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RESUMO

Este estudo de caso investiga a sustentabilidadtedatria de supermercado. Os resultados
revelam indutores (internos e externos) e lacuhadutores internos incluem logistica,
praticas da alta gestdo e préaticas de recursosrfusmbogistica englobam minimizacéo de
armazenamento e transporte. Praticas da alta gestfobam a descentralizacdo das metas,
delegacdo de autoridade, a divulgacdo dos ressltpdo meio a metodologia da Global
Reporting Initiative (GRI), e avaliacdo dos gestotem base nas metas partilhados. Praticas
de recursos humanos incluem a selecdo de trabadisadcampanhas de sensibilizagéo e
prestacdo de apoio aos trabalhadores que enfresitizagdes dificeis em suas vidas. O apoio
parece aumentar os resultados devido a recipraeidad trabalhadores (se o supermercado
cuida de mim, por que ndo posso ajuda-lo?). Indatekternos unem fornecedores e clientes.
Projetos com grandes fornecedores devem concesgrara reutilizagdo e reciclagem,
fornecedores locais sobre as alternativas parargamas vendas. Estratégias para envolver
grandes fornecedores incluem o convite, a proposigd um projeto piloto com a
probabilidade de sucesso, apoio a implementacgoaetificacdo dos ganhos. Indutores dos
clientes abrangem propagandas nas lojas (sinaizageddegustacdes de produtos), e a
prestacdo de servicos sociais. servicos sociaiem@tam as vendas, devido a reciprocidade
dos clientes. Principais lacunas incluem: como praihos indicadores sociais ou ambientais
sem afetar os resultados financeiros, quando agistas devem pressionar os fornecedores
para realizar a recolha e eliminacdo de itens (@ndo aceitar um desconto para realizar esta
atividade), como cooperar com 0s concorrentes gaanmentar os lucros, e como anunciar

internamente um produto sustentavel, sem compromagteendas de outros produtos.

Palavras-chave Sustentabilidade; Sustentabilidade no Varejoglarinovagdo sustentavel;

Cadeia de suprimentos.



ABSTRACT

This case study investigates sustainability in ghpermarket industry. The findings unvelil
levers (internal and external) and gaps. Intereakrds include logistics, top managerial
practices and human resource practices. Logistiggraces minimization of storage and
transportation. Top managerial practices encomgasgoals' centralization, delegation of
authority, disclosure of Global Reporting Initiags/(GRI), and evaluation of managers based
on the shared goals. Human resources practicasdmd¢he selection of workers, awareness
campaigns, and provision of support to workersnfgaiifficult times in their lives. The
support seems to increase results due to the v®mremiprocity (if the supermarket takes care
of me, why do not | help it?). External levers eada suppliers and customers. Projects with
big suppliers must focus on the reuse and recyclogpl suppliers on the alternatives to
increase sales. Strategies to engage big supplieisde invitation, proposition of a pilot
project with likely success, implementation suppartd quantification of gains. Customers'
levers encompass in-store advertisements (signgaottlict tastings), and the provision of
social services. Social services increase salesaltiee customers’ reciprocity. Main gaps
include: how to improve the social or environmemaicators without affecting the financial
results, when retailers should press the suppteengerform the collection and disposal of
items (or when to accept a discount and to perfibvisyactivity), how to cooperate with the
competitors and still increase profits, and hownti@rnally advertise a sustainable product

without compromising the sales of other products.

Keywords: Sustainability; Sustainability in Retail; RetalBustainable innovation; Supply

chain.
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1 INTRODUCAO

Uma parcela consideravel do impacto ambiental add@restilo de vida das pessoas.
Isso abarca a forma como os produtos adquiridosceBirados em uso pelos individuos
(BARBOSA,; VELOSO, 2014). Alguns autores argumentgme governos e cidadaos devem
tentar mudar os padroes de consumo e de producBim @e minimizar os impactos
ambientais (BRIZGA et al., 2014). AcOes que possawerter os impactos incluem o
desenvolvimento de novas tecnologias, mudancas poéscas publicas, mudancas no
comportamento e educacdo do povo (REDMAN; REDMAN14). Acbes sustentaveis
podem estar relacionadas a: 1) Agricultura sustehtaransformagbes no modelo de
desenvolvimento e nas politicas de ocupacédo dq selgproducédo, de novos modelos e
prioridades para comercializagdo, investimentosce@dito rural; 2) Sustentabilidade nas
cidades: transformar os espagos urbanos em lugdezpiados para o desenvolvimento das
atividades humanas, com boas condicbes de mordéeigransporte e lazer, entre muitas
outras; 3) Infraestrutura sustentavel: transforenaratriz energética brasileira eficiente e néo
desperdicadora, investir também na aplicacdo deswmcursos e tecnologias para a geracao
de energias limpas e alternativas; 4) Reducédo deyudades: diminuicdo da pobreza
extrema, acesso aos recursos (inclusdo social)nuigho do consumo desenfreado das
camadas privilegiadas, sdo as condi¢fes basicasapeonstrucdo de um desenvolvimento
sustentavel e 5) Ciéncia e tecnologia: o desenwenio sustentavel econémico, social e
ambiental exige forte investimentos na ciéncia &nnologia, para tanto se necessita de mais
investimento em educacéo e pesquisa (MININNI-MED]2801).

A crescente conscientizagao para a sustentabiligadiéental induz os consumidores
e as empresas a buscarem alternativas para nosgamoblemas ambientais (MEDEIROS, et
al., 2014). A maioria dos grandes varejistas don®dinido esta definindo agendas de
sustentabilidade (JONES et al., 2005). A posicdopada pelos varejistas capacita-os a
incentivar (ou desenvolver) acdes sustentavei® eetus fornecedores ou clientes (DELAI E
TAKAHASHI, 2013; EROLZ, et al., 2009; JONES, et,a&005; LEPPELT, et al., 2013;
SEURING E GOLD, 2013). Exemplos de projetos na izade suprimentos (CS) incluem a
reducado de embalagens (DEL BORGHI, et al., 2014N'®A et al., 2012; GOVINDAN, et
al., 2014), gestéo de risco e iniciativas de pradugais limpa. Os resultados sugerem que as
estratégias sustentaveis dentro da CS exige remagao (BRITO et al., 2008), e interacao do
comprador e fornecedor (VAN HOOF E THIELL, 2015).
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Uma analise da literatura acerca dos construtausi@ntabilidade no varejo indica a
necessidade de aprofundar o entendimento cientsiddye: como os sistemas de gestédo
podem apoiar a sustentabilidade nas organizacd&f (D E LISI, 2014), como alavancar a
gestdo sustentavel na CS varejista-producdo, camerstar a integracdo entre varejistas e
fornecedores, como aumentar a sensibilizacédo tomges (DELAI E TAKAHASHI, 2013), e
como promover a sustentabilidade nas organiza¢d&sIPL E LOOCK, 2013).

Objetivando colaborar com o preenchimento das Exumdicadas, este estudo
investiga a operacao brasileira de uma das priiscipdes de supermercados em nivel global.
A elucidacao dessas lacunas pode contribuir pargeatacdo dos esfor¢cos do varejo em prol

da sustentabilidade ao longo de toda a cadeiardedseconsumo.

1.20BJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os indutores e lacunas na gestdo da dsabiade ambiental nos

supermercados.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos incluem a investigacaosagsiintes elementos:

a) analisar como o0s sistemas de gestdo podem apogest@o sustentavel na
operacao interna, cadeia de suprimentos e clientes;

b) investigar acbes dos supermercados que podem iraueonsumidores/clientes a
adotar uma postura sustentavel;

c) discutir indutores internos e externos que promogamao acdes sustentaveis.
1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA
Do ponto de vista empresarial, o presente estude ppudar a desvelar praticas que

contribuam para alavancar as acdes sustentaveisedas de varejo. No caso da unidade

brasileira da rede de supermercados investigadimaacédo incorreta de residuos e outros
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tipos de perdas representam um total de US $ 28%esi / ano (cerca de 5% da receita
supermercado no Brasil). As lojas servem clientess@amadas sociais mais baixas (familias
com renda mensal per capita abaixo de R$768yca de 104 milhdes de brasileiros se
encaixam nesses estratos sociais. Este segmenterdado tem vendas de aproximadamente
U$ 460.000.000.000 / ano. Sob o prisma académicefegida questdo de pesquisa lanca
luzes sobre um tema pouco explorado na literatussber: a contribuicdo do varejo para a

sustentabilidade.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho analisa indutores e lacunas da dabtkaade na operacéo brasileira da
maior varejista do mundo. Contudo, ndo serdo atass outras praticas que ndo possuam

sinergia com o tema da sustentabilidade.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A dissertacdo esta organizada em seis capitulegbar: Introducdo; Referencial
Bibliografico; Metodologia; Achados; Discussdo desultados e Conclusfes. O capitulo 1
apresenta a introducéo, o objetivo geral, objetiegecificos, justificativas, delimitagbes e
estrutura da pesquisa. O capitulo 2 apresenta evergial bibliografico consultado. O
capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquis@apitulo 4 sdo apresentados os resultados
de campo da pesquisa. No capitulo 5 ocorre a didoutos resultados de campo. Por fim, no
capitulo 6, é apresentada a conclusdo dos estadas, implicacdes e oportunidades para

pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SUSTENTABILIDADE

O conceito dottiple bottom liné (TBL) considera que a atividade empresarial deve
entregar simultaneamente beneficios financeirasaisoe ambientais (ELKINGTON, 2013).
Os resultados da sustentabilidade contemplam dileguientre os trés elementos: a protecéo
do ambiente: que esta relacionado com o plandgtaneeecondmico: que esta relacionado ao
lucro; e desenvolvimento social: que esta relaclonraom pessoas (HANSEN et al., 2009).
As dimensdes tradicionais TBL sdo expandidas pambém considerar as dimensdes
interconexdes: lucro (ecoeficiéncia e socioefic@ncplaneta (ecoeficacia e suficiéncia) e
pessoas (socio eficacia e equidade ecoldgica) (DELAKAHASHI, 2013).

De acordo com as diretrizes da Global reportingalive - GRI, a sustentabilidade
empresarial € o equilibrio entre as necessidadesoaticas, ambientais e sociais (GRI,
2010). Destina-se a satisfazer as necessidadgsadas interessadas da empresa, bem como
garantir as necessidades futuras stakeholderdDYLLICK; HOCKERTS, 2002). Um dos
interessados é um grupo que é afetado ou que afatam organizacdo. Ele inclui
funcionarios, sociedade, clientes, fornecedoreswergo. Tais agentes podem ter impacto
sobre a sustentabilidade da organizagao (ELKINGTZUN3).

Sustentabilidade deve abracar trés tipos de redudjereducdo da extracdo de
matérias-primas virgens; 2) reducdo de impactofabacacdo (TSILIYANNIS, 2014) e 3)
reducdo dos residuos finais. Estratégias de prodogds limpa também contribuem para
tanto. Essas estratégias abarcam a reducéo do emadesnecessario, do uso de energia, dos
custos de armazenamento e da geracéo de residlmsgaocde toda a cadeia (DENHAM et
al., 2015).

A informacédo é um relevante indutor da sustentddoile. Trata-se de um instrumento
politico que pode influenciar os consumidores a&r@an escolhas mais sustentaveis. Uma
maior sensibilizacdo para o problema pode se dara@riacdo de instrumentos politicos e
financeiros, como por exemplo, impostos ou incastiiROOS et al., 2014). Estratégias de
comunicacdo ambiental dirigidas a consumidores témportancia estratégica para as
industrias (THONGPLEW et al., 2014). O increment abnsciéncia publica envolve o
intercambio de experiéncias praticas relacionadaglanejamento e implementacdo do
desenvolvimento sustentavel no tocante a enemgiasgorte, agua, ambiente e sistemas de
producéo (DUC et al., 2015).
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2.2 VAREJO

A maioria dos grandes varejistas no Reino Unidineéef agendas de sustentabilidade,
reconhecendo, embora em medida variavel, os impagte seus negdcios tém sobre 0 meio
ambiente, a economia e a sociedade. Varios delé® @sedindo e comparando o seu
desempenho (JONES et al., 2005). Varejistas deentims do Reino Unido comegaram a
desenvolver sistemas de responsabilizacdo de bapk,aque podem ajuda-los a ver a
sustentabilidade em suas operacfes comerciais.af@fistas podem ganhar significativas
vantagens comerciais com estratégias para mellBomestacdo de contas (ILES, 2007).
Grandes empresas do varejo em busca de novaggmstsapara a sustentabilidade devem
prestar atencéo em rotulos ecoldgicos, normastaiadi ambientais e sociais, parcerias entre
negocios, comunidade, preco justo e maneiras dspoate limpo (BRITO et al., 2008). Os
varejistas também podem contribuir para reduzicarbon footprintsao rejeitar produtos
com indices mais elevados (BOCKEN; ALLWOOD, 2012).

A producéo de residuos alimentares abrange todol@mde vida do alimento. Esses
residuos podem advir da atividade agricola, ingiistomercial (varejo) ou do consumo das
familias (MIRABELLA et al., 2014; PAPARGYROPOULOU al., 2014). O desperdicio de
alimentos indica a existéncia de sérios probleneagedtdo em niveis econbmicos, ambientais
e regulatorios (MIRABELLA et al., 2014). A minimigdo do excedente de alimentos e
residuos alimentares constitui-se na op¢do maisresdante do ponto de vista da
sustentabilidade, seguida pela distribuicdo do deme de alimentos a grupos mais
necessitados (PAPARGYROPOULOU et al., 2014).

O varejo pode contribuir para a reducdo do desgerdio uso de embalagens. Na
Italia a producdo de embalagens para alimentosrilbontde forma significativa para o
consumo de recursos, apresentando notaveis imparhisentais. A mitigacdo desses
Impactos passa pela reducao do peso e pela mudesigaateriais das embalagens (BORGHI
et al., 2014). Sanyé et al. (2012) relataram unwug&o de até 47,2% no peso das
embalagens, e entre 15,4 e 59,0% dos impactos araisieassociados com a revisao do

namero de embalagens em hipermercados espanhais.
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2.3 SUSTENTABILIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A integracdo da sustentabilidade nas empresas rregoe acdo que ultrapassa as
fronteiras organizacionais (SEURING; GOLD, 2013;0RGPLEW et al., 2014). A imagem
corporativa de uma empresa € influenciada por &sperondmicos, ambientais e sociais.
Um melhor desempenho nesses aspectos dependeeia daduprimentos. I1sso inclui todos
dos fornecedores (LEPPELT et al., 2013). A impletagio de estratégias sustentaveis dentro
de qualquer cadeia de suprimentos requer uma rapagao profunda, tanto no interior de
cada sociedade e entre os diferentes intervenienfes de lidar com os novos desafios
sustentaveis. Posteriormente, o paradigma de desgroglas empresas tem de ser revisto de
acordo com esta reorganizacao (BRITO, DE et a8R0

A gestdo do relacionamento com os fornecedoresséneisl para os esforcos da
sustentabilidade das empresas (LEPPELT et al.,)2Blitegracédo das empresas ancoras em
iniciativas ambientais contribui para a sustentddde e para a divulgagao da producéo mais
limpa nos mercados emergentes. A participacdo ecmtivas na cadeia de suprimentos
objetiva aprimorar o desempenho dos fornecedosz)zir custos, viabilizar a lideranca
ambiental e melhorar a reputacdo da organizaca®N(M®OF; THIELL, 2015).

Reducgédo dos residuos finais; gestdo de riscos didacde fornecimento e producdo
mais limpa constituem as alternativas mais aprdpsgara a inducdo da sustentabilidade na
cadeia de suprimentos (GOVINDAN et al., 2014). Afgis métricas sdo frequentemente
usadas na gestdo da cadeia de suprimentos verde gestdo da cadeia suprimentos
sustentavel: 1) qualidade; 2) emissbes de gases gpatmosfera; 3) uso de energia e 4)
consumo de energia (AHI; SEARCY, 2015). A despditg esforgos realizados, um estudo
em diferentes setores de atividade identificou gsigorogramas de eliminacdo de residuos
vém sendo aplicados em diferentes paises sem absena estratégia de “zero residuos”.
Uma maior reducéo na geragdo de residuos poderidisga por meio de politicas nacionais
(ZAMAN, 2015).
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3 METODOLOGIA

A primeira etapa da pesquisa consistiu na analseqdestdes indicadas no capitulo

de introducéo. A literatura recomenda estudos descpara os quais o principal objetivo da
pesquisa inclui contribuicbes conceituais (EISENHARE GRAEBNER, 2007; YIN, 2003).
O método de estudo de caso permite a investigagaondfendmeno dentro de um contexto
contemporaneo real, através de uma analise emnglidade de um ou mais objetos,
permitindo assim, a reunido de conhecimento ampletahado do fendmeno estudado (YIN,
2003).

A segunda etapa da pesquisa consistiu em uma oed&diteratura. Esta avaliacédo
indicou construtos que permitam orientar o estadsustentabilidade no varejo e na cadeia de
suprimentos. Um protocolo de pesquisa foi, entdoueirado com base nestes construtos.
Este protocolo de pesquisa foi utilizado para gaieoleta de evidéncias no campo. O Quadro

1 apresenta o protocolo de pesquisa.

Quadro 1: Protocolo de pesquisa.

Construtos Questdes da pesquisa

Como aproximar o supermercado do TBL? (DELAI E
TAKAHASHI, 2013; ELKINGTON, 2013; HANSEN et al., 29)
Como aproximar o supermercado da sustentabiliddiERHAM
et al., 2015; TSILIYANNIS, 2014)

Como o supermercado comunica aos seus clientesnasitios e
acbes alinhadas com a sustentabilidade?(DUIC et 28l15;
JONES et al., 2007; THONGPLEW et al., 2014).

Como reduzir o desperdicio de alimentos no supeadef?
(KATAJAJUURI et al, 2014; MIRABELLA et al.,, 2014
PAPARGYROPOULOU et al., 2014)

Como reduzir o uso de embalagens? (BORGHI et &l142
SANYE et al., 2012)

Como desenvolver projetos sustentaveis com formeesd
(LEPPELT et al, 2013; SEURING E GOLD, 2013;
THONGPLEW et al., 2014)

Como a industria do varejo pode contribuir para @& mais
SIS ChIEBEGERNERS sustentavel?(VAN HOOF E THIELL, 2015).

o= o [FTERG RS ol [Ei 6] Como reduzir desperdicio e riscos em uma Cadesupiementos
complexa? (AHI e SEARCY, 2015; GOVINDAN et al.,, 201
ZAMAN, 2015)

Como induzir fornecedores a otimizarem suas embak®) (
BORGHI et al., 2014; SANYE et al., 2012)

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Sustentabilidade nos
negoécios e no varejo
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Um dos lideres globais na industria de supermeréaidselecionado para o estudo
devido ao compromisso formal/ publico com a causasustentabilidade. Os dados foram
coletados em 4 entrevistas com gestores da altdngar da unidade brasileira. Os
entrevistados foram selecionados considerando a istg@acdo acerca das questbes
investigadas. Eles s@o responsaveis pela aprodgdodas as a¢gbes sustentaveis a serem
implementadas no Brasil. Cada entrevista individupéssoal durou cerca de duas horas e foi
realizada entre junho e novembro de 2014. As péaguioram neutras e projetadas para
reduzir o viés de desejabilidade das respostasgamtas sobre questdes sensiveis, incluindo
temas sobre préticas e estratégias. As observdedemmpo foram realizadas com o objetivo
de aumentar o conhecimento sobre a empresa ina@sti@® Quadro 2 apresenta o perfil dos

gestores de topo investigados.

Quadro 2: Perfil dos principais executivos entrexss.

< FUNCAO TEMPO DE
CIESVEIR s EXPERIENCIA (ANOS)*

. Diretor de

A Sustentabilidade Sustentabilidade 15
. . Gerente Sénior de
B Meio-Ambiente Meio Ambiente 3
c Comercial D|retorAC(_)merC|aI 16
Sénior

- Diretor de

D Operacoes Operacdes 21

* em funcdes de alta geréncia.
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Os resultados foram analisados na ultima fase destigacdo. Séries de processo
analitico foram utilizados para analisar os da@eslhidos, permitindo assim a classificacao
desses dados em categorias significativas. As usd@es foram compiladas e validadas
novamente com cada um dos entrevistados (GLASEREABSS, 2006; SAUNDERS et
al., 2009). A combinacdo de documentos internogemaa disponivel publicamente, e os
dados recolhidos em entrevistas oferece possitdidie triangulacdo das fontes de dados
(GIBBERT E RUIGROK, 2010; YIN, 2003), que ajudamgarantir a confiabilidade e
validade dos achados. A confiabilidade da pesdtasthém foi assegurada, utilizando a
metodologia de investigacdo transparente e rastrggasr meio do uso de um guia de
entrevista semiestruturada, as descricfes pornzaias da entrevista, e compilacdo de todas
as transcricbes e documentos do estudo de castadmde durante o estudo. Estes
procedimentos tornam possivel repetir o estudo coesultados semelhantes
(KOWALKOWSKI et al., 2013;. YIN, 2003).
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4 ACHADOS

O primeiro projeto de sustentabilidade nesta emapi@sdesenvolvido ha 30 anos nos
Estados Unidos. O supermercado também usa seu padeinduzir acdes sustentaveis ao
longo de toda a sua CS. Trés focos sao priorizadiosa / energia, produtos sustentaveis e
gestdo de residuos. Devido a politica estratégicaatiejista, todos os projetos devem tentar
reduzir o preco oferecido ao cliente. A meta daresgpé "[...] garantir que 80% das compras
feitas por clientes, tenham o preco mais baixo dwcado”. O supermercado e 0S seus
grandes fornecedores estdo colaborando para désemwestratégias de negdcios que
protejam 0s ecossistemas em que operam.

No Brasil, os supermercados se concentram na aiaddm e nos mercados de classe
média baixa. Conforme estudos da varejista os poedalimentares representam até 70% das
vendas para esses clientes. A maioria dos prodalioentares sdo pereciveis. Em tal
contexto, as perdas de produtos pereciveis afetanemente os custos das lojas. Indutores e

lacunas foram divididos em operacdes internas,@adesuprimentos e clientes.

4.1 OPERACOES INTERNAS

4.1.1 Indutores Internos

Os projetos nas operagodes internas estdo focadogimizagcdo de armazenamento e
transporte, residuos e consumo de energia. A nEagab de armazenamento e transporte
devem considerar todas as atividades realizaddsod#anloja, ou entre as lojas (gestores A, B
e D). Alguns dos ganhos decorrentes desses elesnpattem ser muito pequenos. Mesmo
assim, esses ganhos devem ser quantificados nlo Esta quantificagdo pode aumentar
significativamente a atratividade de um projetsdstentabilidade (gestor D). Este foi o caso
do redesignde embalagens de cremes dentais (embalagensndpdrie). A média lideranca
e trabalhadores identificaram uma alternativa adastituir os produtos na prateleira de
forma mais rapida: expor o produto em suas propaasas de transporte (gestores A, B e D).
A nova prética aumenta em até 26 vezes a agilidadeposicéo dos itens, reduzindo assim
os custos de funcionamento (D). A nova embalagentafnbém mais barata, devido ao

menor consumo de material bruto, energia e agua @). A combinacdo destes fatores
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permitiu a reducdo dos precos oferecidos ao cliaat@entando, assim, as vendas do produto

(©).

Parcerias internas estabelecidas pelos gestomdifedentes setores ajudaram a reduzir
0 consumo de eletricidade (A, B, C e D). O envobiio destes gestores foi facilitado por
um conjunto de metas corporativas que induz a cagfe entre eles. Ao analisar seus
orcamentos, esses gerentes mudaram 0s geradoeeerdgé que usam combustiveis fosseis
para novos que usam biocombustiveis (com base &inucs gerados no interior das lojas:
Oleo vegetal, alimentos e embalagens). Outros fimestos que ajudaram na reducdo de
energia incluem novos equipamentos com menor comsienenergia e de ocupacao, sensores
de presenca para iluminar corredores e estacionam@arcerias também permitiram
reducdes de custos de logistica atravées de umamgihzacdo da capacidade de carga dos
containerse veiculos (A, B e D).

A melhoria das operagdes internas exige acoes raiyges, bem como revisdes sobre
as praticas de recursos humanos (A e B). As agipsrativas comecam com a centralizacéo
na definicdo de metas. SO o Presidente da redeuperi8ercado pode definir as metas a
serem cumpridas pela alta geréncia da empresa misttadores das lojas (gerente geral).
Essas metas devem induzir um vice-presidente aecaopgom 0S outros vice-presidentes.
Como identificado, esta condigéo leva ao estabakdio de parcerias internas entre todos os
niveis gerenciais. As parcerias internas ajudaemever barreiras que impedem o sucesso de
alguns projetos. A avaliacdo pessoal de todos wsisnda gestdo deve ter em conta o
desempenho de toda empresa, e ndo apenas o deBentlgenm Unico vice-presidente ou
gerente geral da unidade. (A, B e D). Além dissojacejo deve delegar autoridade aos
gerentes de lojas e média lideranca. A delegacdcawderidade ajuda a acelerar a
implementacdo de mudancas bem-sucedidas. A diadgags notas também é recomendada
GRI (A, B, C e D).

E necessario existir uma politica de recursos hosgara a implementacdo de
projetos de sustentabilidade na industria de sugreado (D). Esta politica deve incluir os
seguintes elementos: mudancas no perfil dos piafigs a serem contratados, origem do
profissional de compras a ser contratado, campatdagensibilizacdo e apoio financeiro aos
empregados. Somente os profissionais com perfihatio a sustentabilidade devem ser
contratados. Os compradores devem ter trabalhado ypa dos grandes fornecedores de
supermercado. Esta condicdo facilita o desenvolimale projetos conjuntos entre o

supermercado e os seus fornecedores (este fobalaasalteracbes nas embalagens de creme
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dental). Conscientizagdo dos trabalhadores é adaptimando eles s&o incentivados a doar
itens pessoais que ndo sdo mais usadas (roupagudntos e alimentos). O incentivo para

reduzir os residuos ou o consumo de energia enmpsodpaksas casas também ajuda a aumentar
a consciéncia dos trabalhadores (A, B e D). O afimémceiro aos empregados que enfrentam
tempos dificeis em suas vidas também é necesskwidd ao perfil destes trabalhadores no

Brasil). No entanto, esta politica ndo pode segrpatista. Assim, o supermercado deve trazer
apenas a metade dos recursos necessarios. A oetaglendeve vir de doacbes de outros

funcionarios (entre US $ 0,40 a US $ 6,00 por r{igk)

4.1.2 Lacunas nas operacgoes internas

As doacdes de alimentos improprios para venda, Ibo&s para 0 consumo as
comunidades pobres por meio de entidades benefge@NGs entre outros, contribui para a
dimensédo social da sustentabilidade. Na industdasdpermercado, essas doagfes sao
compostas principalmente por alimentos perecivesies itens ajudam a mitigar o lado
escuro da pobreza em um pais emergente (A, B &l®dgntanto, as doacdes sem controle
podem comprometer a sustentabilidade financeirengaresa. Este problema foi identificado
em diversos setores. Segundo o entrevistado (Dgcakelo com os auditores externos, muitas
das doac6es poderiam ter sido evitadas com umizcpale aquisicbes melhor alinhada com a
demanda. Esta concluséo sugere que os gestoran dedétar periodicamente as doacoes, a
fim de evitar perdas. De acordo com o gestor deagpes: ". Estdvamos gastando demais
para termos bom desempenho nos indicadores scag@isg, Nnossos indicadores sociais estao
realmente subindo de uma maneira sustentavel” (D).

O custo de algumas acdes sustentaveis (eliminag@diizacdo e utilizacdo de
materiais com menor impacto) pode ser maior doagueustos das solucdes ndo alinhadas
com os principios de sustentabilidade (D). Os tdi®rromuns do supermercado ndo pagam
preco adicional para um produto mais sustentaveB(& D). Com o objetivo de estimular os
fornecedores de tais produtos, o supermercado ar@ulinha de produtos que sdo vendidos
somente em lojas que atendam as classes com nmaler pquisitivo (qQue aceitam preco
adicional). Questionado sobre tal projeto, o gergatral afirmou: "NO6s ndo sabemos como
avaliar o custo x beneficio de tais acfes de acoatn as dimensdes do TBL". Tal
comentario sugere que uma metodologia para compacasto x beneficio decorrente da

venda de uma linha sustentavel de produtos pastaefaltando (D).
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O Quadro 3 apresenta os principais indutores dessoddentificados.

Quadro 3: Achados nas operagdes internas.

ACHADO SINTESE

A minimizac&do de armazenamento e transporte regegunidades

para novos projetos sustentaveis.

Tal minimizacdo deve ser quantificada e englobadas atividades

realizadas dentro da loja, ou entre as lojas.

A quantificacdo de tais ganhos pode aumentar gghifamente a

atratividade de um projeto de sustentabilidade.

A centralizagdo na definicdo metas, a delegacéautwidade para

todos os niveis de gestao e divulgacao de ratiagsRl para toda a

empresa sao de preenchimento obrigatorio.

A avaliacdo de todos os niveis de gestdo com baseljetivos

partilhados induz gerentes cooperarem uns comtossou

A politica de recursos humanos deve considerar ngagano perfil

dos profissionais a serem contratados, origem dospadores,

campanhas de sensibilizacdo dirigida a todos owimido

supermercado e apoio financeiro aos empregadosenfientam

tempos dificeis em suas vidas.

Como promover aumento dos indicadores sociais duestais sem

afetar os resultados financeiros.

Lacunas na operacao Como equilibrar o custo x beneficio de uma acgéceerdrias lojas,
a fim de apoiar os fornecedores com foco na sudidiciade
(mesmo a pregos mais elevados).

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Indutores Internos

4.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS

4.2.1 Indutores na cadeia de suprimentos (CS)

O primeiro grupo de projetos no Brasil foi desemidn com os grandes fornecedores
e incidiu sobre 0s seguintes topicos: a reutiliaaga reciclagem. Como na sec¢ao anterior, as
principais contribuicdes resultaram nedesignde embalagens (produto e embalagem de
transporte). Outros projetos foram focados nos @eagifornecedores de produtos pereciveis.
Um exemplo dessas acdes foi a criacdo de condfedesaveis para a venda de produtos
cultivados sem agrotoxicos ou com reducédo de gégee transporte (A, B e D). Tais itens
sdo mais caros do que o normal, o que reduz assendas. As vendas mais baixas induzem
os fornecedores a abandonar o mercado (C). Pagateeessa tendéncia, o supermercado
mudou a area de exposicao e redesenhou suas ipaatedovos anuncios internos foram

usados para indicar a origem dos artigos expo&tosmbinacado de tais elementos aumentou
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as vendas, mesmo a um nivel ligeiramente mais addevld que 0s precos dos itens
semelhantes cultivados em outras condi¢des (C e D).

O supermercado nao fornece apoio financeiro aaseéedores que desenvolvem
projetos sustentaveis (A, B e D). O fornecedor dm@ir todos 0s custos resultantes desses
projetos. Essa condicdo aumenta a rejeicao dodedoe para as propostas do supermercado
(D). Para superar a rejeicdo, o gestor de compeasupermercado desenvolveu uma
estratégia de cooptacédo: Convite para 0 primeiogefr conjunto, proposicao de um piloto
com grande chance de sucesso, apoio na implemenwgaensuracdo dos ganhos do
fornecedor (A, B e D).

O convite para grandes fornecedores comeca comeaempacao de casos de sucesso
ja desenvolvidos por outros fornecedores ao redandndo (A, B e D). Os detalhes sobre o
tamanho do mercado atingido pelo supermercado, eemdtados de projetos comuns
desenvolvidos pelo supermercado também contribuema @lavancar a fase de convite. A
segunda fase analisa alternativas que poderiamm tey&ojeto piloto a obter sucesso. A
melhor alternativa parece ser a focalizacdo no ytoodest-seller do fornecedor (no
supermercado). Na fase de implementacdo € neaessd@ldcar o produto em melhores
posicdes das prateleiras (no nivel dos olhos @ntel). Itens semelhantes que sdo fornecidos
por outros fornecedores podem reduzir a sua cotymante esta fase. A combinacao destes
elementos aumentam as vendas dos itens incluidpsojeio piloto. A fase de quantificagédo
fecha o processo de cooptacdo. Nesta fase saoifgpaalos os ganhos do fornecedor
decorrentes do novo projeto. Esta quantificacdadaaja facilitar o envolvimento do

fornecedor em novos projetos (A, B, C e D).

4.2.2 Lacunas na cadeia de suprimentos

O processo de cooptagdo é util no desenvolvimeetanal/os produtos e acgbes
conjuntas (A, B, C e D). No entanto, este proces&oé util na regulagéo da relacao rotineira
entre o supermercado e o0s seus fornecedores. Bsteado de decisbes que envolvam
pequenos problemas. A coleta e descarte adequagdoodetos improprios para venda séo
exemplos dessas situagfes. De acordo com os amteafornecedor é responséavel por tais
atividades. Esta condicéo visa envolver o fornecedobusca de alternativas para reduzir o
namero de recolhimento ou outros destinos (A, B.e D

No entanto, este objetivo é raramente alcancad@raaca. Custos e problemas

operacionais associados a esta atividade néo isEnt@s para os fornecedores (ndo importa
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as condic¢des especificadas no contrato assinaddpr@ecedores, entdo, oferecem descontos
para o supermercado em futuras negociagdes (cdjetvo de contornar o néo recolhimento
dos itens). Ao aceitar o desconto proposto, 0 sugeado torna-se responsavel pela coleta
(D). Esta concluséo sugere que o supermercadoigeote com tal proposta (na maioria dos
casos). No entanto, por um lado, tal arranjo dedcieg reduz o envolvimento de
fornecedores com os desafios ambientais enfrenfaelossupermercado. Por outro lado, a
pratica do desconto contribui para melhorar oscamtbres financeiros do comprador (A, B, C
e D).

A escalada de compromisso aumenta 0s custos opesgidos supermercados (D).
Resultados indicaram que diversas transacdes catescaita sdo concedidas a cada dia entre
0 supermercado e os seus fornecedores. O numdmtigesde transacdes realizadas a cada
més nao foi lancado. Os entrevistados também afwmajue o supermercado ainda néo
guantificou os impactos financeiros. Para mitigarpooblemas operacionais decorrentes da
coleta e da descarga correta dos itens inutilizavesupermercado estabeleceu parcerias com
empresas de reciclagem e eliminacdo. Algumas dpatagrias ndo estdo apresentando um
bom desempenho (devido ao pouco conhecimento dpgepes parceiros). A analise deste
contexto sugere uma divida sobre o relacionamemoas fornecedores: E melhor aceitar o
desconto, ou para pressionar o fornecedor paraaeal coleta e o descarte correto dos itens?
Ferramentas para apoiar essa analise parecem faktardo na rede de supermercados
investigado (A, B e D).

A implementacao de melhorias exige mudancas nalagdra do produto / transporte
(A e B). Essas mudancas exigem investimentos quentdser pagos pelos fornecedores (D).
Estes investimentos ndo podem ser transferidosgopraco do produto (o supermercado n&o
aceita aumentos de precos decorrentes dessas mglh@s fornecedores poderiam mitigar o
impacto financeiro dessas mudancas, oferecendwa swucdo para outros supermercados.
Mas, isso é proibido pela rede de supermercadosepgro determinado em contrato. Estas
condi¢cdes tornam impossivel a rdpida recuperag¢docdstos incorridos pelo fornecedor,
portanto, ajuda a reduzir o seu interesse em npkaetos. A partilha de conhecimentos e
custos com outros fornecedores poderia ajudariganid impacto financeiro apresentado (A,
B e D). No entanto, os "aspectos estratégicos'cparaestringir a partilha desses elementos
entre os fornecedores (mesmo entre 0s ndo contesjerAs restricbes a partilha de
conhecimentos e custos sugere a existéncia de diiida: E possivel manter vantagem
competitiva e, ao mesmo tempo lucrar com as sofugésenvolvidas por outros fornecedores
(D)?
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O Quadro 4 apresenta os resultados associados asdrutos da Cadeia de

Suprimentos.

ACHADOS

Indutores na
CS

Lacunas na CS

Quadro 4: Achados na Cadeia de Suprimentos.
SINTESE

Projetos desenvolvidos com os grandes forneceddoesdos na
reutilizacéo e reciclagem.

Projetos voltados para os pequenos fornecedorgwaiiitos pereciveis
focados na area de exposicao e prateleiras.

A estratégia do supermercado na reducdo da rejeigafmrnecedor en
projetos de sustentabilidade é composto pelas r#eguiases: convite do
fornecedor para o primeiro projeto conjunto, progEs de um piloto com
elevada taxa de sucesso, apoio na implementac&m&unacao dos ganhos
do fornecedor.

A segunda fase analisa as alternativas que podden@n a um Sucesso
maior sobre o projeto piloto (foco no produto besdter, posicionar o
produto em melhores lugares das prateleiras, ec@eddia compra de itens
semelhantes).

E melhor aceitar o desconto, ou pressionar o fedmcpara realizar a
coleta e o descarte correto dos itens?

E possivel manter uma vantagem competitiva e, asmmeempo lucrar
com as solugdes desenvolvidas por outros fornees@dor

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

4.3 CLIENTES

4.3.1 Indutores com clientes

A filial brasileira da rede de supermercados deslwsvacOes sociais que nao sao

realizados em outros paises (C e D). Tais acOdgemcparceria com o governo local. A

parceria cria condi¢bes para a prestacao de sersamais para os cidaddos menos assistidos.

O supermercado oferece aos prestadores de sesoc@ss salas do lado de fora de suas

lojas. Nestas salas sé@o proporcionadas assisté@cleca basica, assisténcia na obtencao de

documentos pessoais ou na procura de emprego. Tedesrvicos sdo suportados apenas

pelo governo local ou por seus representantes (AC B D). O supermercado nédo tem

qualquer custo associado a prestacao dos senadt@a (lo espaco dedicado a prestacao de

servicos). As lojas que fornecem essa assistérri @ comunidade podem aumentar suas

vendas até 37%, em comparacao com lojas que néxeife esses servicos (C e D).

Campanhas para incentivar a doacdo, separagdoiakagem de itens sdo bem

recebidos por todos os segmentos de clientes (mesmmais pobres). Apesar disso, a

inducdo da sustentabilidade entre os clientes miafi@guns obstaculos, devido a filosofia da
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empresa deEveryday Low Price'(A, B, C e D). A primeira barreira decorre da datte
recursos financeiros que possam ser usados paralkestas vendas de produtos sustentaveis
(principalmente nos jornais ou na TV). De acordoncos executivos entrevistados, 0s
montantes financeiros necessarios para tais carapamtpedem qualquer acédo por parte da
empresa. Como resultado, os recursos existentesa@@dos dentro da loja - area de
exposicdo, anuncios internos e redesenho de prate(€ e D).

A falta de recursos para as campanhas mais abitesgeode ter causado a falha de
alguns programas destinados a incentivar a reag#éia ou reciclagem de itens pelos clientes.
Este foi o caso do programa de substituicdo delasmgdasticas. O objetivo foi mudar os
sacos de plastico por aqueles reutilizaveis. Untatde de $0,01 foi oferecido para cada
cinco itens comprados pelo consumidor. Apesar doeniivos financeiros oferecidos ao
cliente, a campanha nao atingiu 0s seus objet@astorno para o supermercado das garrafas
usadas de cerveja e refrigerantes, constitui axemplo. Este projeto ndo atingiu 0s seus
objetivos também. Estudos posteriores realizadtws qugermercado mostrou que os clientes
brasileiros classificam a compra desses produtosagma "aquisicdo nao planejada”. Esta
condicao evita aumento na reutilizacdo de gari@aB, C e D).

O andncio € um dos principais impulsionadores nad@ede produtos que trazem
beneficios quantificaveis a clientes (C e D). Tméseficios sdo sinalizados na loja com o
objetivo de impulsionar as vendas desses proddatesodomésticos que apresentam o menor
consumo de energia constitui um exemplo deste amu@cmenor consumo € indicado em
uma etiqueta fornecida por um instituto confiavdternativas para alavancar as vendas dos
produtos sustentaveis incluem a degustacdo deattojal Este € o caso dos produtos sem
agrotoxicos (A, B, C e D). Com o objetivo de auraerds suas vendas, os fornecedores
apoiam o custo de tais provas (D). Os resultaddsam que tais degustacdes ajudam a
aumentar as vendas dos produtos sustentaveis,aspgate os produzidos pelos pequenos

produtores (C).

4.3.2 Lacunas com os clientes

Apesar dos beneficios listados, a ampla sensibdzalos clientes ndo é um bom
negocio para o supermercado (considerando-a comaocatisndade destinada a gerar lucros).
De acordo com os gestores entrevistados, a emacesdita que a comunicacao dos aspectos
sustentaveis de alguns produtos s6 atrai os didigis de tais produtos (A, B, C e D). No

entanto, este grupo nao constitui a maioria desteds do supermercado (C e D). Além disso,
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um aumento na conscientizacéo dos clientes podeiihas a rejeitar os outros produtos que
ndo sao "sustentaveis". Em tal contexto, o supeaderso informa os itens que apresentam
0S precos mais baixos. Esta politica visa a impgda reducédo nas vendas de produtos com
menores contribuicdes para a sustentabilidadeH&I& descoberta sugere a existéncia de uma
outra lacuna: Como comunicar a sustentabilidade semprometer as vendas de outros
produtos "menos sustentavel"? (A, B, C e D).

Tamanho das lojas pode variar significativamenterede de supermercados em
analise (A, B e D). Algumas lojas vendem 65.00@5feenquanto outras podem vender até
15.000 produtos. Esta diversidade afeta a eficdaiccomunicacdo, aumentando assim a
complexidade do processo de sensibilizacdo dositetie Outros elementos também
contribuem para aumentar essa complexidade: segmdentlientes servidos, estratégias de
mercado e consumo local de itens sustentaveis.destaberta sugere a existéncia de outra
lacuna sem solug¢é@o: como definir uma estratégiazateunicacdo da sustentabilidade de
acordo com o perfil de loja? (A, B, C e D).

O Quadro 5 apresenta os resultados associadosscoamstrutos de clientes.

Quadro 5: Achado nos clientes.

ACHADOS SINTESE

Servicos sociais prestados aos cidaddaos menostidessispode
aumentar suas vendas até 37% (cuidados médicanbiassisténcia
na obtencdo de documentos pessoais ou ha procerapiego).
Campanhas para incentivar a doagao, separacaiclagem de itens
sdo bem recebidos por todos as classes de clientes.
A falta de recursos para as campanhas mais abtasgpode ter
causado a falha de alguns programas destinadoscemtivar a
reutilizagcdo ou reciclagem de itens pelos clie(éasolas reutilizaveis
e o retorno das garrafas utilizadas).
Degustacbes aumentam as vendas dos produtos &austent
especialmente os prestados pelos pequenos proslutore
Como comunicar a sustentabilidade sem compromstereadas de
Lacunas com os @ outros produtos "menos sustentavel"?
clientes Como definir uma estratégia de comunicacdo da rsatéidade de
acordo com o perfil de loja?

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Indutores com
clientes
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5 DISCUSSAO

5.1 OPERACAO INTERNA

Sistemas de gestdo devem centrar-se na minimizag&o operagdes internas
(armazenagem e transporte). Tal enfoque ajudavaradar a sustentabilidade na industria do
varejo (DITILLO e LISI, 2014; HAMPL e LOOCK, 2013A minimizacdo engloba todas as
atividades realizadas dentro da loja, ou entr@jas.| Todos os pequenos ganhos devem ser
quantificados, a fim de aumentar a atratividadeubeprojeto para o varejista (DITILLO e
LISI, 2014). Projetos bem-sucedidos exigem ceummgho das metas, delegacdo de
autoridade, divulgacdo de ratings da GRI, e avabiaie todos os niveis de gestdo com base
em objetivos partilhados. Uma nova politica de reasihumanos deve considerar o perfil dos
trabalhadores e a origem dos compradores que seo@itratados. Campanhas de
sensibilizacdo e apoio financeiro aos empregades eyfirentam tempos dificeis em suas
vidas também s&o necessarios. Tais esforcos ajudarmaximizar o uso de energia e de
materiais na industria de supermercado (BOCKEN. g2@14;. HAMPL e LOOCK, 2013).

As lacunas manifestadas pelos entrevistados sugeraas para futuras pesquisas, a
saber: como promover um aumento dos indicadoremisogu ambientais sem afetar os
resultados financeiros, e como equilibrar a relan&io / beneficio de uma acéo entre varias
lojas, a fim de apoiar os fornecedores com focausientabilidade (mesmo a precos mais
elevados)? A resposta para a primeira perguntajudar as empresas a equilibrar melhor
todas as dimens@es do TBL. Tal equilibrio pode zeedudesperdicio no varejo (MEDEIROS
et al., 2014; KATAJAJUURI et al., 2014;. SCHNEIDER al., 2010). Respostas para a
segunda pergunta podem ajudar a melhorar os sistéengestéo (DITILLO e LISI, 2014), a
fim de promover a sustentabilidade (HAMPL e LOOQR13).

5.2 FORNECEDORES

Projetos desenvolvidos com os grandes fornecedfmeam na reutilizacdo e
reciclagem (DELAI e TAKAHASHI, 2013; HAMPL e LOOCK2013; SCHNEIDER et al.,
2010). Projetos com os pequenos fornecedores diutp pereciveis focam na area de
exposicdo e prateleiras. Tais achados sugerem q@estio da sustentabilidade nos
supermercados devem conter diferentes estratégrasgoandes fornecedores e produtores

locais. Para o primeiro grupo é obrigatério reduesiduos, armazenamento e transporte. Para



28

0 segundo grupo € necessario criar alternativaa pkvancar as vendas (no sentido de
estimular os produtores locais). Estas praticasgean ser a melhor alternativa para alavancar
a gestao sustentavel da CS, bem como para mebnarsggracdo do comprador e fornecedor
(DELAI e TAKAHASHI, 2013).

O sistema de gerenciamento da varejista deve cestrambém na CS. Tal enfoque
requer uma estratégia para reduzir a rejeicdo dededor em projetos de sustentabilidade
(DITILLO e LISI, 2014; HAMPL e LOOCK, 2013). Estasteatégia € composta pelas
seguintes fases: convite do grande fornecedor@prameiro projeto conjunto, proposicao de
um projeto piloto com provavel sucesso, a implergid de suporte e medigdo dos ganhos
para fornecedor. A fase convite enfatiza acoesamhh@s passados. A segunda fase seleciona
o produto best-seller fornecido pelo fornecedom(am objetivo de garantir o0 sucesso do
projeto piloto). Na fase de implementacdo, o prodwdesenhado, estd posicionado nos
melhores lugares das prateleiras. Compra de itenselbantes sdo reduzidas. Fase de
quantificacdo analisa todos os ganhos mutuos aesett do projeto. Todas as fases descritas
contribuem para melhorar a integracdo supermerftadecedor (DELAI e TAKAHASHI,
2013).

As lacunas manifestadas pelos entrevistados sugeraas para futuras pesquisas, a
saber: E melhor aceitar o desconto ou pressionfarmecedor para realizar a coleta e o
descarte correto dos itens? E possivel manter amizagem competitiva e, a0 mesmo tempo
lucrar com as solugcdes desenvolvidas por outrasebémdores? Ao fornecer respostas a estas
perguntas os académicos podem ajudar os gestakesiedrem a gestao sustentavel em suas
operacoes (DELAI e TAKAHASHI, 2013; HAMPL e LOOCRKRQP13) na CS e, assim como
para reduzir o desperdicio de alimentos na indudeisupermercado (KATAJAJUURI et al.,
2014).

5.3 CLIENTES

A prestacdo de servigcos sociais comuns aos cidadénes assistidas pode aumentar
as vendas dos supermercados em até 37%. Tais oservicluem assisténcia médica,
assisténcia na obtencdo de documentos pessoas mocura de emprego. Campanhas para
incentivar a doacdo, separacdo e reciclagem de B@&o bem recebidos por todos os
segmentos de clientes. A combinacéo de tais el@sé¢sin ajudado a aumentar a consciéncia
da sustentabilidade dos clientes (DELAI e TAKAHASBID13). A reciprocidade parece ser a

l6gica aqui: se a loja cuida de mim, por que nad&aja?
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A sensibilizacdo dos clientes pode ser aumentada campanhas de massa. No
entanto, o tipo de negécio (supermercado) e segnueninercado atendido pelas lojas (renda
baixa e média) impede tais investimentos. Estaglicoes podem reduzir os resultados
esperados de um programa destinado a incentivaui@izacdo ou reciclagem. Em tal
contexto, o anuncio interno pode impulsionar asdaende produtos industriais, enquanto
degustacfes podem aumentar as vendas dos prodstestdveis. Tais resultados sugerem
que alguns elementos possam ajudar a promovertantalslidade no varejo (HAMPL e
LOOCK, 2013), alavancar o consumo ambientalmergeoresavel (MEDEIROS et al., 2014)
e aumentar a sensibilizacao dos clientes (DELAABKAHASHI, 2013).

As lacunas manifestadas pelos entrevistados sugeraas para futuras pesquisas, a
saber: Como comunicar a sustentabilidade sem congteo as vendas de outros produtos
"menos sustentaveis”, e como definir uma estratdgiaomunicacdo da sustentabilidade de
acordo com o perfil da loja. A primeira davida gareser o maior desafio para os académicos
e gestores. Ao responder a estas questdes as am@esio capazes de aumentar a
sensibilizacao dos clientes, bem como para alavancansumo ambientalmente responsavel
(DELAI e TAKAHASHI, 2013). Respostas para a segupdegunta podem ajudar a melhorar
0s sistemas de gestédo de supermercados (DITILLISIe2014).
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6 CONCLUSAO

Este trabalho investigou como os sistemas de ges@em apoiar a sustentabilidade
nas organizacdes (DITILLO e LISI, 2014), como atea a gestdo sustentavel das cadeias
de suprimentos, como aumentar a integracao entegstas e fornecedores, como aumentar a
sensibilizacdo dos clientes (DELAI e TAKAHASHI, Z)1 e como promover a
sustentabilidade (HAMPL e LOOCK, 2013).

Sistemas de gestdo da varejista devem minimizaazenamento e transporte, mudar
as praticas de gestdo, e melhorar as abordagenscdesos humanos. Préaticas de gestdo
devem abranger a centralizagdo dos objetivos, defegde autoridade, a divulgacéo de
ratings da GRI e avaliacdo dos gestores com basejetivos partilhados. Abordagens aos
recursos humanos incluem a selecdo dos traballs|adone base na sua contribuicdo para a
causa da sustentabilidade (incluindo compradom€lhorias na consciéncia interna de
trabalhadores e a prestacdo de apoio financeirotrabalhadores que enfrentam tempos
dificeis em suas vidas. Outras pesquisas poderaiisar esses pontos.

O desenvolvimento da CS sustentavel e a integralgio fornecedores exigem
abordagens diferentes para fornecedores grandescass.| Projetos com o0s grandes
fornecedores deve se concentrar na reutilizac@&eielagem, enquanto que 0s projetos com
os fornecedores locais de produtos pereciveis degentrar-se sobre alternativas em
aumentar as vendas dos produtos sustentaveis (defimotiva-los). Uma estratégia para
reduzir a rejeicdo do grande fornecedor em projg¢osustentabilidade também é necessaria.
Esta estratégia poderia ser composta pelas segfases: convite do grande fornecedor para
0 primeiro projeto conjunto, proposicao de um pgmjeiloto com elevada taxa de sucesso,
suporte na implementacao (para garantir o sucesguoajeto), e a quantificacdo de todos os
ganhos mutuos resultantes do projeto. Outras pEsg|poderiam investigar os projetos
desenvolvidos entre compradores e fornecedoresdgsee locais).

A melhoria da sensibilizacdo dos clientes da vsteejpode basear-se na propaganda
interna e degustacdes. Restricdes decorrentepalalei negécio e segmento de mercado (de
renda baixa e média) dificultam o investimento ermas tipos de campanhas. A prestacao de
servigos sociais para os cidaddos menos assigtidasntam as vendas de supermercados
(incluindo itens sustentaveis). A reciprocidadeeparser a logica aqui: se a loja cuida de
mim, por que ndo ajuda-la? Estudos adicionais jememvestigar como a reciprocidade

pode alavancar a sustentabilidade.
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As lacunas manifestadas pelos entrevistados sugen@as para futuras pesquisas.
Novos estudos sobre operacdes poderiam investigao enelhorar os indicadores sociais ou
ambientais sem afetar os resultados financeiroer® equilibrar a relacdo custo / beneficio
de uma acao entre varias lojas (a fim de apoiéoroecedores com foco na sustentabilidade).
Pesquisadores da cadeia de suprimentos poderidisaammando o0s varejistas devem aceitar
um desconto, e quando devem pressionar o fornegetar realizar a coleta e o descarte
correto dos itens, ou se € possivel manter umaagemt competitiva e, a0 mesmo tempo
lucrar com as solucbes desenvolvidas por outroef@dores? Outras lacunas associadas a
sensibilizacdo do cliente incluem a forma de aramam produto mais sustentavel, sem
comprometer as vendas de outros produtos "mendensingeis”, e como definir uma

estratégia de comunicacao da sustentabilidadeatdacom o perfil da loja.
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APENDICE A — TRANSCRIC® DAS ENTREVISTAS

1 - Relate alguns casos em que a empresa induziu @@senvolvimento de acdes
sustentaveis seus fornecedores? Como esse poder dool decisbes? Como o
desenvolvimento de novos produtos, estratégias deecursos humanos, prazos de
aquisicao, producéo e distribuicdo, aspectos e pairs de embalagem? O que funciona,

ou ndo? O que pode ser melhorado?

Resposta entrevistado A:

E importante relatar que a ideia iniciou nos Estadaidos na sede da empresa, em
uma reunido de acionistas onde um grupo de inwgsdcobrou da empresa mais acfes em
sustentabilidade, (a entrevistada ndo sabe pret#a) e depois desta acdo o Presidente da
Empresa Lee Scott convidou estes acionistas a qonmpa@rupo de trabalho para pensar em
acdes que pudessem tornar a empresa mais sustentdaiesurgiram diversas frentes uma
delas em como proporcionar aos clientes experigragacompras sustentaveis através de
produtos que tivessem em todo o seu desenvolvimgatas que reduzam a utilizacdo de
matéria prima "virgem" e que principalmente poleissenos. Com essa ideia alguns
fornecedores foram convidados a participar desteje" que mais tarde tornou-se um
programa, nos EUA mesmo, criaram-se algumas regges cada envolvido como, por
exemplo, teriam que reduzir em 10% no minimo o ao1s de combustivel no transporte
desta forma o simples fato de redimensionar a failoe produtos/packs além de melhor
acomodacédo dentro do caminh&o, diminui-se em algasss a embalagem dos produtos e
também iniciou a oferta de "Family Produtos" ou hmmido no Brasil como Embalagem
econdmica. Depois que a empresa teve éxito corn agfes domesticamente (EUA) iniciou-
se um programa global, ai sim com uma equipe piofial (associados que foram
designados a este propésito). Este grupo foi dadma influenciar os associados do mercado
internacional e principalmente em paises como GHhimgia, Argentina e Brasil (Paises
emergentes), que compraram a ideia e iniciaramntatto com alguns fornecedores para
desenvolver produtos. Primeiramente foram utilizad® contratos globais da empresa, como
P&D, Unilever, etc.. uma vez que ja haviam partidip nos EUA. Foram realizados no Brasil
diversos "pilotos” (testes com alguns produtosa parificar aceitagéo dos clientes iniciando
com produtos de Higiene e Limpeza, como grande pkede sucesso o Omo pacote familia,
onde ainda nao se tinha sido pensado em confecdiwmna embalagem plastica para este

produto e maior, foi interessante este desenvolimepois um Gerente de Produto Sr na
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época ndo era do projeto, mas se ofereceu pararapals tinha tido a ideia em aumentar o
tamanho do conteudo do produto, pois analisavaelagrios de vendas que a maioria dos
Tickets (cupom de venda) tinham 2 kg ou mais désa&m po, por tanto seria interessante
pensarmos em um pack com 2 kg, a ideia foi bena yista equipe e venderam para o CMO
(VP Executivo Comercial) que convocou uma reuniém @ Unilever que realizou uma

pesquisa de mercado para entender a aceitacadigltes mas principalmente entender o
consumo mensal. (A entrevistada ndao tem muitodhistala discusséo entre o Comercial e
Fornecedor). Mas o resultado final foi que deseraraim uma embalagem com 2 kg,

alteraram o padrao de embalagem para reduzir acande matéria prima (deixou de se usar
a embalagem de papel e comecou a se utilizar alageoa plastica), firmaram um contrato

de fidelidade e exclusividade de venda do produfoi déider da categoria até o mercado

passar a utilizar o sabao liquido.

A estratégia de sucesso foi vender a ideia integnéenpara a equipe atual, para que
dali saisse as ideias, pois a principal funcadrde te sustentabilidade é influenciar para que
as rotinas diarias tenham aspectos sustentavals s&alhadas, com isso as acdes passaram
a ser de todo o comercial e ndo s6 apenas da efulip@uderam compartilhar muitas
praticas e além de tudo influenciar os fornecedardssenvolver algo em conjunto e nisso
envolveram os time de suporte, como modular (erayémlde localizacdo e sinalizacdo de
produtos), mkt, supply, logistica (neste sentidBrasil ainda ndo tem grandes avancos em
reducdo de consumo de combustivel de produtosgmoinbéo, a conta realizada para calculo
do produto é feita pela quantidade de produtoscqueeguimos acomodar do mesmo tipo de
produto comparando sustentavel com nao sustent@dfentamos um desafio logistico no
Brasil em fungcé&o da precariedade de estradas e fiscalizacdo, onde a demora na
vistoria influencia muito no consumo. O que ndocfanou foi a tentativa da matriz da
empresa de impor metas de quantidade de produstensiveis deveriam ser desenvolvidos
em cada pais, esta estratégia ndo teve boa aceitagéicio, mas foi corrigida rapida com a
vinda do time internacional vendendo a ideia e g@mros a trabalhar por ondas, onde
iniciou-se trabalhando com prototipos prontos parader a ideia para o time local e ap0s isso
iniciar o desenvolvimento local.

A empresa no Brasil tem trés pilares estratégi@ra p gestdo da sustentabilidade:
Clima e Energia, Produtos mais sustentaveis e Gdst&esiduos.
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Reposta entrevistado B:

Atualmente o tema sustentabilidade esta sendo usnpdaocipais temas para as
empresas no mundo, e na nossa ha no minimo 30ramosyndo temos diversos exemplos.
Trabalhamos em diversos projetos no desenvolvimgnitamente com os fornecedores.
Pensando no Brasil o principal tipo de cliente gtgdemos é o da classe C, isto representa
cerca de R$1,03 trilhGes de consumo por ano, reptados por 104 milhdes de pessoas (base
Instituto data popular). Um dos direcionadores @ai@ea de Meio Ambiente nortear suas
acdes no Brasil é ter como termdmetro o consumpogalacdo, um exemplo: no Brasil a
demanda por notebookgabletsem 2013 foi de 11,3 milhdes e 6,8 milhdes respactente,

e a questao que fica é: muitas destas comprasi¢ap de equipamentos, "para onde isso €
enviado?" - E com esta duvida e preocupacdo coreio ambiente a empresa tem investido
muito em pesquisas, agdes por meio de parceriafooracedores para tratar estes pontos,
com o descarte destes produtos, ou seja, respbnsafuem produz pelo descarte, 0 projeto
que estamos trabalhando neste momento € influensi&srnecedores a criarem tecnologias
para reutilizacdo de produtos usados na produc@o\es, como uma espécie de reciclagem
simples em produtos que ainda ndo possuem esteapnat sua producao, exemplo: A Dell
foi desafiada a utilizar 30% de equipamentos radms$ de pc's DELL que foram descartados
em notebooks novos. Esta em estudo ainda, poisasntétnologias ndo existem ainda ou
estdo em fase de desenvolvimento, mas € um carparac futuro. Acreditamos que quanto
mais utilizarmos o tamanho da empresa para o bahnzindo os fornecedores a trabalhar
técnicas de composicdo e producdo dos produtos mp@wcupacdo sustentdveis, mais
estaremos ajudando o meio ambiente e planetajaaédgermos lideres em sustentabilidade,

pois isso impactaria a cadeia inteira (fornecedalesntes e concorrentes).

Resposta entrevistado C:

Existe iniciativa e vontade interna para ser umaresa lider em questdées ambientais
em tudo que faz, e se somos uma empresa de vare@samos utilizar isto a nosso favor,
vendendo itens mais sustentaveis para nossosedjemésde que agreguem valor a ambos
agentes, ou seja, seja lucrativo para nés, sefiagalie barato para o cliente e rentavel para o
fornecedor. Acredito que hoje ndo existe mais urseolaa em trabalhar pensando
sustentavelmente, pois a industria em pouco temendoque mudar suas tecnologias por falta
de insumos ou pela oscilacdo nos seus custos, patéar sustentavelmente hoje, além de

atender uma questao ambiental também é estratdgisso discurso com os fornecedores
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gue estado iniciando com esta filosofia é esta. pala os demais como P&G e Unilever,
nossos fornecedores de marcas proprias ja posstidrsdaia impregnada no seu dia-a-dia,
mas além de tudo, precisamos utilizar nossa fopgaocVarejista a favor do bem, ou seja,
gerar melhores opcgdes para os clientes e a nosswcédores, pois somos 0 elo entre 0s
dois, e precisamos das pontas para nosso suceasosam duvida o tamanho da nossa
empresa e sua distribuicdo de lojas e estrutuiatiog ajudam muito. O que geralmente ndo
funciona muito com fornecedores grandes é tentatifioar algum item que caracteriza a
empresa, exemplo: Bombril, Coca-Cola, etc... Tivenmsucesso em diversos projetos, mas
sucesso em outros, mas via de regra, tentamoshaalz@m produtos de importancia de 2° e
3° ordem do fornecedor e nestes trabalhamos muite €ém desenvolver novas tecnologias
de embalagem, cadeia de producéo, busca por sekrtifecacdo (FSC, IBD, PROCEL, etc.)
cada um exige uma seérie de pontos, e comparativenitas com produtos ndo sustentaveis
para verificarmos se a acgéao foi valida ou ndoalkalharmos com aprendizados obtidos, um
préximo passo que pensamos € unir fornecedorednpaer experiéncias e tecnologias, mas

€ bem complicado por uma série de fatores, masaénueta interna.

Reposta entrevistado D:

O entrevistado ndao soube explicar nenhum exemplbonwoncreto, mas citou as
iniciativas do clube dos produtores, alguns prosl@igstentaveis. - Aqui a estratégia destas
iniciativas € tomada pelas areas corporativas gekooperacao.

Questionado sobre o que ele acha destas iniciaidasafios:

Sente que desde que a empresa chegou ao Bragildr@g sempre viu as iniciativas
sustentaveis serem trabalhadas como prioridadetesfiotado em como disseminar isto para
os funcionarios das lojas e também em como aju@xeeutar isto no seu dia-a-dia na loja,
buscando sempre melhores solugbes sustentaveperecao da loja. Como principal desafio
sobre os produtos sustentaveis comercializadosmpaesa €: Como a estratégia de exposicao
e preco sdo muito parecidos com 0s comuns os&dfiedabam consumindo sem saber, desta
forma atendemos uma demanda mas nao o sensibibzsoboe os beneficios destes produtos
para clientes e meio ambiente, acredita que sssew@os campanhas e maior divulgacéo

sobre estes beneficios informando mais, teriangis pnocura.
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2 - Como vocé avalia as agcbes em prol da doacdoyse e reciclagem junto a
cadeia de fornecimento? Quais os problemas enconttas? Quais as melhores solugbes

para tais problemas (ou quais solucdes estao sertdstadas)?

Resposta entrevistado A:

A empresa possui agcdes muito fortes nos 3 Rs e@adratar de uma empresa que
possui formatos que 70% dos SKUS sao alimenta@abzamos muitas doacdes de produtos
que ainda estdo préprios para 0 consumo, mas rraoapaenda, por exemplo: uma fruta
como o0 mamao, uma parte dele pode estar escuugaaamarela, se for na sua casa vocé
descarta a parte escura e consome a parte amar&ano supermercado vocé nao vai
escolher comprar este produto. Desta forma panazired descarte ao lixo destes produtos
realizamos parceria com instituicbes principalmestgeiais que ficam proximas das nossas
lojas para doar estes produtos, exemplo disto @reepa que temos com o Banco de
Alimentos, P&o dos Pobres, Mesa Brasil com atuB¢dsil, sem contar creches comunitérias,
etc... (temos um cuidado em néo realizar parcenma mstituices ligadas a partidos e ao
governo em funcdo do programa anticorrup¢ao injet@cande parte dos residuos gerados
pela empresa sao classificados pela forma que safaecartar: produtos que ainda estao
préprios para consumo e que ndo possuem contratoaecom o fornecedor na sua maioria
sdo doados para instituicbes, 0os que possuem tmordm troca sado enviados para 0s
fornecedores para transformacéo (racdo animal,oadetb...) para este tipo de descarte a
logistica é realizada pela mesma janela de entoegseja, quando o caminhdo do CD (centro
de distribuicdo préprio da empresa) ou do fornecedm até a loja para realizar a entrega, na
volta ele j& leva estes produtos devolvidos, assiiste uma reducdo no custo de transporte.
Existe uma acdo disseminada em todas as lojad Badse descarte de embalagem e caixas
de papelédo, onde firmamos parceria com cooperatieaseciclagem. Em algumas cidades
existe um espaco dentro da area de descarte daakgaeste tipo de material, pois necessita-
se compactar os materiais (principalmente plastiqeapeldo) a venda gera renda para a
comunidade onde a cooperativa esta inserida, erasoc&sos 0 material € disponibilizado na
loja e as cooperativas buscam. Esta acdo ndo @b, Pois quanto mais a empresa investe
no desenvolvimento econdmico daquela comunidadeorniga o poder de aquisitivo,
formando assim, consumidores potenciais para aesapr

Existem algumas diretrizes definidas para cada, gu@oexemplo: para produtos que
sao distribuidos pelos fornecedores possuem metakndnuicdo no custo com transporte,

principalmente com a melhor definicdo de embalagana facilitar o transporte e também
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com a checagem da cadeia, onde uma consultorimaxealia toda a cadeia de insumos que
sao utilizados para certificar-se que o produtmagdgeminimamente aos requisitos para ser

considerado sustentavel.

Resposta entrevistado B:

Avalio como uma das empresas pioneiras em acOdsntiseis no Brasil, para
justificar este exemplo € um dos mais Vvitoriosos:

A empresa em 2012 firmou parceria com a PESE (Rarf€epresarial pelos Servicos
Ecossistémicos) que reune oito companhias. O wbjdd PESE é: auxiliar na compreenséao e
gerenciamento de impactos e dependéncias sobmelizdisidade e servicos ecossistémicos,
desenvolver estratégias de negocios que promovaquitibrio ecossistémico, demonstrar o
valor empresarial dessas praticas na troca de i€érp&s e divulgar casos de sucesso para
evoluir continuamente na gestdo corporativa dei@esvecossistémicos. A metodologia
utilizada no estudo da parceria E@ssystem Services Revi@®BR). Trata-se de um método
pioneiro para guiar o gerenciamento corporativoesedvolver estratégias que respondam
eficazmente a riscos e oportunidades provenientesmpacto e dependéncia de suas
empresas nos ecossistemas. Ao aplicar essa mej@lola carne bovina especificamente,
proveniente da regido amazOnica pretendiamos esrtequhis impactos geravam para a
regido e o resultado deste estudo foi o projet@adtae com selo de rastreabilidade, onde
certificamos alguns frigorificos que produzem cortee gado que nédo utilizam animais
criados em zonas desmatadas ou que gere algumtargrabiental que ndo seja trabalhado.

A avaliagdo dos impactos ambientais na empresaabasaliar oportunidades de
melhoria para que as operacdes sejam mais efisientatilizem os recursos naturais de

maneira mais racional.

Resposta entrevistado C:

Avalio de forma boa pensando em acdes que promaemeas falando
especificamente em produtos, temos um desafio gnaadonscientizacdo dos consumidores,
logicamente existe um grupo representativo que ahgximo a 20% de transacdes que
busca produtos diferenciados e ndo se "preocupametd ndo € o principal ponto de
avaliagcado de compra), mas os 80% que sobram n&arbysrodutos diferenciados, pois tem
como cultura/ perecepcéo que estes produtos serascaros, e de fato sabemos que sdo em
funcdo do custo que temos para produzi-los, e afidessta em acharmos iniciativas que

mudem estas percepcdes, como embalagem econdémaca (caior Kg, migr por
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embalagem), packs, e até mesmo série com embalaggrses para alavancar as vendas. Se
pensarmos a 10 anos, onde as garrafas de refige@ram retornaveis, éramos muito mais
sustentaveis neste aspecto, a 4 anos tentamoth&nabate ponto, voltando com a ideia do
retornavel ndo s6 com refrigerante, mas tambémamneja, no caso a garrafa de 1 litro, foi
um fracasso, realizamos uma pesquisa recentementnf) e o que mais apareceu foi que as
pessoas ndo querem se preocupar em levar o "aasgafrafa" até o varejista para a compra,
pois sdo compras muitas vezes de ocasido, (passeligp, tive vontade e compro). Entdo
precisamos oferecer diferenciacdo de preco pardamal cultura dos nossos clientes de hoje,

e voltando a ideia em utilizarmos nosso tamantavarfdo bem.

Reposta entrevistado D:

Os nossos melhores exemplos sdo as doacdes p#raghss carentes, a nossa janela
de devolucao (Logistica reversa) com os fornecedereossa diferenciacdo na distribuicdo
das mercadorias entre lojas via CD, isto ajudarads um controle melhor sobre o descarte
correto destes residuos.

Os maiores problemas, € que na logistica revemsmstedevolucdes virtuais de
produtos, ou seja, recebemos o crédito da devoleigiguns fornecedores ndo os buscam, e
nds acabamos assumindo o custo do descarte, mesratyuwina forma "penalizando” os
fornecedores, a solucéo politicamente correta g@tigenciar o fornecedor a se preocuparem
com isto, acredito que este deva ser o desafiantest reportando estes casos para as areas
corporativas que tem resolvido, mas durante o desda alguns produtos o tempo € nosso

inimigo pois a perecibilidade € muito rapida.

3 — Relate os casos de seu conhecimento em que agdes em prol da
sustentabilidade demandaram investimentos por partedos fornecedores (pessoas e
laboratoérios)? Qual a melhor abordagem para induziros fornecedores a investir em
waste and emissions minimization (to reduce operatnal costs and risks); development
of clean technology competences to create new prads and processes; and providing

solutions for social and environmental problems? @ue nao funciona? Por qué?
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Resposta entrevistado A:

A Diretora ndo soube quantificar os investimentoss sabe que com diretrizes
alinhadas as acdes sustentaveis, com certezanesdoores tiveram que realizar melhorias/
mudancas na forma de produzir e investir em P&D.

Na opinido da entrevistada o principal indutor s8ovarejistas, pois assim como a
empresa, outras redes menores comecgarao a segurgxemplo. Especificamente a nossa
empresa no mundo ou no Brasil possui 0 maior Mekeire por tanto ha forte interesse por
parte dos fornecedores em aceitar participar dojetps e terem seus produtos ofertados de

norte a sul do pais com a sinalizacao de produistestaveis.

Resposta entrevistado B:

N&o aplicavel, ndo soube responder para quantticator de investimento.

Melhor forma de induzir fornecedores € conscieAtizasobre os temas e mostrar
ganhos como distribuicdo e divulgacdo gratuitalops e também a ideia que 0s recursos
utilizados hoje séo limitados e quanto mais pengaragm tecnologias substitutas melhor
estaremos gerenciando a sustentabilidade a lorggo pexemplo disto é a limitacdo de

energia gerada por insumos organicos como o petréle

Resposta entrevistado C:

Em todos os casos de seu conhecimento houve imexdgtis dos fornecedores, pois a
minima mudanca pode alterar algum setup da prodeig&oalculo do processo e a industria
calcula tudo compor o custo do produto. Algumaseslagresas optaram por contratar mao de
obra especializada para liderar projetos como: BEmgeos ambientais com expertise em
produtos verdes e diminuicdo de impactos na capesdutiva, e outras investiram em
consultorias especializadas para desenvolver esrdisar conhecimento para equipe de
desenvolvimento, bem como as peculiaridades dald&gio e certificacbes. Acredito que o
principal ponto para influenciar estes investimernpor parte dos fornecedores € o retorno
quase que garantido, pois ndo acordamos um didamds, hoje quero um amaciante
sustentavel, é algo de muita analise, os principdisadores sdo Transacfes vs Tiket Médio
(transacdes é a quantidade de clientes que pass&DV e Tiket Médio é o valor do cupom
fiscal e itens que sdo vendidos), ou seja, se soseque a procura por algum item esta
crescendo e a quantidade comprada é grande, podevessir nestes itens, existem outras
formas que analisamos mercado, influéncia de mescais desenvolvidas, acdes globais da

empresa, que utilizam diversos indicadores, masas reficaz no Brasil é a analise do
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comportamento dos clientes, isso muda a todo o mimne maior desafio com esta pratica €
gue precisamos analisar constantemente o compartarde compra e adaptarmos nossas
estratégias de vendas. Mas existem acoes que fditvdes, como em linha branca e itens de
Hard 1 (eletrénicos) como eletrodomeésticos de meoasumo, com selos do INMETRO
com certificacdo da PROCEL e lampadas, hoje quasesendemos mais lampadas sem essa
informacdo, pois o cliente ja reconhece a diferelegaonsumo e procura produtos com estas

caracteristicas.

Resposta entrevistado D:

N&ao tem conhecimento.

4 — Como a sua empresa faz para influenciar seusesites a perceber as acoes
sustentéveis, consumir os produtos sustentaveis e sngajar em acfes sustentaveis
orquestradas pela empresa? A estratégia de divulgag de produtos sustentaveis é
diferente dos produtos normais? Como o0s clientesfesumidores percebem esta

diferenciacdo? O que funciona, ou ndo? O que poder melhorado?

Reposta entrevista A:

Percebemos que ha 5 anos a procura por produtas saadaveis cresceu e vem
crescendo principalmente por parte da classe B gefando espaco para 0s produtos
sustentaveis. Com isso apostamos em desenvolvar \& mais produtos sustentaveis e
organicos, ndo s6 com a industria, mas também cporoexemplo: produtos de hortifruti
através do clube dos produtores, acdo global qeeimécio na india com o projeto chamado
"Direct farm”, que tem como objetivo desenvolveltumas de cultivo sem utilizacdo de
agrotoxicos, melhores técnicas de irrigacdo e mielhwa distribuicdo, onde a tecnologia e
praticas sédo fornecidas pela varejista na para@iaalgumas instituicoes com pequenos
produtores em mercados que temos interesse. Adigtio € feita em conjunto para que estes
produtos saiam do campo direto para as lojas dimdouo custo de terceiros, assim
aumentando a lucratividade do agricultor e dimidaio custo de compra destes produtos por
parte do varejista, além de comprarmos produtosméthor qualidade (organicos). A
estratégia adotada desde o inicio foi de ndo debesmmos produtos que tenham baixa
procura e venda, mas sim produtos lideres em vengmocuramos transforma-lo em

sustentavel ou as vezes diminuir os impactos gsegaram para o planeta.



45

Desta forma a estratégia de sinalizacdo e ofegtesigprodutos muitas vezes néo é
alterada, mas sim algumas mudancgas no modularqo@®s clientes percebam que aquele
produto é sustentavel, como por exemplo, nos ndsipesmercados, temos corredores com
gondolas exclusivas para produtos organicos e/ ustemstaveis além de uma banca no

hortifrati com a sinalizagdo de produtos organiaesndos de pequenos produtores.

Reposta entrevistado B:

A area de meio ambiente trabalha em parceria copeeacao interna para sinalizar
campanhas de reciclagem incentivando os clientealezarem ac¢des de doagéo, separacao e
reciclagem principalmente. Também utilizamos agfidsetas como lojas sustentaveis nas
quais os banheiros de clientes possuem torneiras temporizadores e sanitarios que
possuem sistema de limpeza a vacuo, sem mencimadéizacdes demonstrando a utilizacédo
de materiais que geram menor impacto ao meio anehieomo utilizar a iluminacdo natural
para iluminar a loja, gerando reduc6es de consuwmseideraveis, sensores de presenca para
iluminar somente os corredores necessarios, delaamwm o fluxo de clientes. A¢bes de
divulgacao influenciam os clientes a pensarem dog8es menos impactantes para o meio
ambiente, o principal desafio € o valor do investito, pois pela baixa procura do mercado,
estes materiais sdo muito caros comparados conorogrmcionais, ndo gerando beneficio
financeiro para sua utilizagcdo, da mesma formaum@nhcentivo fiscal para as empresas que

utilizam este principio na construcao de suas adesla

Resposta entrevistado C:

Nossa estratégia neste ponto, ndo é diferente elogid produtos. Em uma empresa
que utiliza como misséo, vender por menos paraeasops viverem melhor, ndo podemos
agir de outra forma a ndo ser trabalhar principatmeno preco. Comparado com 0s
concorrentes, trabalhamos muito pouco o MKT Vesta, funcéo do preco do produto, se
sabemos que o custo em produzir um produto sus&rédmaior do que um normal, e isto
varia entre 7,5% a 60% em produtos que ja trabalbaprecisamos oferecer aos clientes uma
experiéncia de compra na percepcdo de preco, fl@stea enxugamos todos 0s custos
adicionais. Nossa principal estratégia € manterm@seco igual ou abaixo dos comuns, o
melhor exemplo disto € reducdo com embalagem,tes arembalagem era de 1 kg e agora é
de 2 kg, reduzimos o custo com uma embalagem izamibs este custo evitado como
desconto para o consumidor final. Esta é uma pratiaito particular em nossa empresa.

Apesar de nosso modular planning considerar algspmcos especificos para produtos
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sustentaveis, ndo consideramos isto internamente aestratégia, nosso modelo esta na
descentralizagdo, temos produtos que foram desadosl sustentavelmente em todos os

Nossos corredores.

Resposta entrevistado D:

Hoje a principal estratégia corporativa € no pregas nas lojas acabamos ofertando
estes produtos em ponta de gondola, muitas vezebooa a boca com o cliente, na
degustacao, e explicando que aquele produto tré lmeaeficios e ai sim, falamos sobre o
preco, que € muitas vezes igual aos demais e pamgzas € mais caro, mas geralmente
quando o preco € maior ele tem especificacdes d@miprembalagem sobre seus beneficios
para justificar o preco. O que mais da certo nf@slé a comunicacdo com o cliente, pois
assim as vendas sdo conscientes e a busca na segumgra € influenciada. Mas este

indicador ndo é mensurado hoje nos relatérios ddaze

5 — Quais os problemas enfrentados nas acdes em lptda sustentabilidade que
focalizaram satisfacdo, saude, seguranca, educacdmara a sustentabilidade do

consumidor? Como esses problemas foram soluciona®os

Resposta entrevistado A:

A entrevistada acredita que ndo existem problemas sim ajustes na estratégia
adotada para atender melhor as necessidades mesiéo acdes que criem esta necessidade,
mas o0 maior desafio da nossa empresa é entenédeeasidade dos clientes de cada um dos
diferentes formatos que opera no Brasil, pois a&emws de forma segmentada e as vezes
generalizada as diversas classes de clientes. Algesicesso foram as acdes que criamos
para ofertar determinados produtos, como por exeepl junho de cada ano falamos sobre o
més da terra e ofertamos produtos de hortifrutitaisuwezes com o mesmo preco de venda,
mas com uma campanha de conscientizacdo que atdevésnalizacbes e promotores
influenciam e divulgam para os clientes na lojabeseficios que estes produtos geram a
saude, sem mencionar nos produtos ndo organicesc@ainuamos comercializando.

Mas um programa de sucesso que a empresa investiudja da comunidade, onde
além de investirmos de uma forma mais focada enecde estes produtos comparado com as
demais lojas, existem polos de atendimento médmafeccdo de documentos e SINES para

que os clientes da loja desta comunidade tenhanespaco de inclusdo social. Esta acao
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aumentou em 37% as transacbes de venda comparadastojas que ndo possuem esta

estrutura.

Resposta entrevistado B:

Os principais problemas para a area sado barrei@gmicas, pois a grande maioria
das acgOes de descarte, reutilizagdo, ou utilizdeamateriais que geram menor impacto, nao
tem vantagem comparando custo beneficio tradicio@al seja, gasto mais pensando
sustentavelmente e os resultados ndo sdo imedegtis) focada a comecar a analisar o
tempo de retorno (diminuicdo de impacto) em caddiqar adotada, pois conseguiriamos
provar e gerar mais credibilidade para os agemeshados do quao bom € pensar em
possibilidades de producéo e praticas sustentpaessa populacdo, pois a certeza que temos,

€ que um dia ndo teremos mais onde depositar tesgimkios gerados diariamente no mundo.

Resposta entrevistado C:

Para o entrevistado o maior problema € que ele spre a empresa esta mais focada
em dar alternativas aos clientes sem opcado dehescolu seja, eu compro um produto
sustentavel sem saber que ele é. Entdo como ew motailtura de compra, se a pessoa
compra sem saber. Por isso acredito que precis@tasmais na comunicagao destes itens.
Satisfacdo e saude foram respondidas antes, meegistado ndo soube trazer exemplos em
seguranca e educacao quanto as estratégias danase&rouxe que ofertando mais produtos
sustentaveis vocé cria o habito nos clientes elgiera forma acaba treinando e moldando

sua cultura de compra.

Resposta entrevistado D:

Respondida dentro de outras questdes

6 — Como vocé avalia as acbes em prol da doacdajse e reciclagem junto aos
clientes? Quais os problemas encontrados? Quais aselhores solugbes para tais

problemas (ou quais solucdes estdo sendo testadas)?

Resposta entrevistado A:
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Possuimos hoje diversas campanhas tratando caddoanpontos relacionados a
clientes, como doacdo possuimos bancos de arrémadacroupas em todas as lojas para
doacéo, durante catastrofes naturais as lojasrpa&ao "acidente” recolhnemos produtos para
doacédo a estas familias impactadas, mas a adéséaé Reuso, entra neste mesmo ponto de
reutilizacdo na doacéo de roupas e brinquedosauarsecadados nas unidades. Reciclagem
existe um programa implantado no Brasil inteiro géie as sacolas retornaveis que foi uma
tentativa de conscientizar os clientes a deixaremitiizar sacolas plasticas nas lojas. Esta
campanha que depois se tornou um processo incemtbli@nte a ndo utilizar, pois caso o
cliente ndo utilize sacola ele recebe R$0.03 deaits a cada 5 itens comprados. Nao
obtivemos muito sucesso, pois 0s clientes utilinanito em suas residéncias as sacolas para
descarte.

Hoje a principal estratégia é de conscientizar lentes através da sinalizacdo das

lojas em pensarem mais sustentavelmente, atravgsodenas atitudes com chamadas "Vocé
sabia que?".

Resposta entrevistado B:

Respostas junto a questao 5.

Resposta entrevistado C:

Elementos da resposta respondidos nas questoesiaste

Resposta entrevistado D:

Avalia de forma boa, mas na operacao da loja fifiaildde dar foco nestas ag0es,
apesar de termos o0 espaco para os clientes nas tamitw incentivo fisico, somente visual,
mas temos tido bons resultados com doacdes, cqostas de reciclagem. Mas acredito que

um apelo na midia, fisico em alguns féruns ajudanaelhor.

7 — Existem parametros de medicdo sobre a aceitacédos produtos sustentaveis
no mercado? Quais séo os aprendizados? Quais témimaceitacao e quais ndo?
Nos produtos de maior aceitacéo, quais sao os faé@rde sucesso? E nos produtos

de menor aceitacéo, existe a possibilidade de retara situacdo? De que forma?
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Resposta entrevistado A:

Os principais parametros que medimos sdo a proeurgenda dos produtos
sustentaveis comparando com 0s nao sustentaveis.

Principais aprendizados foram encontrados na pediceple melhor aceitacdo dos
clientes em produtos nao alimentares, pois ex&ta clivida por parte dos consumidores no
sentido “sera que este produto é bom?” - Para isolac isto, investimos em analises
sensoriais realizadas na loja, acdo conhecida abegastacdo. Um caso de sucesso foi a
campanha de reducédo de consumo de energia elé€witaa venda de produtos com selo de
consumo A do Inmetro como lampadas, que geram ath&&o significativa para os clientes
a médio e longo prazo. O comercial estuda alterastile facilitar a aceitagdo dos produtos
juntamente com o MKT e fornecedores, mas as agdemdas que geram resultados mais

rapidos sdo as degustacdes realizadas em lojgsur (pais exemplos com o Comercial).

Reposta entrevistado B:

N&o aplicavel.

Resposta entrevistado C:

Nossos parametros sdo a comparacdo de venda erdientavel e comum, e
comportamento de compra de acordo com nossos dulEs, comparando ano a ano, més a
més, semana a semana e dia a dia com o ano antea®itambém olhamos a tendéncia de
mercado, olhando para paises de primeiro mundossordiferencial € que temos operacdes

nos mercados mais estratégicos, entdo ganhamos tempisto.

Resposta entrevistado D:

Os principais KPIs sdo os relatorios de vendas, paaa quem fica nas lojas esse
termdmetro € o dia-a-dia, 0 que usamos para varifio reabastecimento destes produtos, ou
seja, se expormos mais com um apelo maior vende engiincipalmente na frente de caixa
alguns clientes falam dos produtos ou nos procynaa perguntar sobre a disponibilidade de
produtos. Quando temos produtos com menor aceifag&amos rebaixa de preco, colocamos
em locais mais nobres da loja para alavancar aavemplds estabilizarmos voltamos ao
modular inicial, tem surtido muito efeito, mas essdratégia € a mesma para os demais

produtos.
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8 — Como vocé avalia as agcbes desenvolvidas na egéo interna para reducdes e
substituicfes? Quais os problemas encontrados? Qeaas melhores solugbes para tais

problemas (ou quais solucdes estdo sendo testadas)?

Resposta entrevistado A:

As principais a¢fes que foram demandadas por estgrgma ou da area de
sustentabilidade para a operacao interna, forarmadescorreto dos residuos, reducédo de
utilizacdo de plastico na arrumacéo de palletgritico de diminuicdo de consumo de sacola,
colocando mais itens nas sacolas, diminuir o consdm energia para poder diminuir o
contrato com as empresas abastecedoras e a cozsg@o através do treinamento Mobiliza
Geral que tem como objetivo a conscientizacdo ds®cados (empregados) em alguns
pilares, o treinamento € obrigatorio, pois estands na cultura da empresa, ele é realizado
de forma e-learning e possui algumas dinamicas presacitar as acbes e ao final cada
associado deve escolher um ou mais PPS (PlanodPegs8ustentabilidade) que tem como
objetivo gerar nos associados a sensibilizacaodbcppacdo com o tema. Tal pratica
possibilita aos funcionarios disseminarem o tensmsums casas, familias e comunidade, se
pensarmos, treinamos em 2013, 97% dos associaosagesponde a mais ou menos 77 mil
associados se cada um influenciar 3 pessoas e pssigliante o impacto desta acdo sera

gigante.

Resposta entrevistado B:

Acredito que a melhor forma é gerar a necessidade pessoas pensarem
sustentavelmente, e a empresa tem investido neste,plesenvolvendo solu¢cdes em como
conscientizar os associados a agirem de tal fon&a,sé no trabalho, mas em suas casas
também. O treinamento Mobiliza Geral trabalha digsraspectos incentivando os associados
a se preocuparem em como reduzir o consumo deiareeaié gastos desnecessarios, como
por exemplo: Vocé precisa de uma televisdo nova& ®esmo? Onde vocé vai descartar a
sua tv antiga?; parece contraditorio para uma esaptde varejo e que vende tais produtos
passando esta mensagem para os associados, pmsidatvendas, mas acreditamos que se
reduzirmos gastos desnecessarios e trabalharmassidq de estabilidade financeira as
compras nas lojas seriam mais saudaveis e dur&esiscontar na diminuicdo na geragao de

residuos.
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Resposta entrevistado C:

Avalio de forma efetiva, temos nos preocupado myitmcipalmente com a questéo
do impacto das embalagens e descarte correto @ioes Temos uma campanha junto a
Coca-Cola com dispositivos receptores de proddaigdaicos como pilhas, lampadas, oleos,
etc... Os dispositivos foram alocados em nossaesiesamentos estes para que a comunidade
consiga descartar os materiais de forma facil e dispéndio de tempo. Dentro das nossas
lojas, temos tido a pratica de expor mercadorigssoas proprias caixas de transporte, assim
reduzimos o tempo de suprimento e também damosoeuoplade do cliente levar os
produtos dentro das préprias caixas, também deigsaraxas nos PDVs para incentivar ao
nao consumo de sacolas plasticas e damos descaracclpentes que nao as utilizam. As
praticas que mais geraram impactos positivos fatangque de alguma forma trouxe algum

beneficio financeiro para o cliente.

Resposta entrevistado D:

Avalio positivamente, uma vez que o descarte facdifado com a logistica reversa, e
a tendéncia de exposicdo em caixas ou em palletaos ajudado muito na produtividade e
reducdo de utilizagdo de empilhadeiras no seu reamusem contar que a mudancga, por
exemplo, no pack de papel higiénico mudou a forrmaadnazenagem no caminhdo de
transporte diminuindo o custo de transporte, exentpimos um CD em recife que atende as
lojas do maranh&o, imagina o custo que temos patiaratens de baixa rentabilidade para Ia,
e uma forma de reduzirmos foi trabalhar o designemiabalagens para facilitar o transporte, é

uma pratica muito comum dentro do grupo, mas nefitaz.

9 — Hoje estamos estudando formas e maneiras de eseguir mensurar as
melhorias através de comparativo de consumo e tamimeé na admissdo de novos
profissionais, utilizando sustentabilidade como uma@&ompeténcia. Como vocé avalia as
acdes em prol da doagéo, reuso e reciclagem juntosaclientes junto ao publico interno?
Quais os problemas encontrados? Quais as melhoresllg;des para tais problemas (ou

quais solucdes estédo sendo testadas)?

Resposta entrevistado A:
Além dos clientes incentivamos os associados azasam doacbes de roupas,
brinquedos e alimentos que sédo deixados nas lajasfgtura doacado, e além destas inciativas

existe um fundo de investimento interno para @g&o quando acontece alguma situagao
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catastréfica nas casas dos associados como, pmpkxeas fortes chuvas em Lages em SC
no ano de 2012. Cinco associados tiveram suas @agadadas pela agua da chuva e
perderam diversos moveis e eletrodomésticos e quasd acontece utilizamos este fundo
para subsidiar tais melhorias nas casas destesiafs® com a reconstrucdo das casas e até
mesmo a compra de itens que venham a ser danisickdaciona como seguro, mas existem
diversas regras e acompanhamento de assistentess.sd®@ fundo é constituido de
participacdo voluntaria dos associados com descemidolha e os valores variam entre
R$1,00 a R$15,00 e para todo o valor depositadospasociados a empresa deposita 0
mesmo valor. Temos tido bons resultados e a aafisfde quem utiliza ou doa é bem
positiva, pois prestamos conta todos 0s anos pam@esa e 0 saldo que arrecadamos

sempre conseguiu suportar todos os casos.

Resposta entrevistado B:
Respondido nas questdes anteriores.

Resposta entrevistado C:

Avalio bem, temos tido bons resultados (n&o finmosg na percepcédo do cliente,
exemplo em todas as lojas reservamos um espacalpacées, e de tantas doacdes nosso
desafio hoje é transportar estes materiais de foapida para as instituicdes. (ndo conhece
muitos exemplos efetivos) somente as estratégiasnuiauicdo de impacto com os produtos

e iniciativas.

Resposta entrevistado D:

Internamente temos diversos programas que incemt@spraticas sustentaveis, como
treinamentos, ferramentas como PPS, campanhas aatnacédo de valores para utilizacdo
em catéstrofes, eu acredito que como empresa estamibo avancados nestes aspectos e
hoje ndo saberia dizer o que podemos melhorar,0aseé investir cada vez mais nestas

praticas

10 — Quais as melhores alternativas para se envoives diferentes stakeholders

no processo? O que funciona, ou ndo? O que precisar alterado?

Resposta entrevistado A:

Respondido na primeira pergunta.
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Resposta entrevistado B:

Utilizar-se do seu poder de impacto no mercado mpacddar solucdes e novas
tendéncias. Ja pensou se parassemos de vender COCA no mundo? - Certamente néo
guebrariamos a empresa, mas diminuiriamos muitovero de vendas do produto, por isso a
indUstria possui grande interesse em manter b@ga®lcom os varejistas e precisamos
utilizar este "poder” para o bem.

Resposta entrevistado C:

Respondido na questéo 1.

Resposta entrevistado D:

Hoje a comunicag¢édo do Comercial para lancamenfatiutos € assertiva, recebemos
via e-mail a descricdo dos itens, somos apresentadeles em reunides da empresa, mas
acredito que como estamos na ponta, somos a laghk com o cliente, precisamos ter um
apelo melhor, mesmo sabendo que historicamentessbera sucedidos com estes produtos,

precisamos melhorar na comunicagao com o cliente.

11 — Como a empresa esta fazendo para mudar a cultuinterna, de formas a
eliminar procedimentos obsoletos, desenvolver novasmpeténcias e viabilizar a ado¢éo

de mecanismos flexiveis de acdo? O que funcionaj@e nédo funcionou?

Resposta entrevistado A:

Respondido em parte na pergunta 9.

Ha 2 anos a empresa investiu na formacdo de umden®lelhoria continua, que
dentre acbes em sistemas, também trabalham conmsakvacdes para melhorar eficiéncia

atraves de acdes sustentaveis.

Reposta entrevistado B:
Respondido anteriormente.

Resposta entrevistado C:
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Existem diversas estratégias para isto, uma detag@namento Mobiliza Geral que
sensibiliza as pessoas a pensar de forma sustentmbém trabalhamos com gates dentro
de reunides periodicas para divulgarmos campanh@®dutos que serdo lancados e seus
beneficios, outra estratégia e talvez a mais eficazrea de Melhoria continua, que trabalha
acdes que reduzam nosso impactos e também nosgazssa®e operacionais, por exemplo,
diminuicdo no consumo de energia elétrica nas de&larabalharam questfes internas como
novos equipamentos com consumo menor, trabalharajoneatdo de sensibilizacdo dos
funcionarios a fechar as portas de camaras e fiegmando ndo estdo sendo utilizados, etc...
com a diminuicdo de consumo, posteriormente dimmigio contrato de consumo com a cia
de energia e em muitas lojas trabalhamos com gesdpoie funcionam com "6leo organico”
(n&o lembrou o termo), desta forma reduzimos owwonsde energia consideravelmente nas

unidades.

Resposta entrevistado D:

Dentro da empresa temos um time especifico de Mall@ontinua e produtividade
para Operagcbes, que trabalham na melhoria de paxesara reduzir despesas com
desperdicios e perdas. Por exemplo: Hortifrutiagomm processo de compra por historico, se
na mesma semana/época vendi 500 kg de batata,seeséma comprarei os mesmos 500 kg,
mas se eu nao olhar que ja temos X kg em estogeasar que tal semana no ano passado
caiu na sexta-feira santa (feriado nacional) ew ggmebras para a loja. O time de
produtividade trabalha iniciativas bem simples pajtadar as lojas a reduzir despesas com
procedimentos ineficazes e também na formacéo dopradores em como e o que olhar
para comprar, hoje temos um desafio, pois o pulgise faz isso muitas vezes ndo possui
formacdo especifica para a tarefa. Temos tido betosnos com estas praticas, assim como o
estudo para diminuicdo de filas na frente de castydamos a média de produtos que cada
um leva e vimos que néo precisariamos ter tantesadpres de caixas no "caixa rapido"”, pois

a média de produtos em determinado formato € baixa.

12 — Quais as melhores alternativas para se identéar no mercado as
oportunidades de desenvolvimento de ac¢des susterdgévque: atendam as expectativas
dos consumidores? Incorporem as melhores a¢gbes dancorréncia?

O que funciona? O que nao funciona? O que precisarsmelhorado?

Resposta entrevistado A:
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Pergunta aplicavel ao comercial e ao MKT (intelijérie Mercado)

Resposta entrevistado B:

Pergunta aplicavel ao comercial e ao MKT (intelijérie Mercado)

Resposta entrevistado C:

A melhor alternativa € criar agdes com o publicterimo para pensarem como 0
cliente, a grande sacada da empresa nos ultimasfana campanha "Entenda melhor seu
cliente”, onde executivos da empresa passaram amalicasa de alguns clientes que néao
sabiam para quem trabalhavamos, e participamogadiadoessoa e inclusive faziam compras
com o cliente, abriam a geladeira em casa, olhasarmarios, etc... para entender como 0s
consumidores pensam e 0 que eles buscam ao fazgrcampra, com estas praticas
conseguimos entender o que leva um cliente a lex@futo x ao invés do y, e para os
produtos sustentaveis, ou "semi-sustentaveis” (jposdque trabalhamos reducéo de impacto,
mas ndo atenderam as exigéncias de nenhum selertifecagdo), como nossa estratégia
muitas vezes é a mesma para ambos 0s produtosy der@htivo no prego, vimos que em
média 70% dos "entrevistados" levaram mais em dersido marca e preco. Fato inusitado
foi perceber que as clientes buscavam os prodotoseatrados, pois a embalagem é menor e
muitas vezes tem pouco espaco para guardar ene ¢casgdém consideram marca como fator
relevante, pois falam que faz mais espuma e anerad@ evitar o erro da experimentacao,
como a renda é bem controlada, ou seja, sabem aqpaatem gastar, as consumidoras

geralmente nao arriscam.

Resposta entrevistado D:

Sem duvida é conhecendo o cliente, e, além disstecer o cliente daquela loja em
especifico possuimos diversas ferramentas conaidrals de vendas e etc...

Mas precisdvamos ter algo qualitativo, ou seja,ue q cliente fala para o caixa

operador deveria ser de alguma forma consolidadotpemarmos acoes.

13 — A empresa possui algum tipo de avaliacdo deasuac6es? Como vocé avalia

esse processo? O que funciona? O que néo funcior@?ue precisa ser melhorado?

Resposta entrevistado A:
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A empresa possui metas de sustentabilidade glaliah de descer isso a cada uma
das liderancas corporativas, desta forma cria gimeinterna para que 0S processos e
programas sustentaveis acontecam “naturalmente”,estas acdes sdo avaliadas
individualmente com estas liderancas e ao finabaleando o resultado da empresa. Além
disto, ao final todas estas iniciativas sdo repladaa GRI que emite declaracdo sobre o nivel
de aplicagdo das acdes sustentaveis, este relétdiialgado na Revista de Sustentabilidade
interna da empresa.

A descentralizacéo da responsabilidade em sustkdidale foi o grande diferencial de
sucesso para a empresa obter estes resultados/ezntpie quando estava centralizada em
uma Unica area a aceitacao interna foi baixa, adpas metas passaram a constar para cada
lideranca comercial, MKT, etc... as acOes passaramoontecer de forma natural, e também
com a criacdo de gates de discussao sobre commpsdmpactar ainda mais nesse ponto a
sociedade juntamente com a industria. Um pontopgaeisa ser melhorado € aumentar o
numero de fornecedores no desenvolvimento de npvascas sustentaveis através de
incentivo de espaco em gbndola por exemplo, pgisnahs experiéncias nos mostraram que
ao gerar uma oportunidade de incremento em veraasgindustria geralmente fica mais

facil de desenvolver estas acdes, hoje o foco @eser com fornecedores de classe B.

Resposta entrevistado B:

Principalmente na contratacdo de metas com a iséigdd da empresa, e estas metas
descem para todos os associados em efeito caecatas foruns de sustentabilidade sdo
divulgados os resultados. Temos tido bons resudtatiho momento, mas o principal desafio
€ recrutarmos mais executivos, gerentes, associgdes possuam como competéncia

“preocupacao com sustentabilidade".

Resposta entrevistado C:

Nossa avaliacdo falando em produtos sdo vendaterippsiente comparando-as as
vendas historicas. Para produtos novos cruzamos aorfatia de participacdo dos
fornecedores.

O que tem funcionado €é o incentivo no prego.

Resposta entrevistado D:
Somos medidos por venda, e sem duvida por proauiis rentaveis, alguns produtos

sustentaveis como organicos, oriundos do clubepdagutores, itens de higiene e limpeza
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possuem alta margem de contribuicdo, entdo comoadpe de loja sempre apostaremos
nestes itens e sem duvidas serdo sucesso quardmothrelatorios. Também temos algumas
metas para alguns produtos sustentaveis que trpzémios para os associados da loja,
tivemos um caso de determinado produto onde a enateender 5000 itens no més por loja e
a loja que mais vendesse este produto ganhariasens de prémios, como ingresso no
cinema, vale compras, etc... isto gerou uma conigatie entre lojas e alavancou as vendas

do produto, ate as operadoras de caixa vendiamodsios no caixa.

14 — Foi necesséria alguma modificagdo nas politkale RH da empresa para
fomentar as acdes nas modalidades? Em caso positiguais? O que funciona? O que

nao funciona?

Resposta entrevistado A:
N&o Aplicavel

Reposta entrevistado B:

N&o Aplicavel

Resposta entrevistado C:

No inicio sim, tanto na sede em BTV (Bentonvillg)as a estratégia foi a troca de
boas praticas e desenvolver essas competénciasaimente, hoje ndo temos um especialista
em desenvolver produtos que reduzam seus impau@s,temos 80 mil especialistas, pois
todas as acOes da empresa hoje precisam de alguma &tender estas necessidades, no
Comercial todos temos metas em sustentabilidadéoeénsdé numero, mas sim em que
podemos apostas e influenciar nossos fornecedareasieiativas em qualquer produto que
esteja sendo comercializado, acredito que ini@atitop down n&o funcionam para tal

mudanca, tanto internamente quanto com nossosina.ce

Resposta entrevistado D:

N&o Aplicavel

15 — Sua empresa precisou fazer uso de especiabstaxternos quando do

desenvolvimento de acfes sustentaveis?
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Em caso positivo, perguntar: Como esses especiaist foram identificados e
selecionados? O que funcionou nesta busca? O queorfancionou? O que de novo esta
sendo feito? De que forma estes especialistas imhciaram no desenvolvimento das

acOes junto aos clientes, cadeia e internamente?

Resposta entrevistado A:
Em sustentabilidade néo.

Verificar com Comercial e M Ambiente.

Resposta entrevistado B:

A estratégia da empresa foi contratar especialistasondicdo de funcionarios para
criar uma forma interna de disseminar o tema, esti@tégia facilita muito a aceitacado por
parte dos agentes internos e também facilita ondebeémento de acdes, pois ficam

conectadas as demais estratégias da empresa.

Resposta entrevistado C:
N&o soube responder.

Resposta entrevistado D:

Dentro de Operacgfes ndo, mas o time de Produtwiftadontratado do mercado, séo
especialistas em melhoria continua. Sdo engenhairakiticos e com visao global, acredito
gue um dos principais investimentos foi este, teBhassociados de produtividade no meu
distrito eles tém um custo de R$24 mil por més,eeddo um retorno no distrito por més de

no minimo R$300 mil com ac¢des de melhorias quesaprovador no P&L.
16 — Como promover a sinergia entre diferentes ags internos e externos no
processo de desenvolvimento de produto e entregastentavel? O que funciona? O que

nao funciona? O que pode ser melhorado para tanto?

Resposta entrevistado A:

Respondia na questéo 1.

Resposta entrevistado B:
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Para acfes de sustentabilidade e meio ambientemisi € obrigatéria, ndo s6 entre
estas 4reas, mas para todas as areas da empresxepplo, a equipe de comunicagdo
interna precisa ser envolvida em como comunicaesgfiiternamente, RH precisa estar
conectado para entender o perfil que necessitaras germos bem sucedidos em acgdes
sustentaveis, enfim, todas as areas precisam estactadas, pois o cuidado com
sustentabilidade e meio ambiente ndo pode s6é seme de &reas ou cargos, mas sim uma

preocupacao mutua de todas as areas da empresmetame procedimentos bem definidos.

Resposta entrevistado C:

Basicamente é criar um espaco de harmonia comeoderdesenvolvimento, estreitar
a relacdo do comercial da nossa empresa com alonfi@necedor, o que mais tem ajudado é
participarmos de todos os momentos do desenvolton@do somente para controlar, mas
para participar, em alguns casos participamos mheepio setup dos produtos essa inteiracao
ajuda muito na relacdo e gera 0 senso de estaumtssjnesta iniciativa, sem contar o0s
incentivos e aumento na parcela de exposicdo parébroecedores que optam por esta

pratica, pois no final a meta de todos é ser livarat

Resposta entrevistado D:

Com agentes internos a sinergia € na comunica@éx gfjuanto mais eu comunicar
sobre a estratégia melhor, pois 0 entendimento a¥echi@ com o0s clientes precisamos
comunicar com a mesma eficiéncia que realizamosrnamente, pois ai sim

proporcionaremos uma opc¢éo de compra real parkeoses.

17 — Como sua empresa colabora com os diferenteslstholders de formas a
alavancar as ac0es de sustentabilidade? Que critésirequisitos séo utilizados na selecao
dos fornecedores que participardo de um projeto pda a ponta a empresa? O que
funciona em ermos de colabora¢do? O que né&o func@p Quais as novas agdes que estao

sendo desenvolvidas?

Resposta entrevistado A:

Existem diversas formas de incentivar, para ageaxésrnos € a oportunidade de
terem produtos com melhor posicionamento em gbénedalzarte e distribuicdo de norte ao sul
e internos em atender metas globais que tem cofptwabmelhorar a experiéncia de compra

dos clientes através de melhores produtos.
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Resposta entrevistado B:

Respondido nas questdes anteriores.

Resposta entrevistado C:

Eu resumiria em poucas palavras: Para ser lidersestentabilidade precisamos
divulgar nossas acdes para o mercado, ndo nosupaTdo com 0S concorrentes, quanto
mais copiarem nossas praticas mais a frente estargmis fardo com que a gente tente ser
melhor. Entdo nossa principal pratica € divulgassas praticas a fim de influenciar outras

empresas a entrar nessa também.

Resposta entrevistado D:
Hoje com os produtos e dando mais espago aos pchdis interessantes para nos,
esta € a maior moeda de troca, e também por seremmpaesa de cultura sustentavel,

evidentemente trabalhamos ac¢des com estes fins.



