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Resumo

Este estudo tem como objetivo identificar como o processo de comunicagio apoia as praticas de sustentabilidade
em empresas varejistas. Para alcancar este propdsito, primeiramente foi realizada uma pesquisa secundaria por meio
de uma revisao de literatura sobre os temas sustentabilidade, comunicagio e varejo e, em seguida foi desenvolvida uma
pesquisa de campo com 12 empresas varejistas de grande porte do Estado de Sdo Paulo dos setores de supermercados,
méveis e eletrodomésticos, farmdacias, moda e materiais de construcdo. Os resultados indicam que apenas um
terco das empresas pesquisadas neste estudo consegue estabelecer sinergia entre os processos de comunicagio e
sustentabilidade.
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El papel de la comunicacion en la gestion de la sostenibilidad en el sector minorista: un estudio en las grandes
empresas minoristas del Estado de Sdo Paulo (Brasil)

Resumen

Este estudio tuvo por objetivo comprender como el proceso de comunicacion establece vinculos con las practicas
de sostenibilidad en las grandes empresas minoristas del Estado de Sdo Paulo (Brasil). Para lograr esto, en principio,
se realiz6 una busqueda secundaria a través de una revisiéon de la literatura sobre los temas de sostenibilidad, la
comunicacién y el sector minorista. A continuacién, un estudio de campo fue desarrollado para recoger datos
primarios con 12 grandes empresas minoristas del Estado de Sdo Paulo de los sectores de supermercados, muebles y
electrodomésticos, farmacias, la moda y los materiales de construccion. Los resultados indican que sélo un tercio de las
empresas analizadas en este estudio puede establecer una sinergia entre el desarrollo de los procesos de comunicacién
y gestion de la sostenibilidad.

Palabras clave: Comunicacion. Sostenibilidad. Sector minorista.

The role of communication in sustainability management at retail: a study in large retail companies of the
State of Sdo Paulo (Brazil)

Abstract

This study aimed to understand how the communication process establishes links with sustainability practices
in large retail companies of the State of Sdo Paulo (Brazil). To achieve this goal, initially, a secondary search was
conducted through a literature review on the topics sustainability, communication and retail . Then we developed
a field research to collect primary data with 12 large retail companies of the State of Sdo Paulo from the sectors of
supermarkets, furniture and appliances, pharmacies, fashion and building materials. The results indicate that only
a third of the companies analyzed in this study can establish synergy between the development of communication
processes and sustainability management.

Keywords: Communication. Sustainability. Retail.
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Introducao

Os cidaddos e consumidores estdo assumindo um protagonismo que havia desaparecido na histéria recente do
Brasil e que, por consequéncia, exigird das empresas esforcos de pesquisa para entender o novo cendrio e se comu-
nicar com esses novos atores sociais de forma sinérgica. Da mesma forma com que buscam a ascenséo social pelo
consumo, devido ao aumento do poder aquisitivo da nova classe média, uma parte dos consumidores esta tomando
consciéncia de valores que exigem um comportamento mais ético, responsavel e sustentavel em seu relacionamento
com as empresas.

Ao mesmo tempo em que os cidaddos estdo pressionando o governo para que entregue melhores condi¢cdes de
infraestrutura nos servigos publicos, o governo também tem obrigado as empresas a oferecer melhores produtos e
servicos mediante novas regulamentac¢des, que vao da drea fiscal até a esfera ambiental. Por sua vez, as empresas se
sentem na obrigacao de responder aos novos anseios dos consumidores e também de responder ao poder publico no
sentido de dar sua parcela de contribui¢io para a sociedade. Isso faz com que o cendrio se torne favoravel ao aprofun-
damento dos debates em torno das questdes sociais e ambientais, que a cada dia fazem mais parte do cotidiano das
empresas e da sociedade.

Apesar de a sociedade brasileira ter iniciado o debate sobre a atuagio sustentavel das empresas na segunda me-
tade do século XX, foi somente nas duas ultimas décadas que a sustentabilidade passou a fazer parte da agenda das
empresas brasileiras. Atualmente sdo muitos os estudos aplicados e académicos que tratam da sustentabilidade, na
sua maioria com mais énfase na dimensdo ambiental, deixando em segundo plano, os aspectos sociais do conceito.
Contudo, temos visto que mesmo que ainda haja essa confusdo conceitual sobre o que é sustentabilidade e qual a sua
importancia para a vida do planeta, as empresas vém buscando intensificar a incorporagdo de novos principios e va-
lores sustentdveis nas suas atividades. Neste sentido, o que inspira muitas empresas a investir em sustentabilidade é a
possibilidade de manter seus negdcios no longo prazo, associar suas marcas ao bem-estar da populagio e a expectativa
de obter bons resultados financeiros.
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Diante de tantas demandas dos cidaddos e do governo e do empoderamento dos publicos pelas redes sociais, a
comunicac¢io passou a ser considerada como uma area vital para colaborar com os processos de sustentabilidade nas
empresas, com o objetivo de contribuir para a adesdo desses conceitos ao negdcio.

Em nosso entendimento, comunicacéo e sustentabilidade podem se relacionar intensamente de diversas manei-
ras nas empresas. Por isso, buscamos em nossa pesquisa saber de que forma isso acontece e em que medida o vinculo
entre comunicagdo e sustentabilidade ¢ estratégico ou tatico. Neste sentido, este estudo teve como objetivos: 1) iden-
tificar como o processo de comunicagio apoia as praticas de sustentabilidade nas empresas varejistas; 2) saber quais
sdo os estagios de sustentabilidade nos quais estdo posicionadas as empresas varejistas; 3) conhecer suas estruturas
de Comunicagio e Sustentabilidade; 4) avaliar os processos de comunicagido desenvolvidos por essas empresas; 5)
identificar quais sdo as praticas de sustentabilidade predominantes no setor varejista.

Selecionamos o varejo para desenvolver a nossa pesquisa porque ele vem se consolidando nos ultimos anos
como um dos pilares da economia brasileira. O setor é responsavel pela comercializagdo de produtos e servicos e tira
proveito de um mercado interno em que a renda do consumidor tem aumentado significativamente, uma vez que o
Brasil passou dos 200 milhées de habitantes recentemente, e desse total o governo federal estima que 53% da popula-
¢do (106 milhdes de pessoas) faz parte da classe média emergente. Além disso, uma somatéria de outros fatores tem
contribuido para a evolugdo do setor varejista, tais como a estabilidade econoémica, o aumento da oferta de crédito, o
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) e os baixos indices de desemprego. Ao mesmo tempo, o avango do setor
varejista tem estimulado a formacdo de um novo consumidor, que ascende socialmente pelo consumo, mas que tam-
bém estd cada vez mais conectado e consciente dos seus direitos no seu relacionamento com as empresas.

As empresas varejistas também ddo uma contribuigdo efetiva para a geragao de empregos e renda para uma gran-
de parcela da populagio brasileira. Neste caso sdo oferecidas milhares de oportunidades de trabalho para pessoas que
moram no entorno onde as lojas estdo instaladas, o que ajuda a aproximar o setor da comunidade, potencializando
uma das suas principais caracteristicas, que é ser a ponte entre a industria e os consumidores. Além disso, o setor va-
rejista vem passando por uma verdadeira revolugdo no que diz respeito a compreenséo e & incorporagio de iniciativas
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sustentaveis na gestdo dos seus negocios. Esse movimento vem impactando a forma como o varejo desenvolve suas
operagdes e lojas, a maneira como o setor se relaciona com seus fornecedores (cadeia produtiva) e exigindo a cria¢do
de novas estratégicas de comunicagio dos varejistas com funcionarios e consumidores.

Uma parcela das empresas varejistas vem buscando promover o consumo consciente em suas agdes de comuni-
cagdo e no ponto de venda, reformar ou construir novas lojas utilizando materiais e equipamentos que diminuam o
consumo de recursos naturais, na tentativa de gerar beneficios para o meio ambiente e também de reduzir o custo de
suas operagoes. Pesquisas realizadas pelo GVcev - Centro de Exceléncia em Varejo da Fundagdo Getulio Vargas, em
2011 e 2012, com profissionais brasileiros do varejo e seus fornecedores comprovam que os investimentos mais rele-
vantes em sustentabilidade estdo ligados a funcionarios, operagdes e consumidores. A primeira edigdo da pesquisa,
em 2011, apontou que, no caso dos funciondrios, as empresas estdo investindo em praticas que garantam o respeito
ao individuo, melhores condi¢des de trabalho e oportunidades para educagédo e desenvolvimento profissional. Os es-
forcos direcionados aos consumidores tém envolvido iniciativas como o incentivo ao consumo consciente, 0 aumento
da oferta de produtos sustentaveis e o estimulo a reciclagem. Nas operagdes, a preferéncia é por préticas de combate
ao desperdicio e redugdo do lixo produzido, gerenciamento de residuos sélidos e economia no consumo de papel,
energia e dgua. Na segunda edicdo da pesquisa do GVcev, em 2012, os profissionais das grandes varejistas que preen-
cheram o questiondrio eram os que mais acreditavam na possibilidade das praticas de sustentabilidade gerarem lucros
para o negocio. Esse grupo trata a sustentabilidade no varejo como uma relagdo de troca entre a empresa e a sociedade
e, por isso, suas empresas investem em economia de consumo de recursos naturais, combate ao desperdicio, logistica
reversa e conscientizagdo da comunidade.

Metodologia

Primeiramente foi realizada uma pesquisa secundaria por meio de uma revisdo de literatura sobre os temas
sustentabilidade, comunicac¢io e varejo, o que nos proporcionou o entendimento de conceitos chave para formular as
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questdes de pesquisa e planejar a fase de coleta de dados. Em seguida foi desenvolvida uma pesquisa de campo para
coletar dados primdarios com 12 empresas varejistas de grande porte do Estado de Sdo Paulo dos setores de supermer-
cados, méveis e eletrodomésticos, farmacias, moda e materiais de construgéo.

As doze empresas varejistas pesquisadas sdo responsaveis por um faturamento total de R$ 115, 27 bilhoes e em-
pregam mais de 347.000 funciondrios. Juntas, elas contam com 5.753 lojas distribuidas por todos os estados do Brasil,
além das suas operagdes de e-commerce. Entre as empresas da amostra, nove sao controladas por capital brasileiro
e as demais por capital norte-americano, francés e franco-brasileiro. Nove empresas estdo sediadas na cidade de Séo
Paulo e trés no interior.

As empresas foram escolhidas com base no Ranking das 100 Maiores Empresas do Varejo Brasileiro do Instituto
Brasileiro de Executivos do Varejo e do Mercado de Consumo (IBEVAR, 2012). Entre os cem maiores varejistas foram
selecionadas vinte empresas dos setores de supermercados, moéveis e eletrodomésticos, farmacias, moda e materiais
de construgdo com sede no Estado de Sdo Paulo para participar da pesquisa. A partir do referido recorte, os executivos
responsaveis pelos departamentos e/ou setores de Comunicagio e Sustentabilidade dessas vinte empresas foram con-
vidados a participar da pesquisa. Das vinte empresas selecionadas, doze empresas aceitaram participar da pesquisa.

Na pesquisa de campo foram realizadas dezessete entrevistas em profundidade com executivos que estdo no
comando dos departamentos e/ou setores de Comunicagio e Sustentabilidade das doze empresas que fizeram parte
da amostra. Nestas entrevistas foram utilizados questionarios elaborados com base na teoria construida mediante a
revisao de literatura sobre os temas de interesse. Em quatro empresas foram realizadas duas entrevistas: a primeira
com o profissional responsavel pela area de Sustentabilidade e, a segunda com o profissional responsavel pela drea de
Comunicagdo. Em oito empresas as duas areas se encontram funcionalmente em um mesmo departamento e, portan-
to, foi realizada apenas uma entrevista abordando ambos os temas. Para manter o compromisso de confidencialidade
das respostas ndo foram mencionados os nomes dos profissionais entrevistados, assim como o nome das empresas
participantes da pesquisa. Os profissionais foram identificados somente pelo cargo e as empresas classificadas por
letrasde A a L.
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Para analisar os dados obtidos, foi desenvolvida uma matriz apoiada em duas abordagens teéricas complemen-
tares: o Continuum da Colaboragdo de Austin (2001) e os modelos de Comunicagio elaborados por Grunig e Hunt
(1984) e Grunig (1992). O cruzamento dessas duas abordagens possibilitou verificar o papel dos processos de comu-
nica¢do em relacdo as praticas de sustentabilidade das empresas varejistas de grande porte escolhidas para participar
deste estudo.

0 “Continuum da Colaborag¢ao” de James Austin: uma proposta para identificar os esta-
gios das empresas em relacao a sustentabilidade

Na visdo de James Austin (2001), uma das maneiras das empresas contribuirem com a sociedade é por meio
de parcerias com organiza¢cdes com e sem fins lucrativos. Com base em estudos realizados com foco em aliangas
setoriais, publicados ao longo das duas ltimas décadas (AUSTIN, 2000, 2001, 2003; AUSTIN et al., 2005; AUSTIN;
HERRERO; REFICCO, 2004), o autor apresenta um esquema sobre o tipo de relacionamento ou estdgio que as em-
presas mais privilegiam quando se trata de iniciativas de responsabilidade social e sustentabilidade. Esse esquema é
denominado “Continuum da Colaboragido” (AUSTIN, 2001). Para o autor, o envolvimento empresarial com as ques-
toes sociais geralmente resulta em alguma forma de cooperagio com organiza¢des sem fins lucrativos, ou seja, em
uma relagdo intersetorial. Segundo ele, esse tipo de parceria é mais proveitoso porque costuma ter “indicadores de
desempenho, dindmica competitiva, culturas organizacionais, estilos decisérios, competéncias de pessoal, linguagens
profissionais, estruturas de incentivo e motivagio e contetido emocional visivelmente diferentes” (AUSTIN, 2001,
p. 29). De outro modo, suas pesquisas indicam que “as organiza¢des precisam pensar estrategicamente para obter o
maximo de uma cooperagio intersetorial” (AUSTIN, 2001, p. 30).

O “Continuum da Colaborag¢io’, segundo Austin (2001), propicia aos parceiros categorizar suas aliangas, com-
preender de que maneira essas parcerias podem evoluir com o tempo e analisar as mudancas resultantes dessas re-
lagbes entre as organizagdes. Os trés estdgios de colaboragio pelos quais uma relagdo pode passar sio: o filantrépico,
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o transacional e o integrativo. “A medida que se avanga nesse continuo, o vinculo entre a empresa e a organizagio da
sociedade civil se intensifica, se torna mais complexo e adquire maior valor estratégico” (AUSTIN; HERRERO; RE-
FICCO, 2004, p. 36).

No estdgio filantrépico, a natureza do relacionamento entre a empresa e a organizagio é principalmente de do-
ador e beneficiario. Ou seja, é de cunho assistencial, centrada na boa vontade, com aspecto paternalista. O relacio-
namento entre as organizagdes estd condicionado a doagbes anuais da empresa em favor da organizagdo sem fins
lucrativos. Os recursos financeiros recebidos podem ser significativos para a organizacdo sem fins lucrativos, porém
ndo costumam ser economicamente criticos para nenhuma das partes. Esse tipo de parceria normalmente se limita
a solicitar e receber uma doagdo, sem complexidade administrativa e nenhum vinculo estratégico para a missdo das
duas organizagdes. Além disso, ndo ha preocupacido em acompanhar ou relatar a utilidade ou o impacto dos recursos
recebidos. No relacionamento filantrdpico, os beneficios para as partes sdo modestos. Para a empresa, o valor doado
¢ uma forma de promover sua imagem de institui¢do preocupada e responsavel. Finalmente, vale ressaltar que a filan-
tropia pode muito bem ser um ponto de partida, um primeiro passo, para relages que busquem gerar mais valor para
ambas as partes (AUSTIN; HERRERO; REFICCO, 2004).

No estdgio transacional, a empresa e a organizacdo sem fins lucrativos estabelecem uma troca de recursos por
meio de a¢des especificas, como por exemplo, marketing ligado a causas, patrocinios, licenciamentos, entre outros
acordos de servigos remunerados. Neste caso, o envolvimento dos parceiros é mais intenso e a gera¢do de valor cos-
tuma ter um carater de mao dupla. Essa parceria estimula também as competéncias essenciais das duas organizagdes,
envolvendo novas oportunidades de troca de recursos e conhecimento entre as partes. A parceria ganha maior im-
portancia para as missdes e estratégias das duas organizacdes e aumenta a complexidade da alian¢a, ampliando-se
também a natureza e a magnitude dos beneficios (AUSTIN et al, 2005). Do lado da empresa, essa relagio comeca a ter
um alinhamento com as operagdes comerciais e com as atividades cotidianas. Nesse estagio, ao invés da simples trans-
feréncia de recursos financeiros da empresa para a entidade, a relagio também passa a contar com o envolvimento
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do pessoal da companhia, gerando beneficios ligados & motivacdo e a autoestima dos funcionarios (AUSTIN, 2001).

No estdgio integrativo as aliangas setoriais comegam a demonstrar uma convergéncia de missdes, sincronizagéo
de estratégias e valores compativeis (AUSTIN et al, 2005). Nesse nivel, a empresa e a entidade sem fins lucrativos pas-
sam a ter um relacionamento mais forte, desenvolvendo diversas atividades conjuntas que geram beneficios mutuos.
Nesse ponto da parceria, os esfor¢os sio combinados para a geragdo de um valor tanto social como empresarial. De
certo modo, o relacionamento comega a se identificar como uma joint venture bem gerida e integrada, onde a gestdo
¢é compartilhada entre as partes e a alta administragdo estd comprometida e engajada com a parceria. Dessa forma,
a cultura das duas organizagdes comeca a se misturar, criando novos processos e comportamentos para solidificar a
parceria (AUSTIN, 2001).

O Continuum da Colaboragéo, representado pelo Quadro 1 é um resumo dos relacionamentos da parceria entre
as organizagdes em cada um dos trés estagios: filantrdpico, transacional e integrativo.

Quadro 1: Continuum da Colaboragdo de Austin

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Estagio do Relacionamento

Filantropico Transacional Integrativo
Nivel de compromisso Fraco = e > Intenso
Importancia para a missdo Periférica ~ -----mmemm e >  Estratégica
Magnitude dos recursos Pequena ~  ---mmemmoemooooooe- >  Grande
Escopo de atividades Estreito  --emmmmmmmemeee- > Amplo
Nivel de interagdo Esporadico ~  --------mmmmmemmoooe- > Intenso
Complexidade da gestdo Simples ~ smemmemeoes >  Complexa
Valor estratégico Modesto ~ ---eceoeeeoeeoo- >  Importante

Fonte: adaptado de Austin (2001, p. 47)
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Na medida em que o relacionamento passa de um estagio para o outro, o nivel de envolvimento dos parceiros
se altera de fraco para intenso. A importancia da parceria para a missdo das organizagées muda de periférica para
estratégica. Por consequéncia, aumentam a magnitude de recursos destinados ao relacionamento e as atividades de-
senvolvidas pela parceria. Naturalmente, a interagdo entre os parceiros torna-se mais intensa e a complexidade admi-
nistrativa da alianca fica mais sofisticada. Todo esse movimento faz com que o valor estratégico da parceria passe de
um nivel modesto para muito relevante.

Segundo Austin (2001) é fundamental que os profissionais e pesquisadores interessados nessa estrutura iden-
tifiquem e analisem, sistematicamente, as multiplas caracteristicas (varidveis) das parcerias das organizagdes. Desse
modo, é possivel tomar as melhores decisdes para gerencia-las ou modifica-las, buscando gerar os maiores beneficios
simultdneos da iniciativa.

De acordo com Austin (2001), o Continuum da Colaboragido pode servir como uma estrutura ttil para pensar
estrategicamente as aliangas entre organizacdes dos mais diversos setores, tanto para analisar a situacdo atual de uma
parceria quanto para planejar possibilidades de atuagio futura. No presente estudo é importante ressaltar que o Con-
tinuum da Colaboragdo foi utilizado para analisar os estagios de atuagido sustentavel de grandes empresas varejistas
do Estado de Sdo Paulo, tendo em vista que Austin (2001) recomenda a aplicabilidade da estrutura do continuum em
outros setores do mercado. Segundo ele, apesar do Continuum da Colaboragdo ter sido elaborado empiricamente com
foco no relacionamento entre empresas e entidades sem fins lucrativos, o esquema pode ser perfeitamente utilizado
para categorizar e pensar estrategicamente sobre outras formas de relacionamento ou de atuagio das empresas nas
areas de responsabilidade social e sustentabilidade, como é o caso do presente estudo. Abordagens desse tipo foram
empreendidas no Brasil anteriormente por Terepins (2005), Costa Santos e Costa (2005; 2006) e Parente e Terepins
(2006; 2008; 2009), com o objetivo de explorar a atuagdo de grandes empresas varejistas brasileiras com relagéo as
suas a¢des de responsabilidade social e sustentabilidade, por meio da verificagdo do estdgio em que estas se encontra-
vam naquela época. Contudo, essas pesquisas precursoras focavam a tematica apenas do ponto de vista da adminis-
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tragdo de empresas e, nenhuma delas, deu énfase a questdo do processo de comunicagdo como importante processo
na disseminagéo das praticas da sustentabilidade, que é o objeto de aprofundamento nesta pesquisa.

Paradigmas de Comunicagao por Grunig

Grunig (1992) afirma que existem duas teorias antag6nicas para explicar como a comunica¢do se comporta no
ambito das organizagdes. Esses dois modelos de comunicagio foram denominados pelo autor de paradigma simbdlico
e paradigma comportamental.

O paradigma simbdélico considera a comunica¢do como uma forma de defesa, pois trata de influenciar os ptblicos
a tomarem decisdes a favor da organizagdo. Este modelo de comunicagio estd associado aos conceitos de imagem,
reputagdo, marca e identidade. O foco desse paradigma estd na transmissdo de mensagens, no uso das campanhas
publicitdrias, nas relacdes com a imprensa e nos efeitos da midia (GRUNIG, 1992). Este paradigma reduz a comu-
nica¢do a um papel tatico nas organiza¢des, de modo que sempre os processos de comunicagio visam a manter o
discurso retérico e os interesses da organizacdo em detrimento aos dos seus publicos. O paradigma comportamental,
por outro lado, direciona esfor¢os para que os profissionais de comunicac¢do participem das decisdes estratégicas da
organizagio, propiciando a andlise e o gerenciamento dos seus comportamentos. Atuando neste modelo a comunica-
¢do é vista como articuladora do relacionamento entre a organizagio e seus diversos publicos (GRUNIG, 1992). Neste
paradigma a comunicac¢éo assume a condi¢do de processo estratégico e sua prioridade é estabelecer uma via de mao
dupla que propicie o didlogo com os publicos estratégicos, incluindo-os nos processos de decisdo da organizagao. Por
isso, Grunig (1992; 2009) acredita que o paradigma comportamental posiciona os processos de comunicagido em uma
abordagem ética, eficaz e socialmente responséavel. De acordo com esse paradigma, as organiza¢des que se dedicam
a desempenhar processos de comunicagdo mais éticos sdo vistas mais positivamente pelos seus publicos de interesse
(FREEMAN, 2006; GOWER, 2006).

A forca do processo comunicativo ndo estd apenas na difusdo de informagdes, mas prioritariamente no forta-
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lecimento dos vinculos, no didlogo, na construcéo coletiva da realidade e, também, na possibilidade de influenciar
positivamente mudancgas de comportamentos individuais e coletivas. Esse carater colaborativo do processo de co-
municagdo favorece positivamente a implantagdo dos projetos de sustentabilidade, que requerem uma abertura e
aceitagdo dos publicos. Neste sentido Grunig (2009) aponta que

uma organizagao responsavel ¢ aquela que assume as consequéncias que exerce sobre os seus pu-
blicos. A organizacdo que é responsavel pelos seus publicos normalmente comunica-se simetrica-
mente com eles. Se a comunicacéo for eficaz, construird bons relacionamentos com a organizagio
(GRUNIG, 2009, p. 33).

Essa defini¢do de organizagio responsavel se torna verdadeira quando os processos de comunicagdo visam cola-
borar com o modelo de gestdo para que a empresa se posicione como um importante ator socioambiental, que esta-
belece e compartilha decisdes por meio do relacionamento com multiplos publicos e do compartilhamento de meios
e conteddos comprometidos com a transparéncia e com o didlogo continuo entre as partes.

Resultados obtidos

Os resultados da referida pesquisa foram segmentados em cinco evidéncias que dizem respeito a relagio estabe-
lecida entre os processos de comunicagio e sustentabilidade nas doze empresas varejistas pesquisadas neste estudo. A
seguir, apresentamos cada uma das evidéncias detectadas.

1. A dimensdo ambiental é prioridade na prdtica da sustentabilidade nas empresas varejistas.

No setor de supermercados o aspecto ambiental é bastante valorizado quando se trata de sustentabilidade. En-
tre as praticas ambientais de maior destaque das empresas do setor estdo: a) gerenciamento de residuos sélidos; b)
programas de reciclagem destinados aos consumidores; ¢) investimento em construgdes e lojas “verdes”, que utilizem
equipamentos e tecnologias sustentaveis para diminuir o impacto ambiental e o custo das suas operagdes; d) adogdo
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de critérios ambientais nos processos de compra; e) programas de logistica reversa.

O setor de materiais de construgdo também demonstra um grande interesse pelo pilar ambiental da sustentabili-
dade. As empresas desse setor desenvolvem projetos no sentido de oferecer produtos ecoeficientes nas lojas, promover
a certificagdo ambiental dos produtos comercializados e investir na construcio de lojas sustentaveis (“verdes”).

Concluimos ainda que as empresas varejistas de grande porte investem em iniciativas ambientais por dois moti-
vos bésicos: 1) estrita legislagdo ambiental brasileira; 2) expectativa de diminuigdo dos custos de operagao.

Apesar de aparecer com menos intensidade nas respostas, em cinco das doze empresas pesquisadas a dimenséo
social também faz parte das iniciativas de sustentabilidade. No setor de farmacias ainda é muito comum campanhas
que envolvem doagdes para entidades assistenciais e a utilizagao da loja como posto de coleta de agasalhos, brinque-
dos, livros, etc. E possivel que esse tipo de pratica também esteja presente nos demais setores varejistas, mas é curioso
perceber como as farmacias ddo destaque para esse tipo de iniciativa dentro de seu escopo de atuagdo em sustenta-
bilidade.

2. No processo de comunicagdo das empresas varejistas existe predomindncia de campanhas publicitd-
rias para divulgagdo de produtos e servigos.

No setor varejista o processo de comunicagdo esta predominantemente centrado nas campanhas publicitdrias.
Os maiores esforcos de comunicagdo das grandes empresas do varejo tém como foco promover suas vendas e con-
quistar o maior numero de consumidores, uma vez que a concorréncia entre empresas é muito grande. Observan-
do-se os encartes e espacos publicitdrios em jornais, revistas e meios eletronicos, grande parcela do or¢amento esta
direcionada as midias impressa e eletronica. Por outro lado, percebe-se que a comunica¢io interna das empresas
varejistas busca conseguir o engajamento dos funciondrios necessario para “vestir a camisa da companhia’”.

A postura de posicionar-se no mercado por meio de um grande esfor¢o de midia fica evidenciada em oito das
doze empresas pesquisadas. Entendemos que, desta forma essas empresas praticam o paradigma simbélico, um dos
modelos de comunicagio designados por Grunig (1992), que reforca a divulgacdo e a manutengdo da imagem positi-
va, sempre adotando um estilo de defesa de que a empresa é a mais qualificada em seu ramo de atuacio.
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As campanhas publicitarias e o uso excessivo dos meios de comunicagdo de massa sdo o exemplo mais claro que
as empresas varejistas se relacionam com o consumidor pela via do convencimento e da persuasio e, internamente o
processo de comunicagdo utiliza os instrumentos tradicionais para envolver seus funcionarios e conseguir sua adeséo
para atingir os objetivos de negécio.

3. As grandes empresas varejistas ainda tém muito que evoluir em relagdo as suas prdticas de sustentabi-
lidade. A maioria das empresas ainda ndo entende a sustentabilidade como um “valor” para o negdcio.

O varejo esta evoluindo na pratica da sustentabilidade, contudo as grandes empresas do setor ainda nio atingi-
ram o estagio ideal de suas préticas sustentéveis. Segundo Austin (2001), o estagio ideal é o integrativo, aquele em que
a empresa incorpora os principios de sustentabilidade a sua missdo, cultura e reconhece o valor estratégico do assunto
em suas atividades nas diferentes areas do negdcio. Como o setor é muito diversificado, as empresas estdo em estagios
distintos em relagdo as praticas sustentaveis. Apesar de algumas empresas pesquisadas servirem como exemplo de
modelo de gestdo que visa a sustentabilidade, seja pela influéncia da sua matriz estrangeira ou pela obrigatoriedade da
legislagdo ambiental, a maioria das empresas varejistas ainda estd longe de alcancar esse estagio.

Segundo os resultados obtidos, apenas quatro das doze empresas pesquisadas foram classificadas no estdgio
integrativo, uma vez que desenvolvem projetos de sustentabilidade estruturados e vinculados as estratégias de negdcio.
Essas organiza¢des procuram introduzir a sustentabilidade nas suas opera¢des didrias e fazem com que critérios
sustentaveis sejam adotados e praticados pelos seus funcionarios e fornecedores. Apesar dessas quatro empresas serem
classificadas no estdgio integrativo, que é o mais avancado, elas ainda tém um desafio que é engajar o consumidor
nesse processo, uma vez que uma parcela consideravel da popula¢do ainda nédo valoriza o consumo consciente na
escolha dos produtos e servicos, em detrimento da escolha dos produtos e/ou servigos pelo prego. Trés empresas
foram classificadas no estdgio transacional, uma vez que sdo organizagdes que estdo em um nivel intermedidrio das
suas préticas de sustentabilidade. Esse grupo de empresas vé a sustentabilidade como uma oportunidade de diminuir
o impacto das suas operagdes na comunidade e no meio ambiente, mas ainda encontra uma grande dificuldade para
internalizar os conceitos e as praticas sustentaveis em seu modelo de gestdo. Muitas vezes a alta administracdo néo
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demonstra um compromisso real com o tema ou os recursos disponiveis para investimentos em projetos desse tipo
sdo muito limitados.

Do total das 12 empresas, cinco empresas encontram-se no estdgio filantrépico. Essas empresas, apesar de es-
tarem engajadas com alguma iniciativa social ou ambiental, ainda realizam projetos sem nenhum vinculo com o
negdcio e sem entender o valor estratégico da sustentabilidade. Consideramos que, apesar da amostra ser pequena, a
situacdo encontrada requer muita aten¢ao, pois ainda existe um grande caminho a seguir.

Segundo Austin (2001), existem sete varidveis que influenciam a posi¢do das empresas em cada estagio: 1) nivel
de compromisso; 2) importincia para a missdo; 3) magnitude de recursos; 4) escopo de atividades; 5) nivel de inte-
racdo; 6) complexidade da gestdo; 7) valor estratégico. Em nosso estudo procuramos retratar a influéncia dessas sete
variaveis nas préticas sustentaveis das empresas varejistas pesquisadas.

Em relagdo a primeira varidvel, quatro empresas demonstraram um nivel de compromisso intenso com as inicia-
tivas de sustentabilidade, enquanto em sete empresas esse compromisso era moderado e em uma delas era débil. Fica
evidente em nossa pesquisa que essa variavel se reflete na relagdo entre o discurso e a pratica da sustentabilidade. Em
geral, nas empresas a lideranca tem um discurso de apoio as praticas sustentaveis, porém nem sempre isso se reflete
no planejamento e na execugdo das agdes organizacionais.

Na segunda variavel, a importdncia para a missdo da organizagdo, oito das doze empresas tratam a sustentabilida-
de como uma questéo periférica, isto é, ndo conseguem relacionar as préticas sustentaveis com a missido do negécio.
Um das causas dessa falta de vinculo pode estar na baixa compreensio que a alta diregdo tem do alinhamento estraté-
gico da sustentabilidade com os objetivos de negdcio. Apenas as quatro empresas que se encontram no estdgio integra-
tivo tratam a sustentabilidade como um assunto estratégico, ou seja, como um diferencial competitivo para o negdcio.

No caso da terceira varidvel, em sete empresas a magnitude de recursos para investir em sustentabilidade é mode-
rada e em cinco delas esses recursos ainda sdo infimos para serem considerados como investimentos. Esse indicador
reflete a caréncia de orcamento para implantar agdes de sustentabilidade, uma vez que os recursos financeiros sdo des-
tinados a outros projetos, normalmente para a drea comercial dessas empresas varejistas. Por conta disso, observamos
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também que o escopo de atividades, a quarta variavel analisada, ¢ moderado em sete empresas pesquisadas, enquanto
em cinco delas esse escopo é limitado. Ou seja, mesmo que as empresas da amostra estejam desenvolvendo iniciativas
de sustentabilidade, ainda é preciso ampliar o escopo dos projetos realizados.

Quando se trata da quinta variavel, nivel de interagdo, sete das doze empresas pesquisadas demonstraram um
baixo nivel de interagio, o que aponta que as empresas ndo conseguem planejar de forma estratégica as iniciativas de
sustentabilidade junto as demais areas do seu negécio. Geralmente as praticas sustentaveis estdo desvinculadas de
projetos relevantes para o desempenho do negdcio, perdendo desta forma, a eficdcia que poderia ser revertida em
vantagem competitiva.

A sexta varidvel diz respeito a complexidade de gestdo das iniciativas de sustentabilidade pelas empresas varejis-
tas. Neste caso, os resultados apontaram que somente trés empresas pesquisadas contavam com uma estrutura formal
de Sustentabilidade separada de outras fung¢des. Em outras trés empresas a sustentabilidade esta ligada a area de Co-
municagdo. Nas demais empresas, tanto a Sustentabilidade como a Comunica¢io fazem parte da drea de Marketing.
Uma das empresas pesquisadas ndo tem uma area que cuide de Sustentabilidade e, na tltima delas é a drea de Meio
Ambiente que trata do assunto. Desta forma, observa-se uma variedade de configura¢des que devem ser analisadas
caso a caso, pois ndo existe uma Unica férmula para o funcionamento das dreas em questao.

Em relagdo ao valor estratégico, a sétima e tltima varidvel a ser destacada, quatro empresas indicam que esse
valor ¢ relevante para os seus negdcios, trés empresas consideram esse valor moderado e outras cinco empresas nio
valorizam a sustentabilidade na sua gestdo. Percebe-se, portanto, que muitas vezes as empresas reconhecem o valor
estratégico da sustentabilidade, mas ndo conseguem materializar sua dimenséo estratégica para o negocio. Esse indi-
cador refor¢a novamente a falta de investimentos em recursos financeiros para implantar a¢des de sustentabilidade
bem estruturadas, uma vez que os recursos sdo destinados a outros projetos, normalmente da drea comercial.

4. Diferengas na prdtica de sustentabilidade entre os setores varejistas pesquisados.

Verificou-se que existem diferencas entre os cinco setores pesquisados e eles que precisam ser destacadas com

relacdo a pratica da sustentabilidade e ao processo de comunicagdo. Em geral, os profissionais que participaram da
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pesquisa mencionaram que a sustentabilidade é um valor que precisa ser internalizado no negdécio. No entanto, na
pratica ha poucas empresas que incluem esse valor na sua gestdo e na operagéo didria, seja porque ndo contam com
as condi¢bes e recursos necessarios, ou ainda porque esse valor costuma ficar somente no discurso das organiza¢des
e ndo se reflete em agdes concretas do setor.

5. A sinergia entre comunicagdo e sustentabilidade nas grandes empresas varejistas é influenciada pelo

porte das empresas e acontece somente naquelas que foram identificadas no estdgio integrativo de Austin (2001) e

no paradigma comportamental de Grunig (1992).

A Matriz de Comunicagéo e Sustentabilidade que elaboramos, representada pelo Grafico 1, apresenta o posi-
cionamento das empresas pesquisadas em trés grupos; tal distribuicdo na matriz aponta para o comportamento das
organizacdes em relagdo aos estagios de sustentabilidade de Austin (2001) como aos paradigmas de comunicac¢éo de
Grunig (1992).

O grupo ADHI]J esta posicionado no quadrante filantrépico-simbolico da matriz, ou seja, sdo as empresas va-
rejistas que se encontram no estdgio filantropico das praticas sustentaveis e no paradigma simbélico do processo de
comunica¢io. Essas empresas ainda ndo percebem a sustentabilidade como um valor estratégico para seus negocios
e também ndo se preocupam em desenvolver processos de comunicagdo mais elaborados porque, geralmente, ndo
contam com dreas de Comunica¢éo em sua estrutura formal ou porque as atividades de comunicagio estdo agrupadas
na area de Marketing. Nesta situagdo, o foco estd somente na promogdo de seus produtos e servi¢os para os consumi-
dores e para isso utilizam ferramentas de comunicagdo disponiveis no ponto de venda, tais como tabloides, cartazes,
folhetos, etc.

O grupo de empresas FGK posiciona-se no quadrante transacional-simbdlico e identifica as empresas que se en-
contram no estdgio transacional em relacio a sustentabilidade e atuam de acordo com o paradigma simbélico do pro-
cesso de comunicagio. E interessante notar que esse bloco representa o “grupo de transigio”, pois est4d composto por
aquelas empresas que compreendem e buscam inserir a sustentabilidade no dia-a-dia das suas opera¢des, mas essa
pratica ainda néo estd integrada com o negdcio. Ainda ndo conseguem rever seus processos, muito menos avanc¢ar no
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sentido de fazer a sustentabilidade permear a cultura organizacional e extrapolar as iniciativas para as demais dreas.
Com respeito aos processos de comunicacéo, as empresas que fazem parte desse bloco chegam a transitar dentro dos
dois paradigmas. Na maioria das vezes, a preocupa¢io dessas redes é que os processos de comunica¢io sejam capazes
de colaborar para que imagem e reputacdo sejam positivas, reforcando sua marca, mais do que se comprometer com
um relacionamento simétrico com seus publicos estratégicos, ou ainda com o paradigma simbdlico. Excepcional-
mente essas empresas também procuram integrar as atividades de comunicagio e sustentabilidade para conseguir
engajar os funciondrios nas suas praticas sustentéveis ou até mesmo criar processos de comunicagio de mao dupla
com os stakeholders no sentido de abrir um canal de didlogo e participacdo nas decisdes da companhia. As empresas
do grupo FGK chegam a praticar o paradigma comportamental, contudo essa ndo é uma prioridade permanente dos
seus processos de comunicagio.

Grafico 1 — Matriz relacionando os estagios de sustentabilidade das empresas pesquisadas segundo o Continuo
da Colaboragido de Austin (2001) e os Paradigmas de Comunica¢io de Grunig (1992)
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As empresas do grupo BCEL estdo posicionadas no quadrante integrativo-comportamental, que destaca
as companhias que compartilham do estdgio integrativo da sustentabilidade e que se encontram no paradigma
comportamental da comunicagdo. Esse grupo trata a sustentabilidade de forma estratégica e engloba empresas em
que a alta administragdo esta disposta a modificar os processos organizacionais para atingir objetivos socioambientais
e econdmicos simultaneamente. Essas empresas contam com uma estrutura eficaz para desenvolver seus projetos
de sustentabilidade e conseguem incorporar os conceitos e as praticas internamente, engajando publicos internos
e externos nas iniciativas realizadas. As empresas que fazem parte desse terceiro e tltimo bloco conduzem seus
processos de comunicagdo com responsabilidade e transparéncia, buscando compartilhar suas estratégias e seu
posicionamento sustentavel com todas as areas. As areas de Sustentabilidade e Comunicagdo dessas companhias sdao
ligadas a alta direcdo e costumam atuar em conjunto em prol dos objetivos da organizagio e estabelecer uma relagdo de
entendimento com seus publicos prioritarios. Neste sentido, os processos de comunicag¢do tém um cardter simétrico e
de méo dupla, somando esfor¢os com os processos de sustentabilidade para alcangar resultados duradouros.

Consideracoes finais

Podemos afirmar que ainda sdo poucos os estudos apontados na literatura brasileira a respeito da relagdo entre os
processos de comunicagio e sustentabilidade. As evidéncias encontradas neste estudo, apesar de considerarmos um
indicio pelo nimero reduzido de empresas participantes, permitem considerar esta analise como parte integrante do
inicio de uma linha de pesquisa que valoriza a relagdo entre a comunicagio e a sustentabilidade. E possivel considerar
também que o varejo no Brasil estd iniciando a pratica da sustentabilidade, seja por imposi¢do do governo mediante
as leis, assim como pela pressdo de empresas globais que ja contam com processos sofisticados e que requerem de seus
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Observamos que hd uma tendéncia das empresas varejistas analisadas em priorizar o desenvolvimento de pro-
jetos ambientais. Isso ocorre pela obrigatoriedade de cumprir a legislagdo vigente e, também, para reduzir custos de
operacio por meio das praticas sustentéveis. 299



As campanhas publicitdrias para divulgacdo de produtos e servicos predominam nas empresas varejistas, pois
uma grande parcela dos esfor¢cos de comunicagio estd direcionada a promogao de vendas e a conquista de mais con-
sumidores. A cultura do préprio setor influencia significativamente o comportamento dos seus processos de comu-
nica¢do, como também é um elemento que justifica a pouca adesdo das grandes empresas varejistas a um processo de
sustentabilidade alinhado estrategicamente com o negdcio.

O setor varejista estd em um momento de transicdo do estdgio filantrdpico para o estdgio integrativo em suas praticas
de sustentabilidade. Mas, a sustentabilidade ainda precisa ser tratada como um valor intrinseco as organizagdes desse
setor. Esse valor tem que ser incorporado de maneira transversal pelos grandes varejistas, de modo a permear todas as
decisbes e agdes das empresas. Por enquanto, a maioria das empresas pesquisadas tem um discurso distante das praticas.

Os resultados indicam que apenas um terco das empresas pesquisadas neste estudo consegue estabelecer sinergia
entre comunicagdo e sustentabilidade. Essa sinergia é influenciada pelo porte das empresas e acontece naquelas que
foram identificadas no estdgio integrativo de Austin (2001) e no paradigma comportamental de Grunig (1992). Nestas
empresas as areas de Sustentabilidade e Comunicagio estdo vinculadas a alta dire¢do e atuam simultaneamente para
atingir os objetivos do negdcio e manter o didlogo transparente com os seus publicos prioritérios. Também verifica-
mos nestas empresas que a comunicagio é simétrica e seus processos atuam numa via de duas maos para legitimar
a atuagdo sustentavel das companhias, que ja tém longo histérico de praticas de sustentabilidade e, por isso, contam
com a experiéncia para aprimorar o que esta sendo realizado.
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