbes. Tal
comportamento se apresenta como um competitivo igerdke argumento para as
organizacdes a medida que a busca pela RSC se derf@o, um investimento com retorno
positivo (BIRCH, 2001; BURKE, 2013; GODDARD, 2005).

Trés tipos de comportamentos isomorficos sdo descpor Powell e DiMaggio
(1991) para se entender e se operacionalizar exstia.t Organizacdes competem ndo apenas
por recursos e consumidores, mas também por patitgice, legitimidade e capital social.
Nesta busca, uma variedade de antecedentes essybode influenciar esses movimentos
institucionais isomoérficos. Influéncias politicas ce problema da legitimidade poderao
influenciar o chamado isomorfismo coercitivo. Isafistno mimético resulta da
padronizacdo das respostas as incertezas e o fmMwmormativo resulta do consenso

moral e ético adotado pelo ambiente em que a argedd se encontra.
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O isomorfismo coercitivo ocorre quando organizagiesiegocios sdo persuadidas a
mudarem seus processos de negoécios a medida gpees&mnadas por outras organizacdes
que implicam algum tipo de dependéncia sobre asatajivas sociais de sestakeholders
Tais pressdes fazem com que organizacOes adoteas mstruturas ou sistemas produtivos
que pode ser refletida como uma resposta as pegEMernamentais quanto as questdes
trabalhistas e quanto as parametrizacdes de podoteentido de se assegurar a manutencao
da legalidade e legitimidade social (POWELL, DIMAGG 1991; SCOTT, 2008, 2013;
WILLIANS, HART, HOLDGATE, 2013). Pressdes coercds/ podem vir também de fora da
area governamental, particularmente de segmentdsistiiais estratégicos que sao
direcionados por interesses de diversos grupahdesholdersFornecedores, distribuidores,
prestadores de servico e filiais podem ser compela adotarem tais novas estruturas e
sistematicas como resultado desta pressédo coargty exigéncias consubstanciadas nos
Direitos Humanos Universais da ONU, e trabalho diecela Organizacdo Internacional do
Trabalho. Dessa maneira, negdcios passam a sera@utms a trabalhar colaborativamente
com organizacdes ndo governamentais para poderentdeat em uma maior escala, o
entendimento das demandas impostas pelos diferemieses sociais. A medida que
problematicas sociais tém tomado espaco quanteeasypacdes econémicas do pensamento
vigente como questdes relacionadas a segurancaabalho, direitos do consumidor e
respeito ambiental, governos tém respondido cooneepcédo de leis e agéncias regulatérias.
Tal reflexo vem implicando as organiza¢cGes de negdema reestruturacéo de sua forma de
pensar e de agir (DRAYTON, BUDINICH, 2010; NATTRASE TOMARE, 2002).

O isomorfismo mimético se manifesta em ambienteapetitivos que apresentam
incertezas de cenarios e se torna uma forma deagaemnto a recep¢do de praticas de
negocios de sucesso. Quando tecnologias sdo pammatias, objetivos dastakeholders
ambiguos, regulacdo governamental desproporcionais&vel, organizacdes tendem a
modelar suas estruturas conforme outras que j@mestebtendo algum sucesso no mercado
em questdo. Isomorfismo mimético resulta, entdoredposta organizacional as incertezas.
Da mesma maneira, homogéneas respostas organaacipodem ser influenciadas por
consultorias, organizacdes de comércio ou tentatbamscientes de inovagao por imitacao
(BHAKOO, CHOI, 2013; POWELL, DIMAGGIO, 1991; SCOT2008, 2013). Atualmente,
dada disponibilidade de conexdes virtuais, a sadede inter-relaciona em escala global e
isso tem proporcionado a criacdo de agendas soaimsés das quais se estabelece a
comunicacao corstakeholdersobre as acdes organizacionais. Tal préatica, qupectebida

por organizagdes como legitimada pela sociedadaziom movimento institucional quanto a
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sua adocdo (ANDERSON, 2011; CHESHIRE, EVERINGHAMNTIPENDEN, 2011). O
processo de isomorfismo mimético tem foco na ieezartdo desconhecimento, da qualidade,
das inter-relacdes organizacionais entretakeholderst KONDRA, HURST, 2009; PREU,
DEVINE, 2012). No esfor¢o de se agregar legitimaladsustentabilidade ao capital social de
uma determinada organizacdo, mudancgas institusiggualem trabalhar para que se construa
uma cultura organizacional mais reconhecida pettskeholders A conex&o entre
consumidores e firmas expande o significado de did@dania pretendido por estas firmas
perante seustakeholder{CRANE, MATTEN, MOON, 2004; MOON, CRANE, MATTEN,
2011).

O isomorfismo normativo € a influéncia caracterzagrimordialmente pela
interpretacdo dos resultados organizacionais. €oedie métodos de traballiesignda
estrutura organizacional, incentivos e recompesgasnfluenciados pela forma de ocupacéo
profissional (POWELL, DIMAGGIO, 1991). Educacéo rfaal provida por instituicdo de
ensino técnica e superior, bem como as redes deralacionamentos sociais que geram
trocas de conhecimento engtakeholdergle uma organizacdo provém importante influéncia
no desenvolvimento das normas organizacionais entneentalidade profissional de seus
quadros. Pressdes por eficiéncia competitstatuse prestigio sdo fatores importantes na
atracdo e retencdo dos quadros profissionais deaugamizacdo. A troca de informagdes
regularmente exercitada entre esses quadros agnpdiba consolidacdo de uma hierarquia
quanto ao entendimento da forma de geracdo de ealesultados de uma organizacao.
Organizacfes, entdo, podem ser normativamenteiqmadas por setores sociais que incluem
uma magnitude detakeholdersalém dos empregados da organizagdo, ou seja.emclu
fornecedores e consumidores (FORSTENLECHNER, MELLA?11; SCOTT, MEYER,
1991).

Como sintese desta Secao que aborda de manegeaddea TNI e RSC, verificou-se
que esta abordagem permite que se concebam sokg;pesbleméticas que se impdem sobre
RSC quando analisada sob a perspectiva de insaiwabmentos dstakeholdersconforme
conteudo apresentado na Secao 2.2.1. A primeitalggnatica identificada se da no sentido
de equilibrar as questbes de maximizacédo econbmimégacdes fiduciarias em detrimento
das questfes éticas e normativas. Conforme discatitbtriormente nesta Secao, pressbes por
mudancas institucionais e respostas coletivas amad@ um quadro de antecedentes
coercitivos, miméticos e normativos que, na verdeglgresentam um ambiente institucional,
social e competitivo multifacetado onde as orgaytiea de negodcios interagem com seus

stakeholders Mais ainda, por conta das pressfes instituciopara que haja uma maior
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eficacia social, a TNI cria condigbes para que tolje econdmicos organizacionais se
tornem mais conectados aos lacos estabelecidos stakeholderse organizagcbes que tém
caracteristicas reciprocas de inter-relacbes ayjass geram, em seu fim, aquilo que se
entende por legitimidade social (CENNAMO, BERRONERUZ, 2012; GIBSON, 2000).
Mais do que proporem dissociacdo ou conflito, asblpméticas sociais que impelem
negocios a serem responsaveis sdo, em parteydistialmente determinadas.

A segunda problematica reconhece que muitas demmatestakeholdergpodem se
tornar inviaveis quanto as respostas por parte atganizacdes. Perante esta segunda
limitacdo, a TNI induz organizagGes a adotarem saed@ssumirem estruturas que sejam mais
responsivas perante estas demandas sociais indepemente do seu contexto de tempo e
estrutura a medida que se propde a tratar com ua@ WBONomMia 0s impactos que tanto se
pde sobre e advém de diverstakeholderdHELMS, OLIVER, WEBB, 2012; HOFFMAN,
1999).

A terceira problematica trata sobre as inter-redagéstabelecidas entseakeholders
com o contrato social particularmente a medidaegie contrato se consolida como um guia
de valores a serem atingidos através dos intecioglamentos das organizacdes de negocios
com a sociedade. A TNI, como uma abordagem infegrat TS, é intuitiva e propde um
balanceamento moral e de valor entre as probleasdémergidas através dstakeholders
com os objetivos organizacionais competitivos &&fiaos. A medida que se testemunha
mudancas globais nas inter-relacdes corporativatakeholdersa crescente manifestacao
coletiva de respostas organizacionais a estas dlmararecem se evidenciar cada vez mais
como fruto de suas configuragdes institucionais, que sua vez, sao determinadas pelas
influéncias isomoérficas do considerado ambientgtiutsonal.

Como sintese desta Secdo, sob o foco dos isomodisem meio ao Novo
Institucionalismo, foi possivel sintetizar os pipas elementos de isomorfismos conforme

apresentados no Quadro 3:
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Quadro 3 - Sintese analitica de Isomorfismo.

DIMENSAO SIGNIFICADO ELEMENTOS REFERENCIAS
SCOTT, 2008, 2013;
WILLIANS, HART,
HOLDGATE, 2013;
DRAYTON, BUDINICH,
2010; NATTRASS,
ALTOMARE, 2002;
POWELL, DIMAGGIO, 1991,

FORSTENLECHNER,

Influéncias que MELLAHI, 2011; SCOTT,

organizacdes sofrem MEYER, 1991; DEEG, 2007;

sobre suas estruturas e | - Coercitivo KONDRA, HURST, 2009;
ISOMORFISMO | formas de gestéo por - Normativo BYERLY, 2013;

conta de fatores - Mimético BUCCHOLTZ,

coercitivos, normativos € ROSENTHAL, 2001; CHOI,

miméticos. 2013; SCOTT, 2008, 2013;

ANDERSON, 2011;
CHESHIRE, EVERINGHAM,
PATTENDEN, 2011,
KONDRA, HURST, 2009;
PREU, DEVINE, 2012;
CRANE, MATTEN, MOON,
2004; MOON, CRANE,
MATTEN, 2011.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Encerrando esta Secao, pode-se verificar que R®@posta por uma diversidade de
elementos que, por vezes, sao divergentes quamoc&pcao de seus elementos constituintes
(i.e. responsabilidade econdmica, legal, éticalantfiopica) e implementacdo. Conforme
analisado nesta fundamentacdo tedrica, o contextd ao qual a sociedade e negdécios
coexistem torna-se cada vez mais global no questasgsuas inter-relacdes, tanto sociais
como de operacdes de negdbcios que, por sua véztaélapela dialética da RSC bem como
pelas caracteristicas institucionais de isomorfismmbas mutuamente impactadas pela
natureza das inter-relagdes entre organizacOstaleholders Essa realidade de relagbes
interorganizacionais afeta 0 comportamento e r@si@ds desses atores. Portanto, 0s processos
de sensemakinge sensegivingjuntamente com a observancia dos fatores de mflaé
institucionais deverdo buscar um harmonico balaneeto entre as demandas dos
stakeholdersem questdo para que, assim, permita a concepcaomde dialética que
efetivamente represente aquilo que se espera pta da RSC adotada.

O tema redes de suprimentos sera abordado na 3dcdesta Tese no intuito de se
trazer a tona propriedades estruturais de redesnpaetam de maneira moderadora tanto aos
stakeholdersntegrantes desta rede como também ao processorderfismo, variaveis estas
ja analisadas nas SecOes 2.2 e 2.3 respectivanfetenpacto moderador sobre estas trés
variaveis, por consequéncia, também se reflete aleeima moderadora sobre a RSC que se
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faca presente na rede, portanto carece ser explorad

2.4 Redes

Nesta Secéo, serdo apresentados os elementosedeardtermos de nés e redes que
constituirdo o modelo estrutural de redes de sugrios considerado nesta Tese. No entanto,
primeiramente sera feito um breve resgate aos itoacmerentes a gestdo de cadeia de
suprimentos no sentido de permitir a percepcao Widugio do conceito de cadeia de
suprimentos para redes de suprimentos.

Empresas criam e oferecem produtos e servicoséatrde cadeias de suprimentos
cada vez mais globais e complexas (BINDER, CLEQI®,72 A natureza competitiva deste
atual ambiente de negbcios requer que estas emmprasguem continuamente maneiras de
diminuir seus custos operacionais, que proporcioatandimento satisfatério aos pedidos e
minimizem existentes e potenciais riscos de ruptigrauprimentos através de uma eficiente
gestdo de cadeias de suprimentos (BASOLE, ROUSB8)2(A gestdo da cadeia de
suprimentos é a integracdo dos processos do neg@aonsumidor através dos fornecedores
de produtos, servicos e informacdo, com o objetleoacrescentar valor para o cliente
(LAMBERT et al., 1998, p. 504).

Porém, uma cadeia de suprimentos pode ser cond@déaenbém como um sistema
complexo que consiste num conjunto de atividadesidas e sociais como diversidade de
trabalhadores, infraestruturas tecnologicas eafsiatividades de aquisi¢cdo e transformacéo
de matérias-primas e, por fim, a logistica de ihisicdo destes produtos (ROUSE, 2005;
HASSAN, 2006). O nivel de conexdo e interacdo destementos componentes de uma
cadeia de suprimentos é o fator que dita o nivejuddidade, propriedades, caracteristicas,
funcdes, comportamento e desempenho desta cadel@UBER et al.,, 2010). Como
qualquer sistema sociotécnico complexo, uma abraegeompreensao do desempenho e
comportamento dos sistemas de cadeia de suprim@@& requer, portanto, a consideracao
concomitante das questdes técnicas e sociais (@30ORIORI, SUSSMAN, 2011;
BARTOLOMEI et al., 2012). Abordagens tradicionais ehgenharia e operacdes quanto a
modelagem da gestdo de cadeias de suprimentosg&mcealmente focado seus esfor¢os sob
as questdes técnicas (MIN, ZHOU, 2002). Estas agembs, no entanto, ndo sao adaptadas
para descrever e analisar eficazmente as compteegdastruturais e comportamentais
inerentes aos SCS. Uma visao interdisciplinar eamtegque se propde a superar esta lacuna

tedrica e metodologica € a de andlise de redegpiterentos (BASOLE et al., 2012).
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Redes de suprimentos podem ser definidas como umunto de cadeias de
suprimentos que integram os fluxos de bens e ssvdiretos e indiretos, a partir do inter-
relacionamento de fontes fornecedoras até os eierinsumidores finais (GUO et al., 2014;
HARLAND, 1996, HOLMEN, PEDERSEN, 2010). Redes dersuentos, portanto, ndo sé
compreendem o0s inter-relacionamentos lineares ast@Blo entre fornecedores e
consumidores, englobam também inter-relacionamentaltidirecionais que podem ser
estabelecidos entre todos os atores componentesiddKLIBI et al., 2010; PISHVAEE et
al., 2014).

A andlise de redes de suprimentos baseia-se emgemrciais e organizacionais e, a
partir desta base, analisa a estrutura de relavient®s que os SCS formam. Houve um
aumento de estudos académicos sobre a modelagem 8€S como uma rede complexa de
interacOes entre entidades do sistema, desde seimaal de Choi e colaboradores (CHOI,
DOOLEY, RUNGTUSANATHAM, 2001; CHOI, HONG, 2002) anais recentemente,
através do estudo de andlise de redes sociais (BBCHGATTI, LI, 2009). No entanto, a
sintese de uma estrutura de organizacao que pissibcompreensdo da multiplicidade de
guestbes tecnosociais existentes numa rede dersupos e seus reflexos gerenciais € um
desafio que ainda se mostra ndo superado.

A arquitetura das redes é definida como a orgaé@dgndamental de um sistema
incorporado em seus componentes, suas relacdesserdgrcom o meio ambiente além dos
principios que norteiam a sua concepcao e evol(RBRIER, 2006; CLOUTIER et al.,
2010). Os atores representam o0s componentes indigicou coletivos do sistema (e.g.
empresas, fornecedores, instalagdes, clientes,ost¢jacos” representam as conexdes entre
esses atores (doravante chamados de “nds”) e lasitneamentos em rede” representam a
forma como que os lacgos interagem (e.g. frequémtensidade, etc) (BASOLE et al., 2011).

A rede de suprimentos de uma empresa consisteagos kstabelecidos com seus
fornecedores e clientes imediatos, dos lacos @stiess fornecedores e seus fornecedores e
clientes imediatos, e assim por diante (COOPER.efl@97; CROXTON et al., 2001). A
partir dos anos 2000, tem havido um aumento daiskso sobre os beneficios da adoc¢éo de
uma perspectiva de rede de pesquisa em gestaaleia ce suprimentos (CHOI et al., 2001;
LAZZARINI et al., 2001;. LEE, 2004; WILDING, 1998).

Do ponto de vista da rede de suprimentos, a poselabva de firmas individuais em
relacdo umas as outras pode influenciar tanto estiatégias como seus comportamentos
(BORGATTI, LI, 2009). Neste contexto, para estudada empresa torna-se necessario

analisar seus papeéis como atores da rede e suastewimportancias como derivados de sua
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posicao imbricada na estrutura de relacionaments amapla, a rede (BORGATTI, LI, 2009;
DIMAGGIO, LOUCH, 1998). O poder e a influéncia deaiempresa derivam de sua posi¢cao
estrutural na rede que a enquadra (BURKHARDT, BRAE®O0; IBARRA, 1993). Outros
autores estabeleceram conexdes quanto a posicémegara questdes como a adocdo de
uma inovacdo (BURT, 1980; IBARRA, 1993), compra®IPOCK et al., 2004; ZAHEER,
BELL, 2005) e a criagcéo de aliancas (GULATI, 1999).

2.4.1 Métricas de Redes

Métricas de rede podem ser calculadas em doissni(ieinivel do no6 e (ii) nivel de
rede. Métricas de nivel de n6 medem como um ndvidhdhlmente, é centralizado em uma
rede a partir da perspectiva deste nd e estascagtse apresentam através de sua
centralidade, proximidade e intermediacdo. Métrieas nivel de rede computam como os
lacos da rede séo organizados a partir da pergpeatdiquem observa toda a rede em questao
e sdo apresentadas através de sua densidadelizagimae complexidade (SCOTT, 2000;
HANNEMAN, RIDLE, 2005).

2.4.1.1 Métricas de Nivel de N6

A métrica de redes mais usadas neste nivel desanélia centralidade de no.
Centralidade refere-se a importancia relativa caeminéncia de uma empresa na rede de
suprimentos, onde as empresas com maiores niveierdealidade podem adquirir maior
poder e controle sobre as empresas periféricastdiximuitas variantes inferentes sobre a
medida de centralidade, como aquelas baseadagesndizetos (grau), caminhos mais curtos
(proximidade) e outros com base na distancia gemmlgmtermediacdo). Cada variante
captura um aspecto diferente de poder e influémgiaum ambiente de relacionamentos de
redes de suprimentos (KIM et al., 2011). Estudosuélizado varias medidas de centralidade
para explicar os varios recursos que as empresasisepossuem, devido a sua posicao na
rede (YU et al., 2008; LI, CHOI, 2009; NAIR, VIDAI2010; KIM et al., 2011).

No contexto de desenvolvimento de produtos complertedidas de centralidade
permitem avaliar as interacdes de tarefas estatiateentre os atores sociais e trazer a luz as
tendéncias e as propriedades anteriormente naotat#ds no processo de desenvolvimento
desses produtos (COLLINS, YASSINE, BORGATTI, 20G@)KPINAR, HOPP, IRAVANI,
2010; BARTOLOMEI et al., 2012).
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Uma medida ja conhecida nas operacdes e literdéurades de suprimentos é o poder
da centralidade concebido por Bonacich, que dara pontuacdo mais elevada a uma
empresa diretamente bem conectada a varias outidades mal conectadas, tornando essa
empresa focal central e poderosa (BONACICH, 198tjra propriedade comum em nivel de
nd utilizada na literatura gestdo de redes de m@mtios € o coeficiente de agrupamento,
definido como a propor¢do das suas ligagfes digpiastambém estdo diretamente ligadas
um ao outro. No contexto das redes baseadas emcadiaas empresas com densa
aglomeracdo formantlusters para ter uma maior colaboracédo, partiiha de resurs
resolucdo de problemas por causa de fatores comgnento da confianga, imbricamento
estrutural e densidade de cliques (SCHILLING, PH&LP007). Outra medida importante é
0 proprio imbricamento das empresas na rede. Agral@ste imbricamento, ha uma
combinacédo de centralidadeckistering Entidades componentes das redes de suprimentos
(e.g. compradores) podem se beneficiar atravéval@meio e gestdo de outras entidades da
rede de suprimentos (e.g. fornecedores) ao conlseeer capacidades internas, bem como
suas insercdes estruturais e relacionais dentreddga(AUTRY, GRIFFIS, 2008; CHOI, KIM,
2008; BERNARDES, 2010).

Identificar os atores-chave em uma rede social @osnprincipais usos da analise de
redes sociais (ARS) (TICHY et al, 1979; WASSERMAN-AUST, 1994). O conceito de
centralidade é critico para métricas de rede erel mig (BORGATTI, EVERETT, 2006;
BORGATTI, LI, 2009). Centralidade reflete a impartéa relativa dos nos individuais numa
rede. Posicdo central de um n6 em uma rede samal um impacto significativo nos
comportamentos dos atores componentes desse n&®R(MIAI, 1994) e tal centralidade tem
sido associada também status social (BONACICH, 1972; FREEMAN, 1979) e poder
(COLEMAN, 1973). Existem diferentes tipos de meétsicle centralidade para se identificar
qual a importancia dos nés em diferentes aspef®snais proeminentes sdo a “grau de
centralidade”, “centralidade por proximidade”, “t@fidade de intermediacdo” (EVERETT e
BORGATTI, 1999; KRACKHARDT, 1990; MARSDEN, 2002)“eentralidadeeigenvectcr
(BONACICH, 1972, 1987).

O grau de centralidade (GC) baseia-se na constaticgue quanto mais ligacbes um
nd possui com outros nds, mais central este nd Berddo a sua maior conexao com outros
nds, um n6 com elevado grau de centralidade seisvisvel na rede (FREEMAN, 1979;
MARSDEN, 2002). Ha pontos de altos graus de cedédé onde estdo as operacdes de uma
rede (WASSERMAN, FAUST, 1994). Freeman (1979) degegrau de centralidade de rede

como reflexo da quantidade de atividades relacsoadais operacdes que, por sua vez, dao
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maior visibilidade aos nd6s com alto grau de ceiokrde. Em uma rede de relacdo contratual
nao direcional, o grau de centralidade refere-seedida que a empresa influencia outras
atraveés de suas operacoes ou decisfes quantoantasos diretos tiver com outras empresas
(CACHON, 2003; CACHON, LARIVIERE, 2005; FERGUSON &t, 2005). Em contraste,
0s nds com baixo grau centralidade sdo consideneldiericos na mesma rede. Se um no
esta completamente isolado, ou seja, o grau deatidatle for igual a zero, ao remover esse
no isolado ndo havera nenhum efeito sobre a remtarffo, uma empresa que tem mais lacos
contratuais na rede pode acumular uma ampla ganmdluiéncia sobre as outras empresas e,
ao mesmo tempo, se vé obrigada a conciliar cosfti® interesses entre elas. Em uma rede
direcional de fluxo de materiais, o foco € tantofln®o de expedi¢doo{t-degreg¢ como no
fluxo de recebimentar(-degreg.

O grau de centralidaden-degree e out-degreeindicam o tamanho da camada
adjacentet{er) a montante e a jusante, respectivamente. Umga#to dein-degreee out-
degreepode capturar a intensidade transacional ou risglasionados as transacdes para a
empresa (POWELL et al., 1996). Em uma rede de filexenateriais, a centralidade em graus
para uma empresa pode refletir o grau de dificddatrentada pela empresa na gestéo dos
fluxos de materiais recebidos. Em outras palawsis métrica mede a carga operacional da
firma proveniente dos fornecedores e a montanteesledma empresa com elevado grau de
centralidaden-degreepode exercer papel de integradora, pois esta tanefa de organizar e
incorporar uma gama de pecas de varios fornecegam@smanter a integridade global do
produto ou do servico (PARKER, ANDERSON, 2002; VIQD, CALDWELL, 1998).
Esses membros de uma rede de suprimentos saamesties importantes na realizacdo das
mudancas arquitetbnicas ou técnicas nos produtes flgem na rede (HENDERSON,
CLARK, 1990; IANSITI, 2000).

Centralidade out-degree se relaciona com o nivel de dificuldade em gesr a
necessidades dos clientes da empresa. Quanto malgemtes diretos estdo a jusante, mais
dificil € para a empresa garantir as entregas apoplinventarios eficientes e a gestdo de
pedidos para seus clientes. Desta forma, o nunmeenbiehtes diretos pode ser positivamente
associado a carga operacional relacionada comegragdo da demanda e alocacdo de
recursos (FROHLICH, WESTBROOK, 2002). Em uma reéesdprimentos de fluxo de
materiais, uma empresa com alta centralidautedegreetende a ser fornecedora comum a
varias empresas a jusante. Esta fornecedora pad®razar e aproveitar seus proprios
recursos internos uma vez que agrega as demandasalgama de clientes conjuntamente

(NOBEOKA, 1996). Esta empresa podera ter melhossara bens ou informacdes de seus
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clientes e estard em melhor posicao para alocanaizacdo da producdo ou as informacgdes
técnicas para os outros componentes da rede (CASSIMEUGELERS, 2002).

Outro conceito de centralidade é o de proximid&ie)(Como o termo sugere, essa
métrica se concentra em verificar quanto um né &kipro de outros nos da rede além
daqueles que ele esté diretamente conectado. Uénceditral se puder atingir rapidamente
todos os outros nds, e isso ocorre porque a cigldda por proximidade inclui lagos
indiretos. Esta centralidade pode ser associadéoa@mia do né ou a sua independéncia nas
redes sociais (FREEMAN, 1979; MARSDEN, 2002). Um ecam alta centralidade de
proximidade tem mais liberdade sob a influéncia dosos e maior capacidade para
desprender ac¢des independentes. Esses nos cocerattalidade por proximidade podem se
tornar menos dependentes de outros nos.

O célculo do grau de centralidade por proximidaaleeka-se na distancia geodésica
(ni, nj), distancia esta que representa o comprimentaimidie um caminho entre dois nmis
nj (HAKIMI, 1965; SABIDUSSI, 1966). Numa rede de fluxie materiais, a geodésica (s) a
partir deni paranj pode ndo ser a mesma que a geodésica a paniipdeani ou, ainda, pode
haver duas geodésicas entre dois n0s ndo adjacentes

Nés com alto grau de proximidade podem nao depateleutros nds para iniciar ou
transmitir uma comunicacao (BAVELAS, 1950; BEAUCHARM1965; LEAVITT, 1951).
Esta métrica, em um contexto de rede de suprimeptosanto, pode representar até que
ponto uma empresa pode atuar de forma autbnomeegaralivremente na rede para acessar
0S recursos necessarios em tempo habil perantmalgemanda. Essa empresa tem cadeias
de suprimentos relativamente curtas, tanto a mte&@a jusante. Cadeias mais curtas geram
em menos distorcdo de informagdes e uma melhorcickgae de acessar informacoes
confiaveis como previsfes de demanda e gestasa®scontra rupturas de maneira oportuna
(LEE et al, 1997; CHEN et al, 2000). Essa acesddile a informacao de alta qualidade pode
proporcionar um aumento a capacidade da empresaqeitibrar a oferta e a demanda
(CACHON, FISHER, 2000), resultando em menores ithress bem como em reducgéo de
custos operacionais (LEE et al., 2000).

Centralidade de intermediacdo (Cl) mede a freqaéocmin que um nd encontra-se no
caminho mais curto entre todas as combinacdes tidesquares de nés da rede. Quanto mais
um determinado nd conecta os nlés que seriam dedadns, maior € seu grau de
intermediacao pois 0s outros nos se tornardo negiendientes deste nd para chegar ao resto
da rede. Esta métrica versa sobre o papel de uoomé sendo um intermediario na rede e

postula que esta dependéncia dos outros nés fageern né mais intermediario seja central
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na rede. Como tal, a centralidade por intermediggdte gerar controle potencial de um né
ou influéncia deste na rede (MARSDEN, 2002). Um c@m alta centralidade de
intermediacdo pode ter uma grande capacidade peifdial ou restringir as interacdes entre
os outros nos (FREEMAN, 1979). Centralidade derimggliacdo aparece em ambos os tipos
de redes (de fluxo de materiais e de contratosgnmiresa pode estar entre um par de
empresas ndo adjacentes ou ao longo de seu fluxoatkriais ou relagbes contratuais. O
intermediario tera efeitos diferentes sobre as esgx que liga, quer seja direcional ou néao
direcional. Ao se medir centralidade de intermeibagnicia-se assumindo que a conexao
entre dois nosnj e nk, seguem suas geodésicas. A intermediacdo podastercomo uma
indicacdo de quanto "gate keepimg'faz para os outros nés (BORGATTI, EVERETT, 2006;
FREEMAN, 1980; SPENCER, 2003).date keepingcorre porque um no na geodésica pode
controlar os fluxos de materiais ou de comunicat@oede (MARSDEN, 2002). Quando se
aplica a redes de fluxo de materiais, as empresasatta intermediacao funcionam como um
hub ou pivd que transmite materiais ao longo das easdée suprimentos, e centralidade de
intermediacdo diz respeito na medida em que a fipmt@ncialmente afeta as operacdes
diarias das empresas a jusante (e.g. tempo deagsp@ventualmente, o desempenho de toda
a rede (e.g. qualidade do produto final). Se umpresa com alta intermediacao transmite
materiais para um lugar errado ou ndo respondeugimmgas na demanda em tempo hébil,
pode facilmente levar a interrupgdes no fornecimé@HOPRA, SODHI, 2004). Da mesma
forma, os efeitos dos fornecimentos de baixa gadéddessas empresas podem facilmente
infectar a rede de suprimentos de uma maneira amada, interferindo com a normalidade
dos fluxos de produtos (KLEINDORFER, SAAD, 2005prfanto, problemas operacionais
causados por essas empresas podem prejudicar mramento de toda a rede de
suprimentos (HENDRICKS, SINGHAL, 2005). Considerand relevancia dos impactos
negativos que podem ser gerados, seria prudente gquentador final garantisse a alta ou,
pelo menos, um minimo e consistente desempenhoaapeal dessas empresas
(HENDRICKS, SINGHAL, 2003).

Em uma rede de relacdo contratual, a métrica pedetdr até que ponto uma empresa
pode afetar as interacdes entre 0os outros na mestaade suprimentos. Uma empresa com
alto nivel de centralidade de intermediacao intelet®emuitos lacos e, assim, pode facilitar
ou interferir com as inerentes comunicagdes de wedieeratura de rede social sugere que um
no que liga as regibes de relacdes densas desfostabeneficios de informacdo nao
redundante para aumentar o seu controle sobretossBURT, 1992, 1998). Pesquisa da

rede de suprimentos também postula que um comppader se beneficiar de um aumento ao
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estimulo da terceirizagdo quando se situa entefdoiecedores competidores desconectados
jogando um contra o outro na busca de reducéo etmpmpraticados por eles (CHOI, WU,
2009; WU, CHOI, 2005).

Outro conceito de centralidade ée@envectorou auto vetor. Expressa a soma
ponderada das conexdes diretas e indiretas dosintégrantes da rede considerada
(BONACICH, 1972). Portanto, a centralidadealgenvectoleva em conta todo o padrao da
rede e, ao contrario de grau de centralidade qudegva cada contato com 0 mesmo peso, a
métrica de centralidade @ggenvectomtribui pesos aos vetores em nd de acordo comaas s
centralidades.

O significado da centralidade de auto vetor comdidagede propagacéo se justifica
porque o auto vetor define como o vértice maisraéatjuele que esta ligado a outros que por
sua vez também estabelecem relacbes com veértieeses§@io em posi¢cdes centrais, e assim
por diante (BONACICH, 1987). A centralidade de awetor de um vértice € uma
combinacdo linear das centralidades dos veérticesate conectados (RUHNAU, 2000).

2.4.1.2 Métricas em Nivel de Rede

Ao nivel da rede, existem varias medidas-chave pastrever a arquitetura dos
relacionamentos. A primeira é a densidade da k&f@ida como a relacdo da proporgéo de
lacos reais da rede com o numero maximo possivdigdedes existentes na rede. Uma
elevada densidade nem sempre é desejavel ou \emta@specialmente quando se leva em
consideracdo a carga de coordenacdo adicional at@osobre as entidades de rede, bem
como uma grande quantidade de redundancia desaeaesslispendiosa que poderia surgir
(KIM et al. 2011). A segunda, a centralizacao deerenede qual a extensdo que um ou mais
agentes da rede sdo mais centralmente ligados eooguos, e podem ser usadas para
identificar a distribuicdo de poder e prestigicaa#s dos relacionamentos (CHOI, HONG,
2002; KIM et al.,, 2011). A terceira medida, compiexie, pode ser definida e
operacionalizada a partir de diversas perspectiteils, como a complexidade vertical,
horizontal e espacial (CHOI, HONG, 2002; DANESE1@)) entropia de informacéo tedrica
do sistema (BATTINI, PERSONA, ALLESINA, 2007; BAS@|.ROUSE, 2008), bem como
0 numero de conexdes entre as entidades integ@datesie ponderadas de acordo com a sua
posicdo nessa rede (CARIDI et al., 2010). Paramsia$ de grande escala sociotécnicas, como
redes de suprimentos, a inser¢ao estrutural eagies entre componentes (e.g. fornecedores,

empresas, fornecedores, instalacbes e clientesenpoafetar significativamente a
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complexidade dessas relagbes (OSORIO, DORI, SUSSNMAMN).

Apesar das ferramentas de ARS ajudarem a quantdiakescrever a complexidade
dessas relacdes ao levar em conta atividades aomala de deciséo, distribuicdo de poder e
imbricamento estrutural, ha poucos estudos queaeaiaotas métricas de ARS para enriquecer
a compreensdo da complexidade desses relacionav@anteede. Por outro lado, destaca-se o
trabalho de Skilton e Robinson (2009), onde elesamstraram que o nivel de complexidade
e declusterizacaoinfluenciam a rastreabilidade dos eventos adverseendo exemplos de
redes de suprimentos de alimentos.

A ARS também possui métricas relativas a estrutuda conjunto
rede, como a densidade da rede, a centralizacéda complexidade da rede. A densidade
da rede refere-se ao numero de ligacdes totaiterteés numa rede em relacdo ao numero de
potenciais lacos. E a medida da conectividade hitdama rede (SCOTT, 2000).

Centralizacdo de rede capta a medida que a comgoldal € organizada em torno de
nds especificos de uma rede (PROVAN, MILWARD, 199%)onceitualmente, a
centralizacao de rede pode ser considerada come@xteasao do nivel de centralidade de no
(FREEMAN, 1979). A rede com o maior grau de ceriagfio possivel € a que se apresenta
através da estrutura semelhante a uma estrela,uomdmico né no centro esta ligado a todos
0S outros nos e estes outros n0s ndo sdo conectasi@ds outros. Contrariamente, 0 menor
grau de centralizagdo de uma rede ocorre quanas tsl nds tiverem o mesmo numero de
ligacdes uns para com os outros. Centralizacdede € densidade da rede sdo conceitos
complementares entre si. Considerando que a deatab esta relacionada com a
distribuicdo de poder ou de controle através de,r@dliensidade reflete a coesdo de uma rede.
Uma rede que tem cada n6 conectado equanimemegi@ogroutros tem a maior densidade
possivel. Esta rede seria uma rede altamente coesague tém uma estrutura de controle
difuso e distribuida (FREEMAN, 1979).

A complexidade da rede é definida como o numeroealiecdes de dependéncia
dentro dela (FRENKEN, 2000) e, portanto, vai depemanto do numero de nés existentes na
rede e do grau no qual eles estéo interligados NKERN, 2000; KAUFFMAN, 1993). No
contexto de uma rede de suprimentos, refere-senpleridade da carga operacional coletiva
arcada pelos membros da rede (CHOI, KRAUSE, 200®)grande niamero de unidades num
sistema € suscetivel de implicar custos elevadesaelenacdo (KIM et al., 2006; PROVAN,
1983). Aléem disso, se estas unidades sdo altanmetrelependentes, em seguida, o fardo
operacional coletivo seria alto e, portanto, marmglexo ao nivel do sistema da rede.

A complexidade da rede esta relacionada com a dhadesida rede e com o grau de
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centralizacdo desta. Redes mais complexas requeraior carga operacional (LOKAM,
2003; PUDLAK, RODL, 1992, 1994) e a densidade dieré conceitualmente relacionada
com sua complexidade, pois uma rede mais densa exags esforco para ser construida e
mantida (MARCZYK, 2006). Finalmente, a centralizagia rede esta associada com sua
complexidade porque custos de coordenacao se tonasnelevados a medida que cada no é
ligado a todos os outros (baixa centralizacéo) (PAKOet al., 1988).

Complexidade da rede refere-se ao encargo quegeloe a rede como um todo que
requer sua coordenacao (CHOI, HONG, 2002).

O Quadro 4 sintetiza as métricas de redes, suasgdefs, propriedades, elementos e
referéncias adotadas para a fundamentacao te@sta tese:

Quadro 4 - Sintese das métricas de rede

ELEMENTOS SIGNIFICADOS REFERENCIAS
Importancia dos nés de uma rede

considerando as ligacdes diretas BONACICH, 1972,
indiretas de maneira ponderafd&987.

destes mesmos nos.
Importancia relativa
individuais numa rede.
Verifica quanto um né é préximpMIZRUCHI, 1994;
de outros ndés da rede al§nEVERETT,
daqueles que ele estd diretamegnBORGATTI, 1999;
conectado. KRACKHARDT,
Mede a frequéncia com que um nd990; MARSDEN,
encontra-se no caminho mais cufta002.

entre todas as combinacfes |de

outros pares de nos.
Refere-se ao numero de ligacdes

DIMENSOES

Eigenvector

Centralidade dos nds

N6
Proximidade

Intermediacao

Densidade

totais existentes numa rede €
relagdo ao ndmero de potenci
lagos.

2r8COTT, 2000;
HIBROVAN,
MILWARD, 1995;

Rede
Centralizacdo

Capta a medida que a conex
global é organizada em torno

ABREEMAN, 1979;
I&RENKEN, 2000;

noés especificos de uma rede. KAUFFMAN
Numero de relacbes de(1993).
dependéncia dentro da rede.

Complexidade

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

2.5 Esquema Conceitual-Tedrico de Pesquisa

Apés apresentadas as respectivas andlises daastsobre RSC, TS, Isomorfismo e
Redes, foi possivel reunir os elementos que compbéameworkanalitico desta pesquisa
conforme sintetizados no Quadro 6 apresentado @rsé€g conjunto de modelos tedricos
apresentados no Quadro 6 reune as variaveis quactiamp a RSC (i.eStakeholders

Isomorfismo e Redes) sob um contexto de redesldeilaramentos interorganizacionais e,
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portanto, abre caminho para a descoberta de umr ncaiohecimento a respeito dos

comportamentos e resultantes dos preceitos da RE&8L as perspectiva de redes
interorganizacionais. A partir das dimensdes coraptes destdramework analitico, foi
elaborado o esquema conceitual-teérico conformesaptado na Figura 4 a seguir, de tal
maneira que fosse possivel buscar evidéncias eapigue permitam identificar e analisar o
impacto que cada dimenséo teorica analisada nes&atém a contribuir na elaboracédo de um
modelo tedrico de responsabilidade social mais wabky a realidade estrutural de inter-

relacionamento em redes.

Quadro 5 Frameworkanalitico de pesquisa

DIMENSOES SIGNIFICADO ELEMENTOS REFERENCIAS
Modelo de gestéao - filantrépica; FRIEDMAN, 1962, 1970;
RESPONSABILIDADE | corporativa que foca| - ética; CARROLL, 1979, 1991;
SOCIAL equilibrar demandas| - legal; WOOD, 1991; LOGSDON,
CORPORATIVA de negécios e da - econbmica. WOOD, 2001; MATTEN,
sociedade; CRANE, 2005.
FREEMAN, 1984;
MATTEN, CRANE, 2008;
Gestio das partes CLARCKSON, 1995, 1999
interessadas nos FREEMAN, EVAN, 1990;
resulados 1991; FREEMAN,
organizacionais. AS | _ i GILBERT, 1988; WICKS
TEORIA DOS partes interessadas | _ Sroblepmét’icas- etal,, 1994; FREEMAN
STAKEHOLDERS ;zcr)atls]d;zjtllé?rlgrant e 1994, 1995, 1997, 1999
impactos sobre os FREEMAN, PHILLIPS,
produtos 2002; PHILLIPS et al.,
organizacionais 2003; FREEMAN et al.,
' 2004; DUNHAM et al.,
2006; FREEMAN,
VELAMURI, 2006.
Homogeneidade de POWELL e DIMAGGIO,
estrutura e processos 1983, 1991;
adotados por firmas | coercitivo: FORSTENLECHNER,
no intuito de se N MELLAHI, 2011; SCOTT e
ISOMORFISMO adaptarem a normavo: MEYER, 1991; DEEG,
incertezas e ' 2007; KONDRA e HURST,
restricdes 2009; BYERLY, 2013;
competitivas. BUCCHOLTZ e
Estrutura de inter-
) BONACICH, 1972;
relacionamentos ’ ’
; , BEAUCHAMP, 1965;
mé‘g;'s:)?;a's que FREEMAN, 1977, 1979;
propriedades dos _ WASSERMAN e FAUST,
REDES padrdes de - grau de centralidade de 1994; PROVAN e
comportamentos eigenvector MILWARD, 1995; SCOTT,
Cxsenes nte s
relagcoes além dos . ’
atributos dos atores 2883 BORGATTI e L,
isoladamente. '

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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O problema de pesquisa desta Tese propde a ad@is®wmo que a estrutura de
relacionamentos interorganizacionais de clienteforaecedores integrantes da rede da
empresa do setor calcadista Bibi Calgcados, impactasponsabilidade social corporativa
adotada nesta rede.

O esquema conceitual-tedrico proposto para elueigapblematica de pesquisa desta
Tese incorpora cinco variaveis que se relacionamiocme se observa na Figura 3 a seguir,
sendo que destas quatro variaveis, trés sdo indepes e uma € dependente. Das trés
independentes, duas sao preditoras (i.e. TS, I$mma) e uma € moderadora (i.e. Redes). A
variavel de interesse e dependente é a RSC. Comféranalisados na fundamentacéo teorica
desta Tese, cada uma destas quatro variaveis éstarge diversos elementos e, nesta Secéo
2.6, sdo apresentadas e analisadas suas integfeglag sentido de justificar o esquema
conceitual-teérico de pesquisa proposto por este.THesta Secdo entdo, é apresentada a
seguir a fundamentacédo analitica desse modelo itoaleezdrico no sentido de justificar cada
ligacdo entre as varidveis de maneira que, ao dabtas analises, se possa concluir que as
consideradas variaveis independentes, tanto praditmibomo moderadora, exercem impacto
sobre a variavel de interesse/dependente RSC. j[@uesta Secao pretende evidenciar como
gue a TS, Isomorfismo e Redes impactam a RSC esgmsequéncia, justificam as hipdteses
de pesquisa propostas por esta Tese.

Figura 3 - Esquema conceitual-tedrico de pesquisa.

H1

H2 H3
@

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Na primeira parte desta Tese, na Secao 1.2, agondlica de pesquisa foi introduzida
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ao se evidenciar que o modelo tedérico de RSC vemeseptando dificuldades de
implementacdo homogénea quanto a sua proposta el@agocios atendam as demandas
sociais além das econdémicas em si (DE BAKKER et 2005). Este fenbmeno de néo
efetividade no atendimento as demandas sociais samo agravado pelo fato de que o
ambiente de inter-relacionamentos de negécios iedame vem evoluindo para o nivel de
redes (SURROCA et al., 2013). Esforcos para queeseda a esta crescente demanda social
perante negocios vém se desenvolvendo na direc&e d®nceber modelos de RSC que
contemplem os elementos julgados necessarios pampoc politicas e acdes de RSC (i.e.
economia, legalidade, ética e filantropia). Por@mesar desses esforcos de concepcdo de
modelos de RSC operacionalizados através de hipeasoe cdédigos de conduta, o ambiente
interorganizacional diverso e potencialmente digetg que se configura nas redes impde
dificuldades de contextualizacdo no tempo e espagsomodelos de RSC (SHUILI et al.,
2013).

Os inerentes elementos da RSC séo interpretadulicadns a partir de caracteristicas
individuais das organizacdes e de atributos der-retacionamentos dostakeholders
presentes nesses contextos de redes (BUNDY, BUCHHQR013). Tais contextos podem
variar, também, quanto aos estimulos advindos tlat@s institucional estabelecida numa
dada rede. Pressdes e influéncias sociais sobfEinegevoluem com o passar do tempo e,
sob diferentes formas no espaco a medida que aosi¢Ap contextual dstakeholders
sentidos atribuidos por estes a RSC e pressdasidistais podem diferir de acordo com
regimes legais locais e globais, em termos de noratdes éticas adotadas e, também,
quanto a adocdo de supostas melhores praticagdeiog mediante a presenca de incertezas
mercadoldgicas. Este conjunto de diversidades jpedar divergéncias quanto as devidas
concepcOes e aplicacdes dos elementos de RSC @auepnsequéncia, pode impactar na
efetividade das resultantes de RSC demandadas speladade sobre as atividades de
negocios.

A primeira variavel preditora e independente TSpeoque as partes interessadas que
geram e sofrem impactos por partes das firmas menbaus objetivos considerados
equilibradamente nas decisdes de negocios (FREENAMN)) e, procedendo desta maneira,
conflitos entre ostakeholderdenderiam a ser mitigados (CLARKSON, 1995, 19¢9mo
conduta norteadora para o atingimento desta peetaiigyacdo, a TS apresenta um conjunto
de principios conforme se vé em Clarkson (199591 %stes principios propdem que firmas
conhecam seustakeholders estabelecam canais de comunicacdo e processsiyesgrs

suas demandas e limitagGes, que reconhecam aepé&sdéncia de esforgos e recompensas,
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gue trabalhem de maneira cooperativa, que evitsoitaglos que ponham em risco direitos
humanos inalienaveis e, por fim, que reconhecamotenciais conflitos que se estabelecam
entre osstakeholders

Porém, quando o ambiente considerado para as eslagirestakeholder® o de rede
(SCHULTZ, CASTELLO, MORSING, 2013), problemética®osimpostas a TS (i.e. criacdo
de valor e comércio, ética nos negoécios e o moahelotal dos gestores). A problemética da
criacao de valor e comércio desafia a possibilidhse criar valor tanto para negécios como
para a sociedade (GUTHEY, MORSING, 2014). Etica megocios discute se ética poderia
ser dissociavel de negdcios e vice-versa (SCIARETAINI, 2013). Sobre o modelo mental
dos gestores, questiona se as escolas de negoniesnplam em suas matrizes curriculares a
formacao do gestor com competéncias sobre respbdaeb social (FREEMAN, 2010).

Portanto, propde-se a primeira hipotese de pesquisapresenta a TS como variavel
independente que impacta a RSC a medida que comgineseu modelo tedrico os elementos
principios e problematicas (ORMEROD, ULRICH, 2048 podem equilibrar variagbes de
interpretacdes e aplicacbes quando o contexto we-rilacionamentos se da em redes
(SHUILI et al., 2013) e, portanto, podem impactaretementos constituintes do modelo de
RSC (i.e. ética, leis, filantropia e economia):

H1: Em redes de suprimentos do setor calcadista geldio, a Teoria dos
Stakeholders, a partir de seus elementos sintetizados nesta €esimpacta a
Responsabilidade Social Corporativa da rede Bibi Qaados

A segunda variavel independente e preditora doessglconceitual-tedrico proposto
nesta Tese € o Isomorfismo, detalhado sob os etemenercitivo, normativo e mimético.
Inicialmente, o entendimento quanto a adocédo desiavel adveio da percepcédo de que a
abordagem da TNI, sob um contexto de inter-relasientos em rede dgtakeholders
elucidaria o entendimento de movimentos organizeaiso quanto ao estabelecimento de
relacbes qualitativas entre negdécios e sociedadbusaa de uma melhor concepcdo e
aplicacdo da RSC (AGUILERA, JACKSON, 2003; CAMPBEL2006; KONDRA, HUNT,
2009; MATTEN, MOON, 2008; SCOTT, MEYER, 1991). A TRropde que organizacdes
sejam mais avaliaveis perante a sociedade a medieldhaja uma maior transparéncia de
percepcéo pelostakeholdersguanto aos impactos gerados por essas organizaQbes a
sociedade (GALASKIEWICZ, 1991, 2011; GLYNN, RAFFAEL. 2013). Tal aumento de
percepcdo por parte da sociedade sobre organizgugresitiu que se aperfeicoassem
mecanismos de avaliacdo sobre acdes de RSC (PARK2€&X13; SCOTT, 2008).
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Como consequéncia, organizagcbes passaram a bastmvez mais mecanismos de
adequacao as demandas sociais no sentido de estabelou manter a legitimidade devida.
E, como ja analisado na TS, havendo diversidadestenciais divergéncias de interesses
entre stakeholdersque variam de contexto de tempo e de espaco (MUBROCK,
SUDDABY, 2013), aliado ao fato da questéo da vidade dessa cobertura de demandas e da
natureza de responsabilidade nas inter-relagcbabedstidas, a TNI propde uma abordagem
integrativa entre organizacdes e sociedade no deerdie que organizacfes adotem
comportamentos isomorficos a sociedade a fim denaeterem responsivas aos devidos
atendimentos sobre as demandas sociais (SCOTT).2008

Tal comportamento de isomorfismo, conforme ja aprexio anteriormente, se
apresenta sob trés diferentes maneiras (POWELL, AGMIO, 1991). O isomorfismo
coercitivo versa que organizacfes adaptem suastiess em favor da responsabilidade
social a medida que percebem e se adaptam a uneatmelemanda social que se apresente
via mecanismos legais impositivos (e.g. leis triaisgds, parametrizacdes de produtos, etc). O
isomorfismo mimético € o mecanismo adotado por rorggdes quando se deparam e se
adaptam as incertezas de cenarios competitivos par@r destas incertezas, adotam
caracteristicas estruturais de organizacdes coasigghenchmarksio intuito de estabelecer
ou manter a devida legitimidade perante as demasmlziais. O isomorfismo normativo é
resultante primordialmente de influéncias de pressidvindas de interpretacfes éticas de
resultados organizacionais. Estas interpretacdessudtados € influenciada pela resultante do
conjunto de atributos oriundos dstakeholdergque exercem influéncia tanto interna como
externamente as organizacoes.

Portanto, ao se verificar que isomorfismo exercluéncia sobre os inter-
relacionamentos de negdécios e sociedade na busuen deguilibrio entre as demandas de
negocios e sociais e que, este mesmo isomorfisiime sdluéncias que podem variar de
contexto de tempo e espaco dadas as diferentepsesoercitivas, normativas e miméticas
gue se apresentem, pode-se entdo chegar a higtetepee isomorfismo exerce influéncia
direta sobre a RSC das organiza¢cfes quando estdsrseelacionam num ambiente de redes:

H2: Em redes de suprimentos do setor cal¢cadista geliio, Isomorfismo impacta a

Responsabilidade Social Corporativa da rede Bibi Qaados

A terceira variavel independente e moderadora coemte do esquema conceitual-
tedrico proposto nesta Tese é Redes e esta semipresb diferentes tipos de propriedades de

centralidade: grau, proximidade, intermediac@genvectarsendo esta Ultima a propriedade
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de redes considerada nesta Tese. Cada tipo dalmtade tem caracateristicas e efeitos
impactantes sobre RSC nas inter-relacoes de réedR@ATTI, LI, 2009). A centralidade, de
uma maneira geral, caracteriza a importancia valatie uma organizacdo no sentido de
permitir a geracdo de poder e controle sobre aanagcbes menos centrais na rede
considerada (FREEMAN, 1979, KIM et al., 2011) ertgoto, pode impactar moderadamente
as relacbes destakeholdersa medida que permite o estabelecimento de atsbdi®
gatekeepersou hubs de fluxos informacionais entre si (BORGATTI, EVERE 2006;
FREEMAN, 1980).

Conforme foi demonstrado nesta Secdo, através dakses das duas variaveis
preditoras independentes, o contexto de interimlamentos de redes é diverso em termos
de tempo e espaco. Tal contexto de diversidadeseqige como caracteristica a complexidade
das conexdes de questdes relacionadas a negodesiandas sociais concomitantemente
(BASOLE et al., 2012). Estas variages de contargttempo e no espago também implicam
em diversidades quanto a gestdo da inter-relacéatetesses dostakeholdersomponentes
da rede e, por fim, implicam em diferentes influ@adnstitucionais de isomorfismos. Como
estas duas variaveis independentes preditorassf{akeholderse isomorfismo) impactam
RSC e sofrem influéncias moderadoras das propresddd estrutura de redes em que se
inserem, pode-se concluir que a variavel rede éuariavel moderadora nas relacdes entre as
variaveis independentssakeholdee isomorfismo e a variavel dependente RSC.

H3: Em redes de suprimentos do setor calcadista gelio, propriedades de
centralidade eigenvector de Redes impactam moderadamente Responsabilidade Social

Corporativa da rede Bibi Calcados

A partir da sintese das hipéteses de pesquisa §tagpatravés do esquema conceitual-
tedrico constante nesta Secdo, € apresentada ia aefpvida fundamentacdo metodoldgica

para que esta pesquisa seja operacionalizada.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia de pesqtilzada para atingir os objetivos
geral e especificos propostos na Secdo 1.3 deste Tae, em sintese, pretendem
compreender como a estrutura de relacionamentosrorganizacionais da rede de
suprimentos de clientes e fornecedores da orgaiozacal Bibi Calcados LTDA situada na
cidade de Parobé/RS impacta a RSC desta redecdfstalo esta dividido em duas partes: i)
delineamento da pesquisa, onde € evidenciada adagj®mn metodologica; e ii) o
procedimento metodoldgico de pesquisa, onde sgn@sentados os passos utilizados para a
realizacdo da pesquisa.

A escolha da rede da Bibi como unidade de anadise gsta pesquisa se fundamentou
nos seguintes critérios: (i) relacao da naturezatidgalade produtiva calgcadista com a questéo
da RSC; (ii) topologia da rede; e (iii) presenca dementos estruturais influenciadores (i.e.
propriedade de redestakeholderse isomorfismo). Quanto a relagdo da naturezaidiaade
produtiva calgadista com RSC, h& consideravel egopde mao de obra pelas organizacdes
componentes da rede nas operacdes produtivas g cola, costura e nas comerciais de
separacdo, embalamento e transporte. Este empeegtadd de obra, tanto em quantidade
como na qualidade da natureza dessas operacOaga agimportancia de atencao quanto aos
elementos propostos pela responsabilidade soo@dida que esses atores envolvidos nestas
operagles ficam expostas a potenciais sequelatardss de trabalho (e.g. acidentes,
garantias, filiacao sindical). Além do aspecto esgprde méao de obra, o segmento cal¢cadista
também tem impacto significativo solstkeholderslientes e fornecedores desta regido do
estado Rio Grande do Sul dada a intensidade deflsgos financeiros e fisicos. Quanto a
topologia desta rede, fazem-se presentes quantigxgeessivas de nés e lacos estabelecidos
entre os respectivagakeholder® que torna esta rede proeminente para esta pasijipor
fim, dada quantidade e diversidadestigkeholdercomponentes da rede bem como fatores
influenciadores isomoérficos (e.g. diferentes pressidstitucionais da regido de Parobé a de
Porto Alegre), ha significativo potencial de quderintes objetivos detakeholderse
diferentes influéncias impactem a RSC das orgademcomponentes da rede ao longo destas

regides exemplificadas.
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3.1 Delineamento da Pesquisa

A presente pesquisa apresentou carater descriti@xpéoratorio quanto ao seu
delineamento. Descritivo, pois apresentou as caniatitas das propriedades estruturais de
relacionamentos interorganizacionais da rede demseptos componentes do setor cal¢cadista
Gaucho. Exploratério, pois se propbs a estudar cessas estruturas de relacionamentos
interorganizacionais impactam a RSC em um contdetoedes de suprimentos, fen6meno
este que € dinamico e complexo e, ainda, ndo passaiconsensual e precisa compreensao
sobre si (STACEY et al., 2000; GRIFFIN, 2002; STAGCER003). A pesquisa exploratoria é
realizada sobre um problema ou questéo de pesguesgeralmente sdo assuntos com pouco
ou nenhum estudo anterior a seu respeito (MALHOTRIRKS, 2003; THEODORSON,
THEODORSON, 1995). As variaveis em questdo nestedesderivaram da estrutura de
relacionamentos interorganizacionais onde figurarmmmo variaveis preditoras e
independentes a TS e Isomorfismo, rede como vargeeitora moderadora e RSC como
variavel de interesse e dependente.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos de Pesquisa

Para a consecucao dos objetivos propostos na Segd@testa Tese, esta pesquisa se
valeu da combinacdo da metodologia quantitativavey(HAIR et al., 2003) e qualitativas
através de estudo de caso e observacdo nao pEmteifD problema mater desta pesquisa
deriva de um fendmeno social de interacdo que almgliestdo da RSC sob um ambiente de
interacdo em redes. As abordagens qualitativagadds nesta Tese tiveram por objetivo
interpretar este fenbmeno no sentido de decodicarplicar (VAN MAANEN, 1983) os
impactos que o ambiente de redes exerce sobre RSC.

Inicialmente, para se mapear a rede de inter-mlaonentos estabelecida entre os
stakeholdersda rede produtiva da Bibi, foi efetuado questianar prépria Bibi para se
identificar sua rede de inter-relacionamentos. Bege identificados ostakeholdersla Bibi,

a essestakeholderdoi submetido o método da “bola de neve”. Atradéste método, além
de propriamente se identificar as relagdes existesntre estestakeholdersomponentes da
rede, foi possivel se identificar as diversas moa@tride rede presentes na estrutura de
relacionamentos organizacionais do campo empincquestao.

Apoés realizado o mapeamento dos inter-relacionamsepresentes na rede, foi
aplicado questionario sob o formato dervey (APENDICES A e B) aosstakeholders
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definidos como amostra, a ser detalhada a segsiie @apitulo, com o intuito de se elucidar
como as variaveis componentes do esquema conewtuao se comportam e, de maneira
congruente, como que impactam a RSC adotada plala Bi

ApoOs a aplicacdo dos métodos quantitativos atéoestflicados neste Capitulo, os
resultados obtidos foram submetidos as devidassasa¢, apos conclusfes parciais terem
sido alcancadas, foi aplicado o método qualitagiugo focal (APENDICE C) no intuito que
aprofundamentos as questdes reveladas pelas agletastativas fossem aprofundados.

O método desta pesquisa ficou organizado, entacgetsnfases: (i) aprofundamento
conceitual-teérico e metodolégico; (ii) fase inig@ando foram estabelecidos os parametros
que nortearam a pesquisa tal como a pré-delimitdad®de de suprimentos da Bibi que foi
mapeada e analisada; (iii) fase quantitativa ddisen@a rede de suprimentos conforme
esquema conceitual-tedrico; (iv) fase qualitaticenco emprego dos métodos de coletas
observacdes diretas néo participantes e grupo;fogalase de apresentacao de resultados e
analitica (confronto dos dados coletados e analsabb a luz dos modelos teoricos
explicados no Capitulo 2) e, por ultimo, (vi) carsfles e consideracdes gerais. O Quadro 6 a

seguir sintetiza as fases e etapas de execuca@opbssjuisa:

Quadro 6 - Metodologia de pesquisa

FASES ETAPAS
Aprofundamento conceitual- | ¢« Problematizagéo tedrica;
tedrico e metodoldgico  Revisao bibliografica e literaria;

Formulacéo da questéo e objetivos de pesquisa;

Elaboracédo dérameworkanalitico e esquema conceitual-tedrico;
» Definicdo metodolégica.

Fase inicial epré-delimitacdo da rede; definicdo dos atores redgutes e questdes|a
serem exploradas.

» pesquisa a dados secundarios; bola de neve.

Fase quantitativa €oleta de dados: Mapeamento pela Bibi e por “belaale”;
» Coleta de dadosurveysobre as variaveis de interesse e preditoras.
Fase qualitativa <Coleta de dados: grupo focal; observacéo diretga#ipante;

+ Analise de conteudo.

Fase de e apresentacdo de e Mapeamento da rede com utilizacdo dos softwaresCEBNI 6.0 e
resultados e discussao analitiGaNETDRAW.

» Tabulagdo dos dados darveyatravés daoftwareestatistico SPSS/20;

» Confronto dos dados coletados e analisados congeersm conceitualt
teorico desta pesquisa (Figura 4).
Conclusbes e consideracdes | » Apresentacdo das conclusdes;

gerais » Destaque das principais contribuicdes;

» Apresentacao das limitacGes de pesquisa;
» Proposicdes para pesquisas futuras.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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3.2.1 Fase Inicial

A etapa inicial de estabelecimento de parametrasais delimitou o conjunto de
atores integrantes da rede de suprimentos da aegd@w focal Bibi LTDA e, por
consequéncia, permitiu a este pesquisador ideartiBcdescrever a populacéo relevante ao
presente estudo (WASSERMAN, FAUST, 1999). Paraotasbnforme se observa no
APENDICE D, foi sintetizada uma listagem inicial sdstakeholdersde interesse (i.e.
fornecedores e clientes da Bibi) que compde a dedsuprimentos pesquisada a partir de
dados secundarios obtidos através da propria Hibta listagem inicial subsidiou a
delimitacdo da rede de suprimento que foi explomdzermitiu 0 mapeamento das inter-
relagbes estabelecidas entre os fornecedores reeslieomponentes desta rede atraves da
técnica da bola de neve no sentido de que os oakatientos existentes entre estes atores em
questdo fossem elucidados (BARNES, 1972). Essdact@ uma forma de amostra nao
probabilistica utilizada em pesquisas onde os giaatites iniciais de um estudo indicam
novos participantes que, por sua vez, indicam eutr@ssim sucessivamente, até que seja
alcancado um ponto de saturacdo. Este ponto deasatué atingido quando os novos
entrevistados passam a repetir os conteudos j@ogbtem entrevistas anteriores, sem
acrescentar novas informacdes relevantes a peqiuisa, 1994). As indicacdes feitas pelos
atores através da técnica “bola de neve” propoacam legitimidade as coletas desta
pesquisa pois sdo baseadas na confianca e reamenézi matuo que se fazem presentes
entre esses atores fornecedores e clientes da Bibi.

Uma rede de suprimentos € um sistema complexotdegdes (LAMBERT et al.,
1998) onde diversos atores movimentam informacdesteriais visando o atendimento das
demandas dos consumidores. A qualidade destas tledaformacdes e de materiais impacta
o nivel de atendimento das demandas dos consursjdibgterminando a medida que seréo
atendidas no que tange a sua tempestivamente jdpagme localidade (SIMSHI-LEVI et al.,
2003).

3.2.2 Fase Quantitativa

Através desta fase quantitativa foi possivel ot@mnia controle e a generalidade das
analises relativas a estrutura de inter-relaciomémseda rede da Bibi (i.e. validacao externa)
enquanto o método qualitativo maximizar4d o grau relelismo (i.e. validade interna)

(McGRATH, 1982). No sentido de se compreender diepo fendbmeno da RSC sob o
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contexto de redes de suprimentos, foi necessamjugar estas duas metodologias. Tal
necessidade se justificou pelo fato de que a questdpesquisa proposta por esta Tese

contempla probleméticas de naturezas distintagécaicas e sociais) (CRESWELL, 1998).
3.2.2.1 Métricas de Redes

Na etapa quantitativaofam mapeadas e mensuradas as propriedades essraamrede
de inter-relacionamentos do setor calgadista Gadécpartir da empresa Bibi Calgados LTDA.
Apos aplicada a técnica da “bola de neve” e idieatiiosstakeholderdornecedores e clientes
da rede, estes foram submetidos a questionariostieados no sentido de se identificar
atributos que reveleram informagfes referentes eta;des estabelecidas entre si. Este
instrumento de coleta pode ser associado a pesqiesaritivas (HAIR et al., 2003), além de
permitir que os dados sejam coletados de suassfpnitearias (ZIKMUND, 2000) e que, por
consequéncia, sejam categorizados para futuras acagies de maneira padronizada
(SAUNDERS et al., 2004).

Tal etapateve como base as categorias preconizadas pelereageonceitual-tedrico
desta Tese conforme Quadro 4 ilustrado na Secao 2.4

Grau de centralidade é medido pelo numero de ldigeos com um determinado no.
GC (ni) para o né irfi) em uma rede néo-direcional é definida como:

o= %

GC (ni)= i

Ondexij é a variavel binaria igual a “1” se houver umadigo entrai enj igual a “0”
se ndo houver (FREEMAN, 1979; GLANZER, GLASER, 1939IEMINEN, 1973;
PROCTOR, LOOMIS, 1951; SHAW, 1954). Para dar caltampacto do tamanho da rede

0, grau de centralidade € normalizado como a prépaide nés diretamente adjacentes a
GC’ (ni) = GC (ni)/(g — 1)

Em redes de suprimentos, a centralizacdo podefesgr r@ quantidade de poder ou
controle que as principais empresas exercem saliresomembros da rede (CHOI, HONG,
2002). Portanto, o grau de centralidade considegal@a esta Tese foi somente o de
centralidade deigenvectordado que esta métrica revela o grau de influépogaum no tem

sobre o outro. Tal atributo se mostra mais conimteuaos esclarecimentos dos impactos
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sobre a RSC quando analisada sob o contexto de rede

Para as devidas tabulacdes dos dados coletadosnsumn@@os sobre a estrutura
relacional da rede pesquisada, foram utilizadosofisvaresUNICET 6.0 e NETDRAW. O
UNICET 6.0 foi utilizado nesta pesquisa para o nmapento e mensuracado das propriedades
estruturais de centralidade da rede e o NETDRAW utdizado para a montagem das
representacdes graficas da rede (BORGATI et a0220

3.3 Delimitacao da Rede

Como universo desta pesquisa, considerou-stadeholderdornecedores e clientes
do setor calcadista a partir da organizagéo fodal Galcados LTDA situados no estado do
Rio Grande do Sul.

Dadas as limitacbes de acesso a determinatideholders optou-se por nao se
explorar comunidade local, governo e organizac@esgovernamentais. Gsakeholdergue
foram considerados como universo desta pesquiaanfos 58 clientes e 69 fornecedores da
Bibi situados no estado do Rio Grande do Sul coméose observa na Tabela 1 a sequir:

Tabela 1 - Amostra detakeholdergonsiderada na pesquisa.

STAKEHOLDERS QUANTIDADE
Fornecedores 69

Clientes 58

Total 127

Fonte: Bibi, 2014.

Acrescida da prépria Bibi, a rede perfaz um total X8 atores. O critério de
delimitacdo da rede segue o parametro da Bibi dposicdo de implantagdo do modelo de
RSC. A Bibi implanta o modelo de RSC sobre este®Bfcedores e 58 clientes.

3.4 Instrumento de Pesquisa

Nesta Secdo sdo apresentadas as variaveis predit@@as subvariaveis bem como,

também, sédo apresentadas as variaveis de interesss subvariaveis.

3.4.1 Macrovariaveis Preditoras

Nesta Sec¢do, foram organizadas as macrovariavaiitqgnas demonstradas na Figura
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4 - esquema conceitual-teérico de pesquisa, e detashamentos em variaveis de analise
conforme Quadros 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 16.e

Foi atribuida a estas variaveis a métrica de megjigitada escalar que varia do valor
“0” a “10” conforme se observa nasrveys(APENDICES A e B), nos resultados e analises
que se seguem no Capitulo 4. A escolha desta @aride escala com 11 itens entre “0” e
“10” se justifica pela primazia das propriedadescdefiabilidade, validade e sensibilidade.
Ha divergéncias de opinides sobre a qualidadeetis #m escalas, sendo as mais comuns as
de 5 e 7 itens. Preston e Coleman (2000) destaoaragjpropriedades basicas de uma escala
tipo Likert sdo confiabilidade, validade e sengisile. Escalas com menos itens s&o
consideradas mais faceis de serem respondidas @@ms melhor compreendidas,
especialmente nos casos em que 0s entrevistadobai&m capacidade cognitiva. Escalas
com mais itens sdo associadas a maior confiabdidadriabilidade e sensibilidade nas
respostas. Nesta Tese, foi escolhida a escala contefhis para que fosse garantida a
variavbilidade na escala, especialmente por eswgvigho o uso de andlise de regressao
multivariada nas analises estatisticas. A analseregiressdo utiliza variaveis em escala
métrica e, assim, é conveniente que as escalaantewdiriabilidade em suas respostas, além
da normalidade, o que s6 é possivel obter com wraaecom maior nimero de itens. Os
respondentes deste estudo s&o profissionais cqonsabilidades que pressupde capacidade
cognitiva suficiente para discernir uma escala tenms de zero a dez. Além disso, a escala de
zero a dez é impar e, assim, € mantida a opcacakattavés do valor “5”, considerada

neutra.
3.4.1.1 Macrovariavel Preditora Isomorfismo

Organizacfes de negdcios, em seu esforco parackaa incertezas e restricbes de
seus ambientes competitivos, se movem para agregar homogeneidade em estrutura,
cultura, resultados através do processo que é itdegmr isomorfismo (DIMAGGIO,
POWELL, 1983, 1991). Este processo de isomorfismorre de trés formas distintas
conforme sdo detalhadas e justificadas cada qualQuadros 7 e 8 a seguir. Mudancas
institucionais tornam-se racionais enquanto quetipa@ estruturas funcionais sdo adotadas
por um grande numero de atores a medida que poEcesiméticos emanam e esta
similaridade de muitas instituices torna-se pradante. Assim como processos sociais e
obrigacdes tornam-se aceitas, elas criam uma esmiEcstatus a ser obrigatoriamente

adotado. Isto apresenta um competitivo e eficianggmento para as organizacfes a medida
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gue a busca pela responsabilidade social se tantatd um investimento com retorno
positivo (BIRCH, 2001; BURKE, 2013; GODDARD, 2005).

Quadro 7 - Macrovariavel preditorsomorfismo e suas subvariaveis de analise.

Macrovariavel preditora Isomorfismo
VI1 — COERCITIVO: Assemelhacdo estrutural e gerencial motivadas peEsspes por conta de
organizacdes que exercem poder.

Justificativa: A relacéo de dependéncia entre orggdes impele as organizagGes dependenteg a se
submeterem as pressdes exercidas pelas organizggadsras dessa dependéncia.

VI2 — NORMATIVO : CondicBes e métodos de traballiesign da estrutura organizacional,
incentivos e recompensas sao influenciados petaafale ocupacéo profissional.

Justificativa: Pressfes por eficiéncia competitbtatuse prestigio séo fatores importantes na atracao
e retencdo dos quadros profissionais de uma omrgavz A troca de informacdes regularmente exegeitad
entre esses quadros contribui para consolidacdonde hierarquia quanto ao entendimento da forma de
geracao de valor e resultados de uma organizacéao.

VI3 — MIMETICO: Assemelhacéo estrutural e gerencial motivadasmuartezas mercadologicas
de competitividade e regramento legal.

Justificativa: Organizacdes se veém pressionadassearem inovagfes e diferenciais através de
outras estruturas no intuito de superarem a coficoa.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Quadro 8 - Subvariaveis resposta pertencentes dwaai@vel preditordsomorfismo.

Cdédigo e nome da Cddigo da Questao Métrica
subvariavel guestao ajustada
- Em que medida a organizacdo foi
VI1 - COERCITIVO VI1-1 influenciada pela Bibi para que adotasse o

modelo de RSC?

- Em que medida a organizacdo foi
VI2 - NORMATIVO VI2-1 influenciada por consultorias externas pgara
que adotasse o modelo de RSC?

- —— . escalar
- Em que medida a organizacdo foi

VI3-1 influenciada por incertezas de leis para que
adotasse o modelo de RSC?

VI3 - MIMETICO - Em que medida a organizacdo foi

VI3-2 influenciada pela concorréncia para que
adotasse o modelo de RSC?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.4.1.2 Macrovariavel Preditora Stakeholders

As partes interessadas sao aquelas que geram afrem smpactos da producao de
uma organizacdo (FREEMAN, 1984, 2010). Para qua haja efetiva gestdo das partes
interessadas e 0s objetivos organizacionais sefmgicios em equilibrio, ha de se respeitar
determinados principios e superar determinadaslemdticas da TS. Verificou-se na
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fundamentacao tedrica desta Tese que o conjunatodes que compde uma rede produtiva é
regido por principios para que seus objetivos drgaionais sejam atingidos. Porém, quando
stakeholderssdo colocados em meio a perspectiva da RSC, tanseémerificou que ha
problematicas que impactam esse atingimento. Hiitib-se estes dois elementos
componentes da TS no instrumento de coleta, veu{se® como que € possivel chegar a um
equilibrio de conflitos quanto aos objetivos organionais de maneira a proporcionar a RSC
a efetivacdo de sua proposta que € de unir ineyeds negocios as demandas sociais.
Portanto, os principios e as probleméaticas da ESfopam operacionalizadas nesta pesquisa

sao detalhados conforme se apresentam nos Quadrb8 8 seguir:

Quadro 9 - Macrovariavel predito&iakeholdere suas subvariaveis de analise.

Macrovaridvel Stakeholders
VSTK1 — PRINCIPIOS: conjunto de politicas e acBes que proporcionanpartes interessadas
conhecimento mutuo de seus objetivos e, consequente, permitem as organizagdes e pdrtes
interessadas que sejam socialmente responsaveigalanautra.

Justificativa: a medida quetakeholderse conhecem e se comunicam, ha uma maior podaiglide
gue os objetivos de uma maior parte dos interessagfgam atendidos e que a RSC seja Inais
efetivamente implementada.
VSTK2 — PROBLEMATICAS : ética e negdcios tendem a se conflitar quandarzgcées produzem
valor.

Justificativa: a medida que o conflito entre éecaegocios se dirime, os preceitos da RSC sdo mais
efetivamente aplicados.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Quadro 10 - Subvariaveis resposta pertencentesravagavel preditor&takeholders

Cdédigo e nome da Cddigo da Questao Métrica
subvariavel questao ajustada
VSTK1-1 - Em que medida a Bibi é socialmente
VSTKI1 - responsavel pelastakeholder?
PRINCIPIOS VSTK1-2 - Em que medidastakeholders s&o
socialmente responsaveis pela Bibi?
VSTK2-1 - Em que medida é possivel |a escalar
VSTK2 - cr)nrg:\rr:ée:gi?poier lucrativa e ética |ao
PROBLEMATICAS VSTK2-2 - Em que medida o modelo de REC
adotado soluciona conflito de interesses?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.4.1.3 Macrovariavel Mediadora Métricas de Rede

O ambiente de redes de inter-relacionamentos € le@mpois consiste num conjunto
de atividades técnicas e sociais (ROUSE, 2005; HWAES006). O nivel de conexao e
interacdo destes elementos componentes de umdeeprimentos € o fator que dita o nivel
da qualidade, propriedades, caracteristicas, fengéemportamento e desempenho desta
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cadeia (CLOUTIER et al.,, 2010). Como qualquer gistesociotécnico complexo, uma
abrangente compreensdo do desempenho e compomackentedes suprimentos requer,
portanto, a consideracdo concomitante das quesé@esgcas e sociais (OSORIO; DORI;
SUSSMAN, 2011; BARTOLOMEI et al, 2012).

A posicao relativa das organizacdes inseridas emneghe em relagdo umas as outras
pode influenciar tanto suas estratégias como sempartamentos (BORGATTI, LI, 2009).
Neste contexto, para estudar cada parte intereslsadede Bibi torna-se necessario analisar
seus papéis como atores da rede e suas inerem@gédnctias como derivados de sua posicao
imbricada na estrutura de relacionamento desta rede

A propriedade de rede “centralidade elgenvectdr serd utilizada como métrica da
variavel moderadora “rede” pois expressa 0 poder @ada ator tem na rede Bibi fruto da
soma ponderada das conexdes diretas e indiretawdastegrantes desta rede (BONACICH,
1972, 1987) e este poder exerce influéncia modemadobre as outras duas variaveis
preditoras de RSC apresentadas nos Quadros 7e 809anteriores. O Quadro 11 a seguir

detalha a variavel moderadora rede;:

Quadro 11 - Macrovariavel moderadora Rede e suavwede analise em nivel de NO.

Macrovariavel mediadora métricas de rede (em niveige NO)
VRN1 — Centralidade de NO descreve grau de centralidade de rede como ceflaxquantidade d
atividades relacionais e tais operacfes que, @over, ddo maior visibilidade aos nés com alto gi&
centralidade.

O

Justificativa: revela a importancia relativa ou @rinéncia de uma empresa na rede de suprimgntos,
onde as empresas com maiores niveis de centrali@atdenaior poder e controle sobre as emprésas
periféricas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.4.2 Macrovariavel de Interesse

A macrovariavel de interesse ou dependente RSGada@or esta Tese foi sintetizada
no modelo conceitual-tedrico e € detalhada a segmiQuadro 12 em subvariaveis de
interesse fruto de sintese da pesquisa bibliograresentada na Fundamentacdo Tedrica
constante nesta Tese na Secdo 2.1. A partir desspsctivas definicbes tedricas, foram
selecionados e sintetizados questfes oriundas dstigiario de Indicadores do Instituto
Ethos de Responsabilidade Social do ano 2013 questdes resultantes da sintese foram
correlacionadas a macrovariavel de interesse dgusas de acordo com sua afinidade
conceitual por subvaridvel (i.e responsabilidadenémica, legal, ética e filantropica) no
sentido de oferecer objetividade e testabilidad@estigacdes propostas nos objetivos desta
Tese (KERLINGER, 1980).
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Com a finalidade de verificar a adequacdo dos mumeshentos escolhidos para
definicdo do construto RSC, foram realizadas dug@ses de validacao: (i) realizacdo de
avaliacdo do conteudo do questionario por espstaaliem RSC; e (i) analise fatorial
confirmatdria do construto RSC. Ambas acdes rasuitale forma positiva o que validando o
construto RSC.

Desta forma, o modelo tedrico adotado para a madémel de interesse RSC foi
desmembrado em quatro subvariaveis de analiser@isponsabilidade filantropica, ética,
legal e econdmica) e, a cada uma delas, foranuatab perguntas derivadas do Questionario
de Indicadores do Instituto Ethos que detém resaectfinidade conceitual conforme se

apresenta no Quadro 12 a seguir.

Quadro 12 - Macrovariavel de interesse RSC

Macrovaridvel de interesse RSC
VRSC1 - Responsabilidade FilantropicaEnvolvimento organizacional em projetos volurddyialém
do cumprimento legal e ético, que estimulam a dedk de vida da comunidade.

Justificativa: Reforga positivamente o capital ab&iorganizagao.
VRSC2 — Responsabilidade Eticaenvolve atividades e acdes que ndo estdo codificaa lei. Esta
dimenséo incorpora padrdes, normas ou expectatjuasrefletem os interesses dos consumidares,
empregados, acionistas e comunidade, estando esoréctia com o discernimento moral dos
stakeholders.

Justificativa: trata-se de um cdédigo de condutaasague orienta as dimensfes econdmica, legal e
discricionaria. Deve, ainda, considerar as expeetta sociedade, ultrapassando o0 que esta previst
lei e, desta forma, atender aos valores e culmsatdkeholders
VRSC3 — Responsabilidade LegalAs atividades organizacionais devem obedeceeiasvzigentes nos
lugares de suas atuacdes.

Justificativa: o sucesso empresarial deve estarcask ao cumprimento das obrigagfes legais ¢ ao
fornecimento de bens e servigos que atendam, minéme, as exigéncias legais (CARROLL, 1991).
VRSC4 — Responsabilidade EcondmicaAs atividades organizacionais tém compromisso cdocm
perantes acionistas.

Justificativa: Por mais que se implante politicapréticas de RSC, a organiza¢cBes continua a ter o
compromisso de ser lucrativa pois este € um defseus
Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.4.2.1 Subvariavel de Interesse ResponsabilidddatFopica

A responsabilidade filantropica é elemento compt:el® modelo tedrico de RSC
adotado por esta Tese e se traduz em politicaBes &oluntarias que atendam as expectativas
sociais. Nao sao exigidas por lei nem por parammegticos das partes interessadas. A

operacionalizacédo desta variavel € ilustrada camédQuadro 13 a sequir:
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Quadro 13 - Variavel resposta pertencente a madéweh de interesse Responsabilidade Filantropica

Cédigo e nome da variavel Cédigo da Questao do questionario Métrica
guestao ajustada
VRSC1- - Pratica de campanhas
RESPONSABILIDADE VRSC1-1 beneficentes; escalar
FILANTROPICA

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.4.2.2 Subvariavel de Interesse Responsabiliddide E

A responsabilidade ética € elemento componente altelo teérico de RSC adotado
nesta Tese e significa que as politicas e acOd3Sde devem se pautar por um codigo de
conduta que seja aceito pelas partes interessadgsonentes da rede. O Quadro 14 a seguir

apresenta a operacionaliza¢do desta variavel:

Quadro 14 - Variaveis resposta pertencentes a vai#awel de interesse Responsabilidade Etica

Cédigo e nome da Cédigo da Questdo do questionario Ethos Métrica
variavel questao ajustada
VRSC2 VRSC2-1 | - Futuro de menores de idade;
- VRSC2-2 | - Sustentabilidade do meio ambiente;
E_ESCZONSAB'LIDADE VRSC2-3 | - Saude ocupacional dos colaboradores; escalar
VRSC2-4 | - Aperfeicoamento profissional de colaboresg;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.4.2.3 Subvariavel de Interesse ResponsabilidagealL

A responsabilidade legal é elemento componente aldeto teérico de RSC adotado
por esta Tese que impde as organizagbes condutgadpa dentro dos regramentos legais
formalmente codificados e aceitos pelas partesesgéadas para que, somente assim, atinjam
aos seus objetivos organizacionais. A operacicagiia desta variavel se apresenta conforme

ilustra o Quadro 15 a segquir:

Quadro 15 - Variaveis resposta pertencentes a veawel de interesse Responsabilidade Legal

Cédigo e nome da variavel Cédigo da Questao Métrica
guestao ajustada
VRSC3-1 - Cumprimento de leis e normas vigentes;
VRSC3-RESPONSABILIDADE| VRSC3-2 | - Coibicdo de praticas ilegais;
LEGAL VRSC3-3 | - Combate a discriminacio; escalar
VRSC3-4 | - Trabalho for¢ado;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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3.4.2.4 Subvariavel de Interesse Responsabilidadadnica

Por fim, o quarto elemento componente do modelRSE adotado por esta Tese é o
da responsabilidade econémica. Este elemento prex@s organizacdes, além de atenderem
aos outros trés elementos éticos, filantropicosgais, devem maximizar seus lucros sendo
assim responsaveis perante seus acionistas. O @liédr seguir ilustra a operacionalizacéo

desta variavel:

Quadro 16 - Variavel resposta pertencente a magéwed de interesse Responsabilidade Econbémica

Cédigo e nome da variavel Cédigo da Questéo Métrica
questao ajustada
VRSC4 - - Qualidade de atendimento aps
RESPONSABILIDADE VRSC4-1 clientes; escalar
ECONOMICA

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.5 Etapa Qualitativa

Nesta terceira etapa da pesquisa, os dados forato®htravés de dados secundarios
e da execucédo de 1 grupo focal (GF) cstakeholdersclientes, fornecedores, consultoria
ECOVALOR LTDA contratada pela Bibi, Gestor de RS& Bibi, e Diretor Comercial da
Bibi. Estes integrantes do GF foram codificados @die5”, “E4”, “E3”, “E2” e “E1”
respectivamente. O Grupo Focal teve por objetiverater em profundidade como os atores
da rede consideram as experiéncias relacionaisogmeem em funcdo da RSC. GF € um
meétodo que se aproxima da realidade de cada pekseaa experiéncia vivida e é um tipo de
entrevista em profundidade realizada em grupo,sciganioes tém caracteristicas definidas
quanto a proposta, tamanho, composi¢cdo e aos [mEaws metodologicos (MARTINS,
2004). GF apresenta diversas potencialidades mdacde dados tais como ser uma técnica
que oportuniza a coleta dos dados a partir daaicder dialégica do grupo, possui alta
validade e responsividade dos dados, baixo custpamtivo e potencializa o aumento do
tamanho da amostra (FREITAS, 1998). Para a operaaacao do GF, foram tomadas as
seguintes providéncias: (i) planejamento e composicda equipe de trabalho,
dimensionamento das quantidades e tamanhos dogsgnugdeterminacédo dos conteudos a
serem discutidos por tépicos e categorias, adequagdocal para a realizacdo das sessdes
para proporcionar um maior conforto e menor disivaglisposicdo de equipamentos de
gravacao de audio e video e a nominacdo de catleigmante, (i) preparagdo para com a
conducdo das sessdes para que fosse estabelecidesafado nivel de confianga entre o

condutor e os entrevistados, encorajamento de @dmstribuirem, observancia do grau de
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heterogeneidade do grupo, disponibilizacaocdfe-break (iii) qualificacdo da equipe de
apoio; e (iv) gerenciamento da disponibilidadeetedo do grupo.

A discriminacdo entre o objeto de interesse des&ypsa e o0 que, de fato, os
componentes do GF acham importante foi um dos aspeonsiderados nas reunides do GF.
Os respondentes do grupo focal e das entrevistasnf@elecionados por seus atributos
relacionais identificados na rede estudada, tantlividuais como coletivos, bem como
também quanto ao nivel de centralidade ocupadedea ©O cliente e fornecedor convidado
foram aqueles que apresentaram maior e menor mékeicentralidadeigenvectar medida
na fase quantitativa desta pesquisa. Nao foi aaidai gravacdo dos dados obtidos através dos
instrumentos de coleta GF, somente foram transcrito

A técnica da andlise de conteudo (MOZZATO, GRZYB®V,S2011; BARDIN,
1977) também foi utilizada nesta pesquisa. Os passguidos para a consecucdo desta
técnica foram (i) a devida organizacéo das anal{§gsodificacdo, (iii) categorizacdo e, por
fim, as (iv) inferéncias.

No primeiro momento qualitativo, a problematicapgmsta de RSC em redes foi pre-
analisada de maneira que os materiais bibliogréfectiterarios que tratam a respeito destas
tematicas através de leitura flutuante fossem @ageos a partir das categorias que pudessem
contribuir com a elucidacdo da problematica de pisaq Esta pré-analise submeteu estes
materiais a exaustividade e representatividadexplomar profundamente as fontes editoriais
de impacto que tratam sobre estas tematicas. Busmoogeneidade e pertinéncia dos dados
a partir do momento que os dados coletados e adafisratavam sobre as mesmas questdes
propostas e adaptaram-se aos objetivos da pedipsta Tese. E também tratou estes dados
com exclusividade ao organiza-los em categoriasodstrutos distintas conforme se observa
no frameworkanalitico de pesquisa.

Os dados obtidos na pré-analise foram codificadeategorizados para que fosse
possivel se fazer as demandadas inferéncias eppsequéncia, contribuir com 0s objetivos
desta pesquisa. A codificacdo tratou os dadosabtid maneira que pudessem ser descritos e
essa descricao passou pelas fases de recorte, ragéme classificacdo e agregacado. Na fase
de recorte, foram escolhidas as unidades de registtema como RSC, de personagens como
clientes e fornecedores da rede Bibi e, por fimpaavras-basstakeholderse isomorfismo.
Para a enumeracéo, foram consideradas como regrantiggem a presenca dos construtos,
suas frequéncias e intensidades. Finalizando exganda fase da analise de conteudo, a

categoria de relacionamentos interorganizaciomaisegles foi a escolhida.
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Depois de feitas pré andlises e codificacfes, a &#s categorizacdo dos dados
permitiu que se classificassem o0s elementos coimés do esquema conceitual-tedrico
proposto e se fizesse a investigacdo dos pontasoamns entre eles. A partir desta fase da
analise de conteudos, a abordagem que se inicaliiajiva torna-se quantitativa. O objetivo
da abordagem quantitativa da andalise de conteude éonfirmar as hipéteses propostas
durante a abordagem qualitativa a partir de inf@e@nfeitas através das investigacdes das
relacbes de impacto entre as variaveis preditorasStakeholdersisomorfismo e Redes) e
variavel de interesse (i.e RSC). O Quadro 17 aiségstra as categorias utilizadas na analise

de contelido:

Quadro 17 - Categorias de analise de contetdo

Categorias Subcategorias

RSC Responsabilidade econémica

Responsabilidade legal

Responsabilidade ética

Responsabilidade filantrépica

Stakeholders | Principios

Problematicas

Isomorfismo Coercitivo

Mimético

Normativo

Rede Centralidadeigenvector

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Terminada esta etapa qualitativa, foram utilizaakagécnicas de ANOVA para fins de
analises fatoriais sobre as variaveis componentss abnstrutos presentes no esquema
conceitual-teérico. ApdOs este tratamento e vedfisa as necessarias validades e
significancias, foi utilizada a técnica estatistdm regressdo multivariada no intuito de se
dimensionar os impactos ponderados que cada umuadaseis preditoras exerce sobre a

variavel de interesse.
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4 RESULTADOS

Neste Capitulo sdo apresentados os resultadosusshes da pesquisa desta Tese. Na
Secdo 4.1 a seguir sdo apresentados os resultatidsscatravés dos instrumentos de coleta
observacéo direta ndo participante, dados secosdanrveye grupo focal. Estes resultados
apresentam a Bibi e seatakeholdergancorporados a sua rede de inter-relacionamerdgos b
como 0s motivadores quanto a adesdo da RSC. S&eafados, também, os resultados de coleta
quanto aos construtos previstos no esquema coaletgiwico desta Tese: TS, Isomorfismo e
Redes com vistas a subsidiar as discussoes saisrargectos na RSC da Rede Bibi. Na Secao
4.2 sdo apresentadas as discussfes propostasrad@aanalises das hipoteses de pesquisa
propostas pelo esquema conceitual-teérico e nadeagelos objetivos especificos
consubstanciados na Secao 1.4. Finalizando est#ulBama Secédo 4.3 sdo apresentadas as

implicacbes tedricas propostas por este Autor guaRSC sob ambiente de redes.

4.1 Apresentacao dos Resultados

Nesta Secdo sdo apresentados os resultados despesgfarentes a Bibi enquanto
organizacdo, a estrutura e propriedades da redstadteholdersclientes e fornecedores
considerada como variavel moderadora do modeloetiniad-tedrico ilustrado pela Figura 2.6
e, por fim, as caracteristicas &akeholderse Isomorfismo consideradas como variaveis
independentes e preditoras deste mesmo esquengitaahtedrco.

4.1.1 A Organizacéo Bibi

Fundada em 25 de abril de 1949, em Parobé, Riodérda Sul, a Calcados Bibi é
pioneira na producdo de calcados infantis no Br&silis calcados, voltados para o publico-
alvo de criancas de 0 aos 12 anos de idade, pogleemsontrados em mais de 70 paises nos
cinco continentes e possui 1.500 funcionérios asreproximadamente.

O acirramento da concorréncia internacional e démia de intensificacdo das praticas
comerciais que privilegiam a competicdo por cuaigd) sustentado por elevada escala, tornou-se
um modelo de competi¢cdo pouco desejavel paradipecialmente quando se considera o contexto
de seus negdcios. A Bibi comecou a exportar naddéta 1970 e, nesse momento, ndo era dotada
de uma politica de exportacdo bem definida e exywd qué o mercado solicitava na busca da

sobrevivéncia financeira. Porém, a partir da dédade990, com o aumento da competicéo global
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por precos, passou a produzir calcados apenas coarca Bibi a fim de se firmar no mercado
através de um posicionamento estratégico que cisggior diferenciacdo, nivel de servigo
agregado ao produto e capital social associada marca.

Em oposicdo a concorréncia por custo baixo, a Bibota uma estratégia de
construcdo de marca, alavancada por um conjuntdirdensfes competitivas que visam
oferecer sustentacdo ao propoésito de busca deenlifecdo. As principais dimensdes
competitivas da empresa estdo ligadas ao desemait® de uma marca internacional,
desejada por clientes e consumidores, capacidageoster designunico, qualificando sua
distribuicdo, perseguido por meio do desenvolvimeiet canal proprio de distribui¢ao.

O avancgo na cadeia de valor, com propgésito de debémento de um canal proprio
de distribuicdo, constitui uma importante inovageétyatégica corporativa no negoécio da Bibi,
tratando-se essencialmente de uma acdo que visdeatdois objetivos. Primeiro, atender e
responder rapidamente as necessidades do mercaderrans de competicdo. Segundo e,
possivelmente mais importante, estabelecer nov@sredros de competicdo que possibilitem
elevar as margens de lucro, o aumentmeeket-sharee a reducao de custos.

A Figura 4 a seguir evidencia que a atividade asagdo voltada para a criacao,
langamento e manutencéo de produtos no mercadédgnmgy de comercializacao e servigcos
de pés-vendas), precisa estar baseada em um sidéegwstdo, ou de uma logica estruturada
capaz de conectar a intencdo estratégica pretepdldaempresa, ao complexo conjunto de

processos escolhidos para levar aos consumidaydatps e servicos.

Figura 4 - Atividade de inovacédo nas organizacdes

Financiamento da Inovacao
el
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Fonte: Adaptado de Guidolin et. al. 2010.
A oportunidade de avancgo por meio de uma propostzadora de extensédo da cadeia
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de valor da empresa deve entéo, ser suportadanprestrutura capaz de oferecer garantia
operacional para busca do valor pretendido natégteacorporativa. Considerando que a
estrutura deve acompanhar a estratégia, uma aféetanciada para evoluir na distribuicéo
esta ligada ao oferecimento de alta velocidadeesiguprimento as lojas e por consequéncia,
de insumos junto a industria, e elevada capacidadesposta a variacdo de demanda, ja que
a empresa atua no segmento de moda, onde os Equhgsuem reduzido ciclo de vida e os
competidores oferecem elevada diversidade de prsdirnultaneamente.

Nesta condicdo sdo adicionadas a estrutura daacddevalor da empresa outras duas
dimensdes competitivas, responsaveis por sustentamdelo e oferecer vantagem competitiva
relevante frente aos concorrentes: flexibilidadealeme e velocidade na operacao.

A intencéo estratégica de construcdo de uma marealor, por meio de canal proprio de
distribuicdo acaba entéo, por estabelecer novadgmde comportamento e definir novas praticas
de trabalho na organizacgéo industrial dentre as,qetacoes de sustentabilidade social corporativa
gue passa a ser exigida em meio a velocidade dacépeflexibilidade e reducéo de custos

Essa trajetoria € iniciada e discutida mais interesde a partir de 2008, com o inicio
do processo de expansdo para varejo. Um dos ceatdrpesquisa e estudo utilizados pela
Bibi foi a Fundagcdo Dom Cabral, com sede em Naow@l estado de Minas Gerais.

Acredita-se na Bibi, que empresas com comportanggrego/oluntariamente integram
as politicas sociais em seu modelo de negoécio geptam um tipo fundamentalmente
diferente da corporacdo moderna, caracterizadarparestrutura de governanca que, além de
desempenho financeiro, importa-se com o impactaalsata empresa, visando uma
abordagem de longo prazo para a maximizacdo dessluctertemporais, num processo de
gerenciamento das partes interessadas no negpoiando-se por sistemas de medicao e de
informagédo mais desenvolvidos. A Bibi entendeu @$sa caracteristica corrobora a
construcao de marca de valor e desejo.

Tal decisdo estratégica se fundamentou na novaasigdo de valores e principios
consubstanciados em seu cédigo de ética (ANEXO @dpegacionalizou-se através da adogao
de politicas e praticas de RSC. A Bibi entendeusjizemissdo enquanto organizacao ia além
de somente gerar lucros, também havia de focar @ores de outras dimensfes como o
social. Seusstakeholdersclientes consomem o0s calgados produzidos na etpectde
usufruirem além dos atributos de produto exclusersm mas também na expectativa de
consumirem atributos de ordem social como sustiidizde, trabalho decente e respeito a

leis como forma de satisfazerem seus anseios deicudores e de cidadaos responsaveis.
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Portanto, para suportar esse posicionamento egtatéujo apelo se fundamenta na
competéncia de agregacdo de valor socialstadssholdersa Bibi inciou a partir do ano de
2009 o investimento em RSC. Este investimento edipaseus limites intraorganizacionais,
atingindo também o nivel de sua rede de relaciontseinterorganizacionais com
fornecedores e lojas de varejo que séo seus diente

Porém, esta estratégia de adotar politicas e psatie RSC se deparou com um
conjunto de dificuldades advindas de diversidadekvergéncias de seustakeholders O
exercicio de sensibilizar e implementar a rederang@nizacional de seustakeholdersa
proposta de valor fundamentada nos preceitos dageSIeéparou com uma série de desafios.
Diversidades quanto a formagdo de sentidos de \dddas diversidades culturais e de
formacdo escolar dos gestores, formulacdo de unemdagde objetivos congruentes,
assimétricas estruturas de recursos organizacjamtaiscao de fatores locais influenciadores
sobre osstakeholdersbem como a qualidade dos lacos de inter-relacientos entre as
partes interessadas se mostraram fatores criticasta a efetividade da concepgédo e

implementacédo do modelo de RSC na rede Bibi.

4.1.2 Rede Bibi: estrutura e propriedade

A composicao da rede de inter-relacionamentos bianBi estado do Rio Grande do Sul
integra 69 fornecedores e 58 clientes, perfazento populacdo desta categoriastikeholder
de 127 parceiros aos quais, somando-se a profriadBega-se a quantidade total de 128 de
organizacbes componentes desta rede no estadoodGrBnde do Sul. A delimitacdo deste
universo, conforme ja descrito no Capitulo 3 désise, se deu pelos critérios de (i) relacdo da
natureza da atividade produtiva calgadista comest§a da RSC; (ii) topologia da rede; e (iii)
presenca dos elementos estruturais influenciadaeespropriedade de redestakeholderse
isomorfismo). Outras duas organizacfes foram ceraids para este universo, uma do setor
metallrgico e outra do setor automobilistico. Por@rscolha final da rede da Bibi se deu pelo
entendimento que os trés critérios anteriormetdea@s sdo mais latentes na rede Bibi que nessas
outras duas e, por consequéncia, proporcionaraguiga uma maior proeminéncia quanto as
contribuicdes para a RSC.

A estes integrantes da rede foi enviado um quesimigue lhes solicitou indicar com
guem o fornecedor/cliente ja havia estabelecidaci@hamento comercial e ou social dentro
da rede produtiva da Bibi pelo menos por uma vet.iffformacao serviu de base para que

fosse sintetizada e mapeada a rede de relacionasngrérorganizacionais dos clientes e
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fornecedores da Bibi conforme se observa na Figaaeguir. Esta Figura deriva dos dados
apresentados em detalhe no Apéndice D desta TaseaRonstrucao gréfica desta figura foi
utilizada a ferramenta NETDRAW do software UCINET.6

Figura 5 - Rede de fornecedores e clientes do@stadRS da Bibi LTDA

*

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Esta populacdo de 128 organizacdes foi convidgutacipar desta pesquisa e todos
efetivaram sua participagéo, o que corresponde eemso de cem porcento de retorno. Deste
universo, 54,3 % equivalem a fornecedores (i.ere8Ppondentes) e 45,7% a clientes (i.e. 58
respondentes) da Bibi. O tempo de retorno aos iguésios foi de 2,5 meses apos o envio, de
meados de janeiro a margo de 2015. As ineresuegytiveram formato estruturado e se
utilizaram de escalas originais a partir destedestle Tese.

Os conteudos e formatos destaveyforam validados por 26 especialistas em RSC que
avaliaram a clareza, compreensdo técnica e qualidiad elementos componentes deste
instrumento de coleta. Destes 26 especialista@pPsofessores Universitarios da UNISINOS
que tratam sobre o tema de RSC nos Cursos de Géadedds Graduacdo em Servigco Social; 2
s@o gestores de 0Orgdos patronais de segmentoriaddst estado do Rio Grande do Sul
(SESI/FIERGS) que, também, tratam de questbesaetatas a RSC na rede produtiva industrial
do estado do Rio Grande do Sul; e 20 sdo gesterescdrsos humanos que lidam diretamente
com a area de RSC em suas organizacdes. DesteesiD, 1 é gestor da Gerdau S/A, 1 da
Agrale LTDA e 18 sao gestores de recursos humaeoSrdanizacdes Militares do Exército
Brasileiro. As contribuicdes foram ponderadas éhadas por este Autor. Destas contribuicdes,
destacam-se: (i) inclusao de informacdes qual#sita/respeito da organizacéo (e.g. porte, tempo
de existéncia); (ii) incluséo de informagbes gatlias a respeito do respondente (e.g. fungéo
exercida na empresa, tempo no cargo); (iii) redaighadimero de perguntas por blocos, dando
énfase no bloco que trata especificamente sobre &®@ inclusdo de pergunta aberta ao final.

Apos efetuada esta validacdo darvey foi aplicado um pré-teste sobre 30
organizacbes respondentes do segmento logisticestalo do Rio Grande do Sul. A
operacionalizacdo dos construtos em variaveis dbdada por analise fatorial exploratoria
apresentada na Secéo 4.2.2 a seguir.

A estrutura destaurveyé composta por 6 partes: apos texto de abertamsbéentacao
sobre o tema de pesquisa, os dois primeiros bleesam sobre dados da organizacéo e do
funcionario respondente; na sequéncia, sao prappstguntas sob o formato de respostas em
escala para medir os construtos de RSC que é &ghdependente de interesse do esquema
conceitual-tedrico, além dos construtos isomorfisenstakeholdersque séo as variaveis
independentes preditoras do mesmo esquema condeiitao. A coleta das informacgdes
inerentes a variavel moderadora rede foi coletadaés de questionario em separado.

A seguir, conforme Tabelas 2, 3, 4 e 5 sdo apradastas resultantes destavey
quanto as informacdes qualitativas diakeholdersda rede respectivamente a respeito de

suas localizagbes por cidades do estado do Riodémm Sul, porte da organizagao, funcdes
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desempenhadas pelos responsaveis pela RSC, temipogd® de RSC e nivel escolar de

cada responsavel por RSC.

Tabela 2 - Distribuicdo dagakeholdergpor cidades

Cidade ocorréncias| % parcial | % acumulado
Cachoeira do Sul 1 0,78 0,78
Campo Bom 6 4,69 5,47
Canoas 1 0,78 6,25
Casca 1 0,78 7,03
Guaiba 1 0,78 7,81
Igrejinha 1 0,78 8,59
Jacarei 1 0,78 9,38
Novo Hamburgo 37 28,91 38,28
Parobé 12 9,38 47,66
Passo Fundo 1 0,78 48,44
Pelotas 1 0,78 49,22
Piratini 1 0,78 50,00
Porto Alegre 37 28,91 78,91
Sao Leopoldo 10 7,81 86,72
Sapiranga 9 7,03 93,75
Taquara 7 5,47 99,22
Trés Coroas 1 0,78 100
Total 128 100 -

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Estes 12&takeholderestdo organizados em termos de porte da empregaoe se

apresenta a Tabela 3 a seguir:

Tabela 3 - Distribuicdo das organizacdes por porte.

Porte da Ocorréncias | % parcial | % acumulado
empresa
Micro empresa 49 38,6 38,6
Pequena empresg 60 47,2 85,8
Média empresa 13 10,2 96,1
Grande empresa 6 3,9 100
Total 128 100 -

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

A partir de uma sumaria observacédo da Tabela 4gu@rsende estdo apresentadas as
distribuicées das funcdes exercidas pelos respeissgela RSC dostakeholderglientes e
fornecedores integrantes da rede Bibi, verificagse todos estes desempenham outras
funcdes cumulativamente a de responsavel pela R8Dsive o responsavel por RSC da

propria Bibi.
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Tabela 4 - Distribuicdo sintetizada dos respondedides organizacdes por funces que desempenham

Funcdes dos respondentes (agrupados) | ocorréncias % bor %
funcdo |acumulado

Controladoria 1 0,79 0,79
Marketing 3 2,36 3,15
Desenvolvimento de Produto 5 3,94 7,09
Estoques 5 3,94 11,02
Qualidade 6 4,72 15,75
Recursos Humanos 8 6,30 22,05
Diretor 13 10,24 32,28
Compras 14 11,02 43,31
Producéo 14 11,02 54,33
Administracdo 28 21,26 75,59
Comercial 31 24,41 100,00
Total 128 100

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Os resultados observados na Tabela 5 a seguiguaresenta o tempo na funcéo que
cada responsavel por RSC diwakeholdersntegrantes da rede possui, demosntra que 16,5%
exerce esta funcdo em até 1 ano, 18,9% de 1 as? 28@% entre 2 e 4 anos e 41,8% por

mais de 4 anos.

Tabela 5 - Tempo na fungao de RSC

Tempo na funcdo | ocorréncias| % parciall % acumulado
Até 1 ano 5 3,9 3,9

de 6 meses a 1 ang 16 12,6 16,5
De 1 a2 anos 24 18,9 35,4
De 2 a 4 anos 29 22,8 58,2
Mais de 4 anos 54 41,8 100
Total 128 100 -

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Ao se observar as resultantes do Gréfico 1 a seggrifica-se que a média de tempo
que estes responsaveis por RSC conseguem dediead 65. Entre valores de “0” a “10”,
consideraram dedicacéo inexistente o valor “0” éicdgdo plena o valor “10”. A média de
tempo que o responsavel por RSC da Bibi conseglieadeds demandas de RSC é 7. Nota-se

uma diferenca de 2,35 unidades decimais a menorstiab®holdersperante o nivel de

dedicacao da Bibi.
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Gréafico 1 - Distribuigdo do tempo que os responisadas organizacdes dedicam a RSC
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Os resultados apresentados na Tabela 6 a segdeneiam a formacao escolar por

grau de escolaridade dstakeholdersesponsaveis pela RSC de suas organizagdes.

0% Doutores.

Tabela 6 - Formacao escolar

Formacdao escolar ocorrénciag % parcial % acumulado

1°grau 1 0,8 0,8

2° grau 41 32 32,8

3° grau 54 42,19 75
Especialista ou MBA 30 23,43 98,44
Mestrado 2 1,56 100
Doutorado 0 0 100
Total 128 100 -

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Os resultados demonstram que 0,8% dos respongdeieisRSC dosstakeholders
concluiu o 1° grau, 32% o 2°, 42,19 o 3°, 23,43 éspecialista ou MBA, 1,56 o Mestrado e

A partir do mapeamento da rede Bibi, através datiiitacdo dos relacionamentos

estabelecidos entre sestakeholdersclientes e fornecedores, foi possivel se calcutar a

métricas de centralidadeigenvector com a utilizacdo dosoftware UCINET 6.0 e

NETDRAW, conforme se apresenta resumidamente n&ldab a seguir. Os calculos em
detalhes, dos 128takeholderda rede Bibi se apresentam no APENDICE D. O usivele

128 stakeholdersa quem foi calculada esta métrica de centralidade seus resultados

divididos em 3 distintas categorias: atores conxdadndice de relacionamentos cuja

centralidadeeigenvectowaria de 0 a 0,08; atores com médio indice quia & 0,09 a 0,16;
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e atores com alto indice que varia de 0,19 a G2 indice de centralidagéggenvectorde

0,26 foi 0 maior indice detectado na rede da Bibi.

Tabela 7 - Distribuicdo dagakeholderpor centalidadeigenvector

Categoria de rede por indices Clientes % Fornecedores % Totais
indice de centralidade clientes fornecedores
eigenvector

Baixo De 0 a 0,08 52 89,66 37 53,62 89

Médio De 0,09 a 0,14 5 8,62 20 28,99 25

Alto De 0,19 a 0,26 1 1,72 12 17,39 13+1
(Bibi)

Totais - 58 100 69 100 128

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Esta categorizacdo em 3 niveis de graus de celatdaleigenvectorfoi estabelecida
em decorréncia das evidéncias apuradas na pestplisaapeamento dos relacionamentos
interorganizacionais conforme ilustrada na Figuragle apresenta o mapeamento dos
relacionamentos estabelecidos na rede. Os ressltddste mapeamento indicaram esta

distincao de distribuicdo conforme se apresent@nadfico 2 a seguir:

Grafico 2 - Distribuigdo dos resultados da varidaeHeradora rede;
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Estes resultados ilustrados na Tabela 7 e no @r&fidemonstram que, além da
prépria Bibi, 13stakeholdersdos 128 considerados na rede possuem grau deloade
eigenvectomproximo ao da Bibi, categorizado como “alto”. @sstl3, 1 € cliente e 12 sao
fornecedores e ambos 13 estédo localizados na ciladéovo Hamburgo. Na categoria de

“médio” nivel de centralidade degenvectorapresentam-se Xakeholders5 clientes e 20
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fornecedores, todos 25 também localizados na cidaddovo Hamburgo. Na categoria de
“baixo” nivel de centralidade, apresentam-sai@®eholders52 clientes e 37 fornecedores.

A seguir nesta Secado, sao apresentados os regpesultados para cada construto
proposto pelo esquema conceitual-tedrico desta. BEssas apresentacdes iniciam-se atraves
de graficos e, em seguida, de suas respectivasigdesc analiticas textuais. Para todas as
perguntas daurveysobre os construtos foi atribuida uma escala qgsgEostas que variou do
valor “0” a “10” conforme ja explicado no CapituBo Tais escalas se propuseram a avaliar
em gue medida os construtos se comportam em reda€&C sob o ambiente de redes. Os
resultados apresentados nos graficos a seguir fosanetizados pelas médias dos
stakeholderglientes e fornecedores no intuito de se destdiferencas que cada construto
tem como resultante dependendo da categoria deiamdenento com a Bibi. Os valores
minimos e maximos das resultantes quanto as symesemtacdes nos graficos foram
otimizadas no sentido de proporcionar ao leitor omalhor aproveitamento visual das
informagBes. Ou seja, para os construtos RSEtaikeholders os valores minimos das
resultantes médias ndo foram menores que “5”, prtaste valor escalar “5” foi 0 minimo
valor ilustrado nos eixos verticais dos respectig@dicos. Para o construto Isomorfismo, o
valor minimo foi de “2”, portanto este foi o limitminimo ilustrado no grafico deste

construto.

4.1.3 Caracteristicas de RSC da Rede Bibi

Os resultados de coleta obtidos pal@aveyno intuito de apresentar as caracteristicas
especificas de RSC da rede Bibi sdo apresentadts ®ecdo. Estes resultados, inicialmente,
derivaram das questdes de numero 2 a llsutaey aplicadas sobre ostakeholders
fornecedores e clientes da rede Bibi, simbolizaga®s codinomes de “Qn” no eixo
horizontal do Gréafico 3 a seguir. Sdo apresentad®sresultados por questdo (Qn)
discriminados da Bibi, clientes, fornecedores e é&lim entre clientes e fornecedores (i.e

forn/clientes).
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Gréfico 3 - RSC da rede Bibi;
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

A questdo de n° 2 daurvey “Q2” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui para dgis e normas vigentes sejam
cumpridas. Os resultados revelaram que a médiacparges e fornecedores € de 6,85, sendo
6,05 para clientes e 7,52 para fornecedores, etmume para Bibi o resultado é 9. Para a
Bibi, 0 modelo de RSC contribui para que leis enta® vigentes sejam cumpridas 22,5% a
maior na média entre clientes e fornecedores, 2®5ftaior perante somente clientes e
14,8% a maior perante somente fornecedores.

A questdo de n° 3 daurvey “Q3” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui para lygje um futuro melhor para menores de
idade. Os resultados revelaram que a média pamtes e fornecedores é de 7,39, sendo 6,57
para clientes e 8,09 para fornecedores, enquaetpaya Bibi o resultado é 9.

A questdo de n° 4 daurvey “Q4” no Grafico3, tratou de elucidar em que medal
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui paraistentabilidade do meio ambiente. Os
resultados revelaram que a média para clientesnededores é de 8,08, sendo 7,48 para
clientes e 8,58 para fornecedores, enquanto qaeBairo resultado € 10.

A questdo de n° 5 daurvey “Q5” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui com dhor@ da salde ocupacional dos
colaboradores. Os resultados revelaram que a médéaclientes e fornecedores é de 6,89,
sendo 6,34 para clientes e 7,35 para fornecedemgsanto que para Bibi o resultado € 9.

A questdo de n° 6 daurvey “Q6” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado

modelo de RSC proposto pela Bibi contribui com ergicoamento profissional dos
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colaboradores. Os resultados revelaram que a médéaclientes e fornecedores é de 6,21,
sendo 5,55 para clientes e 6,77 para fornecedemgsanto que para Bibi o resultado é 7.

A questdo de n° 7 daurvey “Q7” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui com ibicdo de pratica ilegais em transacdes
comerciais. Os resultados revelaram que a médaagtiantes e fornecedores é de 6,98, sendo
6,41 para clientes e 7,45 para fornecedores, etmgae para Bibi o resultado é 10.

A questdo de n° 8 daurvey “Q8” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui com @ipa de campanhas beneficentes. Os
resultados revelaram que a média para clientesnededores é de 7,67, sendo 7,43 para
clientes e 7,87 para fornecedores, enquanto qaeBibiro resultado é 7.

A questdo de n° 9 daurvey “Q9” no Grafico 3, tratou de elucidar em que ndado
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui para mfi@ haja a pratica de discriminacéo. Os
resultados revelaram que a média para clienteshededores é de 6,3, sendo 6 para clientes e
6,55 para fornecedores, enquanto que para Bilswtaglo € 7.

A questao de n° 10 daurvey “Q10” no Grafico 3, tratou de elucidar em que dad
modelo de RSC proposto pela Bibi contribui para lgaj@ coibicdo de trabalho forcado. Os
resultados revelaram que a média para clientesnededores é de 6,32, sendo 6,02 para
clientes e 6,58 para fornecedores, enquanto qaeBibiro resultado é 8.

Por fim, quantos aos resultados advindossulivey a questdo de n° 11, “Q11” no
Grafico 3, tratou de elucidar em que medida o nwdel RSC proposto pela Bibi contribui
para que haja qualidade no atendimento do cli@geesultados revelaram que a média para
clientes e fornecedores é de 8,11, sendo 7,81chardes e 8,36 para fornecedores, enquanto
gue para Bibi o resultado € 9.

Os resultados obtidos através do GF evidenciaramadsibi iniciou seus esforcos de
concepcao e implantacéo de politicas e praticé&3{e desde 2009. Este inicio de esforgos se
caracterizou pela busca de alinhamento estratégite seusstakeholdersfornecedores
primeiramente. Tal decisdo de selecdo dos forneesdse deu por razdes de afinidade
produtiva operacional, proximidade geodésica e ci@@mentos interorganizacionais

estabelecidos.

4.1.4 Caracteristicas de Isomorfismo presenteseda Ra Bibi

Os resultados das coletas obtidos para que sefdvpbanalisar os impactos que o

construto Isomorfismo exerce sobre a RSC da realdupva da Bibi sdo apresentados nesta
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Secéo. Estes resultados derivaram de entrevistggafondidade por grupo focal e, também,
das respostas as perguntas de numero 13 a Bbirday Estes resultados daurveyséao

apresentados a seguir resumidamente pelo Grafico 4.

Gréfico 4 - Isomorfismo de RSC da rede Bibi
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Os resultados sintetizados através da “Q13” queéeegiam em que medida os
stakeholder<lientes e fornecedores da rede Bibi foram infhigstas pela concorréncia de
mercado para que adotassem o0 modelo de RSC prqpalat®ibi expressam o valor escalar
médio de 6,61 enquanto esta mesma influéncia solidi expressa o valor de 6. Nota-se
uma diferenca de 0,61 unidades de medida a masmstdkeholderem relacdo a Bibi.

Os resultados da “Q14” que trata da medida questageholdersclientes e
fornecedores sofreram influéncia de consultoriagregas para eu adotassem o modelo de
RSC proposto pela Bibi expressam o valor de 2,3famto para a Bibi este valor é de 2.
Nota-se uma diferenca de 0,35 unidades a maigrgrte dostakeholdergm relacéo a Bibi.

Os resultados da “Q15” que evidenciam a medida osiestakeholdersforam
influenciados pela Bibi a adotar o modelo de RSfressa o valor médio de 8,84 enquanto a
Bibi entende que influenciou sestakeholdersia ordem de 6. Nota-se a diferenca de 2,84 a
maior quanto a percepcao dstakeholdersem relacdo ao que a Bibi entende ter os
influenciado a adotar o modelo de RSC.

Os resultados da “Q16” que tratam da medida emhguee influéncia por parte de
incertezas de leis e regulamentos para que sesadotamodelo de RSC evidenciaram que

para osstakeholder® da ordem de 6,57 enquanto para a Bibi € da oddgeimh Nota-se uma
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diferenca de 0,43 a maior quanto a percepc¢éo da@ioe as influéncias de incertezas de leis

e regulamentos.

4.1.5 Caracteristicas &takeholder®resentes na Rede da Bibi

Os resultados das coletas obtidos para que sefdvpbanalisar os impactos que o
construtoStakeholdergexerce sobre a RSC da rede produtiva da Bibi gé@sentados nesta
Secdo. Estes resultados derivaram das coletasupo docal e, também, das respostas as
perguntas de numero 17 a 20glavey Estes resultados dairveyséo apresentados a seguir

resumidos através do Grafico 5.

Gréfico 5 -Stakeholdersla rede Bibi
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Os resultados obtidos através da “Q17” que trabeesa medida que € possivel ser, ao
mesmo tempo, lucrativa e ética nas praticas derssyios, evidenciaram o valor médio de
6,78 parastakeholderglientes e fornecedores enquanto que para a 8ibivalor é de 10. Ha
uma diferenca de 3,22 a maior quanto ao que adBiteinde que € possivel ser, ao mesmo
tempo, ética e lucrativa na pratica de negocios.

Os resultados da “Q18” que abordou em que medidaodelo de RSC adotado
soluciona conflitos entre a Bibi e sestakeholdersvidenciaram o resultado médio de 5,75
perante ostakeholderslientes e fornecedores, enquanto para a Bibivedte médio é de
8,5. Nota-se a diferenca média de 2,25 a maioredggdo a percepcao da Bibi. Porém, para a

Bibi e para clientes e fornecedores, a percep¢ca@soliedo de conflitos € diferente. A Bibi
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entende que, perante clientes, o modelo de RS@sgtmpoluciona conflitos na ordem de 9 e,
perante fornecedores na ordem de 8. Da mesma frera contra partida, esta percepcéo de
solucéo de conflitos perante clientes € da orderh,8® e, para fornecedores € de 6,12. Ou
seja, enquanto a percepcado média evidencia umeniife de 2,25 a maior em relacéo a Bibi,
guando analisadas as relagcbes separadamente émteecBentes e Bibi e fornecedores, esta
diferenca fica em 3,62 e 2,88 respectivamente. RaBibi, o0 modelo de RSC soluciona
conflitos perante clientes 0,86 (i.e. 3,62 — 2@&)aior que para fornecedores.

Os resultados da “Q19” que abordou em que mediaeaelo de RSC adotado faz
com que Bibi seja socialmente responséveis psiakeholdersevidenciaram o resultado
médio de 6,25 para agakeholderslientes e fornecedores, enquanto para a Bibivedte
meédio é de 7,5. Nota-se a diferenca média de 1yRPaiar em relacdo a percepcao da Bibi.
Porém, para a Bibi e para clientes e fornecedarpsycepcdo de ser socialmente responsavel
um pelo outro é diferente. Clientes entendem quo®delo de RSC proposto faz com que a
Bibi seja socialmente responsavel por eles na o588 e, para fornecedores na ordem de
6,61. Da mesma forma e, em contra partida, estepedio de ser socialmente responsavel da
Bibi perante clientes é da ordem de 7 e, para tex@mes € de 8. Ou seja, enquanto a
percepcdo média evidencia uma diferenca de 1,25aiarnem relacdo a Bibi, quando
analisadas as relagbes separadamente entre Bibergeg e Bibi e fornecedores, esta
diferenca fica em 1,12 e 1,39 respectivamente n@sentendem que a Bibi seja socialmente
responsavel pastakeholders,3% (i.e. 6,61 — 5,88) a menor que para fornaesdo

Os resultados da “Q20” que abordou em que mediaeaelo de RSC adotado faz
com guestakeholderse sintam socialmente responsaveis pela Bibi pgideam o resultado
médio de 5,41 perante etakeholderlientes e fornecedores, enquanto para a Bibivesbe
meédio é de 7,5. Nota-se a diferenca média de 2/@8iar em relacdo a percepcao da Bibi.
Porém, para clientes e fornecedores e para a®8jiBycepcao de ser socialmente responsavel
um pelo outro é diferente. Clientes entendem gearpe a Bibi, o modelo de RSC proposto
faz com que eles sejam socialmente responsavess Bibl na ordem de 5,16 e, para
fornecedores na ordem de 5,65. Da mesma forma egoentna partida, para a Bibi esta
percepcdo de que clientes sdo socialmente resposgaeia Bibi € da ordem de 7 e, para
fornecedores € de 8. Ou seja, enquanto a percepgdia evidencia uma diferenca de 2,09 a
maior em relagcdo a Bibi, quando analisadas asGetageparadamente entre clientes e Bibi e
entre fornecedores e Bibi, esta diferenca fica e8# & 2,35 respectivamente. Clientes
entendem que s&o socialmente responsaveis pela Bilsio (i.e. 5,65 — 5,16) a menor que

para fornecedores.
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Encerrando esta Secdo de apresentacdo de resukadwisicos e a partir da
observancia destes, mais notadamente a partir dafic@ 3, 4 e 5 e suas interpretacdes
textuais subsequentes, verifica-se que os constigtomorfismo eStakeholdergropostos
pelo esquema conceitual-tedrico desta Tese se fppesentes na rede Bibi afetando a RSC
adotada. Estas preliminares constata¢cdes confirmamentanemanete as duas hipoteses H1
e H2 propostas pelo esquema conceitual-teorico.

Na Secéo a seguir, sdo apresentadas as discusst@ses que validardo ou refutardo
efetivamente as hipbteses até entédo confirmadas peidéncias empiricas, além de discutir e

analisar a hipétese H3 sobre o efeito moderad@adavel Rede.

4.2 Discussao dos Resultados

Nesta Secédo sao apresentadas as analises e discdes@esultados apresentados na
Secao 4.1 no intuito de confirmar ou refutar agteipes propostas no esquema conceitual-

tedrico desta Tese.

4.2.1 Discussdes dos Elementos Integrantes do Ma#eRSC Adotado na Rede da Bibi

A partir das evidéncias empiricas sobre os resadtag RSC ilustrados no Grafico 3,
das observacdes diretas nao participante e dasgela GF verifica-se, preliminarmente, que
0 modelo de RSC proposto pela Bibi se faz preqerante ostakeholdersla rede estudada.
Conforme evidéncias empiricas apresentadas nateazacdo da organizacdo Bibi na Secéo
4.1.1, a base de sua motivacado para adocao de walonde RSC se deu por conta do
entendimento de que os produtos da Bibi deverianegag valor as partes interessadas de seu
negocio além das propriedades de produto em si.d@ueriam também agregar valor social
contribuindo para o desenvolvimento de seus cotalumes através de programas de
capacitacdo além do previsto em lei incluindo mesoaprendizes, bem como envidar
esforcos para a erradicacao de trabalho forcado tensua organizacdo como em extensao
aos seus fornecedores e clientes. Este conjuntataies de desigualdades, exclusdo social,
disparidades dos niveis de desenvolvimento hum@ASTEL, 2000), problematicas sobre o
trabalho decente sdo motivadores para que as negdes busquem equilibrar as demandas
de negécio perante a sociedade (ELKINGTON, 199 MWING, ROBERTS, GARSTEN,
2011).

A Bibi entendeu que no novo cenario de inter-redagém redes que gsakeholders
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se situam atualmente possibilitou uma mais latgescepcdo por parte destas partes
interessadas sobre os impactos gerados por suacamce que, por consequéncia, tais
impactos externos mereceriam uma mais dedicadagg@sORMAN, JORGENSEN, 2004).
Neste novo cenario, os impactos das acdes desgasngelas organizacdes sofreram um
aumento de alcance quanto a percepcao de suasadixi@ies, ou seja, 0s impactos de suas
acdes que antes se refletiam apenas no plano abgiarempresa, agora se refletem também
no plano global (JORGENSEN, 2014).

Porém, apesar do construto RSC se fazer presentedeaperante Bibi e seus
stakeholdersverifica-se que apresenta diferencas quantoamedies de medidas sobre seus
elementos integrantes quando observadas pelaseptvsag de clientes e fornecedores. Estas
diferencas séo ilustradas a seguir a partir dakegias empiricas ilustradas no Grafico 3.

Os quatro elementos de “responsabilidade econdmic¢&gal’, “ética” e
“filantrépica” componentes do modelo de RSC moddite ilustrado pela Figura 2, na pagina
33 que, por sua vez, é componente do esquema tamidedrico adotado nesta Tese,
esquema este ilustrado pela Figura 4, quando apeedizados para fins de coletas empiricas
através das questbes propostasmaeyde “Q2” a “Q11” se evidenciaram presentes nas
inter-relacdes dostakeholdersla rede. As supramencionadas diferencas sobesalsantes
do construto RSC séo apresentadas conforme Talaesa@uir:

Tabela 8 - Diferencas em % do construto RSC enbieeitakeholders

Relacao Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 010 011
Bibi e stakeholders -215| -16,1| -19,2| -21,1 -7,9 -30,p +§,7 47 -16,8 ,9-8
Bibi e clientes -29,5| -24,3| -25,2 -26,d -14% -359 +4,3 -10 -1p219
Bibi e fornecedores | -14,8 | -8,1 -14,2 -16,5 -2,3 256 -8(7 -45 -14,26,4-

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Estas diferencas e suas implicacfes tedricas sks@&atidas a seguir nesta Secao
agrupadas de acordo com os quatro elementos com&# do modelo tedrico de RSC
adotado por esta Tese.

As resultantes sintetizadas no Grafico 3 que opmratizaram o elemento
“responsabilidade ética” do modelo tedrico de RS@btado por esta Tese, mais
especificamente derivados das questdes de n°3Bge46 dasurvey evidenciaram que este
elemento se mostra presente na rede. Tanto cliemde® fornecedores da rede Bibi
incorporam em suas politicas e préaticas acdes §oealém da lei conforme evidencia o
entrevistado E4 “[...] o Projeto Menor Aprendiz teos dado resultados positivos em relacéo

a imagem de nossa marca perante a comunidade Filbals de colaboradores tem ocupado
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seu tempo com qualidade de convivio e aprendizédaido além de permitir uma maior
aproximacdo com os pais durante o horério de tnapal” e E5 reforca complementando:
“[...] o gerenciamento dos residuos solidos peuntiinto melhor realocacdo dos residuos
como possibilitou reeducar as pessoas quanto a Es3@s0s cada vez mais escassos [...]"A
categoria ética envolve atividades e a¢fes queertEm codificadas em leis, incorporando
padrdes, normas ou expectativas que refletem exegses de clientes e fornecedores, estando
em consonancia com o discernimento moralstakeholder CARROLL, 1979; WARTICK,
COCHRAN, 1985).

A partir das evidéncias empiricas ilustradas petmiltantes da questdao “Q3”,
verifica-se que Bibi, clientes e fornecedores dagpem acdes que visam garantir um futuro
melhor para menores de idade. A partir das redakada questdo “Q4”, verifica-se que
desprendem acOes de sustentabilidade ambientajuestdo “Q5” que zelam pela saude
ocupacional de seus colaboradores e, por fim, &r phas resultantes da questdo “Q6”
verifica-se que Bibi, clientes e fornecedores aeohm profissionalmente seus
colaboradores. Todas estas acdes atendem as éxpsctaciais e ndo sado previstas em lei
como obrigatorias portanto sdo caracterizadas @gdes de responsabilidade ética.

Portanto, como analise parcial sobre o elementsptmesabilidade ética” do modelo
de RSC proposto pela Bibi a rede e, a partir destadtantes demonstradas nesta Secao onde
se verificou que ha a presenca deste elementotpastakeholderslientes e fornecedores da
rede Bibi, pode-se afirmar que as evidéncias empiricas cole@sl a partir da rede de
suprimentos do setor cal¢adista gaucho corroboram modelo tedrico de RSC proposto
por Schwartz e Carroll (2003) quanto ao elemento &sponsabilidade ética’

Porém, esta confirmacdo se da de maneira limitagdgois ndo ocorre na mesma
medida proposta pela Bibi conforme evidenciaramcé@sulos meédios e especificos por
categoria de relacionamentos com a Bibi ilustradtvavés do Grafico 3. Conforme se
observa a partir dos relatos de entrevistadosjfaéedtes entendimentos sobre o que vem a
ser ética: E1 [...] temos que ir além do que no$siase normas determinam, sé assim
seremos reconhecidos como produtos efetivamentalmente responsaveis [...]; E4 na
regido de Novo Hamburgo, consumidores entendensguético é fazer o que esta previsto
com exceléncia [...]; E5 [...] na grande Porto Adege os clientes entenderem que nao estao
sendo enganados, ja se sentem eticamente benogftad

O elemento “responsabilidade ética” apresenta atifex média da Bibi perante
clientes e fornecedores conjuntamente na medida6gdE% a maior, ou seja, o elemento

“responsabilidade ética” do modelo de RSC adotaaloede estd implementado 16,1% a
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maior pela Bibi em relacdo aos sestakeholdersqguando considerados conjuntamente em
média. O célculo para se chegar a esta resultantt6d % se concebeu a partir da média
aritmética entre as diferencas das resultantesjulestoes 3, 4, 5 e 6 quando consideradas as
médias de clientes fornecedores para estas re®sltaonjuntamente.

Esta diferenca média sobre o elemento “respondabdi ética” se comporta de
maneira diferente quando consideradas as categtiedacionamentos com a Bibi cliente e
fornecedores separadamente. Assim as considerasdbferencas entre a resultante para o
elemento “responsabilidade ética” da Bibi parantke é de 22,65% e, da Bibi perante
fornecedores é de 10,28%.

As resultantes sintetizadas no Grafico 3 que opmrakzaram o elemento
“responsabilidade legal” do modelo tedrico de RS@otado por esta Tese, mais
especificamente derivados das questdes de n°@e 7,0 dasurvey evidenciaram que este
elemento se mostra presente na rede. Tanto cliemde® fornecedores da rede Bibi
incorporam em suas politicas e préticas a¢cfes gseam efetivar resultados operacionais
financeiros e de producdo como, também, atender qaesitos legais (SCHWARTZ,
CARROLL, 2003). Tal assertiva se mostra evidentéota partir da observacao das respostas
das questdes dsurvey sobre este elemento, como também fica evidencidvés do
depoimento dos entrevistados E1 “[...] para setegigarceiros, nosso esforco de triagem
para que ndo haja trabalho forcado na organizagé@eipa se da tanto no momento incial da
selecdo como também, constantemente durante nossgcionamento. Anualmente,
realizamos reunides para tratar destas questdé® [E5 reforca complementando: “[...] nos
ajuda muito que haja esse alto nivel de cobranga@aorreto recolhimento de tributos. Se
nado fosse assim, estariamos sujeitos a concorsépaigprecos desleais fruto de contratacdes
informais [...]". Responsabilidade legal € fazemuwe € esperado e requerido dentro do
regramento legal aceito pelo contexto di@keholder¢§CARROLL, 2004).

A partir das evidéncias empiricas ilustradas petmiltantes da questdao “Q2”,
verifica-se que tanto Bibi, clientes e fornecedgmeticam ac¢des organizacionais de maneira
que leis e normas sejam cumpridas. A partir dadtegges da questao “Q7”, verifica-se que
buscam coibir praticas ilegais nas transacoes aagrda questdo “Q9” de que ndo haja
praticas discriminatérias e, por fim, a partir desultantes da questao “Q10” verifica-se que
Bibi, clientes e fornecedores restringem o trabafbogado na selecdo de parceiros
organizacionais. Todas estas acfes atendem aserigdegais obrigatérias, portanto séo
caracterizadas como acoes de responsabilidade legal

Como andlise parcial sobre o elemento “responsabliéi legal” do modelo de RSC
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proposto pela Bibi a rede e, a partir destas r@sids demonstradas nesta Sec¢do onde se
verificou que h4 a presenca deste elemento pessaiteholdersclientes e fornecedores da
rede Bibi, pode-se afirmar que as evidéncias empiricas cole@sl a partir da rede de
suprimentos do setor cal¢adista gaucho corroboram modelo tedrico de RSC proposto

por Schwartz e Carroll (2003) quanto ao elemento ‘&sponsabilidade legal”

Porém, esta confirmacdo se da de maneira limitagdgois ndo ocorre na mesma
medida proposta pela Bibi conforme evidenciaramcé@sulos meédios e especificos por
categoria de relacionamentos com a Bibi ilustrades/és do Grafico 3. Apesar de se mostrar
presente, apresenta diferenca média da Bibi pectiatées e fornecedores conjuntamente na
medida de 19,13% a maior, ou seja, o elemento dresgbilidade legal” do modelo de RSC
adotado na rede estd implementado 19,13% a maier BPdi em relacdo aos seus
stakeholdersgjuando considerados conjuntamente em média. Qleglara se chegar a esta
resultante de 19,13% se concebeu a partir da neitimética entre as diferencas das
resultantes das questdes 2, 7, 9 e 10 quando eoedés as médias de clientes fornecedores
para estas resultantes conjuntamente.

Esta diferenca média sobre o elemento “respondatidi legal” se comporta de
maneira diferente quando consideradas as categtiedacionamentos com a Bibi cliente e
fornecedores separadamente. Assim as considerasdabferengas entre a resultante para o
elemento “responsabilidade legal” da Bibi parantks € de 23,65% e, da Bibi perante
fornecedores é de 14,75%.

As resultantes sintetizadas no Grafico 3 que opmralizaram o elemento
“responsabilidade filantropica” do modelo tedrice RSC adotado por esta Tese, mais
especificamente derivados da questdo de n° S8udsy evidenciou que este elemento se
mostra presente na rede. Tanto clientes como fedoees da rede Bibi incorporam em suas
politicas e praticas acdes que buscam efetivasdgartropicas como forma de corroborar o
modelo de RSC adotado pela rede (SCHWARTZ, CARRQIO03). Tal assertiva se mostra
evidente tanto a partir da observacdo das respastasquestdes daurvey sobre este
elemento, como também fica evidenciado atravésegmithento dos entrevistados E1 “[...]
daremos continuidade a campanha do agasalho poeda necessitados [...]” e E5 reforca
complementando: “[...] o sopdo comunitario tambémuio bem vinda atividade em reforco
a imagem de nossa marca [...]".

A partir das evidéncias empiricas ilustradas petasiltantes da questdo “Q8” e os
relatos descritos no paragrafo anterior, verifieagsie tanto Bibi, clientes e fornecedores

praticam acdes beneficentes que sédo positivaméetidas pelas acdes e politicas de RSC.
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Todas estas a¢fes sdo caracterizadas como ag@spdesabilidade filantropica.

Como analise parcial sobre o elemento “responsalid filantropica” do modelo de
RSC proposto pela Bibi a rede e, a partir dessdtemtes demonstradas nesta Secdo onde se
verificou que ha a presenca deste elemento pestateholderslientes e fornecedores da
rede Bibi, pode-se afirmar que as evidéncias empiricas colet@sl a partir da rede de
suprimentos do setor calgadista gaucho corroboram modelo tedrico de RSC proposto
por Schwartz e Carroll (2003) quanto ao elemento &sponsabilidade filantropica’”

Porém, esta confirmacédo se da de maneira limitaggois ndo ocorre na mesma
medida proposta pela Bibi conforme evidenciaramcélisulos médios e especificos por
categoria de relacionamentos com a Bibi ilustradms/és do Gréfico 3. Apesar de se mostrar
presente, a responsabilidade filantropica apreskfdgeenca media da Bibi perante clientes e
fornecedores conjuntamente na medida de 8,7% a rmemo seja, 0 elemento
“responsabilidade filantropica” do modelo de RS@Gtado na rede esta implementado 8,7% a
menor pela Bibi em relacdo aos satskeholdersgqguando considerados conjuntamente em
meédia. O calculo para se chegar a esta resultan® 7o se concebeu a partir da média
aritmética entre as diferencas das resultantesiést@p 8 quando consideradas as médias de
clientes fornecedores para estas resultantes ¢amente.

Esta diferenca média sobre o elemento “respondaddi filantropica” se comporta de
maneira diferente quando consideradas as categtiedacionamentos com a Bibi cliente e
fornecedores separadamente. Assim as considerasdbferencas entre a resultante para o
elemento “responsabilidade filantropica” da Bibrgalientes € de 4,3% e, da Bibi perante
fornecedores é de 8,7%.

As resultantes sintetizadas no Grafico 3 que opmrakzaram o elemento
“responsabilidade econdmica” do modelo tedrico d@CRadotado por esta Tese, mais
especificamente derivados da questdo de n° 1dudey evidenciou que este elemento se
mostra presente na rede. Clientes como fornecedtaesede Bibi incorporam em suas
politicas e praticas acdes que buscam efetivarsag@@ndmicas como forma de corroborar o
modelo de RSC adotado pela rede (SCHWARTZ, CARRQ003). Tal assertiva se mostra
evidente tanto a partir da observacéo das respdatgeestido dsurveysobre este elemento,
como também fica evidenciado através do depoiméosoentrevistados E1 “[...] apesar de
todos esfor¢os para nos tornarmos socialmente nesp®nsaveis, ndo podemos esquecer que
continuamos a ser organizacdes cujo foco é lucrdir¢ E4 complementa: “[...] certamente
nao podemos trocar um foco pelo outro, devemostaotesnente avaliar se os esforcos para

sermos socialmente responsaveis estao pagandstas euwando lucro [...]".
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A partir das evidéncias empiricas ilustradas petasltantes da questdo “Q11” e os
relatos descritos no paragrafo anterior, verifieagsie tanto Bibi, clientes e fornecedores
praticam acdes organizacionais que visam a quaidbd atendimento ao cliente o que
corrobora o foco na maximizacdo do lucro além dfores de serem socialmente
responsaveis. Todas estas acbOes sdo caracterizadas acOes de responsabilidade
econdmica.

Como analise parcial sobre o elemento “responsalid econémica” do modelo de
RSC proposto pela Bibi a rede e, a partir dessdtemtes demonstradas nesta Secdo onde se
verificou que h4 a presenca deste elemento pessaiteholdersclientes e fornecedores da
rede Bibi, pode-se afirmar que as evidéncias empiricas colet@sl a partir da rede de
suprimentos do setor cal¢adista gaucho corroboram modelo tedrico de RSC proposto
por Schwartz e Carroll (2003) quanto ao elemento &sponsabilidade econémica”

Porém, esta confirmacdo se da de maneira limitagdgois ndo ocorre na mesma
medida proposta pela Bibi conforme evidenciaramcéisulos médios e especificos por
categoria de relacionamentos com a Bibi ilustrads/és do Grafico 3. Apesar de se mostrar
presente, apresenta diferenca média da Bibi pectiatdes e fornecedores conjuntamente na
medida de 8,9% a maior, ou seja, 0 elemento “resgimidade econdémica” do modelo de
RSC adotado na rede esta implementado 8,9% a rpaiar Bibi em relacdo aos seus
stakeholdergjuando considerados conjuntamente em média. Qleglara se chegar a esta
resultante de 8,9% se concebeu a partir da méthaética entre as diferencas das resultantes
da questdo 8 quando consideradas as médias deeglfemnecedores para estas resultantes
conjuntamente.

Esta diferenca média sobre o elemento “respondatigi econébmica” se comporta de
maneira diferente quando consideradas as categi@iesdacionamentos com a Bibi cliente e
fornecedores separadamente. Assim as considerasdbferencas entre a resultante para o
elemento “responsabilidade econémica” da Bibi mdientes é de 11,9% e, da Bibi perante
fornecedores é de 6,4%.

Como conclusdo desta Secdo que se propde a estabalma discussdo entre o
modelo tedrico de RSC proposto por Schwartz e €42603) e adotado por esta Tese
ilustrado pela Figura 2 e os resultados obtidos ipstram as evidéncias empiricas sobre
como este construto RSC se faz presente na resletalocalcadista gaucho, verifica-se que a
RSC se faz presente na rede através seus quatrenétes constituintes (i.e. responsabilidade
econbmica, legal, ética e filantropica) tanto aipala organizacédo focal Bibi como perante

seusstakeholdersOu seja, é possivel afirmar que as evidénciasntrazlas corroboram a
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problematica proposta por esta Tese a medida qufgrnam a existéncia do modelo de RSC
ao longo dosstakeholderscomponentes da rede mas que, também, esta RSEemtare
resultantes em medidas diferentes do pretendida @ejanizacdo focal Bibi dado que as
evidéncias empiricas demonstram gtekeholderslientes e fornecedores ndo tem o mesmo
entendimento sobre RSC e seus respectivos elenmrisstuintes.

As diferencas das resultantes sobre os quatro Bteme&omponentes do construto

RSC ao longo da rede sao sintetizadas em percemadiabela 9 a seguir:

Tabela 9 - Diferencas das resultantes de RSC

Construto e elementos Diferencas na | Relag&o entre Bibi e| Relacéo entre Bibi
relacdo entre Bibi clientes e fornecedores
e stakeholders
RSC -14,3 -19,28 -9,78
Responsabilidade econdmica -8,9 -11,9 -6,4
Responsabilidade legal -14,75 -23,65 -19,13
Responsabilidade ética -16,1 -22,65 -10,28
Responsabilidade filantrépica +6,7 +4,3 +8,7

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Ao se analisar as relacdes entre os resultadosS@g &bserva-se que a resultante de
RSC varia para maior em 14,3% em relacdo a Bibisepa, 0 modelo de RSC adotado na
rede, considerando seus quatro elementos conjunteyresta sendo implementado pela Bibi
numa escala de 14,3% a mais que stalseholdersEstas evidéncias empiricas, por um lado,
corroboram os preceitos do modelo tedrico de RS@edida que contempla os quatro
elementos componentes (i.e. responsabilidade edoaphagal, ética e filantropica). Porém,
por outro lado, a partir destas mesmas evidénogsrieas constata-se que esta corroboracao
se da de maneira limitada a medida que o valottaege para RSC se manifesta em medidas
diferentes quando analisados os elementos commaneaparadamente e, também, quando
consideradas categorias de relacionamentos da PB#va clientes e fornecedores
distintamente.

Os resultados evidenciaram que o elemento de R§fonsabilidade econbmica, se
manifesta a maior por parte da Bibi na escala 8% &uando considerada as relacdes entre
Bibi e stakeholders 11,9% quando considerada as relacdes entre Bdbiestes e 6,4%
quando consiedarada as relacdes entre Bibi e fedoees. Quanto ao elemento de RSC
responsabilidade legal, se manifesta a maior pde gk Bibi na escala de 14,75% quando
considerada as relacdes entre Bilstakeholders23,65% quando considerada as relacdes
entre Bibi e clientes e 19,13% quando consiedasadeelacdes entre Bibi e fornecedores.

Quanto ao elemento de RSC responsabilidade étcaasifesta a maior por parte da Bibi na
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escala de 16,1% quando considerada as relacOoesBihire stakeholders22,65% quando
considerada as relagdes entre Bibi e clientes28%®guando consiedarada as relagdes entre
Bibi e fornecedores. Quanto ao elemento de RS@mnsgpilidade filantropica, se manifesta a
menor por parte da Bibi na escala de 6,7% quandsiderada as relacdes entre Bibi e
stakeholdersmenor 4,3% quando considerada as relacdes eifttre Blientes e menor em
8,7% quando consiedarada as relagbes entre Bibrnededores. Portanto, as evidencias
ilustradas na Tabela 9 anterior demonstram qudeaedca de implementacdo do construto
RSC entre a Bibi e seus clientes € da ordem deB¥®@nquanto esta mesma diferenca
quando considerada a arelacdo entre Bibi e foroeesde de 9,78. Em sintese, clientes
aplicam 80,72% do esperado pela Bibi quanto ao lnode RSC adotado para a rede
enquanto fornecedores aplicam 90,22. Em outraynaalao modelo de RSC adotado para a
rede, a partir da perspectiva da Bibi, tem 9,5% aneffietividade por parte dos clientes em
relacdo a efetividade por parte dos fornecedores.

O gque se pode verificar, através das analisesedodtados apresentados no Grafico 2
e Tabela 9 é qua variavel de interesse RSC proposta pelo modelodtgco de Schwartz e
Carrol (2003) e presente na rede de suprimentos detor calcadista gaucho, delimitado
pela Rede Bibi, sofre impactos diretos de elementastruturais de Isomorfismo e de
Stakeholders e estes impactos sdo moderados pela propriedade aentralidade
eigenvector desta rede As Secdes que se seguem as discussfes até pragensadas nesta
Secdo, buscam explicar o efeito que as propriedddsetes elementos componentes da
estrutura da rede exercem sobre RSC.

Constata-se entdo que, mesmo adotando-se um mddeRSC como cdédigo de
conduta Unico para a rede, a esperada equilibaataxtualizacdo deste modelo que atenda
as demandas destgskeholdersdo € atingida. Portanto, para que se atinjargsteto, ha de
se identificar e gerenciar adakeholdersda rede com suas diversidades de principios e
problematicas (FREEMAN, 2010), entender como merans de pressdo exercem
influéncias isomoérficas sobre sua gestdo (AGUILERACKSON, 2003; CAMPBELL,
2006; KONDRA, HUSRT, 2009; MATTEN, MOON, 2008; SCOTMEYER, 1991) e,
também, entender como que propriedades de redesctamp essas inter-relacdes
(BORGATTI, LI, 2009). Apresenta-se a seguir o Qoatl8 com as contribuigbes teoricas
sobre RSC em redes:
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Quadro 18 - Sintese das discussdes e contributedeicas sobre os elementos de RSC em redes

Elementos de RSC| Pressupostos Referéncias Confirmacgéo Conflitos Contribuicdes|
tedricos tedricas
CARROLL, . e
1979 1991 - identificar e
2008; - A medida de gs:rgic('g diss
WARTICK, efetividade de
COCHRAN guanto a
) ~ | stakeholders
2003; implementacgéo| entender os
. Atendimento | FREEMAN, . dos elementos | .
- Responsabilidade ) Ha a presenca =~ impactos das
econdmica; das demandas 2010; dos elementos | 20 & ressbes
L econdmicas de AGUILERA, equilibrada. pres
- Responsabilidade s do construto . sofridas pelos
] negécios em | JACKSON, - ha
legal; iIibrio 2 ) RSC nas di idad stakeholders
- Responsabilidade equilibrio as | 2003, relacdes entre Iversidace e para que
e demandas CAMPBELL, e divergéncias de .
ética; N ) Bibi e os adotem RSC;
. legais, éticas ¢ 2006; stakeholders .
- Responsabilidade fil ) o stakeholdersla ha dif - considerar
filantrépica; ' antro_p|cas KONDRA, rede - ha |~erentes propriedade de
' da sociedade. | HUSRT, 2009; ' pressoes que Se oo o ianto
MATTEN, relacionam 205 imq actos
MOON, 2008; RSC sob L
SCOTT, medidas qossa sofrer
MEYER, 1991; diferentes. D o
BORGATTI, LI, ¢
2009 delas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Ao encerrar as discussdes estabelecidas nesta Seb&® o comportamento da
variavel dependente e de interesse desta pesquesaRESC) quando analisada sob um
ambiente de redes, verifica-se que suas resultaargsm para todos os quatro elementos
constituintes (i.e responsabilidade econdmica,l|egi@a e filantropica). Estas variacdes, até
0 presente momento da pesquisa podem se observianeéo da distincdo da categoria de
stakeholdercliente ou fornecedor. Na sequéncia das discuss@esabordados os contrutos
Isomorfismo e Redes componentes do esquema caaeteifwico desta Tese no intuito de se

validar ou refutar os impactos que exercam sobagiavel de interesse RSC.

4.2.2 Discussoes dos Resultados de Isomorfismo

OrganizagBes como a Bibi tém percebido que sdo wadamais suscetiveis as
influéncias geradas por sistemas mais abrangemtastet-relacionamentos dgakeholders
de maneira direta e indireta. Tal percepcdo temodetado o papel dessas organizacdes
perante a sociedade (SCOTT, 2013; SCOTT, MEYER]1)L8%sses movimentos podem ser
explicados pelo Novo Institucionalismo (DURAND, SETAK, JOURDAN, 2013; GLYNN,
2013; NEWBURRY, 2012; FRIEDLAND, ALFORD, 1991) a dida que permite haver uma
mais transparente e latente percepcao dos impqutosuas respectivas producdes exercem
sobre a sociedade (GALASKIEWICZ, 1991, 2011).
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Este Novo Institucionalismo também pode fundameasamotivacdes das mudancas
estruturais sob as quais organizacdes tem se réadodro sentido de se tornarem mais
auditaveis e responsivas as demandas sociais (GL.RRANFAELLI, 2013) e neste sentido, a
Bibi tem produzido acbes e balancos sociais de8@@ a fim de divulgar e firmar perante a
sociedade sua postura socialmente responsavelpiasiza de elaboragcédo de agbes e balancos
sociais foi extendida aagakeholdergla rede, porém observou-se que somente as empresas
de médio e grande porte tem-no feito, o0 que naor®@am relacdo as pequenas e micro.
Conforme se evidencia através das resultantesatlest na Tabela 3, 85,8% dsiakeholders
da rede sé&o micro e pequenas empresas.

O Novo Institucionalismo € considerado, portactamo util abordagem integrativa
na busca do equilibrio entre as preocupacfes décimsge as sociais incorporando, num
mesmo cenario, diferentes e divergentes demandastateholdersalém das crescentes
expectativas sociais sobre os negécios. Em sunmereasf uma nova perspectiva de
legitimacdo & RSC sob a logica dos inter-relacierdos destakeholders

A partir das evidéncias empiricas ilustradas ndiGra, das observacdes diretas ndo
participante e dos relatos do GF que expressasabamtes para os elementos constituintes do
construto Isomorfismo, verifica-se preliminarmerpee este construto se faz presente da rede
Bibi relacionado ao modelo de RSC proposto pela &ma vez que a adocao da RSC foi
influenciada por questdes institucionais confornpauir do inicio desta Secao € apresentado.
Porém, assim como para a efetividade dos elemet@oRSC, o construto Isomorfismo
apresenta diferencas quanto as medidas de entenidsnele seus elementos quando
observadas as relacdes entre Bibstakeholdersconjuntamente e quando observadas as
relagcdes entre Bibi, clientes e fornecedores sdparante.

O construto Isomorfismo quando operacionalizada fias de coletas empiricas atraves das
guestdes propostas sarveyde “Q13” a “Q16” evidenciaram os resultados canfilustrado na
Tabela 10 a seguir. Estes resultados se apresgntenformato de suas diferengas em percentuais
em relacéo aos entendimentos de isomorfismo s@iepRr parte da Bibi:

Tabela 10 - Diferencas em % do construto Isomordismbre RSC entre Bibistakeholders

Relacéo Q13| Q14 Q15| Q16
Bibi e stakeholders +6,1| +3,5| +28,4| -4,3
Bibi e clientes +6,2 | +2,6| +26,7| -2,4
Bibi e fornecedores | +10 0 +40 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
Estas diferencas e suas implicacbes tedricas sks@atidas a seguir nesta Secao

agrupadas de acordo com os trés elementos conwgudo modelo tedrico de Isomorfismo
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(POWELL, DIMAGGIO, 1991) adotado por esta Tese.

A influéncia que trata sobre o elemento isomorfisminético é explorado pelas
questdes daurvey‘Q13” e “Q16”. Através destas questdes € elucidamtoo que influéncias
advindas das relacbes de concorréncia e das relagde incertezas originarias em leis e
regulamentos impactam a adog¢ao da RSC na rede.

As resultantes da questdo “Q13” evidenciam em geeida o modelo de RSC
adotado foi influenciado pela concorréncia de ndwcas resultantes expressaram diferencas
de influéncias entre a Bibi e sesiskeholdera ordem de 6,1% a menor em relacéo a Bibi.
Ou seja, a influéncia da concorréncia impacta t@iee fornecedores a adotarem o modelo de
RSC 6,1% em média a mais do que influencia a Hibi. detalhe, esta influéncia impacta
6,2% a mais na decisdo de clientes e 10% paracedoees. Tais resultantes permitem
concluir que a concorréncia influéncia na adocamddelo de RSC 3,8% maior para clientes
gue fornecedores.

As resultantes da questdo “Q14” evidenciam em geeida a adogcdo do modelo de
RSC foi influenciado por consultorias externas.résultantes destas evidéncias expressam a
diferenca de 3,5% a menor para a Bibi. Quando astiise € detalhada perante os
stakeholdersapresenta-se 2,6% menor perante clientes epguahte fornecedores.

As resultantes da questdo “Q15” evidenciam em geeida a adogcdo do modelo de
RSC por parte dostakeholderdoi influenciada pela Bibi. As resultantes destagléncias
expressam a diferenca de 28,4% a menor para a@ilseja, o entendimento da propria Bibi
a respeito do quanto ela influencsiakeholdersé 28,4% menor do quetakeholders
manifestam. Quando esta andlise é detalhada pevardiakeholders apresenta-se 26,7%
menor perante clientes e 40% perante fornecedores.

As resultantes da questdo “Q16” evidenciam quertezas de leis e regulamentos
influencia na adocdo do modelo de RSC. As resetadiestas evidéncias expressam a
diferenca de 4,3% a maior para a Bibi. Quando estalise € detalhada perante os
stakeholdersapresenta-se 2,4% maior perante clientes e pguwahte fornecedores.

O isomorfismo mimético se manifesta em ambienteapetitivos que apresentam
incertezas de cenarios e se torna uma forma deagacmnto a recepcdo de praticas de
negocios de sucesso. Isomorfismo mimético reseltédo, da resposta organizacional as
incertezas (BHAKOO, CHOI, 2013; POWELL, DIMAGGIO9491; SCOTT, 2008, 2013). Os
relatos do GF ilustram este cenario de busca pantesas de sucesso de negdcios fruto de
incertezas: E3 [...] nosso mercado esta cada vewsriavoravel a competicdo por preco.

Temos que buscar novos atributos competitivos gegermitam prosperar. Acreditamos que
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a RSC é um caminho [...]; E2 ndo temos certezaudeRfSC dara certo nem quanto, mas
temos sim que procurar novos diferenciais [...]; Ef concordamos que temos que procurar
algo além da competicdo por preco, esperamos (qRS@ nos ajude a sermos mais
competitivos [...].

As resultantes da questdo “Q14” evidenciam quertezas de leis e regulamentos
influencia na adogdo do modelo de RSC. As resegladiestas evidéncias expressam a
diferenca de 4,3% a maior para a Bibi. Quando estalise é detalhada perante os

stakeholdersapresenta-se 2,4% maior perante clientes e grahte fornecedores.

Portanto, pode-se afirmar que as evidéncias empias coletadas a partir da rede
do setor calcadista gaucho corroboram o modelo teido de Isomorfismo proposto por
Powell e DiMaggio (1991) quanto ao elemento “mime&i” de maneira limitada.

A Bibi, conforme apresentado na Secéo 4.1.1, baguartir de 2009 pelo diferencial
que entende ser uma nova fronteira de competitieidpie € a legitimidade de sua producao
perante seustakeholdersTal pratica, quando percebida por organizacdesocegitimada
pela sociedade, induz um movimento institucionango a sua adocdo (ANDERSON, 2011;
CHESHIRE, EVERINGHAM, PATTENDEN, 2011). Porém, pamae esta legitimidade seja
plenamente atendida, a Bibi entende que além plépgriia, sua rede ddakeholdersgambém
deva se alinhar a RSC. O processo de isomorfismmétitio tem foco na incerteza do
desconhecimento, da qualidade, das inter-relacdgani@aacionais entre osakeholders
(KONDRA, HURST, 2009; PREU, DEVINE, 2012). A conexéntre consumidores e firmas
expande o significado de boa cidadania pretendlesgtas firmas perante sestakeholders
(CRANE, MATTEN, MOON, 2004; MOON, CRANE, MATTEN, 20).

A influéncia que trata sobre o elemento isomorfisnmomativo € explorado pela
questao daurvey“Q14”. Através desta questao é evidenciado in@ali® que esta forma de
influéncia se faz presente ao se observar queéimfilas advindas das relagcbes com
consultorias externas impactam a adocdo da RS€dea lPorém, apesar de se fazer presente,
o isomorfismo normativo se apresenta sob diferemedidas de influéncias entre a Bibi e
seusstakeholderda ordem de 3,5% a menor em relacdo a Bibi. Oa, sejnfluéncia de
consultorias externas impacta clientes e forneesdaradotarem o modelo de RSC 3,5% em
média a mais do que influencia a Bibi. Em detad®a influéncia impacta 2,6% a mais na
deciséo de clientes e igualmente para fornece@onaglacéo a Bibi.

O isomorfismo normativo é a influéncia caracter&zagrimordialmente pela

interpretacdo dos resultados organizacionais (POWEDIMAGGIO, 1991). Esta
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interpretacdo por parte da rede Bibi concluiu qugonios de trabalhalesignda estrutura
organizacional, incentivos e recompensas sdo imflados pela forma de ocupacao
profissional. Portanto, a Bibi passou a influencaus stakeholdersno sentido de que
adotassem estruturas para as devidas gestbes dePR&Cefetivar essa influéncia, a Bibi
contratou uma empresa de consultoria especialieadasustetanbilidade, a ECOVALOR
situada em Taquara/RS. Esta consultoria tem a ibéooia de influenciar ostakeholders
através de capacitacfes ciclicamente agendadasieémn, através de auditorias para que se
verifiquem as devidas implementacdes dos precd@éd?3SCPortanto, pode-se afirmar que
as evidéncias empiricas coletadas a partir da redelo setor calgadista gaucho
corroboram o modelo tedrico de Isomorfismo propostgor Powell e DiMaggio (1991)
guanto ao elemento “normativo” de maneira limitada

A influéncia que trata sobre isomorfismo coercit&/@xplorada pela questao “Q15”.
Através desta questdo é elucidado em que medinfiuéricia da Bibi impacta a adocdo do
modelo de RSC na rede por parte de stakeholdersSuas resultantes evidenciam que ha
forte influéncia da Bibi para que haja a adocdondmlelo de RSC. Porém, expressam a
diferenca de 28,4% a maior pastakeholders Parastakeholdersa Bibi os influenciou
coercitivamente 28,4% a mais do que entende a @ibrcer esta influéncia sobre eles.
Quando esta andlise é detalhada, apresenta-se 26a¥86 perante clientes e 40% perante
fornecedores. Tal diferenga a maior perante foh@es corrobora o relato do integrante da
Bibi no GF: E1 [...] o inicio do processo de imptacdo de RSC na rede se deu pelos
fornecedores por conta do entendimento de entre eBiiornecedores ha um alinhamento
estrutural e operacional mais afinado que entredgeus clientes. Tratar com a realidade do
varejo é mais complexa e serd alvo futuro [...].

O isomorfismo coercitivo ocorre quando organizagiesegocios sao persuadidas a
mudarem seus processos de negocios a medida qpeesdmnadas por outras organizacdes
gue implicam algum tipo de dependéncia sobre asatafivas sociais de sestakeholders
Tais pressOes fazem com que organizagcbes adoteas eswuturas ou sistemas produtivos
que pode ser refletida como uma resposta as peegEM#ernamentais quanto as questdes
trabalhistas e quanto as parametrizacdes de pdateentido de se assegurar a manutengao
da legalidade e legitimidade social (POWELL, DIMA®G 1991; SCOTT, 2008, 2013;
WILLIANS, HART, HOLDGATE, 2013). Estas pressoesdor feitas pela Bibi sobre seus
stakeholdersonforme se observa a partir das resultantes db6cGr5 e dos relatos a seguir
descritos: E4 [...] vocés (direcionando a fala bi)Brdo subsidiar ou custear nossas depesas

para que contratemos profissionais para lidar coBCR [...] E5 [...] € complicado
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simplesmente se baixar uma norma sem se avaliavisbiidade. Como ser&o capacitados
esses profissionais? [...]. A Bibi vem investindoaapacitacdo dos profissionais contratados
para exercerem as funcdes de gestores de RSC emmonassim, o rateio de todos os outros
custos envolvidos nas atividades de RSC ainda reté@o eclaros quanto as suas
responsabilidades nem tampouco quanto as suas nsagdes de retorno. Porém, apesar de
todas essas dificuldades, constatou-se quetalseholdersda rede Bibi implementaram
estruturas de RSC plena ou parcialmente em suamipagdes por conta desta influéncia
coercitiva da Bibi.Portanto, pode-se afirmar que as evidéncias empias coletadas a
partir da rede do setor calgadista gaicho corrobona o modelo tedrico de Isomorfismo
proposto por Powell e DiMaggio (1991) quanto ao efeento “coercitivo” de maneira
limitada.

Ao finalizar esta Secagpnstata-se que o modelo tedrico de Isomorfismo posto
por Powell e DiMaggio (1991), através de seus tréslementos componentes (i.e.
miméticos, normativos e coercitivos), impacta a RS@a rede do setor calgadista gaucho
0 que corrobora a hipétese H2 do esquema conceittt@iorico.

Como resultado dos isomorfismos mimeético, normaévooercitivo, ostakeholders
da rede Bibi adotaram diferentes rotinas de irdlzrebes a medida que percebem que seus
comportamentos perante a sociedade tém impacte sahrlegitimidade (SCOTT, 2008). Em
um determinado sentido, o Novo Institucionalismfliete a mudanga organizacional mais
sustentavel e convergente em complemento a singplefrmidade aos requisitos legais.
Todosstakeholdersla rede, neste esforco para lidar com incertezastecdes presentes em
seus ambientes competitivos, a fim de implementaasmpoliticas e praticas de RSC,
evoluem para agregar uma homogeneidade em estreuitara e resultados (POWELL,
DIMAGGIO, 1991).

As principais discussdes e contribuicdes tedrichseso constuto Isomorfismo e seus

impactos sobre a RSC da rede Bibi sao sintetizaol&duadro 19 a sequir:
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Quadro 19 - Sintese das discussoes e contribiggiiesas sobre isomorfismo na rede Bibi

Elementos Pressupostos Referéncias Confirmacgéo Conflitos| Contribuicbes
tedricos tedricas
POWELL Os estimulos
Assemelhacgéo DIMAGGIO, As gf I;rfllil;zggiak
estrutural e 1983, 1991; A adocdao de diferentes esgt]abelecem N
D gerencial por SCOTT, 2008; | RSC foi C e ~
- Mimético . . influéncias| relacdo com
. conta de ANDERSON, influenciada :

- Normativo . 2011 | . divergem | RSC e,

- Coercitivo Incertezas, 1L pelas trés as portanto
resultados CHESHIRE, categorias de resultantes devem s’er
organizacionais e| EVERINGHAM, | isomorfismo. de RSC aareaados a0
coercéo. PATTENDEN, ' mgo dglo 4o

2011 RSC

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

4.2.3 Discussdes dos ResultadosStskeholders

A partir das evidéncias empiricas ilustradas ndi@rd, das observacdes diretas ndo
participante e dos relatos do GF que expressamsatiantes para os elementos constituintes
do construtdStakeholderserifca-se, preliminarmente, que este construttazeresente na
rede impactando a RSC adotada pela Bibi.

Porém, assim como para 0S outros construtos cdaseisios no esquema
conceitual-teérico desta Tese, o0 constr@m@mkeholdersapresenta diferencas quanto as
medidas de entendimentos de seus elementos quéiseéovadas as relacdes entre Bibi e
stakeholders conjuntamente e quando observadas as relacOes &ii, clientes e
fornecedores separadamente.

O construtoStakeholdersquando operacionalizado para fins de coletas @mapir
através das questdes propostassnavey de “Q17” a “Q20” evidenciaram resultados
conforme ilustrado na Tabela 11 a seqguir. Estaedltaglos se apresentam ja no formato de

suas diferencas em percentuais em relagéo as taspasBibi:

Tabela 11 - Diferengas em % do consti@takeholdersla rede Bibi

Relagdo Q17 Q18 Q19 Q20

Bibi e stakeholders -322 | -275| -125 -20,9
Bibi e clientes -40,7 | -36,2| -16,2| -234
Bibi e fornecedores | -23,8 | -18,8 -8,9 -18,5

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Estas diferencas em complemento as outras resstabtidas pelos instrumentos de
coleta ja mencionados e suas implicacOes tedri@asdscutidas a seguir nesta Secéo. As
discussbes estdo agrupadas de acordo com os emisntbs constituintes do modelo tedrico

de Stakeholdersadotado por esta Tese conforme sintetizado no rQuadque sdo os
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principios e as problematicas da TS.

Iniciando estas discussdes sobre 0s principiosSda fartir do propésito da firma que
€ de servir como um veiculo de coordenacéao e bqguikentre os interesses dos negdécios e da
sociedade (FREEMAN, 1984, 2010), as evidéncias mrapi demonstraram que esta
coordenacdao e equilibrio dos interesses entre iegésociedade se fazem presentes na rede,
porém ambas parcialmente. As resultantes da qu&QtERJ que trata sobre a medida que o
modelo de RSC contribui para a solucdo de confluise osstakeholdersrevelam que a
Bibi entende que conflitos de interesses sao smados por conta do modelo de RSC 27,5%
mais que seustakeholdersem média. Quando avaliadas as relagfes peramtetedi e
fornecedores distintamente, estas diferencas s@@tpara 36,2% a maior perante clientes e
18,8% a maior perante fornecedores. Os respondeént€s também expressam divergéncias
conforme se evidencia nos relatos a seqguir: Efd.modelo de RSC veio para ajudar
entendemos, mas acreditamos que ele é apenas wdrids instrumentos na politica de
gestdo de conflitos entre toda rede. As questdemdeiras sempre falam mais alto, quem
depende de vender normalmente se submete [...[;..EBonestamente entendemos que o0s
conflitos s6 se resolvem a medida que implementamosodelo de RSC, além disso é
complicado [...]. Sobre este principio da gestdoaidlitos, observa-se a partir das evidéncias
que a TS se assemelha a Teoria de Valor do Acio(ildtA) proposta por Milton Friedman
(1962, 1970) que preconiza que para haver RSC hastx lucro em se cumprindo as leis.
Desta forma, a TS por mais que se proponha a lequilos interesses de seus integrantes, no
caso da rede Bibi ndo se mostrou efetR@tanto, as evidéncias empiricas do componente
de principio da TS “coordenacdo e equilibrio” presetes na rede de suprimentos do
setor calgadista gaucho corrobora a H1 do esquemarceitual-tedrico a medida que
implica em divergentes resultantes para RSC na rede

Em relacdo aos principios da TS consubstanciadosQt@kson Centefor Business
Ethics (CLARKSON, 1999), as evidéncias empiricas corrabora TS a medida que
demonstram atender os sete principios preconizaologsta abordagem. H& uma estrutura
processual de reconhecimento das partes interessadamunicacdo entre essas partes é
aberta, ha sensibilidade das capacidades e pre@mgyaeconhece-se a interdependéncia de
esforcos e recompensas, ha trabalho colaboratita-se atividades que prejudiquem os
direitos inalienaveis e, conforme ja apresentaddsridas analises sobre, ha gestdo de
conflitos.

No entanto, a questdo da viabilidade (FREEMAN, LTKB, 1990) quanto a
execucdo destes principios se mostra ndo equidibdachedida que se observam diferentes
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resultados para clientes em comparacao aos foroesedh abrangéncia e a inerente garantia
de que estestakeholdersserdo equilibradamente representados nos proceesisorios
(FREEMAN, EVAN, 1988) é uma realidade complexa (G, 1993) ainda ndo coberta
pela rede Bibi conforme se observa pela declaralghiceu respondente no GF: E1 [..]
buscaremos manter todos clientes e fornecedoresdmesentados nos processos decisorios
da rede, mas esperamos que vocés entendam queegewoicio constante a busca desta
contemplacdo na integra [...[Portanto, as evidéncias empiricas do componente de
principio da TS presentes na rede de suprimentos deetor calcadista gaucho corrobora

a H1 do esquema conceitual-teéric@ medida que, mesmo sendo postos a pratica, os
principios ndo se traduzem em equilibrio.

A abrangéncia de representatividadestikeholdersabordada no inicio do paragrafo
anterior € agravada pela natureza cada vez masrpeedas inter-relacdes em redes que vem
se estabelecendo no segmento produtivo calcadistque a Bibi e seustakeholdersestao
inseridos. No sentido de se mitigar potenciaisrelifeas de gestdo e desuniformizacdo de
processos nas relacdes com sakeholdersorganizacdes tém investido em uma postura de
gestéao dialética, pois tém verificado que estaypasicompanha a dinamica demandada pelas
partes interessadas (SHUILI et al., 2013). Porésnewddéncias empiricas refutam essa
dialética transformacional a medida que as limiacde viabilidade ja apresentadas nesta
Secdo compromemtem a dindmica desta esperadaicdialét TS se depara com uma
realidade dos negdcios cujos relacionamentos esstakeholders/do além de uma relacéo
direta e linear, estes relacionamentos sdo cadaneéz em redes. Portanto, problematicas
surgem questionando como que o atendimento deessies de um maior grupo de
stakeholdergode ser viavel a partir da proposta de se eqailiimteresses a medida que o
contexto em redes transitado pelos negocios cotdenmpaiores diversidades e,
potencialmente, maiores divergéncias.

Portanto, as evidéncias empiricas coletadas a partila rede do setor calcadista
gaucho corroboram o elemento “problematicas” integante do modelo teérico de TS
proposto por Freeman (2010)

Iniciando as discussdes sobre as problematica$Sdant dos objetivos da RSC é criar
valor para ostakeholderseguindo as responsabilidades da firma para ces) &m separar
negocios de ética (FREEMAN, VELAMURI, 2006). Poréesta indissociacao é a principal
problematica tratada pela TS que se relaciona c6M. R maioria das ideias sobre negocios
assume como pressuposto a existéncia de uma pexpooth da dimensdo econémica sobre

as sociais e ambientais e, também, assumia quasoguiestdes de valor e ética eram, na
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melhor hipétese, menos relevantes (FREEMAN, 204 @artir da observacéo de evidéncias
empiricas sobre as resultantes da questdo “Q22"trgta do entendimento da Bibi e seus
stakeholdersle que é possivel a organizacéo ser tanto étmat@lucrativa, verifica-se uma
assimetria da ordem de 32,2% a maior em relacdbiaQ@iando as evidéncias para clientes
e fornecedores sédo analisadas distintamente, deega-diferencas a maior em relacdo a Bibi
da ordem de 40,7% perante clientes e 23,8% pefamtecedores. Ou sejatakeholdersia
rede Bibi entendem que é possivel ser lucrativice @a pratica de negocios 32,2% menos
que a Bibi em si. Os relatos a seguir reforcam esté@rio: E4 [...] € muito dificil competir
contra precos mais baixos atendendo as expectaticgss além do que esté previsto em lei.
Tal pratica, torna as operagcdes menos competifieés a propria sociedade, na hora de
comprar, ndo reconhece este esforco [...]. Escpbnpumidor de varejo ndo quer nem saber se
fazemos além das leis, no maximo se importa se ©Gomop a lei [...]. Portanto, as
evidéncias empiricas desta primeira probleméatica msente na rede de suprimentos do
setor calcadista gaucho corrobora a hipotese H1 amnfirmar diferentes valores sobre
RSC quanto a indissociacdo de negaocios e ética

Sobre a problematica que trata sobre as front@indisofes das responsabilidades dos
efeitos da producdo, as resultantes empiricas maiEias pelas questdes “Q19” e “Q20"
ilustram que n&o h& sincronia de entendimentosesa@té onde vai a fronteira de
responsabilidade de cadstakeholder A questdao “Q19” explorou o entendimento dos
stakeholdersobre o quanto a Bibi é socialmente responsavedips. As resultantes para esta
questao evidenciaram que a Bibi entende ser somménresponsavel por sestekeholders
12,5% a mais que eles proprios. A questao “Q20” epmorou o entendimento de quanto
cadastakeholderse sente socialmente responsavel pela Bibi. Adtaeges revelaram que
clientes e fornecedores se entendem socialmemgenséveis pela Bibi 20,9% menos do que
a Bibi os considera. Portanto, estas evidénciadraxap permitem concluir que as fornteiras
da responsabilidade ndo estdo bem definidas enlieeBseusstakeholdersOs relatos a
seqguir reforcam: E1 [..] a Bibi se considera doogmte responsavel por todos seus
stakeholdersa medida que se cumpra o previsto no modelo E4]]...] € muito dificil se
considerar responsavel por todos. Quando surgeoporédunidade, alguém nao deixa passar e
acaba transgredindo as regras do modelo de RYC Gomo conclusdo parcial desta
problematica, as evidéncias empiricas corroborgmoblematica da gestdo dos limites de
responsabilidade socidPortanto, as evidéncias empiricas da rede calcadispara esta
segunda problematica que versa sobre os limites dRSC corrobora com a hipotese H1

do esquema conceitual-tedricca medida que essas fronteiras ndo sédo equilibradame
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entendidas pelostakeholdersla rede.

A terceira problematica proposta pela TS racaiesabmodelo mental de gestdo dos
negocios (FREEMAN, 2010). As evidéncias empiridastiadas nas Tabelas 2, 3, 4, 5 e 6,
que apresentam respectivamente as diferentes sidatie se localizam astakeholders
portes das empresas, funcbes exercidas, tempo BEdoma funcdo de RSC e a formagao
escolar e académica de cada um dos 128 gestoresgaaszacdes respondentes da rede Bibi,
permite constatar que ha uma grande diversidadgeodelos mentais pontenciais fruto destas
diversidades de funcdes, tempos dedicados a fumdaomacéo escolar. Sdo 17 diferentes
cidades, 109 dos 128 respondentes sdo micro e nesjeenpresas o que significa 85,8% da
amostra, 11 diferentes fungdes exercidas em aciind®RSC, 35,4% desempenha a fungéo
de RSC em até 2 anos e 32,8% sO cursou até o @°eg@lar. O equilibrio destas
diversidades de modelo mental dos gestores em awiambiente de redes (FREEMAN,
NEWKIRK, 2008a, 2008b) que se contextualiza a Bebiseusstakeholdersbusca dar
orientagdo aos gestores de como poderiam adotarmaaielo mental que equilibre
ponderadamente negocios e ética nos processosdigies de tomada de decisdo e como
que se poderia fazer com que ética e relacdes ées wosstakeholdersse enraizem nas
rotinas de negocios quanto a maneira de concebentextualizar na prética o trabalho de
gestdo (FREEMAN et al., 2014). Porém, as evidéneigiricas refutam esta proposta pois
nao se mostrou equilibrado o modelo mental do®gesPortanto, as evidéncias empiricas
quanto a terceira problematica que versa sobre o ndelo mental dos gestores da rede
calcadista gaucha corrobora a hipotese Ha medida que diferentes modelos mentais dos
stakeholdersmpactam as resultantes sobre RSC.

Finalizando esta Secdo que se prop06s a discutiresgltados dos elementos
componentes do construto TS e seus impactos sdb€ \Rrifica-se que as evidéncias
empiricas corroboram a hipétese H1 de que o constim adotado pelo esquema
conceitual-tedrico desta Tese advindo do modelo o dos Stakeholders proposto por
Freeman (2010), em redes de suprimentos do setorlgalista galucho, impacta
diretamente RSC Tal conclusdo decorre da verificacdo de que tamiocipios como
problematicas da TS, que sdo 0s elementos com@sneatd@ste constuto no esquema
conceitual-tedrico, impactam diretamente a RSCGede calgadista.

Porém, da mesma forma como para os outros corstagiasiderados no esquema
conceitual-tedrico desta Tese, este impacto octan@aneira ndo equilibrada. O Quadro 20 a
seguir apresenta as principais discussfes e ocoiglits tedricas sobre oconstruto

Stakeholderg seus impactos sobre RSC.
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Quadro 20 - Sintese das discussdes e contribuigéesas sobret8keholderem rede

modelo mental de

gestao.

Elementos Pressupostos teéricos Referéncias| Confiagéo Conflitos Contribuicbes
tedricas
Busca pelo
EVAN, equilibrio
FREEMAN, ~ | dindmico de
i . ) Coordenacéao | .
- firma como veiculo| 1988; . : interesses
~ Ha processos que de interesses
de coordenacdo e | FREEMAN, contemplam o desequilibrada €°Mmuns
equilibrio de LIEDTKA, P q considerando a
. i pressuposto ;
interesses; 1990. - ~ | realidade
tedrico. Assemelhacgéo
JONES, 3 TVA: estrutural de
PHELPS, ' cada
2013. stakeholdeda
rede;
- conhecimento das
partes interessadas;
- comunicacgao
aberta;
- processos sensiveis
as preocupacdes Gestdo da
Principios sobre os Fazem-se unidade de
stakeholders CLARCKS Os 7 principios presente mas | analise da rede
- reconhecimento da] ON, 1999; 30 Ieri/adog 3 nao se € ndo somente
interdependéncia de| CARSON, mostram as diretas entre
cabo na rede. .
esforcos e 1993. efetivos nem | stakeholders
recompensas; viaveis; para que sejam
- trabalho viaveis.
cooperativo;
- evitar danos aos
direitos inalienaveis;
- reconhecer
potenciais conflitos.
Ocorre
Faz-se presente limitadamente,| Gestéo das
SHUILI et b apenas diversidades e
. perante . PR
_ dialética al. 2013; stakeholdersnais contemplando dlv_ergenuas de
SURROCA | stakeholders | objetivos e
importantes da .
etal., 2013 rede mais estruturas dos
' importantes da stakeholders
rede.
Faz-se
presente -Transparéncia
O cdbdigo de Apesar da das acbes dos
conduta da Bibi | existéncia do | stakeholders
GUTHEY, estabelece cadigo de - Estabelecer
. . .. | MORSING, | procedimentos conduta, ndo & fronteiras de
- ética e negqcios; ) - ) )
T 2014; que indissociam | efetivo pelas | RSC para a
- limites de - P . . ~ 1
. o SCHULTZ, | ética de negocios| diversidades e| rede e ndo mais
Problematicas | fronteiras; p —
CASTELLO | estabelecem possibilidades| para cada
- modelo mental de )
estio , fronteiras de de stakeholder
g MORSING, | responsabilidades dissocia¢Bes | isoladamente;
2013; e direciona o dadas as - gestédo da

diferentes
interpretacdes
dos conetxtos

locais.

formacéo dos
gestores de
RSC;

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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4.2.4 Discussodes da estrutura e propriedades da Red

A partir das resultantes observadas na Secdo 43d?apresentadas as discussoes
sobre a estrutura e propriedades da rede Bibi.

Conforme ja apresentado, a composicao da reder&pbndente a esta pesquisa foi
de 128stakeholder® que corresponde a 34,69% do universo da redenBibstado do Rio
Grande do Sul. Deste percentual, 69 respondentagradgm a fornecedores, o que
corresponde a 54,3 % do universo desta categostalleholdee 58 respondentes a clientes,
0 que corresponde 45,7% da categoria de clientBshila

A partir das Tabelas 2, 3, 4 e 5, sdo apresentlessultantes dessarveyquanto as
informagBes qualitativas dostakeholdersda rede respectivamente a respeito de suas
localizagbes por cidades do estado do Rio Grand&ulpporte da organizacdo, funcdes
desempenhadas pelos responsaveis pela RSC, temipogd® de RSC e nivel escolar de
cada responséavel por RSC. As resultantes destasniaf6es qualitativas evidenciam que os
stakeholders estédo situados em 17 diferentes ddage quanto ao porte 38,6% € micro
empresa, 47,2 é pequena, 10,2% é meédia e apenasgBahde; 11 diferentes funcbes sao
acumuladas pelos gestores de RSC dentre as quaasludtezas bem distintas como logistica e
controladoria; que 16,5% exerce fungéo relativéeS&€ R menos de 1 ano e aproximadamente
metade dos respondentes exerce até 4 anos sor@erteto ao tempo dedicado a funcdo,
chama a atencdo o pouco que cada stakeholdersadefditvamente, a média é de 46,5%.
Quanto ao grau de escolaridade os resultados déamongue 0,8% dos responsaveis pela
RSC dosstakeholdersoncluiu o 1° grau, 32% o 2° 42,19 o 3°, 23,48 #specialista ou
MBA, 1,56 o Mestrado e 0% Doutores.

A partir do mapeamento da rede Bibi, através datiiitacdo dos relacionamentos
estabelecidos entre sessakeholdersclientes e fornecedores, calcula-se as métricas de
centralidadeeigenvectorcom a utilizacdo dsoftwareUCINET 6.0 e NETDRAW, conforme
se apresenta resumidamente na Tabela 7. O unidesh28 stakeholdersa quem foi
calculada esta métrica de centralidade teve ssutados divididos em 3 distintas categorias:
rede com baixo indice de relacionamentos cuja akdde eigenvectorvaria de 0 a 0,08;
rede de médio indice que varia de 0,09 a 0,16¢e de alto indice que varia de 0,19 a 0,26.
Este indice de centralidad@envectode 0,26 foi o maior indice detectado na rede tha Bi

Esta categorizacdo em trés niveis de graus deatidatteeigenvectoifoi estabelecida
por este Autor em decorréncia das evidéncias apsinaa pesquisa de mapeamento dos inter-

relacionamentos conforme ilustrada na Figura Saguiesenta o mapeamento da rede.
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Estes resultados ilustrados na Tabela 7 e no @r&fidemonstram que, além da
préopria Bibi, 13stakeholderglos 128 considerados na rede sdo possuidores dgaunde
centralidadeeigenvectomproximo ao da Bibi, categorizado como “alto”. ssi3, 1 é cliente
e 12 sao fornecedores e ambos 13 estdo localizamasdade de Novo Hamburgo. Na
categoria de “médio” nivel de centralidade algenvectorapresentam-se 28akeholders5
clientes e 20 fornecedores, todos 25 também |l@hiz na cidade de Novo Hamburgo. Na
categoria de “baixo” nivel de centralidade, apremarse 89%takeholders52 clientes e 37
fornecedores.

A rede de suprimentos da Bibi se caracteriza eptdiouma composicdo de atores
diversa em termos das caracteristicas evidencjzelas Tabelas 2, 3, 4 e 5. Sendo assim, as
resultantes desta diversidade s&o consideradasspadenotar a qualidade dos lacos de
relacionamentos. A rede de suprimentos de uma sapmsiste dos lacos estabelecidos com
seus fornecedores e clientes imediatos, dos lagos estes fornecedores e seus fornecedores
e clientes imediatos, e assim por diante (COOPER,et997; CROXTON et al., 2001).

A partir do momento em que a Bibi organiza setskeholderspor graus de
importancia e ndo considera esses atributos des,redéxa de considerar os impactos que
essas propriedades geram. Do ponto de vista dadeedeprimentos, a posicao relativa de
firmas individuais em relagdo umas as outras pafleenciar tanto suas estratégias como
seus comportamentos (BORGATTI, LI, 2009). Nestetexto, para estudar cada empresa
torna-se necessario analisar seus papéis comc atareede e suas inerentes importancias
como derivados de sua posicao imbricada na esardeirelacionamento mais ampla, a rede
(BORGATTI e LI, 2009; DIMAGGIO, LOUCH, 1998). Confime as evidéncias empiricas
ilustram, o critério de importancia atribuido p8@i aos seus clientes e fornecedores sao
derivados do montante econdmico negociado e ddiitd dos insumos. O poder e a
influéncia de uma empresa derivam de sua posiciatesl na rede que a enquadra
(BURKHARDT, BRASS, 1990; IBARRA, 1993) e tal atritundo é considerado na gestao
dosstakeholdersia rede Bibi.

As métricas de rede podem ser calculadas em deessnéonforme ja ilustrado na
fundamentacéo tedrica sobre este tema. A métriidaada nesta pesquisa foi o grau de
centralidade por se entender que suas propriegexiestem se entender qual é o poder que
os stakeholderdém um sobre o0s outros para a gestdo da RSC a&é&uas conexdes diretas
entre si. O poder da centralidade concebido poaBich considera uma empresa diretamente
bem conectada a varias outras entidades mal colasctimrnando essa empresa focal central
e poderosa (BONACICH, 1987).
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A centralidadesigenvectorda rede Bibi evidéncia que 89,66% dos cliente8,6236
dos fornecedores encontram-se numa faixa de badioei de centralidade eigenvector, que
8,62% dos clientes e 28,99% dos fornecedores est@a faixa média e que apenas 1,72%
dos clientes e 17,39% dos fornecedores estdo nusmo@ivel de grau de centralidade
eigenvector com a Bibi. Ou seja, a rede Bibi é,temmos de poder, muito centralizada pois
apenas aproximadamente 10% dos seus stakeholdeattegrau de centralidade enquanto
0s outros 20 aproximadamente estdo num nivel nediosestante dos 70% estdo num nivel
de baixa centralidade.

Tal estrutura de rede implica que a comunicacadtos® dificil e requer que os
formadores de opinido despendam esforcos grandes @p@e suas mensagens sejam
efetivamente entendidas e implementadas, no cas@mequestao refere-se a RSC.

Uma rede de suprimentos € um ambiente de relacemas interorganizacionais
complexos que consiste num conjunto de atividaélesidas tanto quanto sociais (ROUSE,
2005; HASSAN, 2006). A qualidade das conexdes eragbes desses relacionamentos é o
fator que dita o comportamento dos atores integsart impacta no desempenho da RSC
adotada nessas inter-relacdes (CLOUTIER et alQR®ste sistema complexo requer que as
questdes técnicas e sociais presentes nessas relaigies sejam consideradas
concomitantemente para que se possa compreendecausas e gerenciar suas implicagdes
(BARTOLOMEI et al, 2012; OSORI, DORI, SUSSMAN, 2011

Portanto, estasvidéncias empiricas presentes na rede de suprimestdo setor
calcadista gaucho corroboram a hipotese H3 de que elemento centralidade de
eigenvector advindo da Teoria de Redes impacta moderadamenteRSC sob o ambiente
de redes.

Nesta Secdo foram discutidos os impactos que awsrmoderadora Redes exerce
sobre RSC por consequéncia de sua acdo moderadbra ss variaveis preditoras
Stakeholderse Isomorfismo. A partir das discussdes estabedscitesta Secdo além do ja
discutido nas Secbes 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3 e 4phde-se concluir entdo que todas as trés
hipdteses propostas no esquema conceitual-tedricesta Tese sdo confirmadas

Porém, no intuito de se verificar em que medidd&geessas hipdteses ja confirmadas,
a Secdo a seguir analisa as variaveis preditorasosmétodo estatistico de regresséo

multivariada.
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4.2.5 DiscussOes dos impactos que as propriedadestcutura relacional da Rede exerce
sobre o modelo de RSC implementado pela Bibi ndReake

Nesta Secdo sdo apresentadas as andlises e discssdiie 0S impactos que as
propriedades da estrutura da rede Bibi exercemesabRSC adotada. ApoOs validadas as
hipoteses de que os construtskeholdersisomorfismo e Redes impactam RSC conforme
reforcam as andlises fatoriais apresentadas arseguinalise de regressdo se propbs a
entender os ponderados impactos que cada conpteuisto no esquema conceitual-tedrico
exerce sobre RSC.

A seguir sdo apresentadas as devidas analisemia®rconfirmatorias, bem como as
preliminares sobre cada construto para que se pos&izar 0 modelo de regressdo mais
significativo. O objetivo da adocao desta técnimiade permitir uma melhor observacéo do
fendbmeno empirico das relagbes propostas entrarés/eis do esquema conceitual-tedrico
de pesquisa desta Tese. Apesar desta pesquisa vatido de resultantes percentuais para
demonstrar assimetrias entre as relacdes das e@riadependentes e dependentes ao longo
da rede, a mensuracdo destas variaveis ainda aatacilevida operacionalizacdo de seus

conceitos abstratos.

4.2.5.1Analise fatorial confirmatéria para o construto RSC

Uma analise de fatorial confirmatoria foi conduzites 10 questfes do instrumento
com rotacdo obligua em uma amostra de 121 pamigpaA medida de Kaiser-Meyer-Olkin
verificou a adequacdo amostral para a analise (kKM@Q886). O teste de esfericidade de
Bartlett [qui-quadrado (45) = 863,346, p menor Qu@1], indicou que as correlacdes entre
0s itens sdo suficientes para a realizacdo dasan@liandlise fatorial foi realizada forgcando a
extracdo de apenas um fator, com a finalidade derg@r a definicdo do constructo RSC, de
forma que esse fator explicou 59,3% da variancec@eficientes de alfa de Cronbach do

fator foi 0,910, indicando confiabilidade pelo natala consisténcia interna.
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Quadro 21 - Matriz de componeritpara RSC

Componente
1
2. ...que leis e normas vigentes sejam cumpridas? ,876
3. ...que haja um futuro melhor para menores dieitla ,818
4. ...a sustentabilidade do meio ambiente? ,859
5. ...a melhora da saude ocupacional dos colabms®lo ,849
6. ...0 aperfeicoamento profissional de seus cotatoves? ,856
7. ...a coibicdo de praticas ilegais nas transag@®erciais? ,706
8. ...a pratica de campanhas beneficentes? A76
9. ...que ndo haja praticas de discriminacao (rapdaero, idade, religia , 787
dentre outras)?
10. ...a coibicéo de trabalho forcado? ,816
11. ...a qualidade do atendimento ao cliente gudode@ausado algur 542
dano a este?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
Legenda: Método de extragao: Analise do Componeiieipal.
a. 1 componentes extraidos.

4.2.5.2 Analise fatorial confirmatoria para os ctmsgos Isomorfismo e Stakeholder

Esta analise de fatorial confirmatoria foi condazhra as 8 questfes do instrumento,
com rotacdo obligua em uma amostra de 121 pamigpaA medida de Kaiser-Meyer-Olkin
verificou a adequagdo amostral para a analise (KMQ@Q675). O teste de esfericidade de
Bartlett [qui-quadrado (28) = 553,444, p menor Qu@1], indicou que as correlacdes entre
os itens séo suficientes para a realizacao dasan@lianalise fatorial foi realizada forcando a
extracdo de dois fatores, com a finalidade de ooafi a definigdo do constructo RSC, de
forma que foi explicada 64,64% da variancia. Odicieates de alfa de Cronbach do fator
“isomorfismo” foi 0,420, e do fator “stakeholderfsi 0,894; indicando confiabilidade baixa
para o primeiro construto e alta para o segundo, pétodo da consisténcia interna. Apesar
deste baixo valor, ainda faz sentido o uso dest@wal no esquema conceitual-tedrico
considerando a possibilidade de que tal resuliaodera se refletir num baixo valor beta na

composicao da equacao de regressao multivariadsegaexplorada a seguir.
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Quadro 22 Matriz de componentésias variaveis independentes

Componente
1 | 2=
13. Em que medida sua empresa foi influenciada pelecorréncia d{ ,591 ATT
mercado a adotar o modelo de RSC proposto pela Bibi?
14. Em que medida sua empresa foi influenciadacposultorias externas| ,511 ,532
adotar o modelo de RSC proposto pela Bibi?
15. Em que medida sua empresa foi influenciada Bibliaa adotar o model| ,124 -,601

de RSC?

16. Em que medida sua empresa foi influenciadaimpeertezas de leis
regulamentos na adog&o do modelo de RSC?

17. Em que medida sua empresa entende que é passiveo mesmo temp
lucrativa e ética nas praticas de seus negécios?

18. Em que medida o modelo de RSC adotado soluciondlitos d
interesses entre a Bibi e sua empresa?

19. Em que medida vocé considera que a Bibi é soeidk responsavel
sua empresa?

20. Em que medida sua empresa se considera soctalmesponsavel pe|

Bibi?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
Legenda: Método de extragdo: Analise do Componaeirteipal.

a. 2 componentes extraidos.

O primeiro componente (fator) representa bem otostasstakeholderspois as cargas
sao altas, ja o segundo, que deve representar isemo, tem cargas medianas e a questao
13 chega a aparecer mais como fazendo parte deipsiromponente do que do segundo,
portanto, nao fica confirmado que as 4 variaveissicieradas de isomorfismo medem um

anico aspecto.

4.2.5.3 Andlise Preliminar das Variaveis Indeperiden

A variavel independente Isomorfismo consideradaesquema conceitual tedrico
desta Tese tem seus resultados expressos pelaSegugs, 14, 15 e 16 darrvey todas em
escala de 0 a 10 pontos. A resultante para estavebconsiste na média das atribui¢cdes de
graus das quatro questdes, resultando assim, tamiéra escala métrica de 0 a 10 pontos.
Para a amostra de 127 empresas conforme Graficee§uar, apresenta meédia 6,09 e desvio
padrdo 1,43. Porém, a presenca de um valor atipioa a variavel sem normalidade pelo

teste deKolmogorov-Smirnoyn.s.0,05). Procedendo a retirada deste Unico wasgual o
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inerente respondente indica grau zero para a quddtdobtém-se a normalidade. Com a

retirada desse Unico caso, a hova media passatlgdee o desvio padrdo 1,35 conforme

verifica-se no Grafico 6 a seguir.

Frequéncia

Frequéncia

Gréfico 6 - Distribuicao da variavel Isomorfismamd caso anormal;
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

T T T
00 2,00 4,00 5,00

T
10,00

T
12,00

Média = 5,09
Desvio padrio = 1,431
=127

Gréfico 7 - Distribuicdo da variavel “isomorfismodm 1 caso anormal desconsiderado;
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Quadro 23 - Teste de hipotese da variavel indepgadsomorfismo;

Hipdtese nul=a Test= Sig. Oeci=3o
A distribuigdo de ISOMORFISMO g1 teste Reter a
1 naormal com madia 6,129 & desvia Smirnc:a"-.r de JG1  hipotese
padraoc 1,25. nma amostra nula.

S30 exibidas significincias assintaticas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

O mivel de significdncia & 05

A variavel independente do esquema conceitualdedéesta Teset&eholderstem
seus resultados expressos pelas questbes 17, @& 8asurvey todas em escala de 0 a 10
pontos. A resultante para esta variavel consistmédia destas quatro atribuicdes de graus,
resultando assim, também numa escala métrica db(pantos. Foi confirmada normalidade
desta variavel. Para a amostra de 126 empresa&seapn média 6,08 e desvio padrao 1,51
conforme se observa no Gréfico 8 a seguir.

Gréfico 8 - Variavetakeholdergsom 1 caso anormal desconsiderado

Media = 8,08
Desvio padrac = 1,514
F=1286
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

T T
4,00 5,00

Quadro 24 - Teste de hipétese da variavel indepeadkeholder

Hipdtese nul= Test= Sig. Oecis3o
A distribuigdo de STAKEHOLDERSLT teste Reter a
1 & normal com madia 6,022 e desvi mirnch!a'l-.r de OST hipotesze
padraoc 1,51, nma amoztra nula.

S350 exibidas significdncias assintiticas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Tabela 12 - Estatisticas descritivas

O nivel de significincia & ,05.

Média Desvio padrao N
ISOMORFISMO 6,1389 1,34557 126
STAKEHOLDERS 6,0833 1,51360 126

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Tabela 13 - Correlagfes entre as varidveis indepeasd

ISOMORFISMO | STAKEHOLDERS
Correl. de Pearson 1 ,306"
ISOMORFISMO Sig. ,000
N 126 126
Correl. de Pearson ,306" 1
STAKEHOLDERS Sig. ,000
N 126 126

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
Legenda: **. A correlacao é significativa no niged1 (2 extremidades).

Ocorre correlacdo fraca entre Isomorfism&takeholdersaum grau de R=0,306 e
valor p<0,001.

4.2.5.4 Andlise preliminar da Variavel Dependen8CR

A variavel dependente RSC tem seus resultados ssqueelas questbes de “Q2" a
“Q11” da survey todas em escala de 0 a 10 pontos. A variavel "R®@siste na média
destas dez atribuicbes de graus, resultando asmmniém numa escala métrica de 0 a 10
pontos. Foi confirmada normalidade desta varia®dra a amostra de 126 empresas,
apresenta média 7,08 e desvio padrao 1,30 confegrobserva no Grafico 9 a seguir.

Gréfico 9 - Variavel dependente RSC

30— Media = 7,08
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Quadro 25 - Teste de hipotese da variavel depesdRHC

HipStese nul= Taeste Sig. Oeci =30

A distribuig3do de RSC & narmal o Uiz Retaer a

Py . = Imaogorow- Al
1 com méedia 7,072 = deswio padra oup 155 hipotese
1.=0. mirnow de manla.

uma amostra

S350 exibidas significincias assintadticas. O niwel de significincia & 05,

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Tabela 14 - Correlagfes entre as varidveis indepeed e variavel dependente

RSC

Correlacdo de Pearsor 1

RSC Sig.

N 126
Correlacéo de Pearsorl ,379"
ISOMORFISMO Sig. ,000
N 126
Correlacéo de Pearsof 782"
STAKEHOLDERS Sig. ,000
N 126

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
Legenda: **. A correlacao é significativa no nige01 (2 extremidades).

Na avaliacdo de correlacdo bivariada da variavpenddente RSC com as variaveis
independentes, observou-se que todas estdo conaldas de forma significativa (valor
p<0,001) e positiva. Em complemento, os respeciivaicos de dispersdo 10 e 11 a seguir
também indicam esta correlagdo positiva e de fdimear, o que € uma das condi¢bes sendo
atendidas para que se possa fazer analise poisségreOs graficos de dispersao indicam

alguns casos de valores atipicos, 0s quais ses&disados mais a diante.

Graéfico 10 - Disperséo da variavel independentmtsfismo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Grafico 11 - Disperséo da variavel independ&iskeholders
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

4.2.5.5 Analise de Variaveis Moderadoras (potersgiai

Das 126 empresas consideradas da amostra, 586%4.séo clientes e 68 (i.e. 54%)
sao fornecedores. Esta variavel binaria categarieethcionamento passou a ser considerada
nesta analise potencialmente relacionada com &vea do esquema conceitual-teérico por
razdes que serdo explicadas a seguir nesta Secdomparacdo das meédias desses dois
grupos desta categoria de relacionamento apresdifemanca significativa para RSC e para
stakeholdergteste “t” de Student ao n.s.0,05), consideraradacbes bivariadas apenas. Ja
para a variavel Isomorfismo, as médias ndo difesgmificativamente conforme se observa

nas Tabelas 15 e 16 a sequir.

Tabela 15 - Relagdes entre as variaveis indepeeslentariavel dependente por categoria de relatient

Frequéncia| % % valida | % acumulativa

cliente 58 46,0 46,0 46,0
valido fornecedor 68 54,0 54,0 100,0
Total 126 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Tabela 16 - Medidas estatisticas entre as variav@épendentes e variavel dependente por categ®ria
relacionamento

Rela¢do com a Bibi RSC* ISOMORFISMO STAKEHOLDERS*
Média 6,5193 6,1272 5,5395
cliente N 57 57 57
Desvio padrédo 1,21368 1,16795 1,50059
Média 7,4953 6,3984 6,4492
fornecedor N 64 64 64
Desvio padrédo 1,10704 1,22127 1,39314
Média 7,0355 6,2707 6,0207
Total N 121 121 121
Desvio padrédo 1,25305 1,19921 1,50920

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Legenda: (*) As diferencas entre as médias sadfisgtivas (n.s.0,05) entre clientes e fornecedores

A variavel moderadora “rede” representada pelo graucentralidadesigenvector
consiste na medicéo da intensidade de relacionaneaite ostakeholdersla rede Bibi entre
si direta e indiretamente. Esta variavel métricay escala de 0 a 1, é considerada
potencialmente relacionada com as variaveis doessguconceitual tedrico desta Tese.
Inicialmente, todos os valores foram multiplicages 10 para tornar a escala igual as outras
do modelo. O histograma da variavel rede repredenpelo Gréafico 12 a seguir identifica
uma distribuicdo que ndo pode ser aproximada aala@nainda, identifica trés agrupamentos
de valores, indicando um agrupamento de empresasgnau “baixo” para a variavel rede,
outro em grau “médio” e outro em grau “alto”. Alétisso, observa-se como valor maximo
ocorrido na amostra para esta variavel 2,2 (nalesta 0 a 10). A média da variavel
moderadora rede é 0,57 e o desvio padréo 0,62refatizado teste de comparacdo entre
meédias das quatro variaveis do modelo com a opgidrés categorias para Rede. Os
resultados sugerem que o comportamento da vamavidrma categorizada é semelhante ao
da variavel Rede na forma métrica. Na forma categda em trés itens, a varidvel Rede
permanece significativa com RSC e néo significatioen Isomorfismo e&takeholdergn.s.
0,05).



Gréfico 12 - Distribuicdo dos resultados da vaili@vederadora rede
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

1,50

Quadro 26 - Teste de hipdtese da varidvel modeaadoe

mMedia = 57
Desvio padric = 522

128

[ =

uma amo=stra

Hipate=a nula Test= Sig. Deci=3o
A distribuigdo de REDE & normal M teste Rejeitar a
1 com méadia 0,567 « deswio padrggmirnnﬁ: de JO0O0 . hipotese

nula.

S3o exibidas significdncias assintdticas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

O miwel de significdncia & 05,

Tabela 17 - Correlag8es entre a varidvel moderadutapendentes e dependente;

REDE | ISOMORFISMO | STAKEHOLDERS| RSC
Correlagéo de Pearson 1 ,144 ,131 ,245*_
REDE Sig. (2 extremidades) ,107 ,144 ,006
N 126 126 126 126
Correlagdo de Pearson ,144 1 ,306" 379"
ISOMORFISMO  Sig. (2 extremidades) ,107 ,000 ,000
N 126 126 126 126
Correlagdo de Pearson ,131 ,306" 1 787"
STAKEHOLDERS  Sig. (2 extremidades) ,144 ,000 ,000
N 126 126 126 126
Correlagdo de Pearson | ,245" ,379" ,782" 1
RSC Sig. (2 extremidades) ,006 ,000 ,000
N 126 126 126 126

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Legenda? **. A correlagdo € significativa no ni0g@1 (2 extremidades).
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Tabela 18 - Andlise fatorial da variavel moderadordependentes e dependente

Soma dos df Quadrado F Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 17,800 2 8,900 5,663 ,004
RSC * Nos grupos 193,318 123 1,572
REDE_3ITENS
Total 211,118 125
Entre Grupos 8,047 2 4,023 2,267 ,108
ISOMORFISMO * Nos grupos 218,273 123 1,775
REDE_3ITENS
Total 226,319 125
Entre Grupos 4,693 2 2,347 1,025 ,362
STAKEHOLDERS ¢ grupos 281,682 123 2,290
* REDE_3ITENS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Ainda assim, ao avaliar a variavel rede com 3 caigegy verificou-se que, com relacdo a

RSC, as categorias “médio” e “alto” ndo se disigg portanto passou-se a considera-las como

apenas 1 categoria aglutinada entre si conforrobsggva através da Tabelas 19 e 20 a sequir.

Tabela 19- Distribuicdo da variavel moderadora @e8ecategorias

Frequéncia| % % valida | % acumulativa
BAIXO 89 70,6 70,6 70,6
MEDIO 25 19,8 19,8 90,5
Valido
ALTO 12 9,5 9,5 100,0
Total 126 100,0 | 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Tabela 20 - Distribui¢cdo da varidvel moderadorared

Frequéncia| % % valida | % acumulativa
BAIXO 89 70,6 70,6 70,6
Valido MEDIO OU ALTO 37 29,4 29,4 100,0
Total 126 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

O elemento “porte” da empresa, originalmente teatrgucategorias conforme Tabela

21, mas ao verificar sua relagcdo bivariada com Rp€cebeu-se que as categorias

“pequeno”, “médio” e “grande porte” ndo diferem réfgcativamente entre si, mas todas
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diferem da categoria micro, que representa 38%mista conforme ilustrado pelo Gréfico
13 a seguir. Diante disso, optou-se pela dicotagdia desta variavel. Tal decisdo também

contribui para o uso e interpretacéo desta varidaelnalise de regressao multipla.

Tabela 21 - Distribuicéo da variavel moderadoradbr

Frequéncia| % % valida | % acumulativa
micro (até 19 func.) 48 38,1 38,1 38,1
pequeno (20 a 99 func.) 60 47,6 47,6 85,7
Valido  médio (100 a 499 func.) 13 10,3 10,3 96,0
grande (500 ou mais func.) 5 4,0 4,0 100,0
Total 126 100,0 ( 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Gréfico 13 - Distribuicao do elemento porte poegatias
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Da mesma forma que a variavel Rede, aqui se obger/as trés categorias maiores
ndo geram diferenca na RSC, sugerindo também unpagento dessas trés categorias em

duas conforme ilustrado na Tabela 22 a seguir.

Tabela 22 - Distribuicao da variavel moderadoraddr

Frequéncia| % % valida | % acumulativa

ATE 19 FUNCIONARIOS 48 38,1 38,1 38,1
valido 200U+ 78 61,9 61,9 100,0
Total 126 100,0 | 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Foram feitos testes com diagramas de dispersaasecinao casos de valores atipicos
sugeriram a retirada dos casos das analises cequkkou, apos a retirada destes cinco casos
consideradosutliers, numa amostra n=121. Foram experimentados varakeins de analise
de regressédo com n=126, com redes a trés categmmgedes a duas categorias, sem incluir
o elemento “porte”. Ao incluir este elemento, osuteados apresentaram-se confusos e
gerando interpretacdes desconectadas com os peetairicos fundamentados no Capitulo 2
desta Tese. Uma das avaliacdes para identificaauaacdestes resultados confusos foi a
verificacdo de valores atipicos especialmente tacde entre as variaveis dependentes e
RSC. Conforme Gréficos 14 e 15 a seguir, verifisewgue casos atipicos incorrentes sobre a
variavel isomorfismo eram baixos em relacdo a amod$intdo, decidiu-se retirad-los da
analise um total de 6 casos em que isomorfism@& <isso inclui 0 primeiro caso também

de isomorfismo que foi retirado no momento da apali

Gréfico 14 - Disperséao da variavel independentmtsfismo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Graéfico 15 - Dispersdo da variavel independ&iskeholder
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Apos feitas as devidas analises fatoriais das e&adependente (i.e. RSC),
independentes (i.e. IsomorfismoS¢akeholdense moderadora (i.e. Redes) que comporéo a
regressao, iniciaram-se as regressdes para désrenmbinacdes de variaveis compondo 0
modelo da regresséo e algumas interacdes. Nasabaligl 24, 25 e 26 a seguir encontram-se
0s quatro modelos de regressao rodados.

Primeiramente, o primeiro modelo que inclui apedaas variaveis independentes,
resultou significativo para estas duas variaveisependentes (i.e. Isomorfismo e
Stakeholdens sendo indicador de que efetivamente estas daré®/eis independentes devem
ser incluidas no modelo RSC sob o contexto de redes

No segundo modelo, foram acrescentadas as varipe&scialmente moderadoras:
redes, porte e categoria de relacdo com a Bibiftireecedor e/ou cliente). Neste segundo
modelo de regressdo, pode-se observar que somentearséveis ‘rede” e “porte”
apresentaram efeito significativo para o modeld®R& em redes. Apesar de se manifestar
significativo, ainda ndo permite concluir que ha efeito moderador destas variaveis. O
efeito moderador € observado quando esta varideeleradora gera interacdo com, pelo
menos, uma das variaveis independentes.

No terceiro modelo, permaneceram as duas variinggpendentes, as trés potenciais
varidveis moderadoras e foram acrescentadas aagoés didticas da variavel “relagdo com a
Bibi” em conjunto as duas variaveis independeniésste terceiro modelo, ndo houve
nenhum resultado significativo das interacdes duplainda houve prejuizo da analise dos
efeitos individuais das variaveis.

O quarto modelo final € composto pelo efeito digaiivo das 2 variaveis
independentes Isomorfismd&takeholderg das variaveis moderadoras Rede e Porte.

4.2.5.6 Analise de Regressao

Tabela 23 - Modelo 1 para andlise de regressao

Modelo 1
Limite Limite

B Sig inferior superior
(constante) 2,152 ,000 1,436 2,868
Isomorfismo 211 ,001 ,089 ,332
Stakeholders ,592 ,000 ,495 ,688
F 128,61
R2 0,680

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.



Tabela 24 - Modelo 2 para analise de regressao

Modelo 2
Limite Limite
B Sig inferior | superior
(constante) 2,295 ,000 1,613 2,978
Isomorfismo ,180 ,003 ,063 ,297
Stakeholders ,538 ,000 442 ,633
Porte ,338 ,024 ,046 ,630
Relacao com Bibi ,304 ,048 ,003 ,605
Rede ,165 ,288 -,141 470
F 62,542
R2 0,719

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Tabela 25 - Modelo 3 para andlise de regressao

Modelo 3
B Sig Limite | Limite
inferior | superior

(constante) 2,348| ,001 1,040 3,655
Isomorfismo ,081 ,506 | -,159 ,320
Stakeholders ,637 ,000 | ,439 ,836
Rede -,029 | ,978 | -2,080 2,022
Porte ,438 ,555 | -1,167 2,162
Relacdo com Bibi ,153 ,863 | -1,605 1,911
Rede X Isomorfismo ,028 ,851 | -,268 324
Rede X Stakeholder ,027 842 | -,237 ,290
Porte X Isomorfismo ,019 ,900 | -,277 ,315
Porte X Stakeholder -,048 | ,694 | -,292 ,195
Relacdo X Isomorfismo | ,112 478 | -,199 422
Relacdo XStakeholder -,117 ,341 | -,358 ,125
F 27,675
R2 0,710

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Tabela 26 - Modelo 4 para anélise de regressao

Modelo 4
B Sig Limite | Limite
inferior | superior

(constante) 2,326| ,000 1,645 3,007
Isomorfismo ,170 ,004 | ,054 ,286
Stakeholders 547 ,000 | ,454 ,641
Rede ,401 ,004 | ,133 ,669
Porte 374 ,007 | ,102 ,646
F 77,798
R2 0,719

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Gréfico 16 - Regressao de residuos
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

O modelo 4 ilustrado na Tabela 26 anterior foi otado para se executar a regressao
pois foi neste modelo que as significancias se eenihram mais fortes e a soma dos
quadrados “F” se evidenciou alta = 77,798. A patéirselecdo do modelo, foi executada a
técnica estatistica da regressao multivariada cliegse a seguinte equacéo de previsao para
RSC:

RSC = 2,326 + (0,170somorfismo) + (0,547)6takeholderg + (0,401Rede) +
(0,374¥Porte)

Esta regressédo e suas resultantes fazem sentiddimd® momento que corrobora
com o0 esguema conceitual-tedrico desta Tese a meylid contempla os construtos ja
operacionalizados através de varidveis em sua aqugsta contemplacéo ocorre de maneira
ponderada conforme se observa na equacdao resultante

Este resultado da equacéo significa que se nacehauxestimento sobre as variaveis
Isomorfismo,StakeholdersRede e Porte, a resultante esperada para RS@&seraddulo, de
2,326 (b0). Porém, ao se investir nestas variavelependentes, obtém-se este mesmo
resultado de RSC acrescido de 0,170 sobre Isomwfi®,547 sobre&takeholders0,401
sobre Rede e 0,374 sobre Porte. Ou seja, fazeniced relacbes propostas no esquema
conceitual-teérico a medida que se evidenciam itogadestas variaveis independentes sobre

a dependente RSC.
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O efeito da variavel Rede é um efeito isolado, mors qualquer circunstancia das
outras variaveis independentes, seu efeito médicesm RSC € sempre o mesmo. Como o
coeficiente “b” dessa variavel resultou em 0,40%ede" € uma variavel binaria, dizemos que
se o valor de rede para o conjunto de empresasoé gue 0,5, o valor médio de RSC é 0,401
unidades superior as empresas que tem valor de”'decho maximo 0,5.

O efeito da variavel Porte é isolado onde, se orvdé Porte para o conjunto de
empresas € maior que micro, o valor médio de R8@B &1 unidades superior as empresas
que tem Porte micro.

O efeito da variavel Isomorfismo é isolado onderapeada unidade a mais de
Isomorfismo, € esperado, em média, um aumentQld® @nidades em RSC. Este valor beta
mais baixo que os resultantes para as outras e&ide modelo conceitual-tedrico pode ser
explicado por seu baixo coeficiente Alfa de Crofbeanforme verificado na Sec¢éo 4.5.2.2.

O efeito da variavebtakeholder® um efeito isolado, onde, para cada unidade a mai
de Stakeholdersé esperado, em média, um aumento de 0,547 usidad&SC.

Portanto, o efeito d8takeholder® 3,218 vezes maior que o efeito de Isomorfismo,
sobre a RSC.

Ou seja, a contribuicdo tedrica que esta analisegtessao oferece € de evidenciar as
medidas ponderadas de impacto para RSC a partiadie investimento sobre 0s construtos
do esquema conceitual-tedrico.

4.3 Sintese das Contribuicdes Tedricas

Apos serem desenvolvidas as andlises e discussbes cada construto previsto no
esquema conceitual-tedrico desta Tese, € possvsingetizar o Quadro 27 a seguir que

ilustra as contribui¢des tedricas sobre RSC quandsiderada sob ambiente de redes:

Quadro 27 - Resumo das contribui¢des tedricas

Teoria Contribuicdes tedricas
- Os estimulos de influéncia organizacionais ctigod, miméticos e normativos
exercem impacto sobre RSC.

- equilibrio das diversidades e divergéncias detiobg e estruturas detakeholders
- aumentar a transparéncia das ac6estdésholders

- buscar estabelecer fronteiras para a rede e ad@ara cadstakeholder

RSC Stakeholders| isoladamente;

- consideracdo da formacao dos gestores de RSC;

- categorizacdo por graus de importancia dad&eholdersde acordo com sugs
posicBes estruturais em rede;
- incorporar o grau de centralidadgenvectorcomo critério de importancia das
inter-relacoes;
Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Isomorfismo

Redes
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O Quadro 27 sintetiza as contribuicdes tedricatadesse quanto ao modelo tedrico
de Responsabilidade Social Corporativa aplicado sob ambiente de redes. Estas
contribuicbes advieram da proposicao do esquemeedaal-tedrico que incorporou quatro
outros modelos tedricos no intuito de proporcicdd®SC o cumprimento de seu propdsito
que é, em sintese, equilibrar interesses de negasidemandas sociais (CARROLL, 2004).
Porém, conforme introduzida na problematica de ygieaga realidade atual que caracteriza 0s
inter-relacionamentos organizacionais ocorre solesautura de redes onde as partes
interessadas apresentam diversidades de prin@posblematicas, tem diferentes processos
de formacdo de sentidos, sofrem diferentes infliadntsomorficas e possuem diferentes
propriedades de rede dependendo de seus graustodidade.

A partir das analises dos fundamentos teoricosesB&C ilustradas na Secao 2.2 em
contraste com as suas respectivas evidéncias eagp&ianalises ilustradas na Secéo 4.1.3 e
4.2.1, constata-se que RSC e seus quatro elemeatmponentes sdo impactados pelas
variaveis derivadas dos modelos teéricosStekeholderslsomorfismo e Redes. Os quatro
elementos componentes de RSC, responsabilidade®rema, legal, ética e filantropica
(CARROLL, 1991; SCHWARTZ, CARROLL, 2003) se manifaam presentes na rede de
suprimentos do setor calcadista estudado porémesoiitantes de medidas diferentes o que
corrobora 0 esquema conceitual-teérico de pesqiisaliferencas ilustradas na Tabela 9
demonstraram que as resultantes de RSC variam atdoacom o nivel relacionamento
considerado entre a Bibistakeholders

Constata-se, entdo, que o modelo tedrico de RS@ogim por Schwartz e Carroll
(2003), mesmo sendo adotado como codigo de copdndaa rede, ndo atinge uma esperada
equilibrada implementagao perantestakeholdersPortanto, para que se atinja este intento,
ha de se identificar e gerenciarstakeholdergla rede com suas diversidades de principios e
problematicas (FREEMAN, 2010), entender como meranos de pressdo exercem
influéncias isomoérficas sobre sua gestdao (AGUILERACKSON, 2003; CAMPBELL,
2006; KONDRA, HUSRT, 2009; MATTEN, MOON, 2008; SCOTMEYER, 1991) e,
também, entender como que propriedades de redesctamp essas inter-relacdes
(BORGATTI, LI, 2009).

As contribui¢des téoricas advindas da incorporagAmodelo teodrico de Isomorfismo
proposto por Powell e DiMaggio (1991) ao esquentceibual tedrico desta Tese sdo, em
sintese, de que as influéncias de origem coercitivanativa e mimética se fazem presentes
na estrutura de redes impactando diretamente a RP@rtir das evidéncias empiricas que

ilustraram influéncias inferentes sobrestekeholdersio setor calgadista gaucho, constatou-
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se que as resultantes dessas influéncias variavandezorréncia da posi¢cdo que cada
stakeholdettinha na rede em funcéo de influéncias institumi®tocais. A Bibi percebeu que
organizacoes sdo cada vez mais suscetiveis a€rioifis por pressdes, concorréncia e
incertezas mercadoldgicas (POWELL, DIMAGGIO, 1981l percepcéo tem remodelado o
papel dessas organizagcbes perante a sociedade [SQ0I3; SCOTT, MEYER, 1991).
Esses movimentos podem ser explicados pelo Novdituicisnalismo (DURAND,
SZOSTAK, JOURDAN, 2013; GLYNN, 2013; NEWBURRY, 2012FRIEDLAND,
ALFORD, 1991) a medida que permite haver uma nmarssparente e latente percepcéo dos
impactos que suas respectivas producdes exercera aobociedade (GALASKIEWICZ,
1991, 2011).

Esse Novo Institucionalismo também pode fundameaganotivacbes das mudancas
estruturais sob as quais organizacoes tém se réadodeo sentido de se tornarem mais
auditaveis e responsivas as demandas sociais (GLRRANFAELLI, 2013) e neste sentido, a
Bibi tem produzido ac¢bes e balancos sociais de8@@ a fim de divulgar e firmar perante a
sociedade sua postura socialmente responsavelpiasiza de elaboracédo de acdes e balancos
sociais foi extendida aagakeholdersla rede, porém observou-se que somente as empresas
de médio e grande porte tém-no feito, 0 que ndeor®@cam relacdo as pequenas e micro.
Conforme se evidencia através das resultantesatlest na Tabela 3, 85,8% dsiakeholders
da rede sé&o micro e pequenas empresas.

As contribuicbes teodricas advindas da incorporad@® elementos de principios e
problematicas da TS proposto por Freeman (2010¥%ai&0 que RSC busque pelo equilibrio
dindmico de interesses comuns considerando a adalidstrutural de caddakeholderda
rede; que a gestdo da unidade de andlisstdiieholderseja a rede e ndo somente os lagos
diretos entrestakeholdersque haja uma gestao das diversidades e diveegedeiobjetivos e
estruturas dostakeholderspgue se estabeleca transparéncia nas acoestal@holderspue
as fronteiras limitrofes da RSC sejam estabele@das as partes interessadas e, por ultimo,
que a formacdo dos gestores que lidam com RSCcepfderada como impactante a esta
respectiva gestao.

A partir das evidéncias empiricas ilustradas sobrprincipios e problematicas da TS,
verificou-se que o propdsito da firma de servir oanim veiculo de coordenacédo e equilibrio
entre os interesses dos negoécios e da socieda&®EERN, 1984, 2010) ocorre parcialmente
a medida que soluciona conflitos de maneira divdeggendendo dstakeholderem questéo,
cliente ou fornecedor. Que os principios da TS wosimnciados pelGlarckson Centefor
Business Ethic§CLARCKSON, 1999) se fazem presentes, porém sotfidag diferentes



138

também dependendo do tipo d#¢akeholderpois ndo se mostra viavel (FREEMAN,
LIEDTKA, 1990) ao nédo entender a dinamica do almbato de objetivos organizacionais
bem como a representatividade dstskeholdersnos processos decisorios sobre RSC.
(CARSON, 1993; FREEMAN, EVAN, 1988).

Quanto as probleméticas da TS, as evidéncias eapirlemonstraram que a
abrangéncia de representatividade vem sendo tratadaa categorizacado dstakeholders
gue o entendimento sobre a separacéo entre negoétas € assimétrico da ordem de 32,2%
entre Bibi e clientes e fornecedores conjuntamemie, a problematica das fronteiras da
responsabilidade se mostra ndo delimitada entstadgholdere que o modelo mental dos
gestores de RSC que deve ser trabalhado nas es@massta sendo. Este conjunto de
evidéncias sob analises dos pressupostos tedniopsgtos por Freeman (2010) que propde
nao haver dissociacdo entre negocios de éticatinatades organizacionais, que as fornteiras
da RSC devem ser claramente definidas estakeholdersque gestores de RSC devem ser
formados para o exercicio da funcdo corroborampatése H1 do esquema conceitual-
tedrico.

Por fim, as contribuicbes tedricas advindas darpm@acdo do modelo tedrico de
redes proposto por Bonacich (1987), mais espenifecie quanto ao elemento centralidade
de eigenvectorfoi a consideragédo das propriedades de redegpergeau de centralidade na
interpretacdo do poder que castakeholdertem um sobre o outro na rede de suprimentos
estudada. A partir das evidéncias empiricas, ceufise que se formaram trés categorias
distintas por indices de centralidadegyenvectcar baixa, média e alta. Estes resultados
evidenciaram que apenas 4takeholderdos 128 considerados na rede s&o possuidores de
um grau de centralidadzgenvectomproximo ao da Bibi, categorizado como “alto”. Quee
categoria de “meédio” nivel de centralidadeeilgenvectompresentaram-se fakeholders5
clientes e 20 fornecedores e, por fim, na categdda“baixo” nivel de centralidade,
apresentam-se 8fakeholders52 clientes e 37 fornecedores. Ou seja, 89,668clientes e
53,62% dos fornecedores encontram-se numa faixabaieo indice de centralidade
eigenvectorque 8,62% dos clientes e 28,99% dos fornece@stés numa faixa média e que
apenas 1,72% dos clientes e 17,39% dos fornecedsté@s num mesmo nivel de grau de
centralidadeeigenvectorcom a Bibi. Ou seja, a rede Bibi é descentralizaiatermos de
poder pois apenas aproximadamente 10% dosssaksholderdem alto grau de centralidade
enguanto os outros 20% estdo num nivel médio starme dos 70% estdo num nivel de baixa
centralidade.

Tais evidéncias, em contraste com 0s preceitofctesdde redes que versam que uma
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rede de suprimentos de uma empresa consiste dissdatabelecidos entre satiskeholders
(COOPER et al., 1997, CROXTON et al., 2001), poelesbservar que a rede calcadista
estudada é descentralizada quanto aos seus il@eierementos e, portanto, RSC tende a
seguir o mesmo grau de descentralizacdo. A posgfativa de firmas individuais em relacéo
umas as outras pode influenciar tanto suas eswatégomo seus comportamentos
(BORGATTI, LI, 2009) e, conforme as evidéncias emspt ilustraram, o critério de
importancia atribuido pela Bibi aos seus clientdsreecedores sao derivados do montante
econdmico negociado e criticidade dos insumos. @epe a influéncia de uma empresa
derivam de sua posigao estrutural na rede que aadrag (BURKHARDT, BRASS, 1990;
IBARRA, 1993) e tal atributo ndo é considerado eat@io dostakeholdersda rede Bibi,
sendo portanto uma contribuicéo tedrica a RSC.

O Quadro 27, portanto, resume as contribuicOesiceedrdesta Tese e propde
aperfeicoamentos ao modelo tedrico de RSC a meglidaincorpora outros elementos
tedricos no intuito de tornar RSC mais efetiva pasponder as suas demandas sociais e de
negocios sob a realidade da estrutura de redesgéirssdo apresentadas as consideracdes

finais, limitacdes de pesquisa e propostas pamgupsss futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente Tese abordou a problemética cientifieagde o modelo tedrico de
Responsabilidade Social Corporativa adotado pdsapesquisa ndo vem atendendo aos seus
pressupostos de conciliar os interesses de negéasi@emandas sociais por conta da nao
consideracdo dos impactos advindos de variaveispaoemtes da estrutura da rede de
relacionamentos interorganizacionais. A partir @eptoblematica, foram estabelecidos
objetivos geral e especificos conforme Secdo 18 gae os esperados resultados fossem
elucidados. O objetivo geral se propds a compreecai®o as propriedades estruturais de
relacionamentos interorganizacionais presentesed@ de suprimentos da empresa do setor
calcadista Gaucho Bibi Calgcados LTDA impactam a R8Qtada para esta rede. Os objetivos
especificos pretenderam (i) mapear a estruturaldeionamentos interorganizacionais dos
stakeholderscomponentes desta rede; (ii) identificar e analess propriedades da rede
estabelecida; (iii) identificar e analisar as ctgdsticas de Isomorfismo que se facam
presentes na rede; (iv) identificar e analisar lesnentos integrantes da responsabilidade
social corporativa adotada na rede; (v) Analisaingsactos que as propriedades da estrutura
da rede tém sobre o modelo de responsabilidadal smwiporativa implementado entre os
stakeholderdornecedores e clientes desta rede e, por fim,Rrpor melhorias ao modelo
tedrico de responsabilidade social corporativa qaatiotado sob a estrutura de redes.

As metodologias adotadas nesta pesquisa foram i@imas e qualitativas.
Inicialmente, foi adotada a metodologia da “bolangwe” para se mapear a estrutura de
relacionamentos interorganizacionais atekeholdersda rede. Depois de mapeada a rede,
aplicou-se a técnica de coleta de dados sob o formesurveye grupo focal para se
confirmar ou refutar as hipéteses propostas nadS2¢a conforme ilustradas na Figura 3.
Através das analises destes resultados, as hipOfspostas por esta pesquisa foram
confirmadas, ou seja, as propriedades dos constistomorfismo,Stakeholderse Redes
presentes na rede estudada impactam a RSC.

Apés as confirmacdes das hipdteses conforme didesisapresentadas nas Secdes
421, 4.2.2, 4.2.3 e 4.2.4, na Secao 4.2.5 odtadss foram submetidos a metodologia
estatistica de analise fatorial no sentido de smtificar as devidas consisténcias dos
construtos propostos no esquema conceitual-tedéqmds verificadas as necessarias
consisténcias dos construtos e feitos 0s ajustessé@rios, estes construtos foram submetidos
ao método estatistico de regressdo multivariadaembido de se verificar quais eram 0s

impactos ponderados que cada variavel preditorpogta no esquema conceitual-teérico
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exercia sobre a variavel de interesse e depeni&S(e

A conclusdo de que RSC é impactada pelas variguepostas no esquema
conceitual-tedrico suporta a problematica inicialieeproposta por esta Tese no sentido de
que RSC, para ser efetiva quanto as suas propassfasum contexto de redes de
relacionamentos interorganizacionais, deve cont@mp$ impactos diretos advindos das
influéncias institucionais de isomorfismos e dagppedades dstakeholdereomponentes da
rede, além de também dever considerar os impactaenados advindos das propriedades
estruturais da rede em si. Porém, estes impactosatgihomogéneos. Conforme se constatou
através das analises da Secao 4.2.5 onde se efeteguessdo multivariada considerando as
variaveis preditoras independengtskeholdersisomorfismo e Redes, verificou-se que cada
uma destas variaveis tem um peso ponderado de timpabre a variavel de interesse RSC
conforme se observa na composicdo da equacao dessag sintetizada ao final da Secéo
4.2.5.

5.1 Conclusoes e Contribuicbes de Pesquisa

O modelo tedrico de RSC considerado nesta Teserguest impactado direta e
moderadamente por construtos que se fazem presewtesede de relacionamentos
interorganizacionais do setor calcadista consigderadnforme ilustrados pelo esquema
conceitual-teérico. Os construtos que se mostratmetamente impactantes a RSC sédo 0s
Stakeholderg Isomorfismo enquanto o construto Redes impaSta Roderadamente.

O modelo tedrico de RSC, através da analise delalld@ seus quatro elementos
componentes responsabilidades econdmicas, legiiss ée filantropicas se mostraram
presentes através das evidéncias empiricas cddetadanalisadas sobre todos os 128
stakeholdersintegrantes da rede. Porém, além de se mostraregenies, estas mesmas
evidéncias empiricas demonstraram que estes geddroentos sdo impactados pelos
construtos propostos no esquema conceitual-te@oogponentes da rede quando estes sao
operacionalizados através das variaveis proposgasaetrumentos de coleta.

As contribuigbes tedricas desta Tese, conformesaptadas no Quadro 27 na Sec¢éo
4.3, evidenciam que para o modelo tedrico de R®@ivaf sua proposta de equilibrar as
demandas de negdcios as demandas sociais, ha sidectan as propriedades estruturais dos
elementos componentes da rede de relacionamem¢ogrganizacionais que é o cenario onde
este modelo se propGe a ser implementado.

Stakeholders com seus diversos e potencialmente divergentesetiaig
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organizacionais exercem impacto na RSC a particatssideragdo de seus principios e
problematicas.

As diferentes influéncias advindas dos processosisdenorfismos coercitivos,
miméticos e normativos devem ser consideradas endidas para que o modelo de RSC

adotado faca sentido para suas partes interessadas.

5.2 Limitagbes de Pesquisa

A presente pesquisa sofreu limitacbes quanto arstigefatores. Primeiramente,
limitacbes de acesso a um escopo maior da redetdocalcadista estudado ndo possibilitou
que esta pesquisa se apropriasse de informacOemtie® & organizacdes da rede Bibi
situadas em outros estados do Brasil.

Quanto a analise das propriedades de redes, néansilerou os atores no nivel da
rede, apenas no nivel do n6é. Mesmo no nivel doné@, foram considerados graus de
centralidade de proximidade e de intermediacaopgderiam trazer a luz outras implicagdes
para a RSC quando esta fosse analisada sob etg&toarte redes.

Quanto a tipologia da rede, ndo se distinguiu caigg de relacionamentos como as
contratuais, de fornecimento ou até sociais. Tagngdes também podem contribuir com

elucidacdes mais detalhadas a respeito da gest@6@a

5.3 Proposic¢Oes de Pesquisas Futuras

A partir da constatacao das limitacdes descritéerianmente na Secao 5.2, esta Tese
propde que estudos sobre RSC sob ambiente de wmesderem as distincbes de
propriedades de redes destacadas na Secao awtarovistas a propor que RSC tenha a
possibilidade de atingir mais efetivamente seup@sitos que sdo, em sintese, de equilibrar
demandas de negdcios as demandas sociais.

O contexto de relacionamentos interorganizacioraisredes € uma realidade cada
vez mais presente e perene para 0s negocios e sraedade. Portanto, como concluséo
final desta Tese, propde-se que haja investimemtiominio deste campo da ciéncia para que
organizacfes de negdcios possam efetivamente agregs valor social tanto quanto valor
econdmico sobre suas operacdes pois, este equiibiie demandas de negocios e demandas

sociais é 0 que todas partes interessadas especabran no mundo globalizado de hoje.
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APENDICE A - SURVEY SOBRE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA
A BIBI

Responsabilidade social corporativa na rede prealdth Bibi LTDA

Saudagbes Sr Gestor da Bibi Calcados LTDA, sou oFaldiosé Capecchi
(ficapecchi@unisinos.br, 51 9898-8589), estudarge Pds Graduagdo em Administracdo, nivel
Doutorado, pela Universidade do Vale do Rio dosoSRS (UNISINOS) e lhe apresento este
questionario que fara parte de minha pesquisa de. T@ objetivo geral de minha Tese, que versa
sobre o tema responsabilidade social corporati®CjRé entender como que fatores presentes na rede
de relacionamentos interorganizacionais estabelamitte a Bibi LTDA e seus Clientes/Fornecedores
impactam o0 modelo de RSC adotado por esses parckimegdcios.

Portanto, pegco sua colaboragdo no preenchimentoquestdes apresentadas a seguir na
expectativa de que as conclusdes a que se posgar gemitam evoluc¢des tanto para com o valor
dos negécios entre esses parceiros como, também,cpm o campo do conhecimento cientifico
sobre a responsabilidade social corporativa.

O tema sobre responsabilidade social corporativacrescendo em importancia no mundo ha
muitos anos e empresas de diversos segmentos iposddém buscado agregar valor aos seus
negocios atraves da adogdo de politicas e praled®SC. A sociedade atual vem cobrando que os
negocios empresariais atendam ndo somente as egépgais e expectativas econbémicas mas,
também, que os negocios se tornem mais respongleistendimento de necessidades sociais (ex:
ética, sustentabilidade, etc) de um grupo de partesessadas (sociedade em geral) mais abrangente
que acionistas e orgaos fiscalizadores das leigrs@nm

Porém, com a crescente evolucao das relacdes deioggara niveis de redes globais de
relacionamentos interorganizacionais, constata-se Qs modelos de RSC tém encontrado
dificuldades em atender a esses interesses soa@dsvez mais diversos e divergentes. Dois fatores
qgue exercem influéncia sobre estas dificuldade®osexplorados neste questionario, sdo eles: “partes
interessadas” e “isomorfismo”. Portanto, esta Tastende analisar quais sdo 0s impactos que estes
dois fatores exercem sobre o modelo de respordadhdisocial adotado entre as empresas integrantes
da rede de inter-relacionamentos da Bibi Calcadd3A. (Fornecedores-Bibi-Clientes). Tal esforgo
visa oferecer ao modelo de RSC adotado subsidiasgp@ este modelo melhor se adeque a realidade
dos inter-relacionamentos em redes e, por fim, onelitenda aos objetivos que se propde: que
negocios atendam as demandas sociais além daswcasé legais.

Este questionario esta estruturado em 3 blocos.ri@epo bloco abordara questdes
relacionadas a RSC propriamente dita. O segundalatioquestdes sobre “isomorfismo” e o terceiro
sobre “partes interessadas”. Para sua melhor cemgie e respostas, cada fator componente destes
blocos sera melhor detalhado ao inicio de cadablbadas questfes dos 3 blocos terdo suas respostas
expressas em escalas que variardo de “0” (zerd@pa(tez). O valor “0” significa “inexistente” e
“10” (dez) significa “plenamente”. A seguir ser&egentado um exemplo de pergunta com algumas
possibilidades de resposta para facilitar seu ditemnto:

Pergunta: Em que medida vocé acredita que a resipitidade social contribui para o bem da
sociedade?

Resposta 1: Caso vocé entenda que responsabilidad@al € algo que contribui
PLENAMENTE para o bem da sociedade, uma resposterigoser “10”;

Resposta 2: Caso vocé entenda que INEXISTA qualgoatribuicAo para o bem da
sociedade, uma resposta poderia ser “0”;

Resposta 3: Caso vocé entenda que responsabifidaidé contribua “na média”, “nem muito
mas nem tao pouco”, uma resposta poderia ser “5”.

E assim por diante, caso entendas que contribus 'maaa 0 bem" do que "ndo contribua”,
uma resposta poderia ser entre 0 “5” e 0 “10”", etc.
Informacgdes iniciais
Identificacdo do respondentéRequiredNome completo
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Quanto tempo esta nesta fungcAdRequiredCaso exerca mais de 1 fungdo, preencha as opcée® am
relacdo a principal atividade e no campo "othedbab(que significa "outra™), escreva o tempo da(gd)a(s)

C até 6 meses

de 6 meses a1l ano
de 1a2anos

de 2 a4 anos

mais de 4 anos

ooon0on

Other:

Funcéo/cargo que exerce na empresRequiredCaso exerca mais de 1 funcdo, faca constar poifegent

i
A0 g

Qual sua formacao escolar?

1° grau

2° grau

3° grau

Pos-graduacao (Especialista ou MBA)

Mestrado

XX X | X[ X|| X

Doutorado

X Other:‘ X ‘
1° bloco de perguntas: Responsabilidade Social Caymativa (RSC)

A responsabilidade social corporativa (RSC) prog@ie empresas atendam as necessidades sociais
tanto quanto atendam as necessidades econdmiegaig impostas. Porém, para que tal atendimentoagcm
modelo de RSC adotado deve permitir que o progasstutivo de sua empresa contribua com diversast@es
sociais pontualmente. As perguntas a seguir explorastas pontualidades e permitirdo verificar ammedida
0 modelo de RSC adotado por sua empresa atingebt/os propostos.

1. Em que medida o encarregado pela responsabilidadsocial corporativa de sua empresa
consegue se dedicar a esta funcdo na sua empreséquired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

A introducéo a seguir se aplica para as perguntasedn® 2 a 13:
Em que medida sua empresa acredita que o modeéspiensabilidade social corporativo adotado pela
Bibi LTDA contribui para...

2. ...que leis e normas vigentes sejam cumprida$equired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente
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3. ...que haja um futuro melhor para menores de idée?*Required
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
4. ...a sustentabilidade do meio ambientéRequired
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
5. ...a melhora da saude ocupacional dos colaborads? Require
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
6. ...0 aperfeicoamento profissional dos colaborades? Required
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
7. ...a coibicdo préticas ilegais nas transacdesnerciais? Required
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
8. ...a pratica de campanhas beneficentesRequired
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
9. ...que nédo haja praticas de discriminacéo (raciagénero, idade, religido, dentre
outras)? Required
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
10. ...com o processo de selecdo de fornecedores mgstrinjam trabalho forgcado?* Required
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
11. ...a qualidade do atendimento ao cliente quandor causado algum dano a estéRequired
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inexistente plenamente
12. ...o fortalecimento do relacionamento da Bibiam seus fornecedoresRequired
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente

plenamente




169

13. ...o fortalecimento do relacionamento da Bibiam seus clientes“Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

2° bloco de perguntas: Isomorfismo

Isomorfismo significa adocao de formas semelhaQesndo contextualizado aos negécios
empresariais, pode-se dizer que é o processo emelbgcdo de estruturas e processos gerenciaisiale
empresa adota por influéncias externas. Como eegi€do o objetivo é de se verificar qual impacte este
fendmeno de assemelhagéo tem sobre o modelo daR&&Ho, as perguntas a seguir verificardo quaisisis
percepcoes a respeito dessas influéncias.

14. Em que medida a adocao do modelo de RSC foilugnciada pela concorréncia de
mercado? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

15. Em que medida a adogdo do modelo de RSC foilirdnciada por consultorias externas a
Bibi?*Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

16. Em que medida a adocao do modelo de RSC foilugnciada pelos relacionamentos com
fornecedores? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

17. Em que medida a adocdo do modelo de RSC foilugnciada pelos relacionamentos com
clientes? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

18. Em que medida a adocao do modelo de RSC foilugnciada por incertezas de leis e
regulamentos? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente
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3° bloco de perguntas: partes interessadas

Partes interessadas sdo pessoas e/ou organizagdgsrgm e/ou sofrem impactos de uma determinada
atividade produtiva. No contexto deste estudo,jetisfo € analisar como que estas partes interessanqactam
no modelo de responsabilidade social adotado pbledLBDA.

19. Em que medida a Bibi entende que é possivel s@0 mesmo tempo, lucrativa e ética nas
praticas de seus neg6ciosRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

20. Em que medida o modelo de RSC adotado soluciooanflitos de interesses entre a Bibi e seus
fornecedores? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

21. Em que medida o modelo de RSC adotado soluciocanflitos de interesses entre a Bibi e seus
clientes? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

22. Em que medida a Bibi se considera socialmentesponsavel por seus fornecedoresRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

23. Em que medida a Bibi se considera socialmentesponsavel por seus clientesRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

24. Questéo aberta: Utilize este espago para acrestar a opinido da Bibi sobre quais s&o as
dificuldades, de qualquer tipo, que o modelo de rpsnsabilidade social adotado enfrenta para atingiaos
seus objetivos:

X

25. Questado aberta: Utilize este espaco para acrestar a sua opinido sobre sobre como e/ou o
gue poderia ser feito para que o modelo de resporisidade social adotado atingisse plenamente a toslo
seus objetivos:

X
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APENDICE B - SURVEY SOBRE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA
A FORNECEDORES E CLIENTES

Responsabilidade social corporativa na rede prealdtd Bibi LTDA

Saudacgdes Sr Fornecedor ou Cliente da Bibi CalcaddBA, sou Fabio José Capecchi
(ficapecchi@unisinos.br, 51 9898-8589), estudart®ds Graduacdo em Administracdo, nivel Doutorpelia,
Universidade do Vale do Rio dos Sinos/RS (UNISIN@She apresento este questionario que fara parte d
minha pesquisa de Tese. O objetivo geral de mindse,Tque versa sobre o tema responsabilidade social
corporativa (RSC), é entender como que fatoreseptes na rede de relacionamentos interorganizasiona
estabelecida entre a Bibi LTDA e seus Clientes/&@edores impactam o modelo de RSC adotado por esses
parceiros de negocios.

Portanto, peco sua colaboracao no preenchimentquiestfes apresentadas a seguir na expectativa de
que as conclusdes a que se possa chegar permitdug@as tanto para com o valor dos negécios essese
parceiros como, também, para com o campo do camketd cientifico sobre a responsabilidade social
corporativa.

O tema sobre responsabilidade social corporativa etescendo em importancia no mundo ha muitos
anos e empresas de diversos segmentos produtivobugcado agregar valor aos seus negdcios atraves d
adogdo de politicas e préaticas de RSC. A sociedags vem cobrando que 0s negécios empresariaisate
ndo somente as exigéncias legais e expectativad®iras mas, também, que os negocios se tornem mais
responsaveis pelo atendimento de necessidadesss(@iaética, sustentabilidade, etc) de um grupgaltes
interessadas (sociedade em geral) mais abrangamt@cepnistas e drgados fiscalizadores das leiss@me

Porém, com a crescente evolugcdo das relagBes décioggpara niveis de redes globais de
relacionamentos interorganizacionais, constatatse ag modelos de RSC tém encontrado dificuldades em
atender a esses interesses sociais cada vez maisadi e divergentes. Dois fatores que exerceméndia
sobre estas dificuldades serdo explorados nesttiapdrio, sdo eles: “partes interessadas” e “isésmo”.
Portanto, esta Tese pretende analisar quais siopastos que estes dois fatores exercem sobre elmdd
responsabilidade social adotado entre as empneeggantes da rede de relacionamentos interorgaorEasda
Bibi Calcados LTDA (Fornecedores-Bibi-Clientes).| Tesforco visa oferecer ao modelo de RSC adotado
subsidios para que este modelo melhor se adeqeelidade dos inter-relacionamentos em redes efimpor
melhor atenda aos objetivos que se propde: quecitegatendam as demandas sociais além das ecosdenica
legais.

Este questionario esta estruturado em 3 blocosin@jo bloco abordara questdes relacionadas a RSC
propriamente dita. O segundo abordara questGes Sisbmorfismo” e o terceiro sobre as “partes ietsadas”.
Para sua melhor compreenséo e respostas, cada@datponente destes blocos sera melhor detalhaddcim
de cada bloco. Todas questdes dos 3 blocos teadaaspostas expressas em escalas que variaréld (derb)

a “10” (dez). O valor “0” significa “inexistente” ‘&0” (dez) significa “plenamente”. A seguir sendr@sentado
um exemplo de pergunta com algumas possibilidadesgposta para facilitar seu entendimento:

Pergunta: Em que medida vocé acredita que a respitidade social contribui para o bem da
sociedade?

Resposta 1: Caso vocé entenda que responsabibdaid € algo que contribui PLENAMENTE para o
bem da sociedade, uma resposta poderia ser “10”;

Resposta 2: Caso vocé entenda que INEXISTA qualpmribuicdo para o bem da sociedade, uma
resposta poderia ser “0”;

Resposta 3: Caso vocé entenda que responsabiidaié contribua “na média”, “nem muito mas nem
tdo pouco”, uma resposta poderia ser “5”".

E assim por diante, caso entendas que contribués "psaa 0 bem" do que "n&do contribua”, uma
resposta poderia ser entre 0 “5” e 0 “10”, etc.
Informacdes sobre sua empresa

Qual é a razao social de sua empresaRequired

Qual é a relacéo entre sua empresa e a Bibi LTDARequired

X

Fornecedor

X

Cliente
Quanto ao tipo de sociedade, sua empresa se enquaem;
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empresa individual

sociedade limitada (LTDA)

sociedade anénima (S/A)

Other: X
Quantos funcionarios sua empresa empregaRequired

X XXX

até 19

de 20 a 99

de 100 a 499

X | X | X | X

mais de 500
Em qual cidade sua empresa se encontraRequired

X

Quantos anos de existéncia tem sua empresa?

X

Informacdes sobre o respondente deste questionario
Funcéo/cargo que exerce na empresRequiredCaso exerca mais de 1 funcdo, faca constar por
gentileza.

X

Identificacdo do respondentéRequiredNome completo

X

Ha quanto tempo exerce essa funcavRequiredCaso exerca mais de 1 funcdo, preencha as opgoes
abaixo em relacéo a principal atividade e no catofizer" abaixo (que significa "outra"), escrevaempo da(s)
outra(s)

X

até 6 meses

de 6 meses a 1 ano

de 1 a2 anos

de 2 a4 anos

X | X[ X || X

mais de 4 anos

Other: X
Qual sua formacéo escolar?

X

X

1° grau

2° grau

3° grau

X | X| X

P6s-graduacéo (Especialista ou MBA)
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Mestrado

X Doutorado

X Other: X

1° bloco de perguntas: Responsabilidade Social Caymativa (RSC)

A responsabilidade social corporativa (RSC) propde empresas atendam as necessidades sociais
tanto quanto atendam as necessidades econémiegaig impostas. Porém, para que tal atendimentoagam
modelo de RSC adotado deve permitir que o progasshutivo de sua empresa contribua com diversast@es
sociais pontualmente. As perguntas a seguir expglorastas pontualidades e permitirdo verificar ammedida
0 modelo de RSC adotado por sua empresa atingebt/os propostos.

1. Em que medida o encarregado pela responsabilidadsocial corporativa de sua empresa
consegue se dedicar a esta funcdo na sua empreés&quired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

A introducéo a seguir se aplica para as perguntasedn® 2 a 12:

Introducdo: Em que medida vocé acredita que o matkelresponsabilidade social corporativo adotado
pela Bibi LTDA contribui com sua empresa para...

2. ...que leis e normas vigentes sejam cumprida$equired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

3. ...que haja um futuro melhor para menores de idée?*Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

4. ...a sustentabilidade do meio ambientéRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

5. ...a melhora da saude ocupacional dos colaborads? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

6. ...0 aperfeicoamento profissional de seus colabdores? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

7. ...a coibicdo de praticas ilegais nas transa¢desmerciais? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente
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8. ...a pratica de campanhas beneficentesRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

9. ..que ndo haja praticas de discriminacdo (racia género, idade, religido, dentre
outras)? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

10. ...a coibicdo de trabalho forcado®Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

11. ...a qualidade do atendimento ao cliente quandor causado algum dano a estéRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

12. ...o fortalecimento do relacionamento com a Bi®* Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

2° bloco de perguntas: Isomorfismo

Isomorfismo significa adocdo de formas semelhan®sando contextualizado aos negocios
empresariais, pode-se dizer que é o processo émealbmcao de estruturas e processos gerenciaisnae
empresa adota por influéncias externas. Como msstelo o0 objetivo € de se verificar qual impacte gate
fendbmeno de assemelhacdo tem sobre o modelo datR8&do, as perguntas a seguir verificarao quaisisds
percepcdes a respeito dessas influéncias.

13. Em que medida sua empresa foi influenciada petmncorréncia de mercado a adotar o modelo
de RSC proposto pela Bibi?Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

14. Em que medida sua empresa foi influenciada paonsultorias externas a adotar o modelo de
RSC proposto pela Bibi? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

15. Em que medida sua empresa foi influenciada pekibi a adotar o modelo de RSC?Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente
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16. Em que medida sua empresa foi influenciada pancertezas de leis e regulamentos na adocéo
do modelo de RSC?Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

3° bloco de perguntas: partes interessadas

Partes interessadas séo pessoas e/ou organizagdgergm e/ou sofrem impactos de uma determinada
atividade produtiva. No contexto deste estudo,jetio € analisar como que estas partes interessagactam
no modelo de responsabilidade social propostoRibie TDA.

17. Em que medida sua empresa entende que é posisbeg, a0 mesmo tempo, lucrativa e ética nas
praticas de seus negociosRequired

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

18. Em que medida o modelo de RSC adotado solucionanflitos de interesses entre a Bibi e sua
empresa? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

19. Em que medida vocé considera que a Bibi é sdomnte responsavel pela sua
empresa? Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

20. Em que medida sua empresa se considera sociaftgeresponsavel pela Bibi?Required

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

inexistente plenamente

21. Questéo aberta: Utilize este espaco para acrestar a opinido de sua empresa sobre quais séo
as dificuldades, de qualquer tipo, que o modelo desponsabilidade social adotado enfrenta para atirig
aos seus objetivos:

22. Questédo aberta: Utilize este espaco para acrestar a sua opinido sobre sobre como e/ou o
que poderia ser feito para que o modelo de resporsfidade social adotado atingisse plenamente a toslo
seus objetivos:
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APENDICE C - ROTEIRO PARA GRUPO FOCAL

Introducéo:

Sou Fabio José Capecchi, aluno do Programa de Rdakt&%d0 da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos — UNISINOS/RS e estou desenvolvendo wsquisa em nivel de Tese de Doutorado cujo titulo
€ RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA EM REDES DBJERIMENTOS: UM ESTUDO
NO SETOR CALCADISTA BRASILEIRO. Esta pesquisa temr mbjetivo geral analisar como que a
estrutura relacional da rede de suprimentos impag@stdo da responsabilidade social do setordisiga
brasileiro a partir da empresa focal bibi CalcddbBA. Este instrumento de coleta — grupo focalpaée
integrante de um conjunto de outros instrumentasotita de dados da pesquisa desenvolvida nesta Tes

A equipe que compora este grupo sera integradampor (mediador), pelo Sr Ismael Fisher,
Gestor de Sustentabilidade da Bibi, pelo Sr Mard8krente da Filiada Bibi Porto Alegre/Praia deaBgel
pelo Sr Edmilson Feijé, Gerente da CBC Couros e BelMarcio Almeida, Consultor da EcoValor e pela
Sra Silvia Braccini da equipe de apoio.

Nossas reunides ocorrerdo na sala “1”, nos dias 1® de margo de 2015 a partir das 09:00 com
duracao prevista para 2 horas com intervalo paiife-brealas 10:00.

Ideias para introducéo ao tema:

- sociedade em crise;

- relagdes em rede cada vez mais intensas e ipw@rdentes;

- modelos de responsabilidade social com contedidessos e contextualizagbes divergentes;

- propriedades estruturais de relacionamentos ata (B0s, lacos, redes) e suas potenciais
consequéncias (relacbes de poder e dependéncaxtoama imagem das organizacodes, visibilidadg, etc

O moderador pede que cada participante se apreserd&ue sua funcéo na organizagao.

A seguir, o moderador explica o formato de perguetaespostas ao grupo. Cada pessoa dara sua
resposta sucessivamente, até que todas as resparsti@sn sido ouvidas. Entdo o grupo ira discutir
abertamente comentarios, sugestdes ou ideais, uatéo gnoderador conclua que aquela pergunta foi
suficientemente discutida. Ele procurara alcangarconsenso/validacdo das opinibes e ir4 resumir 0s
pontos principais.

Perguntas:

1. Como os elementos componentes do modelo de &8@hgortaram quando aplicados?

2. Como os principios e problematicas de cada pdagressada da rede foi considerada?

3.Como foram considerados os fatores de pressdoagizeparte interessada sofre no seu mercado
para a ado¢édo do modelo de RSC?

4. H& alguma coisa que vocés gostariam de acrescemt termos de assuntos relacionados a
RSC?

Muito obrigado por sua presenca e contribui¢ao.

por: Fabio José Capecchi



APENDICE D — PROPRIEDADES DE REDES DOSSTAKEHOLDERS

Raz&o Social relacdoBib cidade eigenvecto
Bibi Parobé 0,265
Artecola Ind. Quimicas Fornecedgr Campo Bom 0,220
Katy Calcados Cliente Novo Hamburgop 0,211
LInhanhyl Fornecedor Novo Hamburgo 0,204
Federal Fornecedor| Novo hamburgo 0,203
Blaze Fornecedor Novo Hamburgo 0,203
Calbras Fornecedor Novo Hamburgo 0,203
CBC Couros Fornecedagr Novo Hamburgo 0,203
Cremer Fornecedof Novo Hamburgp 0,203
Clénio Castro Fornecedgr Novo Hamburgo 0,203
Duvinil Fornecedor| Novo Hamburgg 0,203
Clason Pneumatica Fornecedor Novo Hamburgo 0,203
Colorgraf Gréfica Fornecedgr Novo Hamburgo 0,203
Brasilpel Fornecedor Novo Hamburgo 0,194
Amilpassos Fornecedor Novo Hamburgo 0,152
Duranti Cliente Novo Hamburgo 0,137
Adere Fornecedor Novo Hamburgo 0,132
Entremalhas Fornecedar Novo Hamburgo 0,132
Comcal Fornecedor| Novo Hamburgo 0,123
Couros Nobre Fornecedar Novo Hamburgo 0,121
Extramolde Fornecedor Novo Hamburgo 0,120
André Fornecedor Novo Hamburgo 0,119
Colorgraf Graf Fornecedor Novo Hamburgp 0,118
Entretex Fornecedof Novo hamburgo 0,115
Auriquimica Fornecedor Novo Hamburgo 0,115
Base Tecidos Fornecedor Novo Hamburgo 0,11p
Elsmar Fornecedoy Novo Hamburgp 0,114
Akorel Fornecedor] Novo Hamburgg 0,111
AMCM Fornecedor| Novo Hamburgg 0,111
Cepos Mundi Fornecedagr Novo Hamburgo 0,111
America Fornecedor Novo Hamburgo 0,110
BM Fusionmagq Fornecedagr Novo Hamburgo 0,11(
Anco modas Cliente Novo Hamburgo 0,107
Aeral Fornecedor, Novo Hamburgg 0,106
Casa do Matrizeiro Forneced¢r Novo Hamburgo 0,10p
Art Pel Fornecedoy Novo Hamburgf 0,106
Moresco Cliente Novo Hamburgg 0,103
Trevisani Cliente Novo Hamburgg 0,102
Daudt Cliente Novo Hamburgo 0,098
Usepoxi Fornecedor| S&o Leopoldo 0,050
Buchel Fornecedor S&o Leopoldo 0,050
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Tecsinos Fornecedor S&o Leopoldo 0,05(
Beplast Fornecedof S&o Leopoldo 0,050
Barcelos Cliente Sao Leopoldo 0,042
ABP Fornecedor| S&o Leopoldo 0,042
Magazine S&o José Cliente Séo Leopoldo 0,04
Radan Cliente Sao Leopoldo 0,042
Staggemeier Cliente S&o Leopoldo 0,042
Passarela Cliente Sao Leopoldo 0,042
Bibi Iguatemi Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Inauguracéo 1 Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Praia de Belas Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Inauguracgéo 2 Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Inauguracéo 4 Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Barra Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Shopping Total Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Bourbon Wallig Cliente Porto Alegre 0,034
Bibi Ipiranga Cliente Porto Alegre 0,034
Freudenberg Fornecedor Jacarei 0,02
Cofrag Fornecedor| Sapiranga 0,024
Dublafen Fornecedor| Sapiranga 0,024
KENDA Fornecedor| Sapiranga 0,024
Intertec Fornecedor Sapiranga 0,024
CVT Vidros Fornecedonl Taquara 0,024
AMD Fornecedor| Sapiranga 0,024
SGP Fornecedor Sapiranga 0,024
Cofrag Fornecedor Sapiranga 0,024
Paludo Cliente Campo Bom 0,022
Etibor Fornecedory Campo Bom 0,022
Perini Cliente Campo Bom 0,022
IFFormas Fornecedor Campo Bom 0,022
Netshoes Cliente Porto Alegre 0,022
Hofmeister Cliente Campo Bom 0,022
Fepar Fornecedof Taquara 0,021
Di Paula Fornecedof Taquara 0,021
Bibi Canoas Cliente Canoas 0,021
CNN Palmilhas Ltda Fornecedgr Trés Coroas 0,02
Evergrafica Fornecedor Parobé 0,018
Macofer Fornecedor Parobé 0,018
INBRAPE Fornecedor; GUAIBA 0,018
Franchini Fornecedor Parobé 0,018
Rawa Fornecedor Parobé 0,018
Itapud Cliente Porto Alegre 0,018
BS Comércio Fornecedar Parobé 0,018
Schein Fornecedof Parobé 0,018
Scheffler Fornecedor Parobé 0,018
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Wendling Cliente Sapiranga 0,017
GKL Vestuario Cliente Sapiranga 0,017
Hartz Cliente Taquara 0,013
Katia Cliente Taquara 0,013
Conrado Cliente Taquara 0,013
Oliveira Cliente Taquara 0,013
Nienaber Cliente Porto Alegre 0,010
CL Modas Cliente Porto Alegre 0,010
Kern Cliente Porto Alegre 0,010
GWS Cliente Porto Alegre 0,010
Ni Hao Fornecedonl Porto Alegre 0,010
Wichmann Cliente Parobé 0,010
Boutique Mamae Bebé Cliente Porto Alegre 0,01¢
Martins Vaz Cliente Porto Alegre 0,010
Maioli Cliente Porto Alegre 0,010
Fraga e Oliveira Cliente Porto Alegre 0,010
MTK etiquetas Fornecedor Porto Alegre 0,010
Frelich Cliente Parobé 0,010
Bibi Pelotas Cliente Pelotas 0,010
FT Cliente Porto Alegre 0,010
Impacto Fornecedor Porto Alegre 0,010
Dilub Fornecedor| Porto Alegre 0,010
Lojas Pittol Cliente Passo Fundo 0,010
Lojas Gabriela Cliente Porto Alegre 0,010
Leites Bastos Cliente Porto Alegre 0,010
AKM Cliente IGREJINHA/RS 0,010
Schein Cliente Porto Alegre 0,010
Valtec Fornecedol Porto Alegre 0,010
Engefiltros Fornecedor Porto Alegre 0,010
Lojas Pompéia Cliente Porto Alegre 0,010
De Farias Cliente Parobé 0,010
BGV Cliente Parobé 0,010
Rossi Cliente Porto Alegre 0,010
J.V.P. ZURCHIMITTEN | Cliente Piratini 0,010
Al6 Bebé Cliente Casca 0,010
Bhalis Cliente Porto Alegre 0,010
LL KATZER CIALTDA |Cliente Cachoeira do Sul 0,010
Premaor Cliente Porto Alegre 0,010
fabesul Fornecedof Porto Alegre 0,010
dobresul Fornecedor Porto Alegre 0,010
L F Silveira Fornecedor Porto Alegre 0,010
Dufrio Fornecedor| Porto Alegre 0,010
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ANEXO A — CODIGO DE CONDUTA DA BIBI

PROJET (5 ENDOMARKETING QUE IMPULSIONAM A BMPRESA.

s Yelopea Bibl
[ Mﬂ;ﬁ]

CODIGO DE
it Y CONDUTA E ETICA

+» Proelo THL
---""’f_' 8
Bibi
&

i H'qmﬂ}

* Pt Alvcrvagem

s Enconiros Afeftves

& Barn iy, emypresa

+ Comp astou hiofe

# Cadigo de Condula

+ Sequran;a o frabalhn

# Projeto Sustentoblidode

& Projeto ausie/diretorin

¥ Pmtanm

# Projetolnzpranda Lideres furso de deservoimento de Ideranca) - Workshaps mensals
+ Beneficios [préios de produthidode mensals & PPR semestal
# Fibca de Tolerdos curso profisslonalizante de 1200 heros)

+ Pieneamenio e edcacdo brancelr

HOSSA VISAD:
» Marcamundial,

HOSSA MISSAO:

& Exfar prasente no corpo & no corogio da garaghn do futurs, calgands, divertindo, culdanda da saide @
educarvda 3 crangas no munds;

# Forialacer o morca Bbl, crianda uma red de frenquis sillda, qua tenhacom allcerces ivestidores
sittefelos,

NOSSO5 VALORES: Db,

# Empaia com o lente; Certos volores o essencicls

# "Ngsans pessoas’ { nossd empresa & bopen de nds
& Gaat pera resulados, ue somioa, Exte & o DN Bibl
# Invagio & aprendbzage;

# Tronsparénci & crediblidode;

AT * Agldads & sirpldode
Bib

(R0 samﬁmafumm

RKAMCERD . S0CRL

HREUMEAL

nmm @M

bibt com.be o

PHROBE/RS & R5.239 Ko 284 3600

| o | SR | DVRskD
CRUZ DAS AIMAS/BA » Ay i Duks, 500 o | eopeem | skmem |




NOS50 RELACIOMAMENTO EXTERNO

+ Buecar sempre o creclbilade & uma magem Pefhclond s6lde, avovés da préica pemanen d
s cosreres em rekog o & necessldares do mercado;

+ Repeltar as kg prindplos Bhons & marcodaiigicos;

+ Respeltar o5 principlos econdmicos, amblentals  soccis da polfica desustenicblidode;

+ Respeltar a3 exkgénclos qualictivas de nossos clees

# Privlgior o concatto de parceria com fomecedores & clienes;

» Demengirr constordemente nasso orgulho @ safistogd em fzer parte de umi empresa arentoda porg
a buscn do excelinci em fudo que ez,

» A o poderd conlrbul com recursos pera parlides pefiicos candidates a/ou comités partidérios,
indepandente de programa au kdeclogla. Saclo ou colabeorador que fenhem mofvagde para hezé-, fard
e cardter parfculr, no envolvendo o nome da emprest,

# A Imaxgem dioBibl o paderd ser associan o nenhum partdo polfc;

+ Compromlssa com o sty dos Dirabos da Criangay& do Adolescente;

+ O fomecedores do Bl devero respaiir & cumpri a legilogdo loxal rferente a kdade minma dos
frabelhoxlores, de acordo com o direfrzes da OF - Organizncdo Pemacianal do Trabalha, Incluindo a3
recuisiios legeds para os progromas d “fovens aprendizes” aspeclalmentz no que fange oo horro @
condiies de frobalhi seliras, saiide & saguranca;

+ O formecedores do Bibl devern contrator apanas frabalhodares lives qua fenhiam dacuments de
pemiza legal de fabahe sendo expressamente probida o ullzagdo de rabalho forcad de qualguer
retureza, Independents de mefho,

o A Bl & franparers nos seus negclos evatn o concessdo de propina ou vandagem par oblengo da
beneficlos, sef em relogdo o clentes, fomecedores, gavemos ou qualquer aulro plblico com o qual se
relokna.

O350 RELACIOMAMENTO INTERND,

+ Qugremios qu nossos profissioncls sivfom crgulho de e er parie d Bibl,Efarsf e fodos os ideres
promover agdes que estimulem o senso de perlencer 3 Bibi e comigi sihuaghes cu comportamentos que
possam fe esse senfimeno;

+ Queremos o compromementa/engaiamento dos cokaboradores com o empresa.

0 imples enwalirmento ndo & o biskants para atingimios mssos abjefives,

+ Buscamo a resolug o dos problemas: na Bibl, Sodos os problemas s problemas d foda”

Ao ideriar urm problema, alaveraue salugbes

O RELACIONAMENTD (4 81 P vock
» A respelty s dferengas enfre os pessoas, sem quolquer discimingg o & sempre promavendo
Igueaads, indeperdente de rag cred ellglosn, saxo, Idod, preferincl sewue, el
+ Buscomes o compromefimento engojoments dos colcbaroderes com o empresa por melo de
Tansperéncio
. Na divulgogdio dos resubados,
b, Wesdivulgoeio ds rezes snbre 0s declsdes necassérios pard o adminlsrag o do negick;
¢ No reconhecimenit do asforeo deservolvido pelos seus colaborarores no desempenhio de suas
tldodes,
# Racorhecamas nosaos colcbarcyores & representories:
. Vedorzands o5 humar, o bem mois vallows de nssa organtagdi;

b. Esiminkandl & promovanda o cesciments Indiducl & profissiondl de nossos cokbioradores afravés de

Incas & apolo & sua capachog in @ desewobimenta,

¢ Proparcionanda remuneraggis compafivel com oz respensabilldoses hundlonals & com as eclgéncios do

mercoda de iobalhoy
d. Proporclonands garhos adicon, denivo de umavisdn de merfiocrads;

& Esfimulondo a parcipag o engajamento nas declsdes & proposigaa de melhorlas de fodes 03 nossos

coloborodores, crianda amblente & dlima odequada para do;
+ Trabalhamos para o plena seguronga & bem estar na frobalhe, taarvdo sempre mekhonas na qualdade
devida de nossos colaborndaes,

181

O REACIOHAMENTO DEVOCEmRA BB

+ Procure entender s difculdodes que o B enrento

# Absfentv-se d crticar destufivamnents a5 declsBas qua chegam atévacé. Ao Henffcer um prablema,
alwanque scufes;

# Busque confinucments o sau dessvadmento prafeslonal cama forma de miner sua empregabildade,
aprowaliande assim g8 cparturidades de crascimento na pripra Bt Lss de sua crafiidads & nidata
fara cresier & ajudar a empresa. Jamals 52 acomads;

+ D& sempre o melhor de s emudb o qu feer, dento & forada Bl Ajn denfro de nossos prindplos éecs
e o 0 Instinckas;

+ Campromeda-52 com  sua seguranca & de seus colegs, Coml alos ou suabes derlsco, Bre
ockdentes de frobalh,

O REACIONAMENTO DEVOCE RARA O OUTRO,
+ Ao com hanestidade & lealdade com o outg,
+ Desenwclva o ampato com o aulre: Infegre-se com seus colegas. Oupa mals, v julgar
apressadaments, 5 expresse com dareza e saf prestatie
+ Sefn rereparente, o Biblvocé pode expressay suas dsios buscandy a rescug o dos problemas. Nao
ameconte, & i fenh med de exprasser seus senfimantos nem o kekas qua passam melhoror o
frobadhe;
» Toos o coloboradores d Bibd w40 respansiels pab zalo & cumprimento do preserte codigo de
conduta;
+ Cabe 0 odos os fideras do Bbl odotar agfes de promacdo & cormedio para o bom cumprinentoda
presete codigo,
+ Qualquer ot ou shuniio que agrida os prindiplos & nomias deste cocligs deverd ser comuricads aovés
s sequintes cancis:
. Superor Imedido;
b, Cata de e
¢, Dietorin ou Presidncs
+ A nagheg oo presene chdigo sendo dossficadas de acords com sua gravidode da sequinte forma
. Lewes;
b, Médics;
. e,
o, Mufho graves,
+ s ecidins cometivcs ou punftve serdo odalados ou referendadas pelo supertor Imedlct, diretoria cu
Presiéncia & serdo os sequinles, de acordo com a grvidade dainfr g
. Leves: didoge;
b Médics: adverténda,
. Growes: euspenada;
ol Mulho greves: desligamerto do empresn, padends ser inclusie por usta cousa
+ () presenie cidigo de conduty podend ser reviscrdo 0 qualguer momento.
+ Cabe oo DIH Depertamens de Ineligénci Hurmana] a divulgaro do presents codige & suas allerages,

B
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i, 28 de Feverelro de 2014

Mrin Kohlrousch
Diretor Prasklente



