“A partir do momento em que se termina a constru¢do de um centro comercial
e este esta operacional, a maioria dos desperdicios provém néo de nds, mas dos
nossos lojistas.”

Sonae Sierra, Relatério de Sustentabilidade 2012

“I remind my colleagues that we will not remain a successful company
without being a responsible company. What we do, who we do it to and
the impact it has on the environment are all things that matter.”

John Richards, enquanto CEO da Hammerson Company, 2004

“There’s a hole in our logic

There’s a hole in the sky

And one day just like magic we’re all going to die
Cause we didn’t turn the lights off

And we didn’t take the bus

Even though we know we should have

Oh silly old us.”

Lily Allen, Kabul Shit



Resumo

A sustentabilidade tem sido abracada a diversos niveis na industria imobiliaria com o
objectivo de reverter o0 seu significativo impacto negativo no meio ambiente. Os centros
comerciais assumem uma posicdo particular na indastria imobilidria aos quais é
atribuida uma crescente responsabilizacdo social e ambiental por se tratarem de locais
de consumo e lazer em grande escala. Os lojistas dos centros comerciais representam a
principal fonte geradora de residuos, pelo que é fundamental que a actividade dos
lojistas esteja alinhada com a estratégia de RSE (Responsabilidade Social das
Empresas) do centro comercial, para que uma verdadeira sustentabilidade seja atingida.
O estudo incide na forma como a empresa Sonae Sierra, que detém, gere e desenvolve
centros comerciais, potencia a sustentabilidade da marca junto dos lojistas que integram
0S seus centros comerciais. Realizou-se um estudo qualitativo com base em entrevistas
em profundidade aos lojistas de centros comerciais Sonae Sierra em Portugal, no qual se
procurou compreender qual o grau de adopcdo das praticas de RSE instituidas pela
Sonae Sierra. Os lojistas conseguiram identificar varias accGes implementadas pela
empresa ao nivel de RSE mas, de um modo geral, ainda se encontram pouco informados
e demonstram pouca iniciativa na conducdo de um negdcio sustentavel em todos os
sentidos. Algumas das iniciativas impostas pela Sonae Sierra apresentaram elevadas
taxas de notoriedade entre os lojistas, o que pode sugerir a implementacdo de um maior

namero de praticas e métricas estipuladas a nivel contratual.

Palavras-chave: centros comerciais, corporate social responsibility, lojistas, cadeia de
valor
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Abstract

Sustainability has been embraced in the real estate industry to varying degrees with the
aim of reversing its significant negative impact on the environment. Shopping centres
take on a particular role in the real estate industry, to which a growing social and
environmental responsibility is assigned on account of the consumption and leisure
taking place on a large scale. Shopping centre tenants represent the main source of
waste generation on site, ergo it is fundamental that tenants’ activities align with the
shopping centre CSR (Corporate Social Responsibility) strategy so that true
sustainability can be achieved. The investigation focuses on the ways under which
Sonae Sierra, shopping centre owner, manager and developer, enhances the
sustainability of its brand among the tenants of their shopping centres. A qualitative
study based on in-depth interviews to Sonae Sierra shopping centre tenants was
conducted, in which the level of adoption of CSR practices established by Sonae Sierra
was the subject of investigation. Tenants were able to identify several CSR practices
implemented by Sonae Sierra but, in general, they are still uninformed and show little
initiative in the conduction of an all-round sustainable business. Some of the initiatives
imposed by Sonae Sierra showed high rates of awareness among tenants, which might

induce the implementation of more practices and metrics set forth in a contractual level.

Keywords: shopping centres, corporate social responsibility, tenants, supply chain
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1. Introducéo

As emissdes globais de gases com efeito de estufa causadas por actividades
humanas aumentaram 70% desde a industrializacdo da sociedade, entre 1970 e 2004
(IPCC, 2007). A industria imobiliaria, de um modo geral, é responséavel por 30% das
emissdes de gases com efeito de estufa (RICS, 2005). A partir do momento em que se
toma consciencializacdo da quantidade de recursos e contaminacdo gerados pelo sector
imobiliério, reconhece-se a importancia do desenvolvimento sustentavel em todas as
actividades que Ihe estdo relacionadas (Erten et al., 2009). Com o objectivo de reverter
esta tendéncia e o impacto negativo no ambiente, a sustentabilidade foi abragada a
diversos niveis no sector imobilidrio através de iniciativas como a certificacdo
energética dos edificios, 0 compromisso com a reducdo de carbono e o surgimento de
métodos de avaliacdo ambiental (Whitson e Crawford, 2013).

Os centros comerciais assumem uma posi¢do particular no sector imobiliario aos
quais é atribuida uma crescente responsabilizacdo social e ambiental por se tratarem de
locais de consumo e lazer em grande escala (Turner, 2010).

Uma organizagdo integrada como um centro comercial, onde 0s processos
economicos se fundem e fluem debaixo de uma mesma administracdo, obriga a que a
sua gestdo tenha como base uma parceria de todas as partes envolvidas (Howard, 1997).
E fundamental que os inquilinos estejam alinhados com a estratégia de RSE dos
proprietéarios, para garantir que as iniciativas sao postas em pratica da forma idealizada.
Isto é particularmente dificil de gerir num centro comercial devido ao grande numero de
lojistas, que ocupam éareas diferentes dentro do centro comercial, com diferentes
propositos, e diferentes formas de encarar o desempenho social e ambiental (Turner,
2010).

O estudo incide sobre uma empresa especifica do sector imobiliario, a Sonae
Sierra. A Sonae Sierra € a empresa gestora de centros comerciais que detém o maior
namero de prémios na area da sustentabilidade, destacando-se Green Thinker Award,
Sustainable Energy Europe Award e mais de 50 prémios atribuidos pelo Internacional
Council of Shopping Centres. A sua politica de responsabilidade social assenta em nove
areas especificas: energia e clima, &gua, residuos, biodiversidade e habitats,
fornecedores, lojistas, comunidades e visitantes, colaboradores, e seguranga e saude. Os
lojistas, em particular, sdo vistos como parceiros estratégicos, sendo que o desempenho

financeiro destes tem impacto directo no desempenho de negocio através de taxas de
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ocupacdo e receitas de rendas. Por se tratarem dos figurantes principais dos centros
comerciais Sonae Sierra, representando a principal fatia consumidora de recursos a
partir do momento em que um centro comercial esta operacional, a actividade
desenvolvida pelos lojistas é fundamental para que uma verdadeira politica sustentavel
da empresa seja atingida.

A investigacdo prende-se, especificamente, com a forma como a Sonae Sierra
potencia a sustentabilidade da marca na sua cadeia de valor, nomeadamente os lojistas,
gerindo os diferentes interesses econdmicos, sociais € ambientais. Para tal, pretende-se
em primeiro lugar realizar uma investigacdo profunda do programa de RSE
(Responsabilidade Social das Empresas) da Sonae Sierra, na qual se procura
compreender que linhas de ac¢do sdo desenvolvidas ao nivel dos lojistas para promocao
da responsabilidade social dos mesmos. Um estudo qualitativo baseado em entrevistas
semi-estruturadas em profundidade junto dos lojistas permitira apurar o grau real de
conhecimento e adopcéo das iniciativas de responsabilidade social implementadas pela
Sonae Sierra, bem como a valorizagdo e reconhecimento deste tipo de préaticas por parte
dos mesmos.

Apesar de a questdo da RSE ja ter sido largamente investigada, no contexto dos
centros comerciais esta encontra-se ainda por explorar, nomeadamente no estudo
particular de iniciativas instituidas ao nivel dos lojistas. E nesta dicotomia de interesses
entre a Sonae Sierra e 0s seus lojistas que reside o interesse académico e social da

investigacao.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Desenvolvimento Sustentéavel

A Comisséo sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (World Commission on
Environment and Development) define pela primeira vez o0 conceito de
Desenvolvimento Sustentavel no relatério Nosso Futuro Comum (Our Commom
Future) em 1987 como aquele que “permite satisfazer as necessidades presentes sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazer as suas proprias
necessidades”. E com o surgimento do conceito de Desenvolvimento Sustentavel que se
passa a encarar a avaliacdo do desempenho empresarial para além do dominio
econdmico, juntando-se a este os critérios social e ambiental — formando o conceito de
triple bottom line. A esta gestdo responsavel adoptada pelas empresas, que defende que
as suas accdes devem ter um impacto positivo no ambiente, consumidores,
colaboradores, comunidades, stakeholders e toda a envolvente, atribui-se o nome de
Responsabilidade Social das Empresas (RSE).

O WBCSD define a Responsabilidade Social das Empresa como “o
compromisso continuo por parte das empresas de contribuir para o desenvolvimento
econdémico, enquanto melhoram a qualidade de vida da forca de vendas e das suas
familias, bem como da comunidade e sociedade no geral”. No Business Dictionary, por
sua vez, a RSE ¢ definida como “o sentido de responsabilidade de uma empresa
relativamente a comunidade e ambiente (econémico e social) no qual opera. As
empresas expressam a sua cidadania através de processos de reducdo dos seus
desperdicios e poluicdo, ao contribuir com programas educacionais e sociais, € por
receberem um retorno justo relativamente aos recursos envolvidos.”. A Comissdo
Europeia define a RSE como “a responsabilizagdo das empresas relativamente aos seus

impactos na sociedade”.

2.2. Sustentabilizacdo da Cadeia de Valor

Em 1985, Michael Porter define a cadeia de valor como o processo de encarar as
organizagGes como um sistema, constituido por subsistemas, cada um dos quais com

inputs, processos de transformacao e outputs. Estes, por sua vez, envolvem a aquisigéo e
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consumo de recursos - dinheiro, méo-de-obra, materiais, equipamento, estruturas,
propriedades, administracéo e gestao.

Polonsky (1994) defende que uma organizacdo deverd pressionar 0S Seus
fornecedores a adoptar comportamentos mais responsaveis, assegurando desta forma a
minimizacdo do impacto ambiental em todas as actividades. Para um produto ser
considerado sustentavel, todo o seu ciclo de vida deverd envolver procedimentos
ambiental e socialmente correctos e economicamente Vviaveis.

De acordo com dados do Carbon Disclosure Program, em 2008 1550 das
maiores empresas do Mundo foram responsaveis por 26% das emissdes de gases
responsaveis pelo efeito de estufa a nivel global. Estima-se que mais de 50% das
emissOes de carbono provém da cadeia de valor de uma organizagdo (CDP, 2011), pelo
que para que a resposta a este assunto seja verdadeiramente eficiente, a gestdo da
sustentabilidade deve estender-se a cadeia de valor das organizacdes.

A sustentabilizacdo das cadeias de valor tem sido alvo de investigacdo em
diversos estudos, sendo que cada vez mais as empresas procuram exercer influéncia na
sua rede de forma a integrar a preocupacdo social e ambiental (Murro et al., 2010).
Procuram-se redesenhar as cadeias de valor de forma a que uma menor quantidades de
materiais seja utilizada, e a facilitar a reutilizacdo e reciclagem dos materiais utilizados
através de novos processos de design, seleccdo de materiais, fabrico e gestdo no final de
vida dos produtos (Carter e Ellram, 1998; Gungor e Gupta, 1999).

Seuring e Miller (2008) definem uma Cadeia de Valor Sustentavel como: “a
gestdo de materiais, informacdo e fluxos de capital, bem como a cooperagdo entre
empresas ao longo da cadeia de valor, que tem em consideracéo as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel - econdémica, ambiental e social — nas exigéncias
provenientes dos stakeholders e clientes.”. Como tal, 0s membros integrantes de uma
cadeia de valor sustentavel terdo de cumprir critérios ambientais e sociais, bem como
permanecer competitivos de forma a ir de encontro as exigéncias dos clientes (Seuring
et al., 2008).

De um modo geral, uma Cadeia de Valor Sustentavel exige um maior fluxo de
informacdo e coordenagdo entre empresas ao longo da cadeia de valor do que uma
cadeia de valor tradicional (Pesonen, 2001). Assim sendo, € necessario reformular o
modelo existente no que as relagdes que integram a cadeia de valor diz respeito,
tornando os intervenientes parte do processo de tomada de decisdo através de uma

colaboracéo profunda (Jiang, 2009).
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Nos centros comerciais, especificamente, a cadeia de valor é representada pelos
fornecedores e lojistas. A colaboracdo entre proprietarios e lojistas tem-se vindo a
provar um factor-chave na implementacdo de estratégias de RSE, quer ao nivel da
gestdo de residuos, onde a interacdo entre centro comercial, fornecedores de servicos e
parceiros é fundamental para uma implementacéo de sucesso de um programa de gestao
de residuos, e que quando implementada com sucesso levard a uma redugdo de custos e
melhorias ao nivel do servico e desempenho geral (Baharum e Pitt, 2010); ao nivel do
mix de lojistas, onde a colaboracdo torna possivel a implementacdo com sucesso de
medidas tais como contratos de arrendamento verdes, incentivos e programas
educacionais (Pivo, 2010); quer na gestdo global do centro comercial, onde a tenséo
entre concorréncia e colaboracdo dificulta a gestdo do marketing, mix de lojistas e
partilha de informacdo (Howard, 1997).

A dimensdo da organizacdo é um dos factores directamente relacionados com a
gestdo da cadeia de valor, pois as grandes empresas dispdem de mais recursos para
desenvolver uma estratégia integrada de RSE, bem como para monitorizar, assessorar e
influenciar comportamentos de outros intervenientes (Elg e Hultman, 2011).
Actualmente, as grandes empresas do sector imobiliario incentivam os seus lojistas a

adoptar praticas mais “verdes” através da sua propria estratégia de RSE (Hinnells et al.,
2008).

2.3. Industria Imobiliaria

A industria imobilidria tem um impacto significativo no ambiente, sendo 0s
edificios responsaveis por até 50% das emissdes de didxido de carbono (CO,), 40% das
necessidades energéticas, 16% de utilizacdo de agua, 40% de desperdicios sélidos, 50%
de matéria-prima e 71% do consumo de electricidade (Keeping et al., 2007). De um
modo geral, a indastria imobiliaria é responsavel por 30% das emissGes de gases com
efeito de estufa (RICS, 2005).

Consciente da importancia de reverter esta tendéncia, a sustentabilidade foi
abracada a diversos niveis no sector imobiliario. Para Newell (2009), as empresas do
sector do retalho imobiliario tém assumido um papel de lideranca na sustentabilidade
ambiental. Representagdo desta responsabilizacdo por parte do sector é a legislacdo
oficial relativa a sustentabilidade que foi introduzida a nivel internacional, regional e
local. Principios de Investimento Responsavel da Unido Europeia (UN Principles of

Responsible Investment); Directiva para a Eficiéncia Energética dos Edificios da Unido
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Europeia (Energy Performance of Buildings Directive); e 0 Compromisso de Reducao
do Carbono do Reino Unido (Carbon Reduction Commitment in the United Kingdom)
sdo alguns exemplos de documentos legislativos da industria imobiliaria que tém por
objectivo aumentar os niveis de eficiéncia energética dos edificios e encorajar a
producdo de energia renovavel.

Outro exemplo do compromisso do sector esta no surgimento de varios métodos
de avaliagdo e certificacdo dos niveis de eficiéncia dos edificios um pouco por todo o
Mundo, dos quais se destacam o BREEAM - Building Research Establishment
Environmental Assessment Method (Reino Unido), o LEED - Leadership in Energy and
Environmental Development (EUA), e o Green Star (Australia) (Newell, 2009).

Actualmente mais de 3.000 organiza¢bes medem e reportam as suas emissoes de
gases com efeitos de estufa e as suas estratégias de sustentabilidade. Tornou-se préatica
no sector imobiliario a producédo de um relatorio de sustentabilidade anual, com critérios
de avaliacéo definidos por entidades como a Global Reporting Initiative (GRI), que séo
actualmente bastante completos e utilizados como ferramenta de benchmark de
estratégias ambientais. De acordo com Sardinha et al. (2011), a par com os métodos de
avaliacdo LEED e BREEAM, a adesdo aos relatorios do tipo GRI corrobora a
transparéncia por parte do sector imobiliario.

Outra industria que tem mostrado niveis de adop¢do de praticas de RSE
superiores a média é a industria retalhista (Lerner e Fryxell, 1988). Varios autores, em
estudos de RSE, se tém focado na industria retalhista (Adams, 2002; Nicholls, 2002;
Whysall, 2000), ainda que nestes o contexto especifico de centros comerciais tenha
ficado por explorar.

2.4. Centros Comerciais

Os centros comerciais tém sido alvo de criticas ao longo dos anos relativamente
ao seu impacto ambiental, social e arquitectural (Europe Real Estate Yearbook, 2004).
A partir do momento em que se toma consciéncia da quantidade de recursos e
contaminagdo gerados pelo sector imobiliario, reconhece-se a importancia do
desenvolvimento sustentavel em todas as actividades que lhe estdo relacionadas (Erten
et al., 2009).

Os centros comerciais ocupam uma posicao particular no sector imobiliario pois
sdo locais de consumo e lazer em grande escala e, como parte integrante de uma

comunidade, o seu potencial de ter um impacto positivo no ambiente, e ndo negativo, é
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também grande, pelo que cada vez mais lhes ¢ atribuida responsabilidade social (Turner,
2010). Os stakeholders exigem esta responsabilidade social, e ambos centros comerciais
e lojas estdo a abracar o conceito como forma de apelarem a clientes e comunidades
(O’Donnell, 2010), e pelos beneficios que advém desta adopcao, tais como reducdo de
custos relacionados com agua e energia (Gummer, 2008). Alguns beneficios que advém
da adopgdo de praticas de RSE no sector retalhista sdo: maior envolvimento com as
comunidades locais; aumento da fidelizacdo de clientes e colaboradores; aumento do
fluxo de clientes e de vendas; melhoria da relacdo com os stakeholders; melhoria da
imagem da empresa; e vantagem competitiva face a centros comerciais concorrentes
(Bowd et al., 2006).

Apesar de as politicas de RSE dos centros comerciais ndo afectarem
grandemente a percepcdo ou preferéncia dos consumidores relativamente aos mesmos
(Sardinha, 2011), especialmente quando comparados com outros atributos (Oppewal et
al., 2006), existe uma evolugdo positiva na adopgdo destas estratégias, consideradas
actualmente uma fonte de valor acrescentado e factor competitivo entre empresas do
sector imobiliario.

O objectivo de um centro comercial devera ser o de, num todo, acrescentar valor
ao que os negocios individuais que neles se inserem conseguiriam, por si sos, criar. No
sector imobiliario é fundamental que os inquilinos estejam alinhados com a estratégia
de RSE dos proprietarios para garantir que as iniciativas sdo postas em pratica da forma
idealizada. Isto é particularmente dificil de gerir num centro comercial devido ao grande
namero de lojistas, marcas independentes, que ocupam areas diferentes dentro do centro
comercial, com diferentes propdsitos, e com diferentes formas de encarar o desempenho
social e ambiental (Turner, 2010).

Para Howard (1997), gerir um centro comercial implica enfrentar dificuldades
entre as quais se destacam o marketing, a gestdo do mix de lojistas e a partilha de
informacdo, que surgem da tensdo entre concorréncia e colaboragdo. Apesar de serem
varias as dificuldades em implementar num centro comercial uma abordagem de
partilha, a partilha de informacdo é um factor crucial.

Muitas empresas ja comunicam as suas estratégias de RSE nos seus relatérios de
sustentabilidade ou como parte integrante do relatério de contas, mas a comunicacgéo
tem uma maior incidéncia nos produtos ou fornecedores do que nos termos de
arrendamento dos inquilinos. Na ultima década, os retalhistas tém dado mais

importancia ao seu impacto ambiental devido a uma maior consciencializacdo dos
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consumidores, a legislacdo implementada e a pressdo imposta pelos stakeholders para
uma gestdo mais sustentavel. Os proprietarios e lojistas tém mostrado uma maior
predisposicdo para unirem esforcos neste sentido (Whitson e Crawford, 2013).

Para Sayce et al. (2009), apesar de se reconhecer o crescimento da RSE no
sector, a implementacdo em termos de gestdo de bens imobilidrios tem-se provado
dificil, pois ndo existe uma clara demarcagdo de responsabilidades entre proprietarios e
inquilinos nos contratos de arrendamento actuais relativamente as métricas de
sustentabilidade. De acordo com 0s autores, 0s contratos actuais ndo actuam como
barreira a sustentabilidade, mas também ndo a promovem. A alternativa pode passar
pela implementacio de contratos de arrendamento “verdes”, oficializando as
responsabilidades entre senhorio e inquilino relativamente a préticas e métricas
energéticas, bem como as implicac6es financeiras e de gestdo dos mesmos.

A implementacdo de contratos de arrendamentos “verdes” é mais complexa em
centros comerciais do que em escritorios. Os lojistas tém os seus fornecedores
individuais e muitos devolvem materiais a casa-mae para reciclagem ou outros fins, e
mesmo factores como a iluminacdo seguem as normas definidas pela marca. Os
proprietarios dos centros comerciais apenas tém um verdadeiro controlo de operacbes
nas zonas comuns do centro, nas zonas de carga e descarga e nos parqueamentos, pelo
que apenas podem tentar influenciar os lojistas para adoptarem comportamentos mais
sustentaveis. Outro factor que dificulta esta implementacéo € a elevada rotatividade dos
colaboradores na industria retalhista e o grande namero de trabalhadores em regime de

part-time, que torna a comunicacéo dificil e dispendiosa (Whitson e Crawford, 2013).

3. Contexto Empirico
3.1. Sonae Sierra

3.1.1. Estratégia de Responsabilidade Social

“A partir do momento em que se termina a constru¢do de um centro comercial e este
estd operacional, a maioria dos desperdicios provém ndo de nds, mas dos n0Ss0S
lojistas.”

Sonae Sierra, Relatério de Responsabilidade Social 2012
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A Sonae Sierra ¢ uma empresa que detém, gere e desenvolve centros comerciais,
detida em 50% pela Sonae SGPS e em 50% pela Grovesnor Group, estruturada em
quatro empresas subsidiarias: Sierra Investments, Sierra Developments, Sierra
Management e Sonae Sierra Brasil. No final de 2013 era proprietaria de 47 centros
comerciais e gestora de 82 centros comerciais, presentes em 12 paises, com um valor de
mercado de mais de 5,9 mil milhdes de euros. A missdo da empresa, segundo advogam,
é a de “proporcionar uma experiéncia tnica aos clientes criando um valor acrescentado
para 0s accionistas, investidores, lojistas, comunidades e colaboradores, contribuindo
em simultaneo para um desenvolvimento sustentavel.”.

A Sonae Sierra é a empresa gestora de centros comerciais que ja recebeu o maior
namero de prémios na area da sustentabilidade, destacando-se Green Thinker Award,
Sustainable Energy Europe Award e mais de 50 prémios atribuidos pelo Internacional
Council of Shopping Centres.

A sua estratégia de RSE assenta em nove areas especificas: energia e clima,
agua, residuos, biodiversidade e habitats, fornecedores, lojistas, comunidades e
visitantes, colaboradores, e seguranca e saide. Em 2013 a Estratégia de Sustentabilidade
da Sonae Sierra foi revista, distinguindo-se quatro pilares de foco a longo prazo: lojistas
prosperos, estilos de vida sustentaveis, optimizagdo do conhecimento e resiliéncia de
recursos.

Sendo que o desempenho financeiro dos lojistas tem um impacto directo no
desempenho de nego6cio da Sonae Sierra, atraves de taxas de ocupagdo e receitas de
renda, o sucesso do negdcio dos lojistas sustenta o sucesso do negdcio da Sonae Sierra.
Como tal, é fundamental reforcar a relacdo com os lojistas e o seu envolvimento para
garantir que os centros comerciais operam de forma sustentavel e, desta forma, o
sucesso da estratégia de RSE da Sonae Sierra.

Em 2004 é publicado o primeiro Relatério de Responsabilidade Corporativa
independente, sendo que até ai as medidas de gestdo ambiental se incluiam no Relatério
Anual e Contas. Em 2006 sdo adoptadas as directrizes da Global Reporting Initiative no
seu relatorio de sustentabilidade, no qual obtém um Nivel C+. Em 2009 atinge pela
primeira vez o nivel A+, que mantém até ao presente.

Em 2005 procuram-se medir, pela primeira vez, o impacto das emissdes de
gases com efeito de estufa em todos 0s centros comerciais Sonae Sierra e escritorios

corporativos, e posteriormente delineia-se um plano de gestéo de carbono a longo prazo,
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com vista a reduzir as emisses de GEE, bem como objectivos a médio e longo prazo
para a gestdo de agua, residuos e uso do solo.

Em 2007 sdo actualizados os contratos com fornecedores e lojistas para
incluirem clausulas relacionadas com a politica de RSE da Sonae Sierra, nomeadamente
o0 dever de os gerentes das lojas respeitarem as decisdes da gestdo do centro comercial
em termos de gestdo ambiental e incentivarem os seus colaboradores e clientes a
adoptar um sentido de responsabilidade pela proteccdo do ambiente. No ano seguinte
sdo elaborados novos regulamentos de centros comerciais a fim de incorporar questdes
de RSE.

3.1.2. Linhas de Accéo: Lojistas

Através da analise dos Relatdrios de Sustentabilidade publicados entre os anos
2004 e 2013 é possivel destacar algumas iniciativas implementadas pela Sonae Sierra
para comunicar e envolver os lojistas dos seus centros comerciais relativamente a

matérias de RSE.

Iniciativas de promocao da sustentabilidade social e ambiental:

- Um Manual de Gestdo Ambiental é entregue aos lojistas dos centros
comerciais, no qual figuram informacdes relativas ao impacto ambiental da Sonae
Sierra, conselhos de gestdo ambiental para varios tipos de lojistas e divulgacdo de
iniciativas locais e etiquetas ecoldgicas;

- Realiza-se anualmente um inquérito de satisfacdo aos lojistas, que permite
receber feedback sobre aspectos operacionais, de gestdo e de comunicacgdo, cujos
resultados permitem elaborar planos de ac¢do de melhoria dos aspectos com as
pontuacdes mais baixas. Em 2008, por exemplo, umas das areas apontada como a
melhorar foi a seguranca nos parques de estacionamento, a que a Sonae Sierra
respondeu com uma melhoria na iluminagdo nos mesmos e na cobertura dos sistemas de
CCTV nos centros que obtiveram pontuacdo inferior a media. Recentemente este
inquérito foi também alargado aos directores dos principais lojistas em Portugal,
Espanha e Brasil;

- Dispde de um portal de internet, a rede sierracentres.net, que permite a
comunicacédo entre os lojistas e a gestdo de cada centro comercial (em 2010 cerca de

200.000 logins foram registados). Outra forma de comunicacdo com os lojistas é a
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newsletter, sistema de informacéo dentro da empresa que permite que todos os centros
comerciais partilhem informacédo aos lojistas. A newsletter inclui contetidos exclusivos
para cada pais, tais como indicadores de negdcio, projectos relevantes, prémios e
informacdo de marketing. Em 2009 foi lancada uma versdo online trimestral da
newsletter, a Sierra Update;

- Um plano de acgbes no &mbito da SSA - Seguranca, Saude e Ambiente (no
original SHE - Safety, Health and Environment) é delineado anualmente para cada
centro comercial do pais, que engloba sessdes de formacdo, reunides, observacoes e
exercicios de seguranca;

- Programas de reducdo de energia sédo desenvolvidos junto dos lojistas mais
criticos. No Centro Colombo, por exemplo, realizaram-se reuniGes com alguns lojistas
ancora e de restauracdo para os informar do consumo de energia do centro e sugerir
medidas de reducao de energia;

- No seguimento do projecto Persona, programa focado nas areas de Seguranca
e Saude, surgem os prémios Personz ¢ Planet Sierra. Atribuidos a “Melhor Equipa de
Gestao de Centro Comercial” e “Melhor Lojista”, o Persone Tenant Award procura
recompensar aqueles que ao longo do ano anterior adoptaram as melhores préaticas em
Seguranca e Saude, enquanto que o Planet Sierra Tenant Award distingue praticas

ambientais excepcionais.

Iniciativas de promocao da sustentabilidade social e econémica:

- Trabalham com as autarquias locais aquando do planeamento dos seus centros
comerciais, com 0 objectivo de que uma percentagem dos lojistas que integra cada
centro comercial sejam marcas locais ou franchisados, especialmente nos casos dos
empreendimentos que ndo se situam nas grandes cidades, de forma a apoiaram as
comunidades onde se inserem. Em 2013, no portef6lio Sonae Sierra em toda a Europa,
uma média de 32% dos lojistas correspondiam a negdcios locais;

- O programa “Produtos de Portugal, produtos da minha terra” procura promover
produtos da Regido de Lisboa e Vale do Tejo através da ocupacdo de espacos
temporarios nos centros comerciais;

- Existem actualmente dois formatos alternativos as lojas tradicionais: as “Shop
Stores”, quiosques localizados dentro dos centros comerciais, com custos de aluguer
consideravelmente inferiores aos de uma loja no formato tradicional, e que s&o

habitualmente ocupados por empreendedores de diversas areas de negdcio ainda na sua
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fase inicial; e as “Flash Stores”, lojas temporarias que ocupam espaco de lojas
desocupados, com investimento mais reduzido e um contrato de arrendamento mais
flexivel em termos de valores e duracgdo para o lojista;

- Uma plataforma digital foi lancada em 2012, a PromoFans, através da qual os
lojistas oferecem promocdes dos seus produtos e servicos aos clientes dos centros
comerciais Sonae Sierra. Em 2013 a plataforma contava com cerca de 900 lojistas e
300.000 consumidores inscritos.

3.1.3. Impacto Ambiental dos Lojistas

Apesar de a Sonae Sierra ter consciéncia de que o seu impacto ambiental esta
inevitavelmente relacionado com os residuos produzidos pelos seus lojistas e de que a
maioria dos residuos tratados pela Sonae Sierra é gerada pelas actividades dos lojistas,
os dados discriminados nos relatorios de sustentabilidade ndo sdo representativos dos
consumos totais efectuados nos centros comerciais, pois na generalidade néo incluem os
residuos produzidos pelos lojistas. Os dados relativos ao consumo de agua e energia, de
um modo geral, sdo referentes as areas de servigco comuns. De acordo com o Relatério
de Sustentabilidade de 2013, as emiss6es de GEE indirectas incluindo os lojistas foram
de 30,918 tCO,e para todos 0s escritorios e centros comerciais Sonae Sierra nesse ano, e
de 21,329 tCO,e excluindo os lojistas.

No entanto, para além de tentarem influenciar as praticas dos lojistas para um
consumo mais sustentavel, a influéncia da Sonae Sierra na producdo de residuos nos
seus centros é limitada. Por este motivo, o alcance da gestdo de residuos baseia-se na
sua separacao, gestdo e disposicao.

Na gestdo de residuos destaca-se a compostagem de residuos organicos, que em
2004 se tratou de uma pratica pioneira num centro comercial, especificamente no
NorteShopping. O sucesso desta iniciativa levou a sua implementacdo em trés outros
centros comerciais no ano seguinte - ArrdbidaShopping, MaiaShopping e
CascaiShopping -, atraves da qual cerca de 620 toneladas de matéria organica foram
recuperadas. No ArrdbidaShopping, a iniciativa evoluiu para um centro de
compostagem local implementado em 2007, sendo o composto utilizado nas zonas
verdes do centro.

A colaboragdo com os lojistas na reducdo de consumos ndo s6 pode trazer

vantagens ambientais como reduz custos operacionais para ambos lojistas e Sonae
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Sierra, 0 que encoraja a adopgdo de praticas ambientalmente responsaveis por parte dos
lojistas. Algumas medidas de destaque tém sido implementadas com o objectivo de
aumentar a eficiéncia energética e reduzir as emissfes de GEE, nomeadamente:
substituicdo de iluminacdo por tecnologia LED; aproveitamento de luz natural;
instalacdo de medidores de energia individuais; revisdo da utilizacdo de ar condicionado
durante o Inverno; reavaliacdo das necessidades de refrigeracdo; e investimento em
equipamento para reducdo de consumo de energia e &gua nas areas comuns.

No RioSul Shopping, por exemplo, melhorias na recolha de residuos na area de
restauracdo e uma campanha de consciencializacdo aos lojistas em 2011 resultaram
numa taxa de reciclagem do centro de 74% (quase 40% mais do que a média). Esta
melhoria de préaticas de gestdo de residuos ndo sé reduziu custos na ordem dos 5.000€,
como levou a uma reducdo das emissbes de CO, do centro em 118 toneladas.

Objectivos de reducdo dos consumos de agua e energia sdo definidos
anualmente. O consumo energético (com exclusdo do consumo dos lojistas) do
portefélio Sonae Sierra em 2013 foi de 444 kWh/m?. A eficiéncia energética tem vindo
a aumentar de ano para ano, tendo em 2012 sido de 479 kWh/m?, e em 2011 e 2010 de
514 kWh/m?. O consumo de &gua (com exclusdo do consumo dos lojistas) tem-se
mostrado relativamente constante nos Gltimos 4 anos, com cerca de 3,7 litros/visita.

Procuram também melhorar progressivamente a taxa de reciclagem de cada
centro para além das imposicdes legais. A quantidade de residuos totais reciclados
representa um aumento de ano para ano, tendéncia que a Sonae Sierra atribui aos seus
esforcos de sensibilizacdo e disponibilizagdo dos meios para a sua realizacdo. A taxa de
reciclagem foi de 59% em 2013; de 55% em 2012; de 53% em 2011; e de 51% em
2010. Um minimo de 55% de taxa de reciclagem (e 20% maximo de desperdicios

enviados para aterro) foi definido para todos 0s centros comerciais até 2020.

4. Metodologia
4.1. Tipo de Pesquisa

Foi desenvolvido um estudo qualitativo para investigar o grau de conhecimento
e adopgdo das iniciativas de RSE implementadas pela Sonae Sierra ao nivel dos lojistas,
bem como a valorizagdo deste tipo de praticas por parte dos mesmos. Para tal,

realizaram-se entrevistas pessoais com base num guido semi-estruturado a lojistas de
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centros comerciais Sonae Sierra em Portugal, o que significa que se pré-estruturou “um
conjunto de topicos ou perguntas a abordar na entrevista” (Sousa e Baptista, 2010). As
entrevistas semi-estruturadas sdo o formato mais utilizado de pesquisa qualitativa, e
organizam-se a volta de um conjunto de perguntas pré-definidas de caixa aberta,
permitindo introduzir outras questes que emergem do didlogo entre o entrevistador e 0
entrevistado (DiCicco-Bloom e Crabtree, 2006).

As entrevistas realizaram-se no local de trabalho dos entrevistados, sem que
estes tivessem conhecimento prévio das mesmas, e decorreram de forma anénima. Cada

entrevista durou cerca de 30 minutos.

4.2. Definicéo da Populacdo e Amostra

A populacdo do presente estudo é composta pelos colaboradores dos lojistas que
integram 0s centros comerciais Sonae Sierra em Portugal. O tipo de amostragem
utilizado foi a ndo-probabilistica por conveniéncia. No entanto, procuraram arranjar-se
métodos de contrariar as condicionantes da amostragem: apesar de todos 0s centros
comerciais se localizarem na regido de Lisboa e Vale do Tejo, as entrevistas realizaram-
se em trés centros comerciais diferentes, tendo 0 mesmo numero de entrevistas sido
realizado em cada; realizaram-se entrevistas a lojistas de diferentes sectores, em
diferentes niveis de hierarquia e que trabalham ha diferentes periodos de tempo no
centro em questdo; procurou-se que a amostra incluisse lojistas premiados, em anos
passados, com um Planet Sierra Tenant Award ou Persong Tenant Award. Com esta
tentativa de homogeneizacdo, procurou-se que o estudo oferecesse uma visdo mais
completa das diferencas entre a gestdo dos diferentes centros comerciais ao nivel de
praticas implementadas e da comunicacdo, e a partir de uma amostra com uma

distribuicdo mais homogénea dos constituintes de um centro comercial.

4.3. Estrutura do Guiao

O guido de entrevistas (Tabela 1) foi construido com base na linha de accbes
implementadas pela Sonae Sierra ao nivel dos lojistas, de forma a explorar as iniciativas
mais relevantes e ja referidas. A primeira parte corresponde a uma breve caracterizacao
do entrevistado, de forma a permitir algumas comparacfes na analise de resultados,
nomeadamente através dos critérios Cargo e Periodo de tempo em que trabalha na loja.
A segunda parte inclui questdes relacionadas com as diferentes iniciativas, divididas por

categorias: RSE Geral, Ambiental, Econémica ou Social.
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Tabela | — Guido de entrevistas

Loja (Sector) e Centro Comercial:

Idade:

Sexo:

Cargo:

Hé& quanto tempo trabalha na loja:

RSE Estratégia de RSE Sabia que a Sonae Sierra tem uma estratégia
de Responsabilidade Social e Ambiental?

RSE Relatorios de A Sonae Sierra publica anualmente um

Sustentabilidade relatdrio de sustentabilidade. Tem
conhecimento desta publicacdo?

RSE Comunicacéo Que formas € que a Sonae Sierra utiliza para
comunicar com voceés, os lojistas? Que tipo
de informacéo é habitualmente comunicada?

RSE Newsletter Jéa recebeu a newsletter da Sonae Sierra aos
colaboradores dos centros?

RSE Portal Web A Sonae Sierra tem um portal web que

(sierracentres.net) utiliza para comunicar com os lojistas, 0
sierracentres. Ja ouviu falar? J4 visitou o
portal? Para que tipo de ac¢0es utiliza o
portal?

RSE Inquérito de satisfacdo aos | A Sonae Sierra realiza anualmente um

lojistas inquérito de satisfacdo aos lojistas. Tem
conhecimento disto? Quem preenche
habitualmente o inquérito?

RSE Cladsulas RSE contratos Que clausulas sao incluidas nos contratos de
arrendamento relacionadas com RSE?

Econdmica | ReuniGes com geréncia Com que frequéncia os gerentes reinem
com a geréncia do centro comercial?

Ambiental | Gestéo de residuos Como funciona o backstage? (N.A.:

centralizagdo de residuos, armazém, WCs) O que
fazem aos residuos? Por que tipo de residuos

é feita a separacao?
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Ambiental

Préaticas ecoldgicas

Que praticas ecoldgicas pée em pratica no
dia-a-dia no trabalho? (N.A.: para além da

reciclagem, tais como sensores de luz, medidas de

redugdo de agua)

Ambiental | Evoluco de praticas Foram implementadas novas praticas
ecologicas nos (x meses/anos) em que
trabalha aqui? Quais?

Ambiental | Reducdo de consumos Que praticas tem conhecimento de terem

e Social sido implementadas pela Sonae Sierra para
dinamizar o envolvimento ambiental dos
varios lojistas?

Ambiental | Manual de Gestéo Um Manual de Gestdo Ambiental é entregue

Ambiental aos lojistas quando primeiro integram um
centro comercial. Recebeu um MGA? Que
tipo de informacéo contém?

Ambiental | Formagdes Seguranca, A Sonae Sierra realiza regularmente sesses

e Social Salde e Ambiente de formacao de Seguranca, Saude e
Ambiente. Tinha conhecimento disto? Ja
frequentou alguma destas sessdes? Teve
algum tipo de formacdo ambiental quando
iniciou o seu trabalho aqui? E apds
isso/regularmente?

Ambiental | Personz e Planet Sierra J& ouviu falar dos Planet Sierra e Persona

e Social Awards Awards? Sabe em que consistem?

Social Beneficios colaboradores Tem alguma vantagem por ser colaborador
do centro? (N.A.: descontos na restauracao,
incentivos a deslocagdo por transporte publico)

Social Sugestdes de lojistas Tem conhecimento de alguma medida
implementada pela Sonae Sierra devido a
uma sugestédo dos lojistas?

RSE Acha que o (centro comercial) costuma
incentivar praticas de RSE? De que forma?

RSE Valoriza este tipo de praticas de RSE?
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4.4. Recolha e Tratamento de Dados

Para a recolha de dados, dividiram-se os lojistas de trés centros comerciais
Sonae Sierra da regido de Lisboa e Vale do Tejo por sectores de actividade, e a partir
dai predefiniram-se quais os lojistas a entrevistar. Em dois casos especificos, 0s lojistas
foram escolhidos por ja terem sido premiados com prémios Planet Sierra Tenant Award
e Persone Tenant Award. A amostra inicial sofreu algumas alteragdes com base na
disponibilidade dos lojistas para participar. As entrevistas realizaram-se pessoalmente
durante os meses de Junho e Julho de 2014. Na totalidade foram realizadas 12
entrevistas, divididas de igual forma entre os trés centros comerciais, que seguiram o
guido de entrevista semi-estruturado ja apresentado.

Depois de transcritas as entrevistas, prosseguiu-se com a codificacdo e
tratamento de dados com o auxilio do software MAXQDA®, especializado na analise de

dados qualitativos.

5. Analise e Discussdo de Resultados
5.1. Caracterizacdo da Amostra

Realizaram-se no total 12 entrevistas em profundidade a 12 lojistas de centros
comerciais Sonae Sierra: 4 no Centro Colombo, 4 no RioSul Shopping e 4 no Centro
Vasco da Gama; de diversos sectores (Cosmética (2), Decoragdo (1), Lazer (2),
Produtos Alimentares e Bebidas (1), Restauracao (3), Telecomunicacdes (1) e Vestuario
(2)). De entre as 12 entrevistas, 50% dos inquiridos tratam-se de funcionarios e 50%
responsaveis de loja; e que trabalham na loja em questdo ha periodos que distam desde
um més a catorze anos.

Apresenta-se, de seguida, uma tabela mais detalhada da amostra:
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Tabela Il — Caracterizacdo da Amostra

Loja Centro Categoria Cargo Tempo na | Idade | Sexo
Comercial loja

Lanidor Colombo Vestuario Funcionario 2 anos 32anos | Feminino

Sport Zone Colombo Lazer Funcionario 1 més 20 anos | Masculino

Perfumes & Colombo Cosmeética Responsavel 5 anos 40 anos | Feminino

Companhia

Nespresso Colombo Produtos Alimentares | Responsavel 1ano 34 anos | Feminino

(Vencedor Personz e Bebidas

Tenant Award 2013)

C&A RioSul Vestuario Responsavel 8 anos 32 anos | Feminino

(Vencedor  Planet

Sierra Tenant

Award 2010)

Pizza Hut RioSul Restauracéo Responsével 4 meses 27 anos | Masculino

Cineplace RioSul Lazer Funcionario 1 més 23 anos | Masculino

Vodafone RioSul Telecomunicaces Funcionario 14 anos 35anos | Feminino

Pans & Vasco da Restauragdo Responsavel 9 meses 29 anos | Masculino

Company Gama

KFC Vasco da Restauragéo Funcionario 4 anos 25anos | Masculino
Gama

Zara Home Vasco da Decoragédo Responsavel 3 anos 27 anos | Feminino
Gama

The Body Shop | Vasco da Cosmética Funcionario 6 anos 33 anos | Feminino
Gama

5.2. Analise e Discussao de Resultados

Com a primeira questdo relativa & estratégia de Responsabilidade Social da
Sonae Sierra procurou-se compreender qual a percepcdo da Sonae Sierra enquanto
marca sustentavel, de um modo geral, para os lojistas. 83% dos lojistas afirmaram ter
conhecimento de que a Sonae Sierra tem uma estratégia de Responsabilidade Social e
Ambiental, e 17% afirmaram ndo ter conhecimento deste facto. Uma das pessoas que
afirmou ndo ter conhecimento trata-se de um responsavel de loja.

Enquanto que 55% dos lojistas afirmaram ndo ter conhecimento da publicacéo
anual do relatorio de sustentabilidade da Sonae Sierra, 45% afirmaram ter conhecimento
da sua publicacdo através do website da Sonae Sierra e de newsletters.

Relativamente as formas de comunicacdo entre a Sonae Sierra e 0s lojistas,
100% dos lojistas afirmaram que a Sonae Sierra comunica com 0S mesmos através de

“circulares entregues pelos segurangas”. As circulares referidas correspondem a
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iniciativa de comunicagdo “newsletter” descrita anteriormente. Alguns lojistas
acrescentaram que afixam as newsletters no armazém para todos os colaboradores
lerem, ou transmitem directamente as equipas. Sendo que todos os lojistas a
conseguiram identificar e descrever com facilidade, a newsletter revelou-se a iniciativa
de comunicacdo mais popular entre a Sonae Sierra e os lojistas. Para além da newsletter,
foram adicionalmente mencionados como formas de comunicagdo o e-mail da loja
(17%), o telefone (8%), mupis dentro do centro comercial (8%) ou representantes da
administracdo para assuntos de maior importancia (8%). A informacdo que a Sonae
Sierra transmite aos lojistas é variada: desde informacdo relacionada com o
funcionamento do centro (42%), como manutencbes ou alteracdo dos horarios de
abertura; simulacros de incéndio (33%); campanhas e promoc¢des (25%); comunicados
relacionados com a promocdo ambiental (25%); e eventos (17%). 100% dos lojistas
afirmaram nunca ter recebido a newsletter em formato online Sierra Update.

Outra ferramenta que a Sonae Sierra utiliza para comunicar com os lojistas é o
portal web sierracentres.net. Apenas um colaborador (8%) néo tinha conhecimento da
existéncia do portal web. Os restantes afirmaram conhecer (50%) e/ou visitar o portal
regularmente (42%). Relativamente ao acesso ao portal, a informacao foi dispar, sendo
que alguns lojistas afirmaram que apenas 0s responsaveis tém acesso ao mesmo [C&A,
KFC], enquanto que alguns dos funcionarios afirmaram visitar o portal com
regularidade [The Body Shop, Vodafone]. Uma das pessoas que apenas afirmou
conhecer mas ndo visitar o portal tratava-se de uma responsavel de loja. Afirmam
utilizar o portal para solicitar autorizacBes (42%), sendo que “é necessario pedir
autorizacgdes todos 0s meses para o0s colaboradores entrarem mais cedo ou mais tarde do
que o hordrio de abertura e de fecho” [Pans&Company] ou “se tiverem de fazer
alteragdes na loja” [Perfumes&Companhia]; para preencher o inquérito anual de
satisfacdo aos lojistas (17%); ler circulares/comunicados relacionados com o ambiente
(17%), que sao “colocados primeiro em formato online, e sé depois chegam em formato
fisico” [C&A]; declarar vendas (8%); e entrar em contacto “com a central” (8%). A
elevada notoriedade do portal web entre os lojistas, por se tratar de uma ferramenta que
utilizam obrigatoriamente para actividades operacionais do dia-a-dia, podera torna-lo
numa ferramenta com potencial para a promocéo de matérias de RSE.

No que toca ao inqueérito anual de satisfacdo aos lojistas, 60% dos lojistas
afirmaram né&o ter conhecimento nem nunca ter preenchido o mesmo. Os restantes 40%

afirmaram ja ter preenchido o inquérito ou colaborado no preenchimento através de
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feedback aos seus superiores. No Relatério de Sustentabilidade de 2013 encontra-se a
informacao de que, com base no inquérito de satisfagdo, “factores como a temperatura e
WCs mostraram margens de melhoria nalguns centros comerciais”. A totalidade dos
lojistas afirmou néo ter conhecimento de nenhuma medida implementada pela Sonae
Sierra por sugestdo destes, e alguns dos lojistas acrescentaram ainda ja ter apontado
criticas a factores como a “limpeza dos WCs” [The Body Shop], “ruido proveniente de
outras lojas” [Vodafone] e “temperatura do ar condicionado” [Zara Home], sem
resultados de melhoria.

Procurou-se compreender se os lojistas tém conhecimento de clausulas
relacionadas com Responsabilidade Social incluidas nos contratos de arrendamento,
mas esta questdo revelou-se infrutifera dado que este tipo de informacédo se restringe a
administracdo  das respectivas marcas. No entanto, a responsavel da
Perfumes&Companhia considera que clausulas deste ambito devem ser contratualmente
estipuladas; e a responsavel da Nespresso afirma que “dificilmente havera
especificagdes inovadoras” no caso do seu contrato, jid que ‘“a politica de
sustentabilidade da Nespresso vai de encontro a da Sonae Sierra”.

A maioria dos lojistas (92%) afirma que, excepto reunides para discutir assuntos
especificos, como eventos [Nespresso] ou pedidos de autorizacdo [Pans&Company],
ndo cré que se realizem reunides frequentes entre os lojistas e a geréncia dos centros
comerciais, e se houver serd apenas ao nivel da administracdo. A responsavel da C&A,
no entanto, acredita que se realizam reunides “semanais ou quinzenais” com a geréncia
do centro comercial.

A reciclagem € a medida de RSE mais enraizada no dia-a-dia dos lojistas. 100%
dos lojistas entrevistados afirma fazer a separagdo de residuos, pratica “obrigatoria”
[Perfumes&Companhia] e que consideram ser “conduzida de forma muito rigorosa”
pelos centros comerciais Sonae Sierra [KFC, Pans&Company], ainda que isto ndo
signifique que a totalidade dos residuos produzidos s&o reciclados, apenas que é uma
medida posta em prética a algum nivel por todos. Os segurangas do centro “fazem
visitas regulares para confirmar se a separagdo de residuos estd a ser feita
correctamente” [KFC, Perfumes&Companhia, Pizza Hut, Vodafone]; e “se a separacdo
ndo é feita correctamente na zona definida para tal, enviam o lixo para tras”
[Pans&Company]. 92% dos lojistas afirmam que fazem a separagdo de residuos “nas
zonas indicadas para tal nos corredores técnicos/areas partilhadas”; a Nespresso, por sua

vez, afirma que os seus residuos “sdo recolhidos por empresas parceiras, sendo que
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apenas utilizam os recursos disponibilizados pela Sonae Sierra quando excedem o
espaco dos seus”. Separam papel/cartdo (100%), plastico/metal (91%), lixo organico
(73%), vidro (27%) e esferovite (18%). O responsavel da Pans&Company afirma que
“recolhem o lixo organico de todos os lojistas da restauracdo e utilizam-no para
compostagem”; e no mesmo centro comercial (Vasco da Gama) o funcionario do KFC
afirmou que, apesar de ndo saber qual a finalidade do lixo orgéanico, “um funcionério do
centro vem recolher o lixo orgénico, ndo € colocado na zona de separagdo do restante
lixo”.

Para além da separacdo e reciclagem de residuos, outras praticas ecoldgicas que
os lojistas referiram pOr em pratica no dia-a-dia foram: a redugdo do uso de
electricidade (75%), quer através de sensores de movimento em certas zonas da loja e
armazem [C&A, Lanidor, Nespresso, Zara Home], de comunicados para desligar luzes
qguando saem da area em questdo [Sport Zone, Vodafone], ou de planos para desligar
maquinas em horas de menor movimento [Pans&Company, Pizza Hut]; redugdo do uso
de &gua (42%), quer através de torneiras com temporizador [C&A, Nespresso], de
comunicados para desligar agua quando ndo necessario [KFC, Sport Zone] ou do
sistema de refrigeracdo do centro comercial Vasco da Gama, que reutiliza 4gua [The
Body Shop]; reducdo do uso de papel/cartdo (33%) [Cineplace, Vodafone, The Body
Shop] ou reutilizagcdo do mesmo [C&A]; e reducdo do uso de plastico/metal (17%) [The
Body Shop] ou reutilizacdo do mesmo [C&A].

Procurou-se também compreender que praticas foram implementadas ao longo
do tempo, da perspectiva dos lojistas. 58% afirmaram ndo ter havido evolugéo, sendo
que 17% destes iniciaram a sua funcdo no centro ha mais de 5 anos. Os restantes 42%
notam melhorias sobretudo ao nivel da separagdo de residuos, sendo que “ao inicio o
lixo ndo era reciclado” [KFC, C&A] e “tém vindo a insistir cada vez mais com a
reciclagem ao longo do tempo” [Vodafone], e que “para além da reciclagem de residuos
mais comuns, também reciclam actualmente outro tipo de materiais” [C&A]; e também
ao nivel da seguranca, pois “insistem bastante na libertacdo dos corredores técnicos por
se tratarem de saidas de emergéncia” [Zara Home]. De salientar que os lojistas dos
centros comerciais Vasco da Gama e RioSul foram os que mais destacaram a evolugéo
de praticas ao longo do tempo, comparativamente com os do centro comercial
Colombo, o que pode significar que algumas praticas de RSE foram introduzidas mais

recentemente nos dois primeiros centros referidos.
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33% consideram que ndo sdo implementadas nenhum tipo de praticas por parte
da Sonae Sierra para promover o envolvimento ambiental dos véarios lojistas, mas 0s
restantes lojistas consideram que esta promogdo ¢ feita através dos “concursos e
prémios que atribuem” (25%); da reciclagem (17%); dos simulacros de incéndio (17%);
e das accOes de formacédo (8%). Entre os lojistas que referiram 0s concursos e prémios
encontram-se a C&A e a Nespresso, que ja receberam em anos passados um Planet
Sierra Tenant Award e Persona Tenant Award, respectivamente.

No que toca ao Manual de Gestdo Ambiental entregue aos lojistas, 73% dos
lojistas afirma ndo ter conhecimento da existéncia do mesmo. Os restantes 27%
afirmam ter recebido 0 MGA, a que o responsavel da Pizza Hut se referiu como “o
manual do lojista”, que inclui “regras de funcionamento do centro comercial” [Pizza
Hut] e “orientacdes sobre o que devem fazer em termos de lixo e seguranca”
[Perfumes&Companhia, VVodafone].

As sessdes de formacdo que se realizam no ambito da Seguranca, Salude e
Ambiente (SSA) levadas a cabo pela Sonae Sierra nos seus centros comerciais sdo alvo
de grande foco nos relatérios de sustentabilidade da empresa. Apesar de a grande
maioria dos lojistas (92%) ter conhecimento de que se realizam, as sessdes de formacao
revelam um baixo nivel de interesse e adesdo. 42% afirmaram nunca ter frequentado
qualquer sesséo; e de entre os lojistas que ja frequentaram sessdes de formacao, cerca de
25% afirmam té-las frequentado apenas quando primeiro iniciaram o seu trabalho no
centro comercial, numa sessdo de formacéo de seguranca no trabalho obrigatéria para a
obtencdo do cartdo de lojista, sem o qual ndo podem trabalhar no centro [C&A,
Pans&Company, Perfumes& Companhia]. Apenas 17% afirmaram ja ter frequentado
mais de 2/3 sessdes, tratando-se de lojistas que trabalham no centro ha 8 anos, ou seja,
ha longos periodos de tempo.

De acordo com alguns lojistas, as sessbes de formacdo sdo voluntérias:
“Recebem avisos nas lojas de que se vao realizar formacdes de varias areas, e as pessoas
interessadas inscrevem-se.” [Lanidor, Zara Home]. No entanto, a responsavel da
Perfumes&Companhia cré que “este tipo de formacdo ¢ obrigatorio para todos os
colaboradores do centro, ndo apenas para 0s responsaveis.”, podendo a mesma referir-se
a sessdo correspondente ao cartdo de lojista, e ndo as restantes. De acordo com o
Relatorio de Sustentabilidade de 2013 da Sonae Sierra, estes “oferecem formacdes sobre
questBes de Seguranga, Saude e Ambiente (SSA), e convidam os lojistas a participar

activamente nos Comités de SSA.”. De acordo com a responsavel da
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Perfumes&Companhia, “no Colombo existe uma sala prépria dedicada a este tipo de
assuntos.”. Relativamente aos temas discutidos nas sessdes, 42% referiram ter-se
discutido temas de cardcter ambiental (tal como separacdo de lixo [C&A,
Perfumes&Companhia]) e de seguranca (tal como procedimentos em caso de incéndio e
saidas de emergéncia [Perfumes&Companhia].

Os Persona e Planet Sierra Tenant Awards tém uma notoriedade muito baixa
entre os lojistas, sendo que 58% afirmaram né&o ter conhecimento da sua existéncia. De
entre os restantes lojistas, a Nespresso soube identificar o Persona Tenant Award, com
o qual foram galardoados em 2013, e a C&A soube identificar ambos 0s prémios, sendo
que receberam um Planet Sierra Tenant Award em 2010 e irdo receber o Persona
Tenant Award em 2014. De acordo com o0s vencedores, uma vistoria sem aviso prévio é
realizada nas lojas e parametros ambientais ou de seguranca sao avaliados, e
posteriormente atribuidos os prémios aos lojistas que se destacam nas areas em questao.
Ambas as lojas afirmaram ndo ter implementado nada de novo no ano em que
receberam o0s prémios, tendo apenas sido recompensados pelas préticas ja
implementadas pela marca. Para além dos ja contemplados com um dos prémios, 0o
unico lojista que soube identificar os prémios foi a Pizza Hut, tendo inclusive
acrescentado que “a C&A tinha acabado de receber um deles”, referindo-se ao de 2014,
pois “tinham recebido uma circular recentemente com essa informagao”. De salientar
gue enquanto que no RioSul dois lojistas souberam identificar os prémios, no Vasco da
Gama nenhum lojista o conseguiu fazer, e no Colombo apenas a Nespresso, que recebeu
um, os conseguiu identificar. Apesar de a recompensa de boas praticas ja
implementadas nas areas de seguranca e salde pelos lojistas ser uma medida positiva, a
baixa notoriedade dificulta a adesdo a competicao por parte dos restantes lojistas.

As vantagens identificadas pelos lojistas por serem colaboradores dos centros
comerciais Sonae Sierra foram: o “desconto de lojista, que lhes permite ter desconto em
algumas lojas de roupa e de restauragao” (75%), desconto no parque de estacionamento
(17%) e desconto no Solinca (8%). 17% afirmaram ndo usufruir ou nédo ter
conhecimento de nenhum tipo de vantagem.

Para concluir a entrevista, perguntou-se se de um modo geral os lojistas sentem
que o centro comercial em questdo incentiva praticas de RSE e, se sim, de que forma.
92% dos lojistas acredita que sim, sendo que 45% dos quais afirma que o fazem através
da imposicdo da reciclagem; 36% através da comunicagdo, tal como “as circulares”

[Vodafone], da “prevencdo e divulgagdo” [Cineplace] e “do trabalho que fazem com os
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lojistas para compreender em que aspectos podem melhorar e inovar” [C&A]; e 18%
através dos concursos/prémios que implementam e atribuem. Apesar de os lojistas
considerarem que, de um modo geral, o centro comercial onde estdo inseridos incentiva
praticas de RSE, 33% destacam o papel da respectiva marca, nomeadamente nos casos
de marcas com politicas de sustentabilidade fortes, na implementacdo e divulgacédo de

praticas neste &mbito, por vezes de forma mais acentuada do que a Sonae Sierra.

6. Conclusotes

Num centro comercial é particularmente dificil a implementacdo com sucesso de
uma estratégia de RSE devido ao grande nimero de lojistas presentes, com diferentes
formas de encarar o desempenho social e ambiental. A revisdo de literatura destaca a
importancia de uma relacdo de colaboragéo entre todos os intervenientes de uma cadeia
de valor para garantir a sua sustentabilizacdo. No presente estudo procurou-se investigar
a forma como a Sonae Sierra, empresa gestora de centros comerciais, potencia a
sustentabilidade da marca junto dos lojistas que integram 0s Seus centros comerciais.

Numa primeira andlise exploratoria dos Relatorios de Sustentabilidade
publicados entre 2004 e 2013 foi possivel concluir que sdo varias as accles
desenvolvidas pela Sonae Sierra junto dos lojistas para aumentar o envolvimento dos
ultimos em questdes de RSE. Em segundo lugar, procurou-se compreender qual o grau
de conhecimento e adopcdo das iniciativas desenvolvidas, através de entrevistas em
profundidade realizadas aos lojistas dos centros comerciais Sonae Sierra.

A maioria dos lojistas tem conhecimento de que a Sonae Sierra tem uma
estratégia de Responsabilidade Social e Ambiental e que procura promover a
sustentabilidade nos seus centros comerciais, pois conseguiram identificar varias ac¢des
implementadas pela empresa e, de um modo geral, consideram que o centro comercial
onde estdo inseridos incentiva praticas de RSE, ainda que destaqguem o papel da
respectiva marca, nomeadamente nos casos de marcas com politicas de sustentabilidade
fortes, na implementacdo e divulgacdo de praticas neste ambito, por vezes de forma
mais acentuada do que a Sonae Sierra.

A reciclagem é a medida de RSE mais enraizada no dia-a-dia dos lojistas e, a par
com a seguranga, sdo 0s temas que predominam na comunicacdo da Sonae Sierra aos
lojistas e que também estdo muito presentes nos relatérios de sustentabilidade da

empresa. A consciéncia por parte dos lojistas das ac¢des desenvolvidas no ambito da
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SSA (Seguranga, Saude e Ambiente) reflectem os esforcos da Sonae Sierra para
transmitir mensagens focadas nestas duas areas. No entanto, de um modo geral, 0s
lojistas encontram-se ainda pouco informados e demonstram pouca iniciativa na
conducéo de um negdcio sustentavel em todos os sentidos, excepto nos casos de marcas
com politicas de sustentabilidade proprias mais desenvolvidas.

Tratando-se os lojistas do principal constituinte dos centros comerciais Sonae
Sierra, e os principais geradores de residuos, a Sonae Sierra ndo podera ser uma
empresa sustentavel de forma cabal sem que a actividade desenvolvida pelos lojistas
também o seja. Por ndo ter um verdadeiro controlo de operacGes das actividades dos
lojistas, a acgéo da Sonae Sierra debruga-se maioritariamente no incentivo aos lojistas a
adoptar comportamentos mais responsaveis. Contudo, algumas das iniciativas impostas
pela Sonae Sierra apresentaram taxas elevadas de notoriedade entre os lojistas, o que
pode sugerir que se va para além da promoc¢do da sustentabilidade e, como ja é feito
noutras areas de actuacdo, aumentar o nimero de praticas e métricas estipuladas a nivel
contratual.

Apesar de a Sonae Sierra ser considerada pioneira na implementacao de praticas
sustentaveis nos seus centros comerciais, a analise da estratégia de Responsabilidade
Social de uma empresa gestora de centros comerciais ao nivel da sua cadeia de valor
encontra-se ainda por explorar, topico no qual reside a originalidade e interesse
académico e social da investigacdo. Pretende-se que este estudo sirva como base de
analise de uma estratégia de RSE de um centro comercial ao nivel dos lojistas, de forma
a identificar praticas implementadas com sucesso e oportunidades de melhoria. Sugere-
-se a realizacdo de um estudo semelhante, mais aprofundado, por parte das empresas
gestoras de centros comerciais, que lhes permitira construir um programa de

sustentabilidade mais completo.

7. Limitacdes e Pistas para Investigacdo Futura

A presente investigacdo encontrou algumas limitagcbes. Em primeiro lugar,
sublinha-se a limitada existéncia de estudos que investigam a sustentabilizacdo da
cadeia de valor de um centro comercial, nomeadamente dos lojistas. Em segundo lugar,
trata-se de uma amostragem nao-probabilistica por conveniéncia, sendo que todos 0s

centros comerciais se localizam na regido de Lisboa e Vale do Tejo, por ser a que me €
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mais acessivel. Num estudo cabal ao nivel dos lojistas, todos os lojistas de todos 0s
centros comerciais Sonae Sierra do pais deveriam estar incluidos.

Apesar de as entrevistas semi-estruturadas permitirem explorar temas consoante
0 decorrer da entrevista por utilizarem questdes abertas, as questdes abertas podem
também significar que por vezes os inquiridos ndo se recordem de algumas iniciativas e,
por esse motivo, ndo as mencionem. Para além disso, “Responsabilidade Social das
Empresas” e “Sustentabilidade” ndo sdo conceitos claros para a populagdo em geral,
pelo que os inquiridos podem desconhecer que certas iniciativas se enquadram nesse
ambito. Recomenda-se que estes factores sejam tidos em consideracdo na interpretacdo
dos resultados do estudo.

Relativamente a futuras linhas de investigacdo, sugere-se um estudo de
benchmark de praticas desenvolvidas ao nivel dos lojistas entre empresas gestoras de
centros comerciais concorrentes, com estratégias de RSE fortes. Podera ser interessante
comparar se uma mesma marca se comporta de forma diferente consoante o centro
comercial que integra, procurando perceber o qudo influente pode ser a empresa gestora
de centros comerciais. Poder-se-a também investigar se marcas com politicas de RSE
fortes apresentam um melhor desempenho em matérias de RSE enquanto lojistas de

centros comerciais.
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