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RESUMO

A Integracao Estratégica da Responsabilidade Social Empresarial: Uma Analise de
Sustentabilidade, Diferenciacao e Autenticidade nas Empresas Privadas

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE) tem vindo a ganhar terreno no mundo empresarial, sendo
cada vez mais vista como um motor de criacao de valor, um pilar de reputacdo e uma arma de
diferenciacdo competitiva. Esta dissertacdo mergulhou no estudo de como a integracéo estratégica da
RSE se relaciona com a reputacdo, a sustentabilidade e a diferenciacdo competitiva das empresas

privadas, com um olhar atento ao papel crucial da autenticidade na comunicacado organizacional.

Para responder a esta questao, foi adotada uma abordagem empirica, transversal, descritivo-analitica e
exploratoria, baseada em analise documental e analise de conteudo estruturada. A amostra foi
composta por 21 empresas privadas com uma presenca significativa no panorama portugués,
analisadas a partir da informacao publica disponivel nos seus websites e documentos associados. Com
base nesta informacao, foi aplicada uma grelha de codificacdo estruturada em cinco dimensoes,

integracao estratégica da RSE, reputacao, sustentabilidade, diferenciacdo competitiva e autenticidade.

Os resultados revelam que a integracao estratégica da RSE ndo é um processo uniforme nas empresas
analisadas. Verificou-se também que niveis mais elevados de integracdo tendem a estar associados a
sinais mais fortes de reputacao, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva, embora esta relacdo séo
seja automatica nem linear. Por fim, a autenticidade emerge como um fator decisivo para distinguir
entre uma comunicacdo mais substancial e uma comunicacao que se resume a meros gestos

simbolicos.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial; Integracdo estratégica; Reputacéo

organizacional, Sustentabilidade organizacional, Diferenciacdo competitiva; Autenticidade.



ABSTRACT

Strategic Integration of Corporate Social Responsibility: An Analysis of Sustainability,
Differentiation, and Authenticity in Private Companies

Corporate Social Responsibility (CSR) has been gaining ground in the business world, increasingly
viewed as a driver of value creation, a pillar of reputation, and a tool for competitive differentiation. This
dissertation delved into the study of how the strategic integration of CSR relates to the reputation,
sustainability, and competitive differentiation of private companies, with a close look at the crucial role

of authenticity in organizational communication.

To address this question, an empirical, cross-sectional, descriptive-analytical, and exploratory approach
was adopted, based on documentary analysis and structured content analysis. The sample consisted of
21 private companies with a significant presence in the portuguese market, analyzed using publicly
available information from their websites and associated documents. Based on this information, a
coding grid structured across five dimensions—strategic integration of CSR, reputation, sustainability,

competitive differentiation, and authenticity—was applied.

The results reveal that the strategic integration of CSR is not a uniform process across the analyzed
companies. It was also found that higher levels of integration tend to be associated with stronger
indicators of reputation, sustainability, and competitive differentiation, although this relationship is
neither automatic nor linear. Finally, authenticity emerges as a decisive factor in distinguishing between

more substantive communication and communication that amounts to mere symbolic gestures.

Keywords: Corporate Social Responsibility; Strategic integration; Organizational reputation;

Organizational sustainability; Competitive differentiation; Authenticity.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE), recentemente, assume um papel central na
esfera empresarial, revelando uma pressdo acrescida por parte dos stakeholders para que as
empresas, nos seus modelos de negdcio e decisdes estratégicas, incorporem praticas que revelem
preocupacdes sociais, ambientais e éticas. A partir das bases tedricas inicias de Carroll (1991), a RSE
¢ assumida como um conceito de multiplas dimensées que engloba responsabilidades economicas,
legais, éticas e filantrdpicas, revelando que o desempenho empresarial ndo pode ser analisado
unicamente sob a perspetiva financeira, deve considerar o impacto na sociedade resultante da atuacéo

da empresa.

No contexto atual, as empresas lidam com um nivel mais elevado de escrutinio publico,
exigéncias regulatdrias reforcadas e consumidores com maior nivel de atencao as praticas empresariais
responsaveis. Face a esta realidade, a RSE sofre uma evolucdo, transita de uma abordagem
predominantemente filantrdpica para uma perspetiva estratégica, integrando nas empresas a
perspetiva de que a criacao de valor e de vantagem competitiva sustentavel esta associada as praticas
responsaveis (Porter e Kramer, 2006). Neste enquadramento a RSE comeca a ser vista como um fator
de diferenciacdo, contribui para o reforco da reputacdo empresarial, fortalece as relacées com os
stakeholders e o compromisso dos colaboradores. No entanto, esta visao estratégica é alvo de debate
académico, uma vez que, a RSE pode ser adotada de forma genuina devido ao seu potencial como
fonte de valor, como pode igualmente ser adotada de forma simbodlica, servindo apenas como

instrumento de comunicacao e legitimacao, sem alinhamento real com as praticas da organizacao.

Nessa perspetiva, diversos estudos alertam para o fenédmeno do greenwashing, ou seja, a
presenca de praticas simbdlicas ou superficiais de RSE, onde existe uma discrepancia entre aquilo que
as empresas divulgam, o seu discurso e a pratica. Esta abordagem pode originar efeitos negativos a
nivel da credibilidade e da reputacao organizacional, colocando em causa a confianca dos stakeholders
(Delmas e Burbano, 2011). Outros estudos como o de Branco e Rodrigues (2006; 2008), indicam que
em contextos especificos como o portugués, a utilizacdo e divulgacao das praticas de RSE, em alguns
casos, tende a funcionar principalmente como instrumento de legitimacao, raramente refletindo uma

adocao efetiva da responsabilidade social na estratégia organizacional.

E neste ambito que se fundamenta o presente estudo, na divergéncia entre a RSE substantiva e



RSE simbodlica. Nao obstante a difusdo da RSE e ao reconhecimento da sua relevancia estratégica, nao
estd claramente estabelecido como, quando e em que medida a RSE produz impactos reais para a
competitividade das empresas privadas. Os resultados da literatura sado inconclusivos quanto aos
mecanismos explicativos dessa relacdo, persistindo falhas relativamente ao modo como ¢
implementada e percecionada pelas empresas privadas, quais as vias pelas quais influéncia dimensoes
estratégicas como a reputacdo, a sustentabilidade organizacional e a diferenciacdo competitiva, bem
como o papel da autenticidade enquanto condicéo critica para a criacdo de valor. Estas falhas revelam-
se de forma acentuada em contextos menos explorados, como é o caso de pequenas e médias

empresas e do contexto portugués.

Assim, este estudo procura contribuir para o progresso do saber tedrico e pratico sobre a
integracdo da RSE na estratégia das empresas privadas, bem como a definicdo dos mecanismos
através dos quais pode gerar vantagem competitiva saudavel e a avaliacdo dos seus efeitos quanto a

sustentabilidade organizacional e diferenciacao face a concorréncia.

1.1 Questao de investigacao e objetivos

Com base no enquadramento tedrico previamente apresentado, é possivel constatar que
apesar da importancia crescente da RSE como instrumento estratégico no discurso e na pratica
empresarial, permanecem questdes relevantes quanto aos seus efeitos reais na competitividade das
empresas privadas. Particularmente, os estudos apontam que, a mera adocdo de praticas de RSE, néo
implica necessariamente a criacdo de valor sustentavel, sendo, assim, necessario analisar de forma
mais detalhada como é que a RSE é integrada nas estratégias empresariais e quais 0s mecanismos
que usa para transformar essa integracdo em resultados organizacionais. Deste modo, o presente

estudo estrutura-se em torno da seguinte questao de investigacao:

De que forma a integracdo estratégica da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) se
associa a indicadores de reputacdo, a sustentabilidade e diferenciacdo competitiva das
empresas privadas?

A definicao desta questao reflete a preocupacao em analisar a RSE como um elemento inserido
na estratégia empresarial, possivel de gerar impacto em dimensfes-chave da competitividade, indo
além da visao simbdlica. A nocado de influéncia é perspetivada como a capacidade da RSE poder gerar

efeitos positivos e mensuraveis contribuindo para a criacdo de valor organizacional, principalmente



através do reforco da reputacdo organizacional, o aumento da motivacdo e compromisso dos
colaboradores e do posicionamento estratégico diferenciador face a concorréncia. Em alinhamento com

a questao de investigacao, o objetivo geral do estudo consiste em:

Avaliar o grau de integracao estratégica da Responsabilidade Social Empresarial em empresas
privadas e analisar a sua associacao com indicadores de reputacao, sustentabilidade
organizacional e diferenciacdo competitiva, considerando o papel da autenticidade.

De modo a atingir este objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos especificos, de

forma a permitir uma analise estruturada e sistémica do fenémeno em analise:

e Analisar o grau de integracao estratégica da RSE nas empresas privadas a partir de evidéncia
publica disponibilizada;

e Desenvolver um indice comparavel de integracdo estratégica da RSE entre empresas, assente
em critérios objetivos e verificaveis;

e Analisar a ligacdo entre a integracdo estratégica da RSE e indicadores de reputacéo
organizacional;

e Analisar a ligacdo entre a integracdo estratégica da RSE e evidéncia de sustentabilidade
organizacional;

e Analisar a associacdo entre integracado estratégica da RSE e indicadores de diferenciacéo
competitiva;

e Avaliar o grau de autenticidade da comunicacdo de RSE, enquanto dimensdo que reflete

coeréncia entre discurso e evidéncia;

Estes objetivos, de modo integrado, permitem responder a questdo de investigacao e
transforma-la numa abordagem analitica concreta, orientada para a identificacdo dos mecanismos que
sustentam a relacado entre RSE e competitividade, particularmente no contexto das empresas privadas,

onde o papel da autenticidade das praticas é determinante.

1.2 Contributos esperados e estrutura da dissertacao

Este estudo procura contribuir para o desenvolvimento do conhecimento académico sobre a
Responsabilidade Social Empresarial no contexto das empresas privadas. A investigacdo procura,
através da analise da integracao estratégica da RSE, esclarecer a relacdo que existe entre as praticas

responsaveis, autenticidade e a competitividade no contexto das empresas privadas. Contribui para



uma literatura que apesar de reconhecer o seu potencial como fonte de valor, permanecem limitacoes
conceptuais e empiricas que dificultam a distincdo entre praticas efetivamente integradas na estratégia

empresarial e comunicacdes essencialmente simbdlicas ou orientadas para a legitimacao externa.

Para além da vertente académica, o estudo inclui também dimensoées praticas, com o objetivo
de aprofundar a discussao sobre institucionalizacdo estratégica da RSE, afastando-se de uma analise
centrada no discurso organizacional, ao privilegiar a analise de elementos formais que demonstram a

sua integracao em estruturas, metas, sistemas de controlo, cadeia de valor e praticas concretas.

Ao nivel metodoldgico, o estudo contribui ao propor uma grelha estruturada da analise e um
indice replicavel para avaliar a integracao estratégica da RSE, com base em critérios objetivos e
evidéncia publica. Este contributo responde a limitacbes da literatura associadas a utilizacao acritica do
disclosure empresarial. Assim, permite analises mais rigorosas da institucionalizacao estratégica da
RSE. Os resultados desta analise sdo suscetiveis de fornecer orientacdes Uteis para gestores e
decisores, apoiando a tomada de decisao e a incorporacdo de praticas responsaveis de forma coerente
e alinhada com as estratégias da organizacdo. O estudo procura contribuir para a prevencdo de
abordagens substantivas e meramente simbodlicas, que, a médio e longo prazo, tendem a comprometer

a credibilidade e criacao de valor das empresas.

No contexto da estratégia de investigacao, a investigacao baseia-se na analise documental da
evidéncia publica das empresas privadas, articulada com analise de conteudo estruturado e construcéo
de indices comparaveis. Como unidade de analise, consideram-se empresas privadas, observadas a
partir dos seus websites e documentos publicos associados, como relatorios, codigo de ética ou
politicas organizacionais. Esta metodologia permite analisar de forma sistémica a institucionalizacdo da

RSE tendo por base evidéncia comunicada, sem abranger a totalidade das praticas internas.

A dissertacdo desenvolve-se em seis capitulos. Apds a introducao, o segundo capitulo expde a
revisao de literatura, com os principais conceitos, perspetivas tedricas e evidencia empirica sobre a
RSE. O terceiro capitulo apresenta o enquadramento analitico e metodolégico da investigacéo,
abrangendo os objetivos do estudo, a definicdo e operacionalizacdo dos constructos, o desenho do
estudo, a amostra, os procedimentos de recolha dos dados e as técnicas de analise de dados. No
quarto capitulo sao contemplados os resultados do estudo empirico, seguindo-se no quinto capitulo a
discussao dos mesmos. Por ultimo, o sexto capitulo reune as principais conclusdes, contributos e

limitacbes do estudo.



CAPITULO 11 — REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo apresenta a revisdo de literatura que sustenta esta dissertacao,
examinando a evolucdo da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e a sua relacdo com a
reputacao, a sustentabilidade e a vantagem competitiva. Para tal, sao analisados os principais
contributos tedricos e empiricos sobre a integracdo estratégica da RSE, bem como os desafios
associados a autenticidade das praticas empresariais e ao risco de greenwashing. Desta forma, o
capitulo permite fundamentar a pertinéncia da investigacéo e clarificar a lacuna teérica que este estudo

procura aprofundar.

2.1. Origens e evolucao da RSE: de filantrépica a estratégica.

Quando analisamos a literatura sobre Responsabilidade Social Empresarial (RSE) entendemos
que esta surge como uma resposta a crescente consciéncia de que as expectativas sociais dirigidas as
empresas se transformaram e estas geram impactos sociais e ambientais que ndo podem ser negados.
Esta evolucdo conceptual inicia-se no periodo pos-Segunda Guerra Mundial, quando a responsabilidade
empresarial deixava de ser apenas o papel economico classico desempenhado pela organizacéo e
passava a incorporar uma extensdo moral, com questdes sociais e éticas. Frederick (1960), no estudo
que estabelece as bases tedricas do dominio, menciona o alargamento das exigéncias de natureza
gtica aplicadas as empresas e destaca que, a partir dos primeiros anos da década de 1960,
evidenciou-se uma crescente exigéncia, por parte da sociedade, no sentido de levar as empresas a
assumir a sua responsabilidade perante as questdes sociais, indo além dos seus objetivos de gerar
lucro. Este ponto de viragem na consciéncia da sociedade surge da percecao de que a empresa deve

ser vista como um ator social que possui obrigacdes que vao para além da maximizacao dos lucros.

E sobre esta base conceptual inicial que Carroll (1991) formaliza a estrutura tedrica subjacente
a piramide da RSE. O modelo sistematiza, de forma hierarquica, as quatro responsabilidades
fundamentais que as empresas devem assumir perante a sociedade: responsabilidades econémicas (a
base), legais, éticas e filantropicas. A vertente econdmica assume-se como o pilar central do
funcionamento da empresa, que se traduz na producdo de bens e servicos e no retorno das suas
vendas. As responsabilidades legais e éticas evidenciam a necessidade de respeitar as normas da
sociedade e ter comportamentos dentro dos padrdes sociais. No topo da pirdamide temos a

responsabilidade filantropica, que consiste em contribuir voluntariamente para o bem-estar social, ou



seja, prestar apoio a comunidade, reforcando a imagem social da organizacao. Assim, esta definicdo
conceptual comprova que inicialmente a RSE comecou com praticas nao integradas na estratégia
empresarial, acdes maioritariamente filantrépicas como donativos, acdes isoladas e contribuicoes

simbodlicas.

No final da década de 1990 e inicios dos anos 2000, estas abordagens meramente
filantropicas e desarticuladas foram questionadas pela literatura, consideradas insuficientes para
corresponder a natureza cada vez mais complexa das expectativas sociais contemporaneas. Os
stakeholders, como parte interessada na organizacao, entendiam que estas praticas deviam ser mais
integradas na estratégia da organizacdo (Frederick, 1960). Surge assim uma linha de pensamento
académico com o objetivo de definir a RSE, ndo apenas como uma obrigacdo moral, mas como um
investimento para a empresa, algo que deve fazer parte da sua estratégia. Esta perspetiva econdmica
surge do modelo de McWilliams e Siegel (2001), onde argumentam que a empresa deve determinar o
“nivel 6timo” de investimento em praticas socialmente responsaveis, considerando custos, beneficios e
posicionamentos dos stakeholders. Este contributo transforma a RSE numa pratica integrada na

estratégia empresarial, tornando possivel a sua avaliacéo e a medicao do seu impacto.

Esta perspetiva recebe o contributo de Porter e Kramer (2006) com “Strategy and Society”
onde os autores redefinem o papel da RSE ao defender que esta é suscetivel de gerar vantagem
competitiva quando integrada nas atividades centrais da empresa, alinhando as competéncias da
empresa com as necessidades socias e 0 seu posicionamento. Posteriormente, com a evolucao deste
pensamento, surge o conceito de “valor partilhado” (Porter e Kramer 2011), assente na premissa que
a criacdo de valor economico deve ser articulada com a criacao de valor social. Representa assim uma
reformulacao estrutural contrariando a percecdo de conflito entre competitividade e responsabilidade.
As empresas passaram a incorporar a resolucdo de questdes sociais nos seus planos de criacao de
valor ao invés de tentar resolver esses problemas com acdes filantropicas individuais. Estamos assim

perante aquilo que foi a transformacao da RSE filantropica para a RSE estratégica.

Como contributo para esta evolucdo, surge também o conceito de Triple Bottom Line,
introduzido por Elkington (1997), que segmenta a ideia de desempenho empresarial em trés pilares:
economico (profit), social (people) e ambiental (planet), dando mais significado a RSE. Ou seja, este
conceito vem demonstrar que nao é so pela dimensao econdmica que deve ser composta a gestao

empresarial, mas também de uma dimensao ecoldgica e social, sendo assim capaz de responder a



pressao, cada vez mais presente, de adocédo de praticas éticas e transparentes.

Agregando estes contributos, torna-se clara a evolucdo da RSE, esta passa de acoes
voluntarias, filantrépicas, separadas do core business, para uma abordagem mais estratégica e

orientada para a criacao de valor.

2.1.1 Modelos Contemporaneos

A evolucao da RSE apresentada na seccéo anterior, culminou no aparecimento de modelos
contemporaneos que pretendiam explicar questdes fundamentais como em que condicdes e por que
motivo as empresas deveriam adotar essas praticas socialmente responsaveis. Os modelos que se
seguem vao ser capazes de esclarecer como é que a RSE se conseguiu integrar na estratégia

empresarial, mas nao deixa de estar sujeita a pressdes externas e estruturas institucionais.

Nesta corrente de pensamento destaca-se o contributo de Matten e Moon (2008) que se baseia
na distincao entre RSE implicita e RSE explicita. Do ponto de vista dos autores, a RSE implicita refere-se
as praticas sociais que estdo incorporadas na legislacdo, nas normas institucionais e nas praticas
coletivas, ou seja, o motivo da adocao dessas praticas responsaveis, por parte das empresas, passa
pela pressado institucional (Matten e Moon, 2008). Este padrdo tende a prevalecer em economias
coordenadas europeias, onde, historicamente, as empresas nao precisam de se afirmar como
socialmente responsaveis, pois o proprio estado desempenha um papel central na RSE ao definir
obrigacdes sociais e ambientais. Contrariamente, a RSE explicita ¢ mais comum em economias liberais
com mercado mais competitivos e menor intervencao por parte do estado, como € o caso dos Estados
Unidos. Sendo esse o caso, existe a necessidade das préprias empresas assumirem e comunicarem as
suas proprias estratégias, como programas, politicas e iniciativas, direcionadas para a diferenciacéo

competitiva (Matten e Moon, 2008).

Este contributo & necessario para conseguirmos entender que o modo como as empresas
operacionalizam € determinado pelo ambiente institucional que os envolve, ou seja, que é essencial
compreender as motivacdes que orientam a adocdo da RSE, motivacdes essas que vao determinar o

grau de autenticidade e o risco de praticas nao substanciais.

A interdependéncia entre as condicdes institucionais em que a empresa esta inserida e 0s seus

comportamentos ¢ aprofundado pela autora Campbell (2007). No seu modelo afirma que o



comportamento das empresas é moldado por um conjunto de condicdes economicas e institucionais, e
pouco ou nada depende da vontade dos gestores ou de motivacdes individuais, estas condicdes vao
influenciar a probabilidade de adocdo de comportamentos socialmente responsaveis. Segundo
Campbell (2007) a RSE ¢ mais provavel quando existem mecanismos institucionais que orientam o
comportamento, uma regulacao estatal forte e bem aplicada e vinculos de confianca firmes entre as
empresas e a sociedade. De forma coerente, se um ambiente institucional ndo tiver estas condicoes, as

praticas que sdo adotadas sdo de caracter superficial.

A abordagem de Campbell (2007) e de Matten e Moon (2008) funcionam como contributos
complementares ao sugerirem que a RSE é um fendmeno moldavel, quer seja ao nivel da sua forma,
que pode ser implicita ou explicita, quer ao nivel das suas motivacdes, influenciadas por fatores como
as condicdes da instituicao, os mecanismos de monitorizacao, a transparéncia e accountability. Estes
contributos vao permitir analisar quais sdo as motivacdes que levam a integracdo da RSE nas
empresas, emerge de decisdes genuinas centradas na criacdo de valor ou sdo mecanismos

institucionais para promover praticas de mero cumprimento minimo.

2.1.2 A RSE em Portugal

Face a analise realizada a RSE até este momento, importa refletir como é que estas dinamicas
se manifestam em Portugal, um pais onde a RSE é marcada por influéncias externas, pressoes
europeias e um processo de ajustamento organizacional em consolidacao. Branco e Rodrigues (2008)
fazem essa reflexdo, analisando os fatores que influenciam a divulgacdo da RSE nas empresas
portuguesas. Tratava-se quase sempre de uma implementacdo tardia da RSE sobretudo reativa a
pressdes externas, de acordo com os autores, decorrentes da integracao europeia, da exigéncia de
transparéncia financeira e da necessidade de responder as expectativas dos stakeholders (Branco e
Rodrigues, 2008). Tendo em conta essas caracteristicas, historicamente, Portugal enquadra-se num
modelo mais implicito, com praticas realizadas como conjuntos de obrigacdes, influenciada por

expectativas, e raramente reconhecidas como estratégias autonomas (Matten e Moon, 2008).

Segundo Branco e Rodrigues (2008), durante muito tempo, as divulgacdes das praticas de RSE
nas empresas portuguesas nao tinham muito conteido nem detalhe, era apenas uma formalidade. A
teoria de Campbell (2007) vai precisamente ao encontro desta légica quando afirma que em contextos

com mecanismos regulatorios frageis, monitorizacao pouco eficaz e pouco escrutinio, a RSE vai quase



sempre estar associada a praticas simbdlicas, usadas como instrumento de legitimacao.

No entanto, Branco e Rodrigues (2008) salienta uma mudanca ao longo das ultimas duas
décadas, onde se verificou a aproximacao da RSE para uma légica mais explicita, esta comeca a fazer
parte das estratégias empresariais. Esta evolucao deveu-se a exigéncias de transparéncia e de
disclosure, por influéncias europeias e a crescente importancia que ganhou a sustentabilidade

organizacional, derivada da légica do Triple Bottom Line de Elkington (1997).

A andlise do contexto portugués evidencia que a RSE é um fendmeno dindmico,
reconfigurando-se ao longo do tempo por orientacdes estatais, pressdes e fatores institucionais e
societais que vao moldando o campo organizacional. Este enquadramento, reforca a relevancia de
analisar de que forma, em Portugal a RSE se associa a indicadores de reputacdo, sustentabilidade e

diferenciacdo competitiva nas empresas privadas.

2.2. Enquadramentos Tedricos Fundamentais

Consolidando os pontos referidos, ficamos com o enquadramento capaz de servir como base
analitica, que fundamenta a forma como as empresas interpretam, operacionalizam e comunicam a
RSE. Como vimos anteriormente, a evolucao deste conceito até integrar as estratégias das empresas
englobou diversas dimensfes: a sustentabilidade, legitimacao institucional, criacao de vantagem
competitiva e gestdo de stakeholders. A solidificacdo da RSE como pratica utilizada na gestdo das
empresas sustenta-se em varios enquadramentos tedricos capazes de explorar as suas diferentes

vertentes e aprofundar ainda mais a evolucdo deste tema.

Um dos enquadramentos tedricos mais influentes, proposto por Elkington (1997,1998), é o
Triple Bottom Line, que sustenta o propdsito empresarial a partir de trés pilares, o econdmico, o social
e 0 ambiental. O facto de haver outra visdo na empresa para além do lucro era algo que desafiava a
visao tradicional e que abriu portas para a ideia de que a competitividade no século XXI esta ligada a
capacidade de gerar valor de forma sustentavel, capacidade que apenas era possivel de alcancar
havendo um equilibrios entre os trés pilares. Esta teoria articula-se com a evolucdo da RSE que temos
vindo a demonstrar, onde a sustentabilidade passa a integrar a l6gica do negdcio e torna-se algo
estratégico capaz de decifrar a legitimidade organizacional e associado ao aumento da sua

competitividade.



A evolucdo da RSE para um conceito com propdsito empresarial ganha complexidade com a
Teoria dos Stakeholders, inicialmente introduzida por Freeman (1984), que traz uma nova importancia
para os comportamentos da empresa, argumentando que esta estava inserida numa rede de relacoes
com interesse nas suas condutas empresariais. O autor McVea (2011) vem completar esta abordagem
de Freeman, afirmando que, se uma empresa souber compreender e gerir 0s interesses e
necessidades das diversas partes interessados (stakeholders) que a rodeiam, desde os seus
colaboradores até ao maior acionista, a criacdo de valor sera mais eficiente. Essa eficiéncia é
sustentada por Jones (1995), que enfatiza que se uma empresa criar relacées baseadas em confianca
e colaboracdo, a sua reputacdo fica fortalecida, beneficiam de reducdo de custos e dai originam
vantagens econdmicas e éticas. A este corpo teodrico, junta-se o contributo de Mitchell, Agle e Wood
(1997), que atribui niveis de importancia aos stakeholders, o seu poder, a sua legitimidade e a
urgéncia, ou seja, 0s autores passam a mensagem de que, embora todos os grupos de interesse que
nos rodeiam merecam a atencao da empresa, existem uns que influenciam mais a agenda da RSE do
que outros e por esse motivo deve lhe ser atribuir mais importancia. Este conjunto de perspetivas
comprova que a RSE e a sustentabilidade constroem-se na coordenacao continua de expectativas e

relacdes.

O guido de como gerir essas expectativas encontra-se na Teoria Institucional de DiMaggio e
Powell (1983), eles ajudam a explicar como € que as pressdes externas conseguem moldar os
comportamentos organizacionais e porque & que as empresas adotam esse comportamentos. Os
autores constatam que as organizacbes, a medida que 0s campos organizacionais amadurem,
independentemente da sua dimensdo, setor ou contexto geografico, tendem a uniformizar as suas
praticas, como relatérios estruturados segundo framework especificos, certificacdes padronizadas,
politicas ambientais padronizadas e praticas de engagement organizacional. DiMaggio e Powell (1983)
explicam que este isomorfismo institucional deriva de trés mecanismos: o isomorfismo coercivo, que
engloba pressdes politicas, legais e regulatdrias, o isomorfismo mimético, que surge em contextos de
incerteza e por fim o isomorfismo normativo, associado as expectativas profissionais. Esta teoria
sustenta o que Campbell (2007) e Matten e Moon (2008) apresentaram anteriormente: que a adocéo
de praticas de RSE esta condicionada por incentivos e instrumentos de monitorizacao. Alinhada com
este raciocinio estd a Teoria da Legitimidade que defende que as empresas recorrem a praticas

socialmente aceites apenas para obter legitimidade social para operar.

Para, mais uma vez, aprofundar a relacdo entre RSE e vantagens competitivas sustentaveis,
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surge a Teoria da Vantagem Competitiva Sustentada, onde vou destacar trés contributos centrais. A
contribuicdo de natureza mais abrangente surge de Porter e Kramer (2006) de onde origina o conceito
valor partilhado (“Shared value”), que defende a criacdo de valor econémico e social em simultaneo
como chave para a competitividade a longo prazo. Conhecido como principal autor desta teoria, Barney
(1991) consolida-se com a perspetiva Resource-Based View (RBVY). Tal como indica o seu nome, esta
perspetiva defende que quando profundamente interconectados, certos recursos intangiveis, como é o
exemplo da reputacdo da empresa, relacdes com stakeholders, a propria marca, a cultura
organizacional e o conhecimento, podem ser a base para uma vantagem sustentavel de dificil
reproducao por concorrentes. Esta linha de raciocinio é alargada ao dominio ambiental por Hart
(1995), com a Natural-Resource-Based View (NRBV), esta logica demonstra que capacidades
relacionadas com otimizacao ambiental, gestdo de produtos sustentaveis, desenvolvimento de inovacao
ecologica e tecnologias limpas vao permitir as empresas destacar-se positivamente num mercado que
é cada vez mais orientado para a sustentabilidade e assim aumentar a sua diferenciacdo competitiva.
Mais uma vez, deste conjunto de contributos retiramos a premissa de que a RSE nao é s6 um

ajustamento institucional, mas sim uma fonte de vantagem competitiva.

Num ultimo ponto, destacam-se abordagens integrativas como a de Aguilera et al. (2007), um
contributo significativo para a compreensao contemporanea da RSE, pois demonstra que a RSE deve
ser interpretada através de trés niveis de analise interligados, o nivel micro (percecdes individuais e
valores dos decisores), o nivel meso (influéncia das variaveis institucionais) e o nivel macro (coercdes
instrucionais e enquadramentos sociais). Esta perspetiva, de certa forma, sintetiza o que foi dito nas
teorias anteriores, inicialmente, o Triple Bottom Line determina o objetivo, os stakeholders estabelecem
guem deve ter sido em conta, as teorias institucionais elucidam sobre os agentes que geram pressao e
as teorias estratégicas explicam como é que essa pressao pode ser convertida em vantagem

competitiva.

Em conjunto, esta arquitetura conceptual é o suporte para a compreensao daquela que ¢é a
questdo a ser respondida nos préximos capitulos, como é que a RSE, a reputacdo, o desempenho
sustentavel e a diferenciacdo competitiva se relacionam. Neste estudo, estas perspetivas tedricas
servem de base para a identificacdo de dimensdes observaveis da institucionalizacdo estratégica da
RSE, que sdo operacionalizadas através de indicadores formais de estratégia, governacao, metas,

medicao, cadeia de valor e autenticidade.
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2.3. RSE e Vantagem Competitiva: Evidéncia Empirica

2.3.1. RSE Estratégica e Criacao de Valor

A partir das teorias analisadas anteriormente foi possivel consolidar a RSE como um
instrumento estratégico ao revelar uma associacdo positiva da mesma com o desempenho
organizacional. Estudos empiricos recentes tém demonstrado uma correlacao positiva entre uma RSE
genuina e verdadeiramente incorporada e a criacdo de valor organizacional em diversas formas como a

reputacao, a eficiéncia, a produtividade e o aumento da competitividade sustentavel.

Wang et al. (2023) num estudo recente vem acrescentar valor & reputacéo e ao seu papel na
construcdo de vantagem competitiva sustentavel. Segundo o autor, a RSE associa-se a essa vantagem
através de uma funcdo mediadora que é a “reputacao corporativa”. Os autores confirmam que as
empresas que, de forma consistente, apostam em praticas ambientais e iniciativas sociais sdo
percecionadas como mais confiaveis, éticas e reforcam a visdo de responsabilidade junto dos
stakeholders. Este conjunto de atribuicbes permite atrair clientes, talento, investidores e colaboradores,
reforcando a imagem publica da empresa, reduzindo os riscos relacionais e ampliando os beneficios da
RSE (Wang et al., 2023). Estas evidéncias interligam-se com as bases teéricas ja mencionadas, como é
0 caso da Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984), que realca a importancia de reconhecer e gerir 0s
interesses dos stakeholders internos e externos na atuacéo da empresa, e sobretudo, articula-se com a

RBV de Barney (1991), que reconhece a reputacdo como um “recurso valioso, raro e dificil de imitar”.

Por sua vez, a perspetiva de Servaes e Tamayo (2013) realca que a relacdo positiva entre RSE
e criacao de valor, ndo é automatica ou linear, & condicionada por fatores reputacionais e
informacionais, ou seja, nem todas as iniciativas produzem o mesmo resultado nas diferentes
empresas. A aplicacao de praticas de RSE nao resulta na criacao de valor de forma direta, € uma
relacdo indireta, que esta depende da forma como os stakeholders e dos consumidores percecionam,
compreendem e reconhecem as iniciativas de RSE, estas tém de ser entendidas como relevantes e
alinhadas com as expectativas sociais (Servaes e Tamayo, 2013). Isto é, para haver impactos positivos
na reputacao ou produtividade da empresa as praticas adotadas tém de ser auténticas, caso contrario,
qguando sao vistas como simbolicas ou desconectadas, o seu impacto pode ser nulo ou até mesmo
negativo. Esta perspetiva esta ligada a preocupacdes com autenticidade e greenwashing, algo que vai

ser aprofundado mais a frente.
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Considerados em conjunto, estes contributos indicam que a RSE quando as praticas sao
entendidas como auténticas e relevantes para os stakeholders, pode associar-se a diferentes formas de
criacdo de valor organizacional, destacando-se o reforco da reputacdo organizacional, a consolidacéo
de praticas de sustentabilidade, a diferenciacdo competitiva e a importancia da autenticidade enquanto
condicdo de credibilidade. Assim, a sua integracdo pode assumir relevancia estratégica para as
organizacoes, especialmente quando associado a reputacdo, a sustentabilidade, a diferenciacéo e a

credibilidade das praticas divulgadas.

2.3.2. RSE, Reputacao e Confianca dos Stakeholders

A articulacdo entre RSE, a confianca dos stakeholders e a reputacdo é uma evolucdo natural da
ideia reforcada no ponto anterior, representa o pilar da literatura sobre RSE ao mencionar que a forma
como esta configura percecdes, expectativas e relacdes de longo prazo junto dos seus stakeholders, é o
que permite a criacdo de valor. Anteriormente concluimos que a RSE se associa a produtividade
interna, a eficiéncia e os resultados organizacionais, nesta seccdo vamos consolidar como € que a
mesma, através da reputacdo e o seu elo a vantagem competitiva, reforca a posicdo da empresa no

ecossistema social onde opera.

Os estudos existentes demonstram que a RSE tem efeito direto na construcdo de confianca,
identificacdo e lealdade. Du, Bhattacharya e Sen (2010) demonstram que comportamentos
organizacionais responsaveis potenciam a percecao de boa vontade e de integridade da empresa,
desenvolvendo nos stakeholders uma relacdo de identificacdo, o que consequentemente leva ao
aumento de apoio a organizacao, seja através da realizacdo de compras, de compromisso relacional ou
apoio publico a empresa (Du et al., 2010). Assim, torna-se evidente que a reputacéo ndo & meramente
comunicacional, mas resulta das expectativas positivas criadas através do acumular de praticas

consistentes.

Doh et al. (2010) determinam o papel das praticas de RSE que sédo coerentes com valores
sociais dominantes, como reforco de confianca organizacional, legitimidade, percecdo de justica e
equidade por parte dos stakeholders. Os autores demonstram que a utilizacdo de praticas responsaveis
nas empresas torna-se um mecanismos de reducdo de incertezas, assimetrias de informacao, riscos
reputacionais e de conflitos, que surge do aumento da confianca. Esta confianca vai fortalecer a

relacdo “empresa-sociedade” e permitir a afirmacao reputacional da empresa.
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A dinamica relacional entre reputacao e vantagem competitiva ¢ consolidada por Wang et al.,
(2023), quando os mesmos consideram a reputacdo corporativa uma “variavel mediadora” entre
praticas de RSE e vantagem competitiva sustentavel. Os autores consideram que a reputacdo
transforma simples praticas responsaveis em fonte de diferenciacdo, permitindo a empresas
consideradas éticas destacar-se num mercado competitivo e obter maior cooperacao dos stakeholders
e mais clientes fidelizados (Wang et al., 2023). Este contributo vem confirmar a correlacao entre as
dimensdes sociais, institucionais e estratégicas, reforcando que a reputacdo é um meio através do qual

a RSE produz beneficios competitivos efetivos.

Ainda assim, o modo como a reputacdo é desenvolvida depende do contexto e autenticidade
das praticas. Em contextos onde o disclosure da RSE ¢ historicamente simbolico, como é o caso do
contexto portugués, demonstrado por Branco e Rodrigues (2008), as iniciativas das praticas de RSE
estado focadas na legitimacéao institucional e ndo na apresentacao de resultados concretos. Este tipo de
disclosure simbdlico vai condicionar a empresa no que diz respeito a criacdo de confianca e de
reputacao genuina, nao conseguindo assim alcancar os beneficios que as praticas genuinas de RSE lhe
poderiam trazer, como mencionado anteriormente (Branco e Rodrigues, 2008). Esta deducao vai de
encontro aos resultados de Servaes e Tamayo (2013), onde é necessario que os stakeholders
percecionem as praticas como genuinas e relevantes para que a reputacao consiga aumentar o valor

da empresa.

Agregados, estes contributos demonstram que a relacdo existente entre a reputacdo e a
confianca dos stakeholders desenvolve-se por meio de um conjunto de beneficios interligados, a RSE
constroi percecdes positivas que fortalecem a confianca dos stakeholders transformando-a em
reputacao que por sua vez impacta positivamente a resiliéncia e o desempenho empresarial e permite
a reducao de riscos. Deste modo, confirma-se que a reputacdo surge na literatura como um ativo
estratégico e um dos principais mecanismos associados a ligacdo entre responsabilidade social e

vantagem competitiva.

2.3.3. RSE, Inovacao e Diferenciacao Sustentavel

0 vinculo entre RSE e inovacao é um dos meios através dos quais a responsabilidade social se

converte em criacdo de valor. Até agora analisamos como as praticas de RSE eram capazes de

contribuir para o desempenho, a reputacdo e confianca dos stakeholders, estes padrdes de interacédo
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abrem portas a inovacdo, que mais uma vez, permite que a responsabilidade social se transforme num

motor de desenvolvimento sustentavel.

Os autores Porter e Kramer (2011) contribuem para esta discussdo afirmando que quando a
responsabilidade social € integrada na estratégia empresarial, a empresa descobre novas
possibilidades de inovacdo, ao conjugar os desafios sociais e ambientais com os prdprios desafios da
empresa. Esta conjugacao vai permitir a inovacao na criacdo de produtos, estes podem ser mais
sustentaveis, ou até mesmo melhorar os processos produtivos e entrar em novos mercados. Este
enquadramento vai conseguir dar resposta a necessidades sociais e simultaneamente reforcar a
reputacao e competitividade da empresa, segundo os autores, esta interacdo &€ o0 que origina a

inovacao e funciona como elemento central da criacdo de valor partilhado (Porter e Kramer, 2011).

Os dados empiricos de Hull e Rothenberg (2008) consolidam esta leitura ao mostrar que
empresas com praticas responsaveis genuinas e consistente sdo mais inovadoras e mais competentes
na concessdo de produto e processos inovadores, isto porque a cultura organizacional da RSE promove
maior abertura, aprendizagem continua e ambientes colaborativos entre stakeholders. Tendo em conta
essa premissa, os autores reforcam que a interligacdo entre responsabilidade social e inovacao traz
mais beneficios as empresas e gera uma maior vantagem competitiva do que o uso da inovacdo de
forma isolada. Estes componentes criam condicdes para uma maior criatividade interna, solucdes mais

sustentaveis e maior aceitacao de novos produtos e processos (Hull & Rothenberg, 2008).

Ao reunir a literatura, verifica-se que a inovacao pode constituir uma das vias através das quais
a RSE se associa a diferenciacdo competitiva, sobretudo quando incorporada em propostas de valor
sustentaveis. Este alinhamento mostra que a RSE tem também potencial de gerar capacidade de
inovacao sustentavel, indicando que a inovacdo pode representar uma via através do qual a RSE
contribui para a diferenciacdo competitiva, sobretudo quando integrada em propostas de valor

sustentaveis.

2.3.4. Diferencas Setoriais e Geograficas

0 modo de implementacdo da RSE e os benéficos que esta traz ndo sdo uniformes entre
setores e geografias, afetando a repercussdo que a responsabilidade tem na reputacao, confianca e
competitividade das empresas. Matten e Moon (2008) demonstram estas divergéncias através da

distincdo entre RSE implicita e explicita. Quando se trata de economias coordenadas, tipicas em paises
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europeus, onde o comportamento empresarial é condicionado por normas sociais e regulamentacao,
estamos perante uma RSE implicita, em contrapartida, economias liberais, onde as empresas usam a
responsabilidade social por iniciativa voluntaria e com o intuito de se diferenciarem estrategicamente,
estamos perante uma RSE explicita. Nesta distincdo conseguimos entender como o espaco geografico

afeta o resultado da responsabilidade social.

Recentemente, o estudo de Wang et al. (2023) confirma que em mercados emergentes, é mais
provavel que a RSE tenha consequéncias mais notorias sobretudo na reputacdo e na confianca dos
stakeholders. Isto acontece quando as instituicdes se encontram num ambiente com menor certeza
institucional, pois a RSE vai atuar como sinal de credibilidade e compensar a fragilidade institucional,
reforcando a confianca das partes interessadas e atenuando as incertezas. Logo, a reputacdo,
consequéncia das praticas de RSE, ganha centralidade enquanto recurso estratégico, em mercados
onde a regulacao e a fiscalizacdo sdo menos desenvolvidas (Wang et al., 2023). Por sua vez, em paises
da Europa central e Ocidental, com sistemas institucionais mais maduros, normas de responsabilidade
social mais enraizadas e maiores expectativas por parte dos stakeholders, os retornos da RSE s&o

determinados pela conformidade e autenticidade das suas praticas.

No que diz respeito aos varios setores, as repercussdes também sao diferentes, quando estes
sa0 mais expostos ao risco reputacional como é o caso do retalho, a RSE da frutos de forma mais

rapida, enquanto os outros setores, s6 conseguem ver os resultados ao longo do tempo.

Estas diferencas apontam para a necessidade de uma interpretacdo contextualizada dos
padrdes observados, reconhecendo os limites inerentes a analise baseada em evidéncia publica

institucional.

2.4. Autenticidade e Greenwashing: Desafios Atuais da RSE

2.4.1 Autenticidade, Praticas simbdlicas e Pressdes por legitimidade

O desenvolvimento da RSE ao longo do tempo, trouxe novos modelos estratégicos as
empresas, mas também uma pressao crescente para que as mesmas adotassem comportamentos
responsaveis. Essa pressao fez com que algumas praticas realizadas desenvolvidas pela empresa néo
fossem auténticas e nao representassem um compromisso real, muitas organizacdes recorrem a RSE

como estratégia de validacéo social, regulatoria ou setorial. E daqui que surgem as praticas simbdlicas,
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acdes que enfatizam a aparéncia de responsabilidade.

Na perspetiva de Matten & Moon (2008), o que leva as empresas a usar praticas meramente
simbolicas sdo as pressdes que estas sofrem, pressdes coercivas, normativas e mimeéticas,
identificados por DiMaggio e Powell (1983). Estas contribuem para que as empresas usem padroes
comportamentais estabelecidos permitindo-lhes manter a legitimidade, mesmo  que na realidade nao
se traduza em mudancas na sua performance. Neste sentido, a RSE pode manifestar-se de forma
comunicacional e apenas como forma de enganar stakeholders, quando as empresas apenas
procuram completar os requisitos e cumprir expectativas sociais ao invés de introduzir mudancas nas

praticas da organizacao.

Branco e Rodrigues (2008) enquadram este fendmeno no contexto portugués, onde uma parte
significativa do disclosure de RSE advém da necessidade de legitimidade institucional caracterizado por
uma abordagem simbdlica. Os autores argumentam que as empresas tornam publica informacéo
social e ambiental com o intuito de responder a pressdes e ir de encontro as expectativas dos
stakeholders externos, como é o caso dos acionistas e da Uniao Europeia, no entanto, grande parte
dessas praticas nao refletem na realidade um compromisso com a responsabilidade social. Este
padrdao é fruto de um ambiente organizacional caracterizado pela falta de autorregulacdo e por

pressdes que favorecem a conformidade formal ao invés da transformacéo das empresas.

A titulo de enquadramento, a autenticidade caracteriza-se pela articulacdo entre discurso,
praticas e valores organizacionais, ou seja, aquilo que € divulgado pela empresa tem de corresponder
com aquelas que sao as suas acdes e intencdes. Quando essa coeréncia ndo existe, a empresa esta a
por em causa a eficacia da RSE e a sua capacidade de gerar inovacao e de se tornar numa vantagem
competitiva. Nestes casos, os stakeholders vao perdendo a sua confianca na organizacado o que pode

gerar riscos acrescidos.

Em sintese, condicionadas por pressdes de legitimidade ou tendo em conta o seu contexto
organizacional, muitas empresas recorrem ao uso de praticas simbodlicas, no entanto, a RSE sé se
torna numa fonte real de sustentabilidade e vantagem competitiva quando existe coeréncia entre a
comunicacao e a acao organizacional. Estas diferencas sublinham a necessidade de uma interpretacao
contextualizada dos padrdes identificados, evitando conclusdes lineares com base na evidéncia publica

analisada.
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2.4.2 Greenwashing e a discrepancia entre comunicacao e implementacao

A manifestacao mais extrema das praticas simbdlicas & o fendomeno do greenwashing. Traduz-
se na pratica de relatar um comprometimento social ou ambiental superior ou até mesmo diferente ao
que é efetivamente implementado, ou seja, existe uma divergéncia entre o discurso e a pratica.
Associado a este fendmeno esta o conceito “talk-walk gap”, ou seja, a discrepancia entre o discurso
publico das empresas (talk) e as suas praticas reais (walk), que se manifesta quando a RSE e a

comunicacao sao usados como mecanismo de legitimacao sem nenhum envolvimento estratégico.

De acordo com Delmas e Burbano (2011) o greenwashing origina da assimetria estrutural, as
empresas utilizam as narrativas da sustentabilidade para dar resposta as pressoes externas e internas
de que sdo alvos, estas podem ser institucionais, competitivas ou reputacionais. A intencdo é potenciar
a sua reputacdo de forma rapida, sem ter de passar pelo processo de implementacdo de acoes
coerentes. Os autores acrescentam ainda que esta substituicdo da pratica pelo discurso pode conduzir
a efeitos negativos como a reducdo da confianca dos consumidores e dos investidores, alteracdes das

dindmicas de mercado e risco de comprometer a credibilidade da empresa.

Mais tarde, Hawn e loannou (2016) aprofundam a légica ao demonstrar que a eficacia da RSE
depende da avaliacdo que é feita pelos stakeholders, ndo s6 ao contetdo das narrativas, mas também
a uniformidade entre acdes internas e discurso externo. Caso exista uma lacuna entre as acdes a
narrativa da empresa, a mesma deixa de ter beneficios reputacionais e torna-se altamente exposta a
avaliacdo critica. Assim sendo, praticas modestas, mas reais e consistentes, promovem maior

confianca do que narrativas grandiosas sem objetivo de implementacéao.

Walker e Wan (2012) demonstram empiricamente os efeitos negativos que o greenwashing
tem na confianca e reputacdo dos stakeholders, comprovando que as empresas assentes numa
narrativa sustentavel entendida como ilusdria sao penalizadas pelas varias partes interessadas,
confirmando que o greenwashing é uma ameaca estratégica e o seu impacto é duradouro e prejudica

relacdes futuras e a competitividade em certos mercados.

Conclui-se que o greenwashing surge da perda de genuinidade e credibilidade e torna-se
apenas numa pratica focada na legitimacao, pratica que compromete os beneficios da RSE e aumenta

a desconfianca dos stakeholders e dificulta a reconstrucao da credibilidade e reputacdo da empresa.
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2.4.3 Consequéncias do Greenwashing: Confianca, Reputacao e Comunicacao ética

Como visto anteriormente, o greenwashing, percebido como a incoeréncia entre o discurso e a
pratica afeta negativamente a criacdo de valor organizacional. Walker e Wan (2012) evidenciam que
empresas relacionadas com o greenwashing e que usam narrativas ambientais e sociais que nao
correspondem as suas verdadeiras acdes comprometem a sua reputacdo e a confianca dos

stakeholders, algo dificil de recuperar num mercado cada vez mais ligado a sustentabilidade.

Para além dos efeitos negativos individuais que o greenwashing tem, Delmas e Burbano (2011)
mostram que também pode gerar consequéncias sistémicas. A desconfianca dos consumidores e dos
investidores passa de empresas especificas para os mercados de produtos e praticas sustentaveis. Os
stakeholders tornam-se mais reticentes e menos dispostos para diferenciar empresas e produtos que
sao realmente sustentaveis e comprometidos com as praticas de RSE, prejudicando o funcionamento

eficiente do mercado.

Sendo assim, 0 uso da comunicacao ética torna-se um elemento estruturante da autenticidade.
Os autores Du, Bhattacharya e Sem (2010), mostram que s6 quando as comunicacdes das praticas
sustentaveis sao consideradas transparentes, consistentes e crediveis € que sao capazes de induzir
confianca e lealdade. Ou seja, para que as praticas de RSE se tornem em grandes vantagens
competitivas para as empresas € necessario que as mesmas sejam mencionadas através da

comunicacao ética.

Quando o conteudo das comunicacoes é desvinculado das praticas organizacionais, estas
podem tornar-se numa ameaca reputacional, gerando o efeito contrario pois acaba por gerar custos
estratégicos e sistémicos. Por esse motivo, a comunicacao ética deve fazer parte da genuinidade

organizacional, e nao ser apenas uma estratégia limitada a promocao.

Estas limitacoes reforcam a necessidade de abordagens metodoldgicas que diferenciam
comunicacao genérica de evidéncia mais robusta, recorrendo a critérios como metas, resultados,

continuidade, verificacdo externa e transparéncia, que orientem a analise empirica desta dissertacao.

2. 5. Lacunas e Tendéncias de Investigacao Futura

19



2.5.1 Limitacdes Estruturais da Literatura sobre RSE

A literatura disponivel sobre a RSE evidencia constrangimentos estruturais, que comprometem
a interpretacdo do seu impacto e, mais ainda, condicionam os seus resultados e a sua evolucao. Um
dos desafios, o mais central, é a falta de uma definicdo amplamente aceite de RSE, que resulta na
dificuldade de comparar os estudos empiricos e a forma como o conceito & operacionalizado. O autor
Dahlsrud (2008) revela que as definicdes existentes privilegiam vertentes distintas, as varias definicdes
podem ser focadas no eixo social, ambiental, econémico, na voluntariedade ou nos stakeholders, nédo
alcancando uma conceptualizacdo comum. Ainda sobre o0 mesmo desafio, McWilliams e Siegel (2001)
mostram que essa falta de padronizacdo coloca em causa a formulacdo de teorias soélidas e a

mensuracao dos seus efeitos na performance das empresas.

A auséncia de uma delimitacdo conceptual estd subjacente a uma segunda limitacao, a
persistente confusao entre disclosure e as praticas com impacto real de RSE. Grande parte dos estudos
utilizam indicadores baseados na comunicacao como medidas indiretas de desempenho, no entanto, a
divulgacdo que ¢ feita nem sempre corresponde as acdes reais, o que condiciona a capacidade de
avaliar a veracidade das praticas. Walker e Wan (2012) comprovam empiricamente que o
desalinhamento que existe entre a comunicacdo e a pratica, principalmente no ambito de
greenwashing, para além de afetar as avaliacdes, prejudica a confianca e a reputacdo das
organizacoes. Conjuntamente, Marquis, Toffel e Zhou (2016), acrescentam que, muitas empresas,
utilizam o disclosure como reacao as pressoes institucionais, sem garantir mudancas correspondentes
nas suas praticas internas, tornando mais dificil a avaliacdo genuina do desempenho social e ambiental

das empresas.

A avaliacdo das praticas é agravada pelo dominio de estudos transversais e baseados em
indicadores de divulgacao, tendéncia evidenciada por Aguinis e Glavas (2012) e Aguilera et al. (2007).
Esta atencao reduzida permite apenas uma visdo incompleta da RSE, visto que ignora variacdes ao
longo do tempo, dindmicas internas, contextuais e relacionais e a diversidade entre empresas mais
pequenas. Assim, a literatura apenas produz conclusdes referentes a momentos “instantaneos” da
responsabilidade social e nao da sua evolucao, o que condiciona a compreensao das ligacdes causais

que fundamentam a RSE.

O foco excessivo em certos estudos, é agravado pela escassez de estudos longitudinais e
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multinivel. Aguinis e Glavas (2012) argumentam que os estudos multinivel conseguem analisar a forma
como fatores individuais, organizacionais e institucionais se interligam para formar a RSE, integram
motivacoes, praticas e resultados. Wang et al. (2016) sublinham que os estudos longitudinais s&o
cruciais para compreender os impactos acumulados da RSE no desempenho da organizacdo, na sua
reputacao, inovacdo e vantagem competitiva. S6 com estes estudos é que € possivel valorizar as

trajetorias de longo prazo ao invés de sobrevalorizar impactos de curto prazo.

Na literatura existe uma clara insuficiéncia de investigacdes em PME e, mais amplamente em
empresas privadas de diferentes dimensbes, particularmente em ambientes lusdfonos e
institucionalmente especificos, como o portugués, onde as praticas implementadas e as motivacoes
associadas a RSE podem assumir formas diferentes dos contextos maioritariamente estudados. Jenkins
(2006) revela que as PME implementam perspetivas diferenciadas e mais informais, muitas vezes
impercetiveis nas meétricas tradicionais. Assim sendo, a literatura predominantemente focada nas
grandes empresas, desvaloriza a diversidade real. Esta falha ndo permite captar plenamente a
diversidade da RSE e condicionada a capacidade de inferir resultados para outros contextos

especificos, como o portugués.

Estudos sugerem igualmente que a forma como é implementada e comunicada a
responsabilidade social pode variar em funcdo da dimensado organizacional. As grandes empresas
tendem a adotar estruturas mais formalizadas e maior capacidade de reporting, enquanto as pequenas
e médias empresas adotam praticas mais informais e menos institucionalizadas, frequentemente
baseadas em relacdes de proximidade com os stakeholders (Jenkins, 2006; Spence, 2016). Assim, o
grau de formalizacdo e divulgacdo da RSE esta associado aos recursos e a capacidade de comunicacéo

das empresas.

Consideradas em conjunto, estas limitacdes reforcam-se, dando origem a obstaculos
conceptuais, metodoldgicos e contextuais que condicionam os resultados sobre os verdadeiros efeitos
da RSE. Surge assim a necessidade de investigacdes mais multidimensionais, rigorosas e

contextualizadas, com capacidade para captar o caracter multifacetado da RSE.

2.5.2 Necessidade de uma Abordagem Integrada a RSE Auténtica

Embora a literatura sobre a RSE tenha avancado técnica e empiricamente, continuam a ser

estudados como dimensdes separadas a responsabilidade social, a reputacdao e o desempenho
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organizacional, raramente integra os mecanismos que articulam estes dominios, logo, limita a sua
compreensao. Os autores Alhouti, Johnson e Holloway (2016), demonstram que, a autenticidade, ou
seja, a coeréncia entre o discurso e aquilo que é realmente praticado e os seus valores, é ainda muito
desconsiderada como instrumento central na criacdo de valor através das praticas. Apesar do
desempenho da reputacao serem vertentes muito estudadas, o impacto que a autenticidade tem nos

resultados mantem-se pouco aprofundada.

No entanto, grande parte da literatura documenta os efeitos negativos do greenwashing,
evidenciam as implicacdes ao nivel da reputacdo e da confianca quando ndo existe consenso entre o
discurso e a pratica (Walker e Wan, 2012). Delmas e Burbano (2011) demonstram que uma RSE n&o
auténtica pode gerar uma atitude cética por parte dos stakeholders, reduz a fiabilidade e diminui as
hipoteses de criacao de valor real. Apesar destes riscos empresariais serem largamente abordados pela
literatura, o que torna a RSE verdadeiramente eficaz, ou seja, a autenticidade que sustenta a reputacéo

e competitividade sustentavel tém uma investigacao muito limitada.

Esta limitacao manifesta-se de forma mais clara em contextos menos estudados. O autor
Spence (2016) relata que as pequenas e meédias empresas resultante das suas estruturas
organizacionais informais, interacdo proxima com os stakeholders e recursos limitados, implementam
formas de RSE mais implicitas, diferentes das grandes empresas, e por isso, poucas vezes
identificadas pelos modelos tradicionais, assentes nas grandes empresas. Do mesmo modo, destaca-se
a necessidade de aprofundar o estudo da RSE em contextos institucionalmente fortes onde as praticas
sao estruturadas pelas pressdes normativas e exigéncias sociais, como é o exemplo dos paises
europeus e particularmente Portugal. Nestas situacoes, a relacdo entre a RSE, a autenticidade, a
reputacao e a competitividade continua substancialmente por explorar, em especial, nas empresas
menores onde 0s modelos de RSE nao seguem os padrdes formais e tradicionais. Entender esta
relacdo é fundamental para decifrar como é que as empresas sdo capazes de criar valor através dessas

praticas responsaveis.

Assim, torna-se evidente a necessidade de uma perspetiva integrada que simultaneamente
tenha em conta a autenticidade das praticas de sustentabilidade, a sua influéncia na reputacdo e como
contribuem para a vantagem competitiva. Considerando estas lacunas, a dissertacdo propde-se a
analisar a institucionalizacdo estratégica da RSE nas empresas privadas com base em evidéncia

publica e avaliar a sua relacdo com dimensdes como reputacao, sustentabilidade organizacional e
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diferenciacdo competitiva, integrando a autenticidade como dimensao qualificadora. A inexisténcia de

um enquadramento teorico integrado é a lacuna que esta dissertacdo propde-se aprofundar.
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA

Conforme apresentado no capitulo anterior, a revisdo de literatura sobre a Responsabilidade
Social Empresarial (RSE) mostrou que se verificou uma evolucao conceptual significativa ao longo das
Ultimas décadas. Numa fase inicial associada a praticas essencialmente filantrdpicas e aos
compromissos éticos das empresas para com a sociedade, a RSE evoluiu gradualmente para parte
integrante da estratégia organizacional. Esta mudanca conceptual foi amplamente abordada por
autores como Carroll (1991) e Porter e Kramer (2006;2011) que evidenciam que, quando incorporada
de forma consistente na estratégia empresarial, a RSE pode promover simultaneamente a criacao de
valor partilhado e vantagem competitiva sustentavel. Perante este enquadramento, a responsabilidade
social deixa de ser uma atividade periférica ou reativa e passa a integrar os processos de decisdo, os
objetivos a longo prazo, o posicionamento competitivo das organizacdes e a gestao do relacionamento

com os stakeholders.

Os estudos recentes indicam que a integracdo estratégica da RSE pode gerar beneficios
organizacionais significativos ao nivel da reputacao, da sustentabilidade e da diferenciacdo competitiva.
Evidéncia empirica mostra que praticas responsaveis fortalecem a confianca dos stakeholders,
contribuem para a reputacdo e o desempenho organizacional (Du et al., 2010; Wang et al., 2023).
Adicionalmente, estudos recentes indicam que a integracdo consistente da RSE contribui para a
melhoria de processos internos, aumenta a eficiéncia e promove a inovacdo sustentavel, reforcando a
competitividade empresarial (Awaysheh et al., 2020; Hull & Rothenberg, 2008). Estes resultados
suportam a ideia de que a RSE pode atuar simultaneamente como mecanismo de legitimacéo

institucional e de criacao de valor estratégico.

Contudo, apesar destes progressos, a literatura identifica questdes desafiantes que dificultam a
analise e a avaliacdo da RSE. Um dos principais problemas consiste na dificuldade de distinguir entre
praticas substantivas de responsabilidade social e praticas essencialmente simbolicas. Varios estudos
demonstram que diversas empresas recorrem ao disclosure de RSE como forma de legitimacéo
institucional ou como resposta a pressoes institucionais e expectativas sociais, sem que essas
comunicacles correspondam a mudancas efetivas nas praticas de responsabilidade social na
organizacao (Branco & Rodrigues, 2008; Marquis, Toffel & Zhou, 2016). Esta assimetria entre
comunicacao e implementacao, descrita na literatura como talk-walk gap, esta subjacente a fenémenos

como o greenwashing, em que a narrativa de sustentabilidade nao se traduz totalmente nas praticas
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reais da organizacao (Delmas & Burbano, 2011; Walker & Wan, 2012). Consequentemente, torna-se
metodologicamente desafiante avaliar com rigor o grau real de integracado estratégica da RSE nas

organizacoes.

As limitacdes mencionadas demonstram a existéncia de uma lacuna importante na literatura.
Apesar do numero crescente de estudos que exploram a relacdo entre responsabilidade social,
reputacao e desempenho organizacional, mantém-se a dificuldade em observar e comparar de forma
sistémica o grau de integracdo estratégica da responsabilidade social nas empresas. Esta dificuldade
estd associada a inexisténcia de critérios estruturados que permitam diferenciar entre comunicacéo
genérica de responsabilidade social e indicios concretos de institucionalizacdo estratégica.
Adicionalmente, grande parte dos estudos concentram-se em grandes empresas recorrem a
indicadores de divulgacao como proxies de desempenho, o que pode dificultar a diferenciacdo entre
empresas com forte comunicacdo em responsabilidade social daquelas que integram essas praticas na

sua estratégia e operacdes (Aguinis & Glavas, 2012; Jenkins, 2006).

No contexto portugués, a lacuna é evidente, uma vez que muitas empresas privilegiam a
adocdo de comunicacao de RSE orientada para a legitimacao institucional e com baixo nivel de detalhe.
Apesar de alguma evolucdo, a evidéncia empirica comparavel sobre a integracdo estratégica
permanece escassa, tornando necessario o reforco de instrumentos analiticos baseados em

indicadores observaveis. (Branco & Rodrigues, 2008).

Perante estas limitacdes, o presente estudo desenvolve uma abordagem analitica centrada na
identificacao de padrdes de evidéncia de integracao da responsabilidade social nas empresas. Em vez
de adotar uma abordagem centrada na testagem de relacdes causais especificas sustentadas em
hipotese formais, a investigacdo analisa, de forma comparativa, o grau de institucionalizacdo da

responsabilidade social com fundamento na evidéncia divulgada pelas organizacdes.

Neste sentido, os indicadores utilizados, funcionam como proxies observaveis da integracao
estratégica da RSE e possibilitam a observacdo e comparacao entre empresas com base em critérios
objetivos. Esta opcao responde as limitacoes da literatura sobre RSE ao permitir a distincdo entre

comunicacao simbolica e pratica e a diferenciacdo de niveis de institucionalizacdo estratégica.

Assim, o estudo segue uma abordagem exploratdria baseada em constructos, ndo se baseia

num modelo conceptual pré-definido e rigidamente estruturado, mas procura a identificacdo de
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padrdes de associacdo entre o grau de integracdo estratégica da responsabilidade social e diferentes
dimensdes organizacionais, como a reputacdo, a diferenciacdo competitiva e a sustentabilidade. O
modelo interpretativo resulta da analise dos padrées de evidéncia observados, permitindo analisar
como é que a institucionalizacdo estratégica e os diferentes indicadores organizacionais se relacionam.

Esta légica exploratdria é adequada face as limitacdes conceptuais e metodoldgicas na literatura.

Consequentemente esta investigacao contribui metodologicamente através do desenvolvimento
de um instrumento analitico estruturado que permite analisar comparativamente a integracao
estratégica da RSE com base em critérios objetivos e observaveis. o instrumento consiste num indice
composto que sintética a evidéncia publica da institucionalizacdo estratégica da RSE, distinguindo
comunicacdo simbdlica de praticas efetivas. Contudo, ndo substitui auditorias independentes nem
valida a totalidade das praticas organizacionais, funcionando como um instrumento de avaliacao

sistémica da evidéncia divulgada.

3.1. Objetivos do estudo

Partindo do enquadramento tedrico desenvolvido no capitulo anterior e da lacuna evidenciada
no que respeita a analise empirica da integracdo da RSE, o objetivo desta investigacao é compreender
de que forma a responsabilidade social se expressa nas empresas privadas através da informacéo
institucional disponibilizada pelas organizacdes aos stakeholders. A literatura sugere que a RSE pode
desempenhar um papel relevante na criacao de valor, especialmente ao nivel da reputacao, da
sustentabilidade e da diferenciacdo competitiva (Porter & Kramer, 2006; Wang et al., 2023). Ainda
assim, alguns estudos destacam dificuldades metodoldgicas na sua avaliacdo empirica, decorrentes da
discrepancia entre o discurso organizacional e as praticas efetivamente implementadas (Delmas &

Burbano, 2011; Walker & Wan, 2012).

Neste contexto, é importante adotar abordagens que analisem de forma sistematica a
comunicacao e estruturacao das praticas de RSE. Ao invés de medir diretamente o impacto direto, esta
investigacao foca-se na informacao divulgada publicamente pelas empresas socialmente responsaveis,
através de websites e documentos associados. Tal permite avaliar a institucionalizacao estratégica da
RSE com base em indicadores observaveis, permitindo ultrapassar limitacdes relacionadas com a

distincao entre praticas substantivas e comunicacao simbolica.

Assim, o estudo adota uma abordagem analitica centrada na analise de padrdes de evidéncia
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da integracdo estratégica da RSE. Procura avaliar em que medida a responsabilidade social esta
integrada na estratégia da organizacao e a sua relacao com a reputacdo, sustentabilidade e
diferenciacdo competitiva, considerando ainda o papel da autenticidade na coeréncia entre discurso e

pratica.

O objetivo geral da presente investigacdo consiste em avaliar a forma como as empresas
integram estrategicamente a RSE e analisar a sua associacdo com indicadores de reputacéo

organizacional, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva, considerando o papel da autenticidade.

Mais concretamente, o estudo centra-se na analise do grau de formalizacdo e da integracao
estratégica da RSE refletido na comunicacdo institucional das empresas, com base na evidéncia

publica por elas divulgada. Este objetivo geral desdobra-se no seguinte:

1. Analisar a informacédo disponivel nos websites institucionais das empresas socialmente
responsaveis selecionadas, tendo em vista a construcao de um indice que permita avaliar o grau
da integracao estratégica da responsabilidade social nas empresas com base nos seguintes
indicadores: reputacao, sustentabilidade, diferenciacdo competitiva e autenticidade.

2. Para atingir este objetivo foram formuladas diferentes questoes de investigacao:

a. Em que medida as praticas de responsabilidade social reportadas pelas empresas nos
seus websites estdo associadas a indicadores de reputacao organizacional,
sustentabilidade e diferenciacdo competitiva?

b. Em que medida as empresas comunicam as suas praticas de responsabilidade social
de forma auténtica, evidenciando coeréncia entre discurso e evidéncia publica

divulgada?

3.2. Constructos Do Estudo: Definicao E Delimitacao Conceptual

3.2.1 Integracao estratégica da Responsabilidade Social Empresarial

A integracdo estratégica da Responsabilidade Social empresarial (RSE) traduz-se no grau em
que os principios e as praticas de responsabilidade social sao integrados de modo consistente na
estratégia e nos processos decisorios das empresas. Na literatura de gestao estratégica, este conceito
esta relacionado com a ideia de que a responsabilidade social pode contribuir para a criacao de valor

organizacional quando alinhada com o nucleo estratégico da organizacédo. Os autores Porter e Kramer
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argumentam que a RSE assume um caracter estratégico quando as iniciativas sociais sdo incorporadas
no modelo de negocio e geram simultaneamente beneficios econdmicos e sociais, num processo
designado como shared value (Porter & Kramer, 2006; 2011). Nesta logica, a responsabilidade social

passa a constituir um elemento central do posicionamento competitivo da organizacao.

Uma abordagem complementar é apresentada por McWilliams e Siegel (2001), que definem a
RSE como uma decisao estratégica das empresas orientada para a maximizacdo do desempenho
econdmico a longo prazo. Segundo estes autores, a adocdo de praticas de responsabilidade social deve
ser encarada como uma decisao estratégica que requer a mobilizacao de recursos organizacionais e
pode traduzir-se em vantagens competitivas quando integrada de forma consistente na estratégia
empresarial. Assim, distingue-se de iniciativas pontuais ou reativas, ao pressupor a integracdo
deliberada de preocupacdes sociais e ambientais nos processos de definicdo e execucdo da estratégia

organizacional.

Investigacdes recentes reforcam esta perspetiva ao mostrar que a integracdo estratégica da
responsabilidade social pode influenciar decisdes organizacionais e oportunidades de mercado.
Flammer (2018) evidencia que empresas com praticas de RSE mais desenvolvidas podem obter
vantagens competitivas, sobretudo em contextos institucionais como processos de contratacdo publica
sensiveis a critérios de sustentabilidade. Estes resultados reforcam o papel da RSE como recurso

estratégico no posicionamento competitivo das empresas.

A luz do presente estudo, a integracdo estratégica da RSE assume-se como um constructo
multidimensional que incorpora diversas componentes organizacionais entre as quais se destacam a
integracao da responsabilidade social na estratégia, a existéncia de estruturas de governacao e
mecanismos formais, a definicdo de metas e objetivos, a implementacdo de iniciativas e a sua
integracao na cadeia de valor. Estas dimensoes indicam que a responsabilidade social estratégica
envolve ndo apenas compromisso declarativo, como também planeamento, implementacdo e

monitorizacao das praticas organizacionais.

A pertinéncia deste constructo para o presente estudo reside no facto de a integracéo
estratégica da RSE representar o foco central da analise empirica. A investigacdo procura analisar o
grau em que as empresas analisadas evidenciam sinais de institucionalizacdo estratégica da
responsabilidade social com base na informacdo publica disponivel. Atendendo a dificuldade de

analisar diretamente as praticas internas, o estudo centra-se na informacao divulgada pelas empresas,

28



nomeadamente através dos seus websites institucionais. Esta evidéncia funciona como proxy
observavel da integracao estratégica da RSE, sendo possivel identificar sinais como politicas formais,
definicao de metas, indicadores de desempenho, divulgacao de resultados e estruturas organizacionais

dedicadas.

Importa, contudo, delimitar este conceito no contexto da investigacdo. A comunicacao isolada
de valores ou compromissos gerais de responsabilidade social ndo é suficiente para caracterizar a
integracao estratégica da responsabilidade social. De forma semelhante, acdes pontuais ou iniciativas
filantropicas isoladas nao sdo suficientes, por si s, para inferir a existéncia de institucionalizacao
estratégica social. A integracao estratégica pressupde a existéncia de mecanismos organizacionais que
demonstrem a consideracdo da responsabilidade social na formulacdo estratégica e na gestdo
operacional. Assim, neste estudo, a RSE é entendida como integrada quando existe evidéncia publica

estruturada da sua incorporacao consistentes na estratégia e nas praticas da organizacéao.

3.2.2 Reputacao Organizacional

A reputacdo organizacional ¢ entendida na literatura como a avaliacdo global que os
stakeholders fazem de uma empresa ao longo do tempo tendo por base a percecdo das suas acoes, do
seu desempenho e do seu comportamento organizacional. Trata-se de um ativo intangivel construido a
partir da percecdo acumulada das partes interessadas sobre a credibilidade, fiabilidade e
responsabilidade da organizacdo. Segundo Wang et al. (2023), a reputacado corporativa resulta da
interpretacao que é feita pelos stakeholders ao comportamento das empresas, sendo influenciada por
diversos fatores, como o desempenho econdémico, a qualidade dos produtos ou servicos e, cada vez
mais, as praticas de responsabilidade social e sustentabilidade. Neste enquadramento, a reputacao
nao corresponde apenas a imagem imediata, mas sim a uma avaliacao mais duradoura e estavel,

construida ao longo do tempo através da interacao com os publicos.

A literatura tem demonstrado que a RSE pode desempenhar um papel central na construcao e
reforco da reputacdo organizacional. Wang et al. (2023) argumentam que praticas consistentes de
responsabilidade social reforcam a confianca dos stakeholders, melhoram a percecdo publica da
empresa e contribuem para a legitimidade organizacional ao refletirem o compromisso com valores
sociais e ambientais. Neste sentido, a adocao de politicas responsaveis contribui para melhorar a

percecdo publica junto dos seus diferentes publicos. Bianchi, Bruno e Sarabia-Sanchez (2019),
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reforcam esta perspetiva ao demonstrar que a percecdo positiva das praticas de responsabilidade
social empresarial tem um impacto favoravel na reputacdo corporativa. No estudo The impact of
perceived CSR on corporate reputation and purchase intention, os autores evidenciam que uma
percecdo positiva da RSE tende a gerar avaliacdes mais positivas dos stakeholders, contribuindo para a
construcdo de uma reputacdo mais favoravel, o que sugere que a RSE pode funcionar como um sinal

de qualidade, credibilidade e legitimidade organizacional no mercado.

No contexto do presente estudo, a reputacéo organizacional & conceptualizada como uma
dimensdo associada a forma como as empresas constroem e comunicam 0 Seu COmpromisso com
praticas responsaveis, reforcando a sua credibilidade institucional. Considerando que a investigacéo
assenta na analise de evidéncia publica disponibilizada pelas organizacdes, a reputacao nao é estudada
com base nas percecoes dos stakeholders, mas sim por meio de sinais observaveis presentes no
discurso e na comunicacdo institucional das organizacdes. Desta forma, € possivel explorar em que
medida a responsabilidade social é utilizada como elemento de construcao reputacional e como
expressao da importancia atribuida pelas empresas a sua legitimidade e imagem. A este respeito, a
literatura aponta que a comunicacao e divulgacdo de iniciativas de responsabilidade social podem
contribuir para fortalecer a reputacdo organizacional quando estas sdo per percecionadas como

crediveis e consistentes (Wang et al., 2023).

Importa classificar que, neste estudo, a reputacdo organizacional ndo corresponde a uma
percecdo superficial nem a uma construcdo comunicacional de curto prazo. Enquanto a imagem
corporativa pode estar associada a percecdes imediatas e suscetiveis de mudanca, geradas por
campanhas ou estratégias promocionais, a reputacao remete para uma avaliacdo mais estavel,
profunda construida progressivamente na interacdo entre organizacdo e os seus stakeholders. Do
mesmo modo, nao se assume que a reputacao decorre automaticamente da divulgacédo de praticas de
responsabilidade social, dado que a literatura reconhece que praticas percecionadas como incoerentes
ou instrumentais podem desencadear efeitos reputacionais desfavoraveis. Assim, a reputacdo
organizacional é entendida como uma manifestacdo de legitimidade e de credibilidade institucional que
as empresas procuram sustentar através de evidenciacdo publica das suas praticas de

responsabilidade social.
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3.2.3 Sustentabilidade Organizacional

A sustentabilidade organizacional entende-se pela capacidade de as empresas incorporarem,
de forma articulada, preocupacdes relacionadas com a eficiéncia econémica, a responsabilidade social
e a protecao ambiental, nas suas estratégias, decisdes e praticas de gestao. Esta perspetiva pressupoe
que a criacao de valor ndo deve ser considerada apenas do ponto de vista financeiro, mas também em
funcdo do impacto que a organizacdo gera na sociedade e no ambiente, no presente e no futuro. Um
dos contributos mais influentes neste dominio é o de Elkington (1997), através do modelo do Triple
Bottom Line, segundo o qual, o desempenho das organizacées deve ser avaliado com base em trés
dimensdes complementares: econdmica, social e ambiental. Ao defender uma visdo mais integrada e
multidimensional da gestdo sustentavel, esta abordagem alargou significativamente a compreensao do

papel das empresas na sociedade.

A literatura recente tem reforcado a ideia de que a sustentabilidade organizacional é um
conceito multidimensional, que exige a integracdo de objetivos econdmicos, sociais e ambientais no
funcionamento das empresas. Montiel e Delgado-Ceballos (2017), no artigo “Defining and measuring
corporate sustainability”, defendem que a sustentabilidade corporativa depende da integracéo
equilibrada destas dimensdes nas estratégias e operacdes organizacionais. Esta abordagem permite as
empresas responder as expectativas dos stakeholders e aos desafios ao longo prazo do
desenvolvimento sustentavel. Em vez de se concentrarem em praticas isoladas, as empresas devem
incorporar a sustentabilidade como principio orientador da sua atuacao. Lozano (2018), em “Proposing
a definition and a framework of organisational sustainability”, argumenta que a sustentabilidade
organizacional requer a integracdo transversal destes principios nas estruturas, nos processos de
decisdo e nas praticas operacionais. Isto implica mudancas estruturais no modo como as organizacoes

funcionam e se posicionam face aos objetivos do desenvolvimento sustentavel.

Neste estudo, a sustentabilidade organizacional é vista como um aspeto tangivel da forma
COMO as empresas incorporam € comunicam as suas preocupacdes ambientais e sociais. A
investigacao fundamentada na analise de dados disponibilizados pelas préprias organizacoes, examina
este conceito através da informacao divulgada nos seus websites, incluindo politicas ambientais,
compromissos de sustentabilidade, metas estabelecidas e iniciativas relacionadas com a gestao de
impactos sociais e ambientais. Esta metodologia permite avaliar em que medida a responsabilidade

social comunicada pelas empresas reflete uma orientacdo mais abrangente para a sustentabilidade
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organizacional. A literatura existente sugere que a integracdo destas preocupacdes na atividade
empresarial pode potenciar a legitimidade organizacional e contribuir para a criacdo de valor a longo

prazo.

No contexto da investigacdo, torna-se imperativo definir o conceito de sustentabilidade
organizacional. Este termo transcende a mera implementacao de iniciativas ambientais isoladas, assim
como se diferencia de estratégias de comunicacdo relacionadas com o marketing verde. Embora tais
praticas possam representar esforcos especificos por parte das organizacdes, a sustentabilidade
organizacional requer uma integracdo mais abrangente e coerente de preocupacbes economicas,
sociais e ambientais na definicdo da estratégica e no funcionamento da organizacdo. Neste estudo, a
sustentabilidade é analisada com base na forma como as empresas demonstram publicamente o seu
compromisso com praticas sustentaveis, através da informacao que disponibilizam sobre a gestédo

responsavel dos seus impactos.

3.2.4. Diferenciacao Competitiva

A diferenciacdo competitiva representa a capacidade das organizacdes em se diferenciarem
dos seus concorrentes através da oferta de caracteristicas, praticas ou propostas de valor percebidas
como singulares pelos stakeholders. No ambito da literatura estratégica, este conceito tem sido
amplamente correlacionado com as fontes de vantagem competitiva das organizacoes. Porter (1985)
identifica a diferenciacdo como uma das estratégias competitivas fundamentais, defendendo que as
empresas podem obter vantagens no mercado ao oferecer produtos, servicos ou atributos
organizacionais que 0s clientes valorizam e que as distinguem da concorréncia. Nesta perspetiva, a
diferenciacdo nao se limita a caracteristicas tangiveis, abrangendo igualmente elementos intangiveis,

tais como a reputacao, a inovacao ou o posicionamento estratégico da organizacao.

A Resource-Based View, proposta por Barney (1991), constitui um enquadramento
complementar para a analise da origem da vantagem competitiva sustentavel. De acordo com esta
perspetiva teodrica, as empresas alcancam vantagens duradouras ao terem recurso e capacidades que
se caracterizam pela sua valia, raridade, dificuldade de imitacdo e capacidade de aproveitamento
organizacional. Nesse contexto, as praticas de responsabilidade social e sustentabilidade podem ser
concebidas como ativos estratégicos, desde que ndo se limitem a uma mera instrumentalizacao, mas

se integram efetivamente na estratégia empresarial e sejam sustentadas por competéncias
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organizacionais proprias que potenciem a diferenciacdo no mercado.

A correlacao entre sustentabilidade e competitividade tem sido substanciada por contributos
empiricos e conceptuais recentes. Hull e Rothenberg (2008) demonstram que a implementacédo de
praticas de inovacao ambiental pode resultar em melhorias no desempenho empresarial, sobretudo
quando a inovacdo é incorporada de forma estratégica. De forma complementar, Porter e Kramer
(2011) argumentam que, ao incorporarem preocupacdes sociais e ambientais nas suas estratégias, as
empresas podem nao s gerar valor econdmico, como também reforcar a sua posicdo competitiva no
mercado. Os autores argumentam que a incorporacdo de praticas ambientais nas estratégias
empresariais ndo apenas impulsiona processos inovadores, como também potencia ganhos de
eficiéncia e contribui para a diferenciacdo em mercados onde as preocupacdes ambientais e sociais

assumem crescente importancia.

No ambito desta investigacao, a diferenciacdo competitiva € concebida como a aptiddo das
empresas em utilizar a responsabilidade social e a sustentabilidade para estabelecer uma posicao
distintiva face a concorréncia. Considerando que o estudo se baseia em evidéncias publicas
disponibilizadas pelas organizacoes, esta dimensao € analisada com base na forma como as empresas
integram discursivamente essas praticas na sua proposta de valor e as apresentam como fatores de

inovacao, criacao de valor e reforco do posicionamento estratégico junto dos stakeholders.

A aplicacdo do conceito de diferenciacdo competitiva neste estudo requer uma definicdo
precisa. Nao se limita a identificacdo de discursos institucionais ou estratégias promocionais que
associem a empresa a valores positivos. A diferenciacdo competitiva implica a capacidade da
organizacao de estabelecer uma posicdo verdadeiramente distinta no mercado, fundamentada em
praticas, recursos ou orientacdes estratégicas com relevancia competitiva. Neste contexto, a analise
centra-se na forma como a responsabilidade social e a sustentabilidade sado apresentados pelas

empresas como elementos da sua proposta de valor e como fatores de posicionamento estratégico.

3.2.5 Autenticidade

No ambito da Responsabilidade Social Empresarial (RSE), a autenticidade denota o grau em
que as praticas e comunicacdes das organizacbes sao percecionadas como genuinas, coerentes e
consistentes com o seu comportamento organizacional. Este conceito encontra-se intimamente

relacionado com a credibilidade das iniciativas de responsabilidade social e com a percecdo de que as
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acoes divulgadas refletem efetivamente os valores e compromissos da organizacdo. Alhouti et al.
(2016) enfatizam que a autenticidade da RSE depende, em larga medida, da coeréncia entre o
discurso organizacional e a pratica efetiva, sendo esta consisténcia fundamental para que os

stakeholders interpretem essas iniciativas como verdadeiramente responsaveis.

A literatura tem enfatizado a importancia da autenticidade na interpretacdo e avaliacdo das
praticas de responsabilidade social das empresas pelos stakeholders. Iniciativas de RSE percebidas
como genuinas e sustentadas por evidéncia concreta tendem a fortalecer a confianca, a credibilidade e
a legitimidade organizacional. Por outro lado, quando interpretadas como oportunistas, excessivamente
promocionais ou inconsistentes com as praticas efetivas da organizacdo, podem suscitar desconfianca
e gerar efeitos reputacionais adversos. Neste contexto, Torelli, Balluchi e Lazzini (2020), no artigo
“Greenwashing and environmental communication”, salientam que a comunicacao ambiental pode ser
interpretada de forma positiva ou negativa, dependendo do grau de consisténcia entre a comunicacéo

institucional e 0 comportamento organizacional.

Uma parte substancial da literatura académica dedicada a autenticidade em RSE encontra-se
intrinsecamente ligada ao debate em torno do fenomeno do greenwashing. Conforme definido por
Seele e Gatti (2017), no artigo intitulado “Greenwashing revisited: In search of a typology and
definition”, o greenwashing caracteriza-se pela comunicacdo enganosa ou exagerada do desempenho
ambiental ou social das organizacdes, com o objetivo de projetar uma imagem de responsabilidade que
nao se alinha necessariamente com as praticas efetivamente implementadas. Por outras palavras, o
greenwashing manifesta-se quando se verifica um desfasamento entre o discurso organizacional e o
comportamento real da empresa, comprometendo a credibilidade da comunicacdo da sustentabilidade

e impactando negativamente a percecao publica da organizacao.

No ambito desta investigacao, a autenticidade é definida como o grau de congruéncia entre a
comunicacao das praticas de responsabilidade social pelas empresas e as evidéncias publicas
apresentadas para as sustentar. Considerando que o estudo se fundamenta na analise da informacéo
disponibilizada nos websites institucionais, esta dimensao é observada nao através da validacao direta
das praticas organizacionais, mas sim a partir da qualidade e coeréncia dos elementos divulgados

publicamente.

A analise visa avaliar a extensdo em que as empresas fornecem informacéo estruturada e

evidéncia tangivel que corrobore as suas declaracdes de responsabilidade social. Este processo envolve
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a analise da divulgacdo de metas, resultados, indicadores e da descricdo de iniciativas efetivamente
implementadas. A presenca destes elementos pode ser interpretada como um indicador de uma
comunicacdo mais fundamentada, coerente e potencialmente mais auténtica. Em contrapartida, a
auséncia de informacao verificavel podera sugerir uma comunicacdo de natureza predominantemente

simbdlica.

E importante, contudo, delimitar o conceito de autenticidade no ambito desta investigacdo. A
autenticidade ndo deve ser interpretada como uma avaliacao conclusiva da veracidade das praticas
organizacionais, dado que o estudo se fundamenta exclusivamente na evidéncia publica disponibilizada
pelas empresas. Neste contexto, a autenticidade é aqui concebida como o grau de consisténcia e
fundamentacdo da comunicacdo publica das praticas de responsabilidade social, permitindo a
distincdo entre formas de comunicacao mais substanciais e formas predominantemente simbdlicas de

RSE.

3.3. Operacionalizacao Dos Constructos

A operacionalizacdo dos constructos consiste no processo metodolégico de converter conceitos
de natureza tedrica em indicadores mensuraveis e comparaveis. Como referido anteriormente, os
constructos - integracao estratégica da responsabilidade social empresarial, reputacao organizacional,
sustentabilidade organizacional, diferenciacdo competitiva e autenticidade da responsabilidade social -
sao de uma natureza complexa e latente, ndo sendo por isso faceis de observar de forma direta no

contexto organizacional.

A literatura tem vindo a demonstrar que um dos aspetos mais desafiantes da analise no
dominio da responsabilidade social empresarial ¢ especificamente a dificuldade de medir, com rigor,
fendmenos organizacionais que envolvem dimensdes estratégicas, simbdlicas e institucionais. Os
autores McWilliams e Siegel (2001) e Aguinis e Galvas (2012) sustentam a ideia de que a RSE deve ser
tratada como um variavel organizacional passivel de uma analise empirica, ou seja, utilizar indicadores
observaveis, que permitam concluir a presenca de certos processos organizacionais a partir de
evidéncia documentada. Esta metodologia € comum em estudos que analisam praticas de
sustentabilidade ou responsabilidade social com base em relatérios corporativos, websites

institucionais ou outras formas de comunicacéo organizacional.

No entanto, como evidenciado na revisao de literatura, o recurso a indicadores baseados em
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disclosure envolve desafios metodoldgicos pois, nem toda a comunicacdo sobre responsabilidade social
reflete praticas efetivamente substantivas, muitas vezes, trata-se de estratégias simbolicas com o
objetivo de legitimacao institucional (Marquis, Toffel & Zhou, 2016; Walker & Wan, 2012). De igual
modo, a literatura sobre greenwashing indica que a diferenca entre comunicacdo e implementacéo
representa um dos desafios centrais da RSE na atualidade (Delmas & Brubano, 2011). Neste contexto,
torna-se fundamental estabelecer critérios analiticos que permitam diferenciar declaracdes genéricas de

responsabilidade social de evidéncias concretas da sua integracao estratégica nas organizacoes.

E neste sentido que se fundamenta a estratégia metodoldgica adotada. O presente estudo
propde uma metodologia assente na analise de conteludo estruturada da comunicacéo institucional das
empresas, com 0 objetivo de avaliar em que medida a responsabilidade social empresarial esta
estrategicamente institucionalizada, com base em evidéncia publica formalmente divulgada pelas
organizacdes. E importante referir que o presente estudo ndo tem como objetivo analisar
empiricamente a implementacado integral das praticas internas de RSE, nem avaliar o desempenho
social efetivo das empresas em sentido absoluto. Em contrapartida, o estudo centra-se na analise do
grau da formalizacdo e da integracdo estratégica da RSE refletido na comunicacao institucional das
empresas. Esta escolha metodoldgica fundamenta-se na lacuna identificada na revisdo de literatura,
que destaca os riscos de uma utilizacdo acritica da informacao divulgada pelas organizacdes. Assim,
torna-se necessario diferenciar declaracdes genéricas de responsabilidade social de evidéncia
organizacional verificavel. Os indicadores utilizados assumem, neste contexto, o papel de proxies

observaveis da integracdo estratégica da RSE.

O recurso a proxies é frequente em estudos organizacionais quando o fenomeno em analise
ndo pode ser observado diretamente, mas se manifesta através de indicadores observaveis na
estrutura organizacional, como a comunicacao formal, os processos documentados e os sistemas de
reporte. No contexto desta dissertacdo, o objetivo ndo ¢ analisar de forma exaustiva a vida interna das
empresas, mas sim avaliar em que medida a responsabilidade social € comunicada como uma
dimensao estratégica, suportada por metas, estruturas, politicas, resultados e mecanismos de

verificacao.

Os constructos sdo operacionalizados através de uma grelha de andlise estruturada, que
integra diferentes indicadores organizados em indices multidimensionais. Esta abordagem permite

captar a natureza complexa dos fendmenos analisados, assegurando simultaneamente coeréncia
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teorica e comparabilidade empirica na analise das diferentes organizacoes.

3.3.1 Logica de codificacao e critérios de avaliacao

O estudo assenta numa abordagem de andlise de conteudo estruturada, aplicada a
comunicacao institucional publicamente disponibilizada pelas empresas nos seus websites. A analise
de contetdo é uma opcao metodolégica adequada ao objeto de estudo, pois permite analisar, de forma
sistematica, a informacdo qualitativa que as organizacdes tornam acessivel nos seus canais
institucionais, convertendo-a em indicadores comparaveis. No dominio da RSE, fontes como os
websites institucionais e representam meios centrais de divulgacdo dos compromissos, praticas e
posicionamentos organizacionais, permitindo assim analisar a evidéncia publica institucionalizada, em

conformidade com os objetivos da dissertacao.

A analise incide, assim, sobre informacao divulgada nos websites institucionais das empresas,
nomeadamente em seccdes dedicadas a sustentabilidade, ESG, responsabilidade social, governacéo ou
gtica. Sempre que nesses espacos sejam disponibilizados documentos como relatorios de
sustentabilidade, relatérios e contas, codigos de ética ou codigos de conduta, estes poderdao ser
considerados apenas enguanto elementos integrantes da comunicacao publica acessivel no website, e
nao como objeto de uma analise documental autonoma ou aprofundada. Estas foram as fontes
escolhidas por constituirem meios formais de comunicacdo organizacional, caracterizados pela sua
rastreabilidade e comparabilidade. Ainda assim, a literatura demonstra que a existéncia de discurso
institucional nao garante, por si sd, uma integracao estratégica efetiva. Nesse sentido, a analise exige a
avaliacdo do grau de formalizacao e densidade informativa, para isso sera usada uma escala ordinal de

trés niveis.

Tabela 1 — Escala ordinal de codificacao dos indicadores

Pontuacao Significado Interpretacao
o Nao se identifica a presenca do indicador, nem qualquer
0 Auséncia Ca P ¢ quaiq
evidéncia relevante
Existe uma mencao ao tema, mas de forma superficial ou
1 Presenca Genérica | declarativa, sem suporte que evidencie uma estruturacdo

efetiva
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0 tema é abordado e suportado por dados, metas, resultados,
politicas formais, estruturas ou certificacdes, que permitem
inferir a sua institucionalizacao

Presenca com
evidéncia verificavel

Fonte: Elaboracao propria.

A categoria de evidéncia verificavel diz respeito a presenca de elementos que indicam a
formalizacdo organizacional das praticas de RSE, nomeadamente, metas quantitativas, indicadores de
desempenho, resultados ou evolucdo temporal, politicas formalizadas, estruturas de governacao,
certificacdes, auditorias, ou padrdes de referéncia como o reconhecimento explicito de desafios ou
areas de melhoria. A utilizacdo desta escala permite evitar uma logica excessivamente simplificada,
distinguindo entre mencdes genéricas e evidéncias mais robustas de implementacao estratégica da
RSE. Para além disso, assegura consisténcia na codificacdo sem comprometer a nuance analitica.
Assim, possibilita a diferenciacdo de niveis de institucionalizacdo das praticas de responsabilidade
social, reduzindo a subjetividade da analise e promovendo a comparabilidade entre organizacoes.
Embora nao seja capaz de eliminar completamente as limitacbes associadas a analise documental,

esta abordagem procura mitiga-las através da adocao de critérios de avaliacao mais exigentes.

3.3.2. indice de Integracio Estratégica da Responsabilidade Social Empresarial (IES-RSE)

A integracdo estratégica da responsabilidade social empresarial (RSE) corresponde ao
constructo central desta investigacdo, interpretada como o grau em que preocupacbes sociais,
ambientais e éticas sdo integradas na estratégia, nos processos de decisdo e nas estruturas
organizacionais das empresas. A literatura tem vindo a demonstrar que a criacdo de valor associada a
RSE é particularmente evidente quando deixa de assumir um carater periférico ou reativo, e é
incorporada na estratégia e no funcionamento das organizacdes (Porter e Kramer, 2006; McWilliams e

Siegel, 2001).

Neste enquadramento, a estrutura de analise adotada insere-se numa logica mais ampla,
composta por um conjunto de diferentes dimensdes analiticas - integracdo estratégica da RSE,
reputacao organizacional, sustentabilidade organizacional, diferenciacdo competitiva e autenticidade —
considerando a integracao estratégica como o eixo central do modelo. Esta metodologia permite
distinguir entre o constructo principal, as dimensdes associadas e uma dimensao adicional,

qualificadora, relacionada com a credibilidade da evidéncia observada, em consonancia com a
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estrutura teorica delineada na revisao de literatura.

Assim, a integracao estratégica nao pode ser avaliada tendo apenas em conta a identificacédo
de referéncias & sustentabilidade ou a valores éticos. E fundamental analisar se a RSE se encontra
efetivamente integrada na orientacdo estratégica da organizacdo, traduzida em objetivos e metas,

acompanhada por mecanismos de medicao, alargada a cadeia de valor e expressa em iniciativas

concretas.

Partindo desta logica, foi desenvolvido o indice de Integracdo Estratégica da RSE (IES - RSE),

estruturado em seis dimensdes organizacionais.

Tabela 2 — Dimensdes do indice de Integracdo Estratégica da RSE

Codigo Dimensao Evidéncia procurada Fundamentacao
. N - Missao, visao, prioridades
Integracao na Referéncia a RSE e sustentabilidade na L .
I estratégia missao, visao ou objetivos estratégicos estratégicas, objetivos
g ' ) g institucionais ligados a RSE
Governacao da Existéncia de estruturas formais, Comités, responsav’efs,
12 . e departamentos, politicas
RSE responsaveis ou politicas institucionais . .
formais, cddigo de ética
I3 Planeamento e Definicao de objetivos ou metas Metas, targets,
Metas relacionadas com a sustentabilidade COMPromissos com prazo
Existéncia de indicadores ou métricas de .
. ) . KPls, métricas,
Indicadores e desempenho (o que é estratégico tende Lo
14 . o . monitorizacao, reporte de
medicao a ser monitorizado); a medicao traduz .
. . evolucao
capacidade de gestao
. Politicas relacionadas com fornecedores
Integracao na i .. . Fornecedores, compras
I5 . ou praticas responsaveis; praticas de .. o
cadeia de valor . responsaveis e direitos
sourcing
N L P , formacao,
Implementacao Programas ou iniciativas estruturadas de rogramgs orm g .
16 . . . projetos internos, iniciativas
organizacional responsabilidade social
estruturadas

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.

As dimensdes consideradas refletem os principais elementos que a literatura associa a

institucionalizacdo estratégica da RSE. A integracdo na estratégia indica o alinhamento ao nivel
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organizacional; a governacao traduz o grau de formalizacdo institucional; o planeamento e a medicéo
expressam uma légica de gestdo racional; a integracdo na cadeia de valor reforca a responsabilidade
organizacional ao longo da cadeia de valor; e a implementacdo organizacional possibilita diferenciar

intencéo e acao.

A avaliacdo de cada dimensao recorre a uma escala ordinal de trés niveis (0 -2), distinguindo
entre auséncia, presenca genérica e presenca com evidéncia verificavel. Esta opcdo metodologica
permite ultrapassar uma légica de classificacdo simplista e possibilita a identificacdo de diferentes

niveis de institucionalizacdo das praticas de RSE.

O calculo do indice consiste na soma simples das pontuacdes correspondentes a cada

dimensao:

[(IES = RSE) = 11 + 12 + 13 + 14 + 15 + 16]

0 indice assume valores entre 0 e 12, sendo que pontuacdes mais elevadas indicam um maior
grau de institucionalizacdo estratégica da responsabilidade social empresarial. A op¢ao por uma soma
simples decorre do objetivo de assegurar a comparabilidade e a replicabilidade na analise,

considerando que todas as dimensées sao igualmente relevantes.

3.3.3 Operacionalizacao da reputacao organizacional

A reputacdo organizacional é descrita na literatura como a percecéo agregada dos stakeholders
no que diz respeito a credibilidade, fiabilidade, integridade e qualidade global da organizacdo. Os
contributos tedricos demonstram que as praticas continuas de responsabilidade social contribuem para
reforcar a reputacdo das organizacdes e fortalecer a confianca dos stakeholders (Wang et al, 2023; Du,
Bhattacharya & Sem, 2010), assim sendo, a reputacdo passa a funcionar como uma ponte entre

praticas responsaveis e vantagem competitiva.

Tendo em conta que esta investigacao nao recolhe dados diretamente dos stakeholders, nao
permite avaliar a reputacdo em termos de percecao direta. Em alternativa, a reputacédo organizacional é
operacionalizada através de sinais institucionais de reconhecimento e legitimidade externa, ou seja,

indicios publicos e observaveis de reconhecimento externo, credibilizacéo e transparéncia.

A opcao adotada justifica-se por ser coerente com a natureza documental do estudo, evita a
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utilizacao de constructos percecionais sem suporte empirico e permite representar a reputacdo em
termos observaveis e coerentes com a abordagem analitica. Assim, a reputacao organizacional é

medida através de trés indicadores.

Tabela 3 — Indicadores de operacionalizacdo da reputacdo organizacional

Cadigo Indicador Evidéncia procurada Fundamentacao

. . L Prémios e distincdes funcionam
. Prémios, rankings, distincdes
Reconhecimento

. N como formas de validacdo
R1 em sustentabilidade, ética, " . ¢ )
externo o simbdlica publica por entidades
responsabilidade
externas

Certificacdes ambientais ou
sociais reconhecidas (SO,
EMAS, SA8000, B Corp, entre
outras)

Certificacdes reconhecidas
reforcam a credibilidade e a
legitimidade organizacional

Certificacdes ou
R2 validacoes
externas

Relatdrios acessiveis, seccoes Reputacao responsavel depende
estruturadas, informacao da abertura informativa e da
organizada qualidade do reporte

Transparéncia

R3 institucional

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.

Tabela 4 — Critérios de pontuacao da reputacao organizacional

Cédigo 0 1 2

Prémios e distincdes formais, claramente
associados a responsabilidade social ou
sustentabilidade

Reconhecimento genérico ou de

R1 Auséncia N
relevancia limitada

Referéncia genérica a standards | Certificacdes formais, atuais e

R2 Auséncia ou certificacdes pouco definidas | devidamente identificadas

Informacao dispersa, pouco
R3 Auséncia | estruturada ou de dificil
interpretacao

Relatorios ou informacao sistematizada,
acessivel e formalmente apresentada

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.

O indice de reputacdo organizacional ¢ calculado da seguinte forma, e o valor final varia entre O

e 6:
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[REPUT =R1 + R2 + R3]

Esta abordagem é adequada porque nao pretende substituir abordagens baseadas em
inquéritos, mas sim captar a reputacdo enquanto fenémeno institucional observavel e comunicavel.
Deste modo, o indice mede os sinais externos presentes no corpus analisado, que sustentam a

reputacao.

3.3.4. Operacionalizacao da sustentabilidade organizacional

A sustentabilidade organizacional ¢ avaliada com base na légica do Triple Bottom Line,
proposta por Elkington (1997), de acordo com a qual o desempenho organizacional deve ser analisado
atentando simultaneamente as dimensdes econdmicas, sociais e ambientais. Esta perspetiva, na
revisdo de literatura, emerge como um dos fundamentos principais da evolucdo da RSE para uma

abordagem mais integrada e estratégica.

Contudo, a semelhanca dos restantes constructos, a sustentabilidade ndo é analisada em
termos de desempenho real absoluto, mas sim como evidéncia publica divulgada de sustentabilidade
organizacional. Esta opcao esta alinhada com o objeto de estudo e com as limitacbes inerentes ao

acesso direto a informacao interna completa das organizacoes. Foram selecionados quatro indicadores.

Tabela 5 — Indicadores de operacionalizacdo da sustentabilidade organizacional

Codigo Indicador Evidéncia procurada Fundamentacao
o E um elemento central da sustentabilidade
. Dados sobre emissoes, . .
Indicadores . , \ empresarial que reflete o impacto das
S1 . ) energia, residuos, agua, o o
ambientais . atividades organizacionais nos recursos
reciclagem .
naturais
A sustentabilidade de uma organizacéo
. Dados sobre formacao, integra os impactos da atividade
Indicadores o .
S$2 sociais diversidade, seguranca, empresarial sobre os trabalhadores, as suas
rotatividade, bem-estar condicoes de trabalho, bem-estar,
seguranca...
. . A sustentabilidade estratégica nao implica
Metas ambientais ou . L . ~
Metas e - - s6 acdes, mas a definicdo de orientacdes
S3 sociais definidas e relato .
progressos ~ claras e mecanismos de acompanhamento
da evolucao L
e monitorizacao dos resultados
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Existéncia de programas | A existéncia de politicas recorrentes revela

Politi o o L .
oliticas e estruturados, politicas continuidade e institucionalizacao das
S4 programas . N . ) L -
) formais e acoes praticas, permite a distincao das acdes
consistentes . . . .
continuadas pontuais sem integracao estrutural

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.

Tabela 6 — Critérios de pontuacao da sustentabilidade organizacional

Cadigo 0 1 2
Referéncia genérica a questdes Dados ambientais concretos, com
S1 Auséncia | ambientais, sem detalhe ou valores, indicadores e evolucao ao longo
quantificacao do tempo

Dados sociais concretos, suportados por
indicadores, métricas ou resultados
quantificaveis

Referéncia genérica a aspetos

S2 Auséncia . A
sociais, sem evidéncia estruturada

Metas acompanhadas de informacao
sobre progresso, monitorizacao ou
resultados alcancados

Intencdes ou compromissos

S3 Auséncia L .
geneéricos, sem seguimento

Existéncia de politicas ou programas
estruturados, consistentes e integrados
na organizagao

Acdes pontuais, sem continuidade

S4 Auséncia o
organizacional

Fonte: Elaboracado prépria com base na revisao da literatura.

O indice de sustentabilidade organizacional é calculado da seguinte forma, e o seu valor total

pode variar entre O e 8:

[SUST = S1 + S2 + S3 + S4]

A medicao é adequada porque evita uma interpretacdo redutora da sustentabilidade enquanto
discurso ambiental, privilegia a analise de evidéncia material, expressa em dados, metas e programas.
Adicionalmente, integra duas ideias centrais da literatura, o carater multidimensional da

sustentabilidade e a importancia da continuidade organizacional.
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3.3.5. Operacionalizacao da diferenciacao competitiva

A diferenciacdo competitiva € compreendida como a capacidade de uma empresa se destacar
no mercado recorrendo a atributos estratégicos e dificeis de imitar. Os contributos tedricos sobre
vantagem competitiva sustentavel indicam que praticas de responsabilidade social podem contribuir
para essa diferenciacdo, particularmente quando integrada no posicionamento, na inovacdo e na

proposta de valor da empresa (Porter & Kramer, 2006; Barney, 1991).

Este estudo nao avalia a diferenciacdo competitiva através de indicadores financeiros, quota de
mercado ou rentabilidade, dado que estes nao se enquadram no foco metodologico, nem existem, no
corpus analisado, dados homogéneos que permitem uma analise comparavel. Assim, a diferenciacao é

avaliada com base em sinais observaveis de diferenciacao sustentavel comunicada.

Tabela 7 — Indicadores de operacionalizacdo da diferenciacado competitiva

Codigo Indicador Evidéncia procurada Fundamentacao
. . A diferenciacdo comeca na forma
Produtos, servicos ou solucdes .
Proposta de . ) . COMO a empresa Se posiciona e
D1 , associados a sustentabilidade, .
valor sustentavel . comunica a sua proposta de valor
descritos de forma concreta
no mercado
o , Alegacdes de diferenciacdo tornam-
L Certificacdes, rotulos, standards g C . ¢ .
Credenciacao - . se mais crediveis quando sao
D2 ou rastreabilidade associados a A
ou prova . acompanhadas por evidéncia
produtos sustentaveis .y
concreta e verificavel
Iniciativas de inovacao, projetos, | A literatura associa a
D3 Inovacao Nnovos processos ou solucoes sustentabilidade e a inovacao a
sustentavel relacionados com criacao de valor distintivo e a
sustentabilidade diferenciacéo

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.

Tabela 8 — Critérios de pontuacao da diferenciacdo competitiva

Cadigo 0 1 2
D1 Auséncia Mencéo genérica a sustentabilidade | Descricdo de uma proposta de valor
ou responsabilidade como elemento | sustentavel, definindo como a empresa
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de posicionamento, sem se diferencia (ex: produto, servico,
especificacado processo ou modelo de negocio)

Evidéncia concreta que sustente a
Alegacoes de diferenciacdo sem diferenciacdo, como certificacoes
suporte documental ou verificavel reconhecidas, metodologias especificas,
selos ou credenciacdo identificavel

D2 Auséncia

Apresentacdo objetiva de projetos,
Referéncia vaga a inovacdo sem produtos ou iniciativas de inovacao
descricao de iniciativas concretas sustentavel, incluindo caracteristicas,
objetivos ou resultados

D3 Auséncia

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.

0 indice de diferenciacao é calculado da seguinte forma, e o seu valor total pode variar entre 0

e 6:

[DIF = D1 + D2 + D3]

Esta forma de medicéo é pertinente porque incide sobre a diferenciacao tal como é expressa e
comunicada ao mercado, nomeadamente ao nivel da oferta, do posicionamento e da inovacdo. Em vez
de medir a vantagem competitiva em termos econdmicos, tem como foco sinais observaveis de

diferenciacao relevantes para o estudo.

3.3.6. Operacionalizacao da autenticidade da responsabilidade social

A autenticidade da responsabilidade social empresarial representa uma dimensao central nesta
investigacao, uma vez que responde diretamente a lacuna tedrica identificada na revisao de literatura: a
necessidade de diferenciar entre comunicacao superficial e evidéncia consistente de responsabilidade
social. A literatura sobre greenwashing e disclosure simbolico demonstra que a incongruéncia entre
comunicacao e implementacdo compromete a credibilidade da RSE, enfraquece a confianca e reduz os

beneficios reputacionais (Delmas & Burbano, 2011; Walker & Wan, 2012).

Consequentemente, a autenticidade é tratada como uma dimensdo qualificadora da
consisténcia entre discurso e evidéncia, que permite interpretar a qualidade da evidéncia observada
nas empresas. Do ponto de vista metodoldgico, isto implica que a autenticidade nao substitui os

restantes indices, mas assume um papel de lente interpretativa complementar.
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Tabela 9 — Indicadores de operacionalizacdo da autenticidade da RSE

sobre desafios limitacdes ou planos de

melhoria

Codigo Indicador Evidéncia procurada Fundamentacao
. - A iCi 0
Metas e Coexisténcia de objetivos | . aute~n t|0|d§de Pressupoes que as
Al intencbes sejam acompanhadas por prova
Resultados e resultados reportados . .
concreta de implementacao
Coeréncia ao longo do Um discurso auténtico tende a apresentar
Consisténcia e | website e/ou em coeréncia e continuidade ao longo do
A2 o L o
continuidade documentos e anos tempo, distinguindo-se de comunicacoes
diferentes pontuais ou ocasionais
Avalidacs ) -
o Auditorias, certificacdes va @agao por tgrcelros contrlpU|~para
Verificacao reduzir a arbitrariedade da avaliacao,
A3 ou standards . .
externa . reforcando a credibilidade das praticas
reconhecidos .
comunicadas
. Comunicacdo centrada em sucessos pode
Reconhecimento de . L .
o e . indicar uma logica promocional, enquanto
Transparéncia dificuldades, riscos, . o
A4 o reconhecimento de limitacdes ou

desafios sugere maior maturidade
organizacional

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisdo da literatura.

Tabela 10 — Critérios de pontuacao da autenticidade da RSE

Cadigo 0 1 2
.. | Existéncia de apenas metas ou Existéncia articulada de metas e respetivos
Al Auséncia . :
resultados, de forma isolada resultados ou progresso associado
Algum grau de coeréncia na Comunicacéo consistente ao longo do
A2 Auséncia | comunicacdo, ainda que limitado | tempo, evidenciando continuidade e
ou irregular alinhamento
Referéncia vaga ou pouco clara a | Verificacao externa clara com referéncia
A3 Auséncia | standards, normas ou explicita a entidades, normas ou
certificacoes certificacOes reconhecidas
Formulacdes genéricas sobre Reconhecimento explicito de desafios,
A4 Auséncia | melhoria continua, sem detalhe limitacdes ou implementacao de acoes
concreto corretivas

Fonte: Elaboracao prépria com base na revisao da literatura.
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O indice de autenticidade é calculado da seguinte forma, e o seu valor total pode variar entre O

e 8:

[AUTH = A1 + A2 + A3 + A4]

O indice de autenticidade é utilizado de duas formas: como medida descritiva autonoma do
grau de coeréncia comunicacional das empresas e como variavel interpretativa dos restantes
resultados. Desta forma, permite analisar se niveis mais elevados de integracdo estratégica e
sustentabilidade correspondem a maior autenticidade e identificar situacdes de desalinhamento entre
comunicacao estratégica e evidéncia. A sua inclusdo & metodologicamente relevante, pois responde a
critica da literatura sobre a credibilidade da RSE, assegurando a distincdo entre comunicacéo

meramente declarativa e comunicacao baseada em evidéncia.

3.3.7. Sintese da légica de medicao e interpretacao

Em sintese, a logica de medicdo adotada nesta investigacdo apresenta uma estrutura
progressiva. Numa primeira etapa, ¢ avaliada a integracao estratégica da RSE enquanto constructo
central. Posteriormente, avaliam-se trés dimensdes associadas - reputacdo, sustentabilidade e
diferenciacdo competitiva — que traduzem expressdes observaveis dos padrdes organizacionais
comunicados. Por ultimo, a autenticidade é incorporada como uma dimensao interpretativa, com o

objetivo de qualificar a credibilidade e coeréncia da evidéncia recolhida.

Os indices construidos ndo tém como finalidade substituir auditorias independentes, nem
estabelecer relacdes causais. O seu propdsito é avaliar, de forma sistematica e comparavel o grau de
formalizacao estratégica da RSE com base na evidéncia publica institucional. Esta delimitacdo constitui
uma opcao metodologica deliberada, coerente com a questao de investigacdo, com a natureza dos

dados e com a critica teorica ao disclosure simbdlico.

A relevancia desta operacionalizacdo assenta em quatro elementos fundamentais:

1. Deriva diretamente da literatura e da lacuna identificada;
Faz uma distincao entre discurso e evidéncia estruturada;

Procura a aplicacao de critérios consistentes, replicaveis e comparaveis;

> ownN

Reconhece as limitacdes inerentes a analise documental;
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3.4. Desenho do Estudo

A presente investigacdo assume uma natureza empirica, considerando que se baseia na
recolna e analise sistémica de evidéncia organizacional concreta, proveniente da comunicacao
institucional das empresas, sendo assim possivel examinar de forma concreta como a RSE ¢
apresentada, estruturada e integrada nos contextos organizacionais. Do ponto de vista temporal, trata-
se de um estudo transversal, dado que a recolha de dados incide num unico momento de observacao,
0 que permite captar um retrato compravel do estado atual da integracdo estratégica da
responsabilidade social empresarial nas organizacdes analisadas. E uma opcdo adequada pois ¢
coerente com o objetivo da investigacdo, que consiste em avaliar padrdes e niveis de formalizacdo
organizacional tendo por base a evidéncia atualmente comunicada, nao incluindo uma perspetiva de

analise longitudinal.

No que respeita a sua finalidade, trata-se de um estudo descritivo com componente analitica. E
descritivo porque procura descrever e sistematizar a evidéncia organizacional associada a
responsabilidade social, a sustentabilidade e outras dimensdes relacionadas, mas é simultaneamente
um estudo analitico, porque essa evidéncia € organizada em constructos e indices estruturados, o que
possibilita ir além de uma descricdo simples e desenvolver uma analise comparativa entre empresas.
Esta metodologia € consistente com a literatura, respondendo a necessidade de desenvolver
instrumentos que permitam distinguir entre comunicacdo meramente declarativa e evidéncia mais

consistente de integracao organizacional.

Em termos metodologicos, o estudo baseia-se numa analise documental, utilizando como
principais fontes de dados os websites institucionais das empresas e os documentos neles
disponibilizados, como relatdrios de sustentabilidade, codigos de ética e politicas organizacionais. A
selecdo destas fontes é justificada pelo facto de constituirem os principais meios de comunicacéo
formais através dos quais as empresas expressam 0S Seus compromissos, praticas e resultados no
ambito da responsabilidade social. A analise dos dados é conduzida através de uma analise de
conteudo estruturada, baseada numa grelha de indicadores pré-definidos, que permite transformar a
informacdo qualitativa recolhida em dados comparaveis. Ao aplicar critérios de codificacdo explicitos,
reduz a subjetividade da analise e aumenta a consisténcia na avaliacdo das diferentes unidades

organizacionais.
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Quanto a abordagem global, o estudo insere-se numa légica qualitativa de natureza
estruturada, tendo em conta que se baseia na analise de conteldos textuais e documentais, cuja
interpretacdo requer contextualizacdo e compreensado do significado organizacional da informacéo
comunicada. Contudo, incorpora também um processo de quantificacdo dos indicadores, através da
atribuicdo de pontuacdes aos indicadores definidos e da construcdo de indices. Esta abordagem
permite conciliar a profundidade interpretativa da analise qualitativa com a comparabilidade e o rigor

da analise numérica.

No que respeita ao enquadramento cientifico, o estudo pode ser considerado como
exploratorio, uma vez que nao parte de um modelo de testagem de hipdteses causais, mas procura
analisar e compreender de forma estruturada como a RSE se reflete na evidéncia publica das
organizacoes e de que modo essa reflexdo se relaciona com diferentes dimensodes analiticas. Esta linha
de analise vai ao encontro da lacuna identificada na literatura que destaca a importancia de aprofundar

a compreensao empirica da integracao estratégica da RSE e das suas implicacdes organizacionais.

A estratégia de investigacdo adotada consiste numa analise comparativa entre organizacoes,
em que cada empresa constitui a unidade de analise. Esta estratégia permite captar padrbes e
diferencas nos niveis de institucionalizacdo da RSE, mantendo a comparabilidade dos resultados. Para
além disso, 0 uso de evidéncia publica assegura a transparéncia e rastreabilidade do processo,

possibilitando a replicacao dos critérios em investigacoes futuras.

Este desenho metodologico assenta em quatro aspetos principais: a sua coeréncia com 0s
objetivos da investigacao; o recursos a fontes acessiveis, formais e comparaveis, que reforcam o rigor
da analise; a construcdo de indicadores e indices estruturados que facilitam a comparacdo entre
organizacoes; e a sua adequacdo ao contexto de uma dissertacdo de mestrado, assegurando a

profundidade analitica e a consisténcia cientifica.

Em sintese, o estudo assume-se como uma investigacdo empirica, transversal, descritivo-
analitica e exploratoria, baseada em analise documental e analise de conteudo estruturada, com
abordagem qualitativa estruturada e estratégia comparativa interorganizacional.

3.5. Amostra e Unidade De Analise

A unidade de analise deste estudo centra-se em empresas privadas, definidas como entidades

organizacionais que desenvolvem, formalizam e comunicam praticas de Responsabilidade Social
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Empresarial através dos seus canais institucionais. A selecao das empresas como unidade de analise é
diretamente influenciada pelos objetivos da investigacao, dado que o foco do estudo reside no grau de
integracao estratégica da RSE ao nivel organizacional, e ndo em percecdes individuais de gestores,
colaboradores ou outros stakeholders. Pretende-se assim, analisar a forma como a responsabilidade
social se encontra incorporada na estratégia, na governacao, nas praticas comunicadas e na evidéncia

publica disponibilizada pelas proprias organizacoes.

A amostra & composta por 21 empresas privadas com presenca relevante no contexto
portugués, pertencentes a diversos setores de atividade e com diferentes perfis dimensionais, incluindo
empresas de grande dimensdo, empresas de dimensao intermédia e pequenas e médias empresas. A
inclusao de organizacdes com caracteristicas distintas visa reforcar a diversidade da amostra e ampliar
0 potencial comparativo da analise, sem comprometer o foco central da investigacdo. Embora a
dimensao da empresa nao constitua a variavel principal do estudo, a presenca de empresas com
diferentes escalas organizacionais enriquece a interpretacdo dos resultados e permite observar, de

forma exploratoria, variacdes no modo como a RSE é formalizada e comunicada.

A selecdo das unidades de analise fundamentou-se numa amostragem nao probabilistica de
natureza intencional, complementada por critérios de conveniéncia. Esta metodologia ¢ adequada ao
tipo de investigacao empreendida, dado que o estudo nao visa gerar generalizacdes estatisticas para o
universo das empresas privadas, mas sim analisar de forma sistematica e comparavel um conjunto de
casos considerados relevantes para o problema de investigacao. A amostragem intencional justifica-se,
neste contexto, pela necessidade de selecionar empresas que apresentem condicbes minimas para a
aplicacao da grelha de analise, nomeadamente ao nivel da existéncia de evidéncia institucional publica
relacionada com responsabilidade social, sustentabilidade, ética ou governacdo. A componente de
conveniéncia decorre, por sua vez, da necessidade de assegurar acessibilidade e viabilidade empirica,
privilegiando organizacdes cuja informacdo publica se encontre efetivamente disponivel e

suficientemente estruturada para permitir a codificacdo dos indicadores definidos no estudo.

A definicao da amostra obedeceu a um conjunto de critérios de inclusao e exclusao,
estabelecidos com o objetivo de garantir coeréncia entre o corpus empirico e o0s objetivos da

investigacao. Como critérios de inclusao, foram consideradas empresas que:

I.  fossem organizacdes privadas com atividade econdmica relevante;

[l.  apresentassem presenca institucional online ativa, através de website oficial acessivel;
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[ll.  disponibilizassem informacao publica pertinente a analise da RSE, nomeadamente
conteudos relacionados com sustentabilidade, ética, governacéo, responsabilidade social
ou impacto organizacional;

IV.  permitissem a identificacdo da evidéncia suficiente para a aplicacdo dos indicadores
definidos na grelha de codificacéo;

V.  apresentassem presenca no contexto portugués, independentemente da sua dimensao

especifica.

Em contrapartida, foram excluidas organizacbes que ndo possuiam website institucional
funcional, cuja informacao publica era excessivamente escassa ou genérica para permitir uma analise
consistente, ou que, apesar de poderem referir valores ou compromissos institucionais, n&o
disponibilizavam a evidéncia minima necessaria a operacionalizacdo dos constructos em estudo. Foram
igualmente excluidas entidades do setor publico e organizacdes sem fins lucrativos, por ndo serem

diretamente comparaveis com empresas privadas no quadro analitico adotado.

A dimensdo da amostra, composta por 21 empresas, revela-se metodologicamente adequada
aos objetivos delineados para o presente estudo. Por um lado, o numero de empresas selecionadas é
suficientemente abrangente para permitir a comparabilidade interorganizacional, a identificacdo de
padrdes recorrentes e a observacdo de contrastes significativos entre os diferentes casos analisados.
Por outro lado, a amostra mantém-se dentro de uma escala compativel com a profundidade analitica
exigida pelo desenho metodoldgico adotado, o qual implica a aplicacdo de uma grelha de codificacédo
detalhada a multiplos indicadores e dimensdes. Neste contexto, a amostra procura estabelecer um
equilibrio entre a profundidade da analise e a comparabilidade entre as organizacdes, assegurando
uma analise comparativa relevante, enquanto permite uma avaliacao rigorosa e consistente de cada

unidade de analise.

Adicionalmente, importa salientar que a composicdo da amostra ndo teve como objetivo a
construcao de grupos estatisticamente equivalentes nem a representacdo proporcional do tecido
empresarial portugués. A légica subjacente a selecdo das empresas é essencialmente analitica e
exploratoria, orientada para a identificacdo de empresas com capacidade de fornecer evidéncia publica
institucionalizada suscetivel de ser avaliada a luz dos critérios definidos no estudo. Assim, a robustez
da amostra ndo se fundamenta na sua representatividade estatistica, mas sim na sua adequacao ao

objeto de investigacao, na diversidade das organizacdes incluidas e na consisténcia dos critérios de
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selecao aplicados.

A listagem das empresas que compdem a amostra sera apresentada em anexo, assegurando a
transparéncia e a rastreabilidade do processo de selecao, bem como a possibilidade de replicacao
futura da investigacdo. A amostra selecionada demonstra-se coerente com o desenho empirico, a
estratégia analitica e o objetivo central da dissertacdo: avaliar, de forma estruturada e comparavel, o
grau de institucionalizacdo estratégica da RSE nas empresas privadas com base na evidéncia publica

divulgada.

3.6. Técnicas E Procedimentos De Recolha De Dados

A recolha de dados para o presente estudo baseou-se numa analise documental sistematica,
aplicada a evidéncia publica disponibilizada pelas empresas que compdem a amostra. Esta opcao
metodoldgica alinha-se com o0s objetivos da investigacao e com o desenho do estudo previamente
apresentado, dado que o propésito primordial consiste em avaliar o grau de integracao estratégica da
RSE com base na comunicacao institucional formalmente divulgada pelas organizacdes. Neste
contexto, a analise documental constitui a técnica principal de recolha de dados, permitindo o acesso a

conteudos organizacionais observaveis, rastreaveis e comparaveis.

As fontes de dados consideradas incluiram, em primeiro lugar, os websites institucionais
oficiais das empresas analisadas, enquanto principal suporte de comunicacao organizacional. A estes
acrescem, sempre que disponiveis no proprio website, documentos publicos complementares,
nomeadamente relatorios de sustentabilidade, relatérios e contas, codigos de ética, codigos de
conduta, politicas de sustentabilidade, politicas de recursos humanos, politicas de diversidade,
documentos de governagado ou outros materiais institucionais relevantes para a analise. A inclusdo
destes documentos justifica-se pelo facto de constituirem extensdes formais da comunicacéo
empresarial, frequentemente utilizadas para detalhar compromissos, metas, indicadores, certificacoes

e resultados associados a RSE.

A recolha do corpus foi realizada de forma padronizada e sequencial, visando assegurar a
consisténcia entre as empresas e a rastreabilidade do processo. Inicialmente, foram definidos os tipos
de conteudo a serem analisados em cada empresa, em estreita articulacdo com os constructos e
indicadores previamente estabelecidos na grelha de analise. Esta definicdo prévia serviu como guia

para a recolha, permitindo a uniformizacao da observacdo das diferentes e a identificacdo sistematica
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da informacéo relevante.

Posteriormente, procedeu-se a identificacdo e registo dos websites institucionais das empresas
incluidas na amostra. Para cada organizacao, foi verificada a existéncia de um website oficial ativo e
registado o respetivo endereco eletronico. Em seguida, foram exploradas de forma sistematica as
seccoes consideradas mais pertinentes para o estudo, nomeadamente paginas relacionadas com
sustentabilidade, ESG, responsabilidade social, governacdo, ética, valores, missdo, estratégica,
inovacao, impacto, pessoas ou relatorios. Esta etapa permitiu a elaboracdo de um mapeamento

preliminar da arquitetura da informacao disponibilizada por cada empresa.

Na terceira fase do estudo, procedeu-se a recolha e preservacdo de documentos institucionais
do website oficial, incluindo PDF's e formados equivalentes. A recolha documental restringiu-se a fontes
externas ao website, em conformidade com a delimitacdo metodoldgica do estudo, assegurando que a

informacdo analisada correspondia a evidéncia publica divulgada pelas organizacdes.

Apds a recolha inicial, os dados foram submetidos a um processo de registo e organizacéo
sistematica. Para cada empresa, foi criada uma pasta individual, contendo os documentos recolhidos
e, sempre que necessario, notas de observacao relativas a estrutura do website ou a localizacdo da
informacao relevante. Simultaneamente, foi elaborado um ficheiro de registo, no qual foram anotados,
para cada organizacao, o website consultado, os documentos descarregados, as principais seccoes
analisadas e observacoes pertinentes para a fase subsequente de codificacdo. Este procedimento visou
reforcar a rastreabilidade do corpus e permitir a reconstituicdo do processo de recolha, caso fosse

necessaria uma revisao ou validacao posterior.

Dados publicos foram obtidos durante um periodo especifico de observacdo, com o objetivo de
retratar a evidéncia institucional disponivel. Ndo houve acompanhamento longitudinal das atualizacoes
posteriores. A duracdo média do processo variou em funcdo da quantidade de informacéo
disponibilizada por cada entidade. Organizacdes com websites mais estruturados e extensos exigiram
um maior investimento temporal, enquanto aquelas com uma comunicacao mais concisa e direta
foram processados com maior agilidade. A metodologia aplicada foi uniforme, garantindo a

comparabilidade entre os diferentes casos analisados.

A estratégia de armazenamento e organizacdo dos dados priorizou a eficiéncia e o rigor

metodoldgico. A criacdo de uma pasta por empresa e um ficheiro de registo concentrou as matérias de
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cada unidade de analise, facilitando a consulta na codificacdo e reduzindo o risco de perda ou confuséo

entre fontes. Esta organizacdo permitiu a construcdo de um corpus documental estruturado e auditavel.

A recolha de dados ndo envolveu gravacdes, transcricdes ou formularios aplicados a
participantes, dado que a investigacao nao recorreu a entrevistas, questionarios ou outras técnicas de
recolha primaria junto de individuos. Em vez disso, o registo incidiu sobre conteudos documentais e
institucionais, efetuando através da compilacdo dos materiais recolhidos e da sua sistematizacdo em
ficheiros de apoio a analise. Foram utilizados instrumentos de registo orientados para a codificacao
posterior, nomeadamente tabelas de organizacdo por empresa e grelhas de apoio a identificacdo da

evidéncia documental.

A adocao destes procedimentos permitiu garantir rastreabilidade, consisténcia e transparéncia
ao longo de todo o processo de recolha. Em primeiro lugar, todas as fontes utilizadas sdo identificaveis
e publicamente acessiveis. Em segundo lugar, o corpus foi construido segundo um roteiro comum e
criteriosamente delimitado. Em terceiro lugar, a organizacdo sistematica dos dados assegura a
possibilidade de reconsulta da evidéncia utilizada na analise. Estes aspetos sao particularmente
relevantes num estudo que procura distinguir comunicacdo genérica de evidéncia verificavel, uma vez

que reforcam a robustez do processo empirico e a credibilidade da interpretacdo subsequente.

Em sintese, a recolha de dados deste estudo baseou-se numa analise documental sistematica
de websites institucionais e documentos publicos associados, seguindo um procedimento padronizado
de identificacdo, selecdo, arquivamento e registo da informacao relevante. Esta estratégia revela-se
adequada ao objeto da investigacdo, a natureza do corpus e aos objetivos analiticos definidos,
constituindo uma base solida para a fase de tratamento e analise dos dados apresentada na seccéo

seguinte.

3.7. Técnicas De Analise De Dados

Ap6s reunir e organizar o material documental, iniciou-se a analise sistematica dos dados, com
base na grelha de codificacdo previamente definida. Esta etapa visou transformar as informacoes
qualitativas recolhidas nos sites institucionais e documentos publicos das empresas em dados

estruturados, permitindo a criacao de indicadores comparaveis e a analise dos padrdes identificados.

O processo analitico comecou com a codificacdo de dados, através da atribuicdo de
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pontuacgdes aos diversos indicadores ligados a cada constructo. Cada indicador foi avaliado com base
na evidéncia documental encontrada, utilizando uma escala ordinal previamente estabelecida, que
permite distinguir diferentes niveis de formalizacdo e consisténcia na comunicacdo das praticas de
responsabilidade social. Esta codificacdo possibilitou a conversao de informacdes qualitativas em dados

organizados, garantindo coeréncia com os critérios definidos na operacionalizacao do estudo.

Com base nas pontuacdes atribuidas, procedeu-se a elaboracdo de indices agregados para
cada uma das dimensoes analiticas consideradas no estudo, nomeadamente: integracao estratégica da
RSE, reputacao, sustentabilidade organizacional, diferenciacdo competitiva e autenticidade. Cada indice
resulta da agregacdo das pontuacdes dos respetivos indicadores, permitindo sintetizar, de forma
comparavel, o desempenho das empresas em cada dimensao. Esta abordagem possibilita uma leitura
integrada do grau de institucionalizacdo estratégica da RSE, bem como das suas diferentes

manifestacées na comunicacao organizacional.

Para garantir a consisténcia interna dos dados, foi realizada uma revisdo da coeréncia da
codificacdo, através da verificacdo das pontuacdes atribuidas e da sua correspondéncia com a
evidéncia documental encontrada. Este procedimento minimiza potenciais inconsisténcias na aplicacao
dos critérios e reforcou a fiabilidade da analise, assegurando que a atribuicdo de pontuacdes se

manteve alinhada com os principios definidos na grelha de analise.

Ap6s a construcao de indices, procedeu-se a uma analise descritiva dos dados, com o intuito
de identificar padrdes gerais e variacdes entre as empresas analisadas. Esta analise compreendeu o
calculo das meédias por indice, a identificacdo dos valores maximos e minimos, bem como a
observacao da dispersdo dos resultados. Adicionalmente, foi possivel estabelecer um ranking relativo
de empresas, evidenciando diferencas no grau de integracdo estratégica da RSE e nas demais

dimensoes analisadas.

Com o objetivo de enriquecer a analise descritiva, procedeu-se a realizacdo de uma analise
comparativa entre empresas, fundamentada na segmentacao dos resultados em distintos niveis (por
exemplo, niveis superiores, intermédios e inferiores de pontuacédo). Esta metodologia permitiu a
identificacdo de padrdes recorrentes, contrastes entre organizacdes e a caracterizacdo de diferentes

perfis de integracao da RSE, contribuindo para um aprofundamento da analise dos resultados.

A investigacao explorou a correlacdo entre os diversos indices, visando identificar potenciais
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relacdes entre a integracado estratégica da RSE e as demais dimensdes analisadas, nomeadamente
reputacao, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva. Esta analise, de natureza exploratéria, baseou-
se na observacao de tendéncias e padroes de variacao conjunta entre os indices, sem a pretensao de
estabelecer relacdes de causalidade, mas sim de compreender as possiveis interligacbes entre as

dimensoes consideradas.

A autenticidade foi reconhecida como uma dimensao fundamental na interpretacao dos
resultados. Realizou-se uma analise comparativa entre empresas com niveis elevados e reduzidos de
autenticidade, examinando a relacao desta variavel com os demais indicadores. Esta analise permitiu
aprofundar a compreensao da congruéncia entre discurso e evidéncia organizacional, contribuindo para

a distincao entre praticas substanciais e abordagens predominantemente simbdlicas.

A analise dos dados foi efetuada com recurso a ferramentas de apoio a organizacédo e
tratamento da informacao, nomeadamente folhas de calculo, as quais permitiram a sistematizacdo dos
dados, o calculo dos indices e a facilitacdo da comparacdo entre empresas. A metodologia adotada
demonstrou-se apropriada a natureza do estudo, garantindo clareza, consisténcia e transparéncia no

tratamento dos dados.

As técnicas de analise implementadas fundamentam-se numa légica de codificacédo
estruturada, construcdo de indices e analise descritiva e comparativa, possibilitando a transformacéo
da evidéncia documental em informacao analitica coerente. Esta metodologia encontra-se alinhada com
a natureza exploratéria do estudo e com o objetivo de avaliar, de forma sistematica e comparavel, o

grau de integracao estratégica da responsabilidade social empresarial nas empresas privadas.

3.8. Consideracdes Eticas

Este estudo foi concebido e executado em conformidade com os padrdes de rigor cientifico,
transparéncia e utilizacdo responsavel da informacéo, garantindo o cumprimento das boas praticas

gticas aplicaveis a investigacao em gestao e ciéncias sociais.

Em primeiro lugar, é de salientar que a investigacao nao envolveu a participacao de seres
humanos, nem recorreu a recolha de dados primarios através de entrevistas, questionarios ou
observacado direta. O corpus empirico assenta exclusivamente em dados secundarios de natureza

publica, nomeadamente informacao disponibilizada pelas proprias entidades através dos seus websites
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institucionais e documentos oficiais acessiveis. Neste ambito, ndo se colocam questdes relativas ao
consentimento informado, anonimato ou confidencialidade de participantes individuais, dado que n&o

foram recolhidos dados pessoais nem informacao sensivel.

A utilizacado de dados publicos foi guiada por principios de responsabilidade e integridade
cientifica. A analise concentrou-se exclusivamente sobre conteudos oficialmente divulgados pelas
organizacoes, respeitando a sua natureza institucional e evitando qualquer utilizacao indevida ou
descontextualizada da informacdo. Sempre que pertinente, foi garantida a rastreabilidade das fontes

utilizadas, permitindo a identificacdo inequivoca da origem da evidéncia analisada.

A apresentacdo dos resultados foi efetuada com base numa metodologia que privilegia a
analise comparativa e a identificacdo de padrdes gerais, evitando interpretacdes excessivamente
normativas ou juizos de valor sobre organizacoes especificas. Apesar da identificacdo das empresas
analisadas, a interpretacao dos resultados é realizada com a devida prudéncia, considerando que a
investigacao se fundamenta exclusivamente na evidéncia publica acessivel, 0 que impede a validacéo
integral das praticas internas das organizacfes. Neste ambito, os resultados devem ser interpretados
como uma avaliacdo da formalizacdo e consisténcia da comunicacao institucional da RSE, e ndo como

uma verificacdo cabal da sua implementacao pratica.

Foram adotadas medidas rigorosas na interpretacao dos dados, com o intuito de evitar
generalizacdes indevidas ou conclusdes que ultrapassem o ambito empirico do estudo. A analise foi
conduzida de forma metoédica e coerente com os critérios estabelecidos, visando assegurar a
congruéncia entre a evidéncia observada e as inferéncias efetuadas. Este cuidado é particularmente
relevante num estudo que se debruca sobre a distincao entre praticas substanciais e comunicacao

simbodlica, onde o risco de sobreinterpretacao deve ser mitigado com a maxima diligéncia.

A organizacdo do corpus documental, a implementacéo de grelhas de codificacdo estruturadas
e 0 registo sistematico das fontes contribuiram para assegurar a transparéncia e a rastreabilidade ao
longo de todo o processo de investigacao. Estes procedimentos reforcam a credibilidade dos resultados

e possibilitam a replicacdo futura do estudo por outros investigadores.

Em suma, o presente trabalho adere aos principios éticos fundamentais da investigacdo
cientifica, garantido o uso responsavel de dados publicos, a transparéncia metodoldgica e a prudéncia

na interpretacdo dos resultados, em conformidade com a natureza e os objetivos do estudo.
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CAPITULO IV — APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

4.1 Caraterizacao da amostra analisada

A amostra selecionada para o presente estudo compreende 21 empresas privadas com
presenca significativa no contexto portugués, escolhidas com base nos critérios metodolégicos
estabelecidos no capitulo anterior. Estas empresas operam em diversos setores de atividade e
apresentam perfis organizados, variados, abrangendo grandes empresas, empresas de dimensao
intermédia e pequenas e médias empresas (PME). A heterogeneidade desta amostra permitiu a
construcdo de um corpus analitico robusto, capaz de observar diferentes niveis de formalizacéo e
integracdo estratégica da Responsabilidade Social Empresarial (RSE), sem comprometer a

comparabilidade entre os casos analisados.

A amostra, do ponto de vista setorial, abrange organizacdes provenientes de diversas areas,
tais como energia, retalho, telecomunicacoes, logistica, industria, farmacéutica, alimentacéo e bebidas,
infraestruturas, papel e cortica, tecnologia, téxtil e bens de consumo. A relevancia desta diversidade
setorial é particularmente acentuada, dado que a literatura especializada indica que a
institucionalizacdo da RSE pode manifestar-se sob diferentes formas, em funcdo do contexto
competitivo, do grau de exposicao publica e da natureza das atividades desenvolvidas pelas empresas.
Consequentemente, a composicdo da amostra permite a apreensdo de distintas modalidades de
comunicacao institucional da responsabilidade social, bem como a analise de diferentes niveis de

densidade informativa nas praticas divulgadas.

Em termos de dimensado organizacional, a amostra é predominantemente constituida por
grandes empresas, integrando igualmente empresas de dimensao intermédia e diversas PME. Esta
composicao revela-se metodologicamente pertinente por duas razées. Em primeiro lugar, assegura a
presenca de organizacdes com maior maturidade comunicacional e maior probabilidade de
disponibilizacdo de evidéncia institucional estruturada, o que é fundamental para a aplicacdo da grelha
de analise. Em segundo lugar, permite a inclusdo de empresas com menor escala organizacional,
enriguecendo a analise exploratoria e evitando a restricao do estudo a grandes grupos empresariais.
Embora a dimensao da empresa nao constitua a variavel central da investigacdo, a sua consideracao
contribui para a contextualizacdo dos resultados e para observacdo de eventuais diferencas na forma

como a RSE é formalizada e comunicada.
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A amostra é constituida exclusivamente por empresas portuguesas, o que reforca a
congruéncia com o objetivo de aprofundar a compreensado da integracado estratégica da RSE no
contexto empresarial portugués. Esta opcdo permite minimizar a heterogeneidade inerente a diferentes
contextos institucionais internacionais e concentrar a analise num universo organizacional comparavel,
ainda que diversificado em termos setoriais e dimensionais. Simultaneamente, a selecdo de empresas
com notoriedade e presenca institucional consolidada facilita a disponibilidade de informacao publica

relevante para a analise documental.

A tabela 11 apresenta a caraterizacdo sintética da amostra, englobando as empresas

analisadas, o respetivo setor de atividade e a sua dimensao organizacional.

Tabela 11 - Caracterizacdo da amostra analisada

Empresa Setor de atividade Dimensao
Sonae Retalho / Distribuicao Grande
EDP Energia Grande
Galp Energia Grande
Jeronimo Martins Retalho / Distribuicao Grande
Delta Cafés Alimentacao e bebidas Intermédia
Super Bock Group Alimentacao e bebidas Intermédia
NOS Telecomunicacdes Grande
CTT Logistica / Servicos postais Grande
Renova Industria do papel Grande
Bial Industria farmacéutica Grande
Sumol Compal Alimentacao e bebidas Intermédia
Sciencedyou Brinquedos / Educacao PME
Nelo Industria desportiva PME
Viarco Industria / Bens de consumo PME
Burel Factory Téxtil / Design PME
Tekever Tecnologia PME
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Brisa Infraestruturas / Mobilidade | Intermédia
Corticeira Amorim Cortica / Industria Grande
Mota-Engil Construcdo / Engenharia Grande
The Navigator Company Papel e floresta Grande
Sogrape Vinhos / Bebidas Intermédia

Fonte: Elaboracao propria.

A amostra demonstra, de forma geral, uma preponderancia de organizacdes com elevada
visibilidade institucional e capacidade de comunicacao estruturada, o que se alinha com a natureza
documental da investigacdo. Adicionalmente, a inclusdo de empresas de menor dimensao contribui
para o enriquecimento da analise, introduzindo uma maior diversidade organizacional e permitindo a
observacdo da manifestacdo diferenciada da integracado estratégica da RSE em organizacdes com

recursos, estruturas e niveis de formalizacdo distintos.

Neste capitulo, sdo partilhadas as descobertas obtidas ao aplicar a grelha de analise
apresentada no Capitulo 3 as 21 empresas que compdem a amostra. Para cada empresa, foi analisado
0 seu website, procurando cuidadosamente os indicadores que filetem as cinco dimensdo do estudo:
integracao estratégica da RSE, reputacao, sustentabilidade, diferenciacdo competitiva e autenticidade.
Esta analise baseou-se na evidéncia publica encontrada nos seus websites institucionais e documentos
corporativos. Cada ficha de codificacdo individual, com a pontuacdo atribuida a cada indicador, uma
breve justificacao e as referéncias a evidéncia consultada encontram-se no Apéndice A. A matriz global
de resultados agregados, por sua vez, esta disponivel no Apéndice B. Assim, este capitulo ndo se
debruca sobre a analise individual ja documentada nos apéndices, mas sim oferece uma leitura mais

ampla, comparativa e interpretativa dos resultados que se obtiveram.

4.2 Resultados do indice de Integracio estratégica da RSE (IES-RSE)

O indice de Integracéo estratégica da RSE (IES-RSE) ¢é o elemento central da analise empirica
desta dissertacdo. Este indice avalia o grau em que a responsabilidade social esta incorporada na
orientacao estratégica, nas estruturas de governacao, no planeamento, nos mecanismos de medicao,
na cadeia de valor e na implementacdo organizacional das empresas analisadas. Mais do que

simplesmente verificar a presenca de praticas isoladas, este indice procura captar o nivel de
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institucionalizacdo da RSE como uma dimensao estruturante do modelo de gestao.

A tabela 12 apresenta os resultados obtidos pelas 21 empresas da amostra no IES-RSE,
organizados por ordem decrescente de pontuacdo. O indice de Integracdo Estratégica da RSE (IES-RSE)
¢ calculado somando as pontuacdes atribuidas a cada empresa em seis indicadores-chave: integracao
na estratégia, governacdo da RSE, planeamento e metas, indicadores e medicao, integracdo na cadeia
de valor e implementacéo organizacional. Cada indicador é avaliado numa escala ordinal de 0 a 2,
conforme descrito no Capitulo 3. Para uma compreensao mais aprofundada da pontuacéo atribuida a
cada indicador, consulte as fichas individuais de codificacdo no Apéndice A. Os resultados agregados

encontram-se consolidados no Apéndice B.

Tabela 12 - Resultados do indice de Integracdo Estratégica da RSE (IES-RSE)

Posicao Empresa IES-RSE
1 EDP 12
1 Corticeira Amorim 12
1 CTT 12
1 Super Bock Group 12
1 Sonae 12
1 Galp 12
1 Jerénimo Martins 12
1 NOS 12
1 Sumol Compal 12
1 Mota-Engil 12
1 The Navigator Company | 12
1 Sogrape 12
2 BIAL 11
3 Renova 10
4 Burel Factory 8
4 TEKEVER 8
5 Delta Cafés 7
5 NELO 7
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6 Sciencedyou 5

9 Viarco 5

Fonte: elaboracdo com base nas fichas de codificacdo individual constantes do Apéndice A e na matriz global
de resultados apresentada no Apéndice B.

A analise da tabela revela um padrao consistente, as empresas com melhor desempenho
demonstram um elevado nivel de integracdo estratégica da RSE. Doze empresas alcancaram a
pontuacdo maxima de 12 em 12, indicando que a RSE nao é apenas uma questdo periférica ou
reputacional, mas sim um elemento central na sua estratégia, governacao e operacionalizacéo. Isto &
particularmente visivel em empresas como a EDP, que articula a transicao energética com metas Net
Zero, due diligence ESG na cadeia de fornecedores e sistemas certificados de compliance, ou a The
Navigator Company, que integra a Agenda 2030, o Roteiro 2030, foruns de sustentabilidade e métricas

ambientais e sociais verificadas externamente.

Este grupo diversificado de empresas, provenientes de setores como energia, retalho,
telecomunicacoes, bebidas, construcdo papel e celulose, infraestruturas e industria, sugere que a
integracao estratégica da RSE transcende o setor de atividade. Em vez disso, depende do grau de
maturidade organizacional e da capacidade de formalizacdo interna dos compromissos ESG. Estas
empresas partilham seis caracteristicas comuns: uma definicdo clara do papel da sustentabilidade na
estratégia, estruturas formais de governacdo, metas quantificadas e temporalizadas, sistemas de

indicadores, integracao da cadeia de valor e programas concretos de implementacao.

Neste grupo de topo, como podemos ver nas fichas individuais da EDP, Sonae, Galp, Jerénimo
Martins, NOS, Mota-Engil, The Navigator Company e Sumol Compal, estas pontuacdes maximas sao
fruto da integracdo da sustentabilidade na estratégia, da existéncia de estruturas formais de
governacdo, da definicdo de metas quantificaveis, da implementacdo de sistemas de medicdo, da
integracao da cadeia de valor e da existéncia de mecanismos concretos para por tudo em pratica.
Corticeira Amorim, CTT, Super Bock e Sogrape também apresentam estruturas robustas, com

especificidades na operacionalizacao da sustentabilidade nos seus modelos de negécio.

Num segundo nivel, a Bial e a Renova obtiveram 11 e 10 pontos, respetivamente. Ambas
demonstram forte integracao estratégica, mas com menor densidade em algumas subdimensdes. A
Bial apresenta menor robustez na formulacdo publica de metas quantificadas e calendarizadas, apesar

da forte estrutura de compliance, certificacao ISO 14001 e reporte ESG. A Renova integra bem a
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sustentabilidade a nivel ambiental e operacional, com suporte em EMAS, ISO 14001 e objetivos
operacionais concretos, mas a evidéncia publica de governacao ESG mais ampla e a integracéo formal
da cadeia de valor sdo menos desenvolvidas. Ao analisarmos estas informacdes retiradas do Apéndice
A.13 e A.2, fica mais claro que a diferenca em relacdo ao grupo de topo ndo se deve a falta de
estrutura, mas sim a uma menor amplitude ou densidade em algumas componentes especificas. Estes
resultados indicam que a alta integracao estratégica pode coexistir com assimetrias internas entre as

componentes do indice.

Um terceiro grupo, de perfil intermédio, inclui a Burel Factory e a TEKEVER, ambas com 8
pontos, e a Delta Cafés e a NELO, ambas com 7 pontos. Tal como resulta das suas fichas, nestas
empresas, a sustentabilidade e a responsabilidade social sado visiveis, mas a sua formalizacdo
estratégica € menos completa. Identificam-se compromissos relevantes, praticas consistentes e, em
alguns casos, forte ligacdo entre a sustentabilidade e o produto ou a inovacdo. No entanto, a evidéncia
publica de estruturas de governacdo ESG, metas quantificadas e sistemas de medicao é menor. A RSE
¢ uma dimensdo real da atividade, mas nem sempre institucionalizada e formalmente reportada. A
Burel Factory, por exemplo, evidencia praticas consistentes de circularidade, valorizacao territorial e
reaproveitamento téxtil, mas sem o mesmo aparato formal de governacao e indicadores corporativos. A
TEKEVER, por sua vez, apresenta um plano carbdnico robusto e certificacdes relevantes, embora a
comunicacdo ESG permaneca mais concentrada na dimensdo ambiental do que na arquitetura global

de sustentabilidade.

Os valores mais baixos sdo da Sciencedyou e da Viarco, ambas com 5 pontos. As fichas destas
duas empresas mostram que estas pontuacdes mais reduzidas nao indicam auséncia de praticas
responsaveis, mas sim menor formalizacdo publica da integracdo estratégica da RSE. Foram
identificados elementos positivos na identidade da marca, qualidade, cadeia de valor ou compromissos
especificos, mas a evidéncia publica revelou limitacdes quanto a metas estruturadas, indicadores
comparaveis, governacdo ESG formalizada e mecanismos de monitorizacdo. Na Sciencedyou, por
exemplo, identificam-se politicas e codigos internos, mas nao um sistema publico de metas e
indicadores. Na Viarco, a certificacdo SFC/PEFC e a forte identidade da marca coexistem com uma
comunicacdo de sustentabilidade ainda pouco densificada em termos de reporte corporativo. Este
aspeto é crucial, dado que o modelo analitico se baseia na evidéncia publica disponibilizada pelas

empresas, e nao em auditorias internas.
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A analise dos resultados revela trés padrdes principais de integracdo da RSE nas organizacoes.
O primeiro padrao, integracao estratégica plena, caracteriza-se pela incorporacdo da RSE na arquitetura
organizacional e no processo de criacdo de valor. O segundo padrdo, integracao estratégica elevada,
mas parcial, evidencia a presenca relevante da sustentabilidade, embora com menor densidade em
areas como metas, governacdo ou cadeia de valor. Por fim, o terceiro padrao, integracdo estratégica
intermédia ou reduzida, associa a responsabilidade social a praticas ou compromissos especificos, em

vez de a uma estrutura estratégica formalizada.

Uma aspeto crucial destes resultados é a capacidade do IES-RSE de distinguir empresas com
uma RSE estrutural daguelas com uma presenca mais fragmentada ou menos institucionalizada. Isto
significa que o indice nao se limita a captar a existéncia de acdes de responsabilidade social, mas sim

a analisar a sua articulacao com a estratégia, a governacao e 0s processos organizacionais.

Os resultados sugerem ainda que a integracdo estratégica da RSE é mais elevada em
empresas com maior maturidade organizacional, maior exposicdo internacional, maior densidade
regulatéria e maior sofisticacdo no reporte corporativo. No entanto, empresas de menor dimensdo ou
com modelos de negbcios mais identitarios podem ter praticas relevantes, embora menos formalizadas
na comunicacdo publica. Esta distincao sera crucial ao cruzarmos os resultados do IES-RSE com as

dimensdes de reputacao, sustentabilidade, diferenciacdo competitiva e autenticidade.

Em suma, o IES-RSE revela que muitas empresas ja integram a RSE como dimensao
estratégica, e ndo como elemento acessorio. Contudo, a integracdo ndo é uniforme, persistindo
diferencas no grau de institucionalizacdo da RSE e na robustez da sua comunicacdo. Essa variacdo
permitira aprofundar a relacdo entre integracao estratégica, reputacao, sustentabilidade substantiva,

diferenciacdo competitiva e autenticidade comunicacional nas seccdes seguintes.

4.3 Resultados das dimensdes associadas: reputacao, sustentabilidade e

diferenciacao competitiva

Para além do indice de Integracdo Estratégica da RSE, é crucial analisar como essa integracao
se reflete noutras dimensdes relevantes para a investigacdo, como a reputacdo institucional, a
sustentabilidade substantiva e a diferenciacdo competitiva. Esta analise é fundamental para

compreender se a incorporacao da responsabilidade social ao nivel estratégico é reconhecida
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extremamente, se se traduz em conteudo efetivo de sustentabilidade e se se traduz em vantagem

competitiva.

A tabela 13 apresenta os resultados das 21 empresas da amostra nas dimensdes REPUT,
SUST e DIF. As dimensdes de reputacdo, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva sdo calculadas
através da soma das pontuacOes atribuidas aos seus indicadores, conforme descrito na grelha
metodolégica do Capitulo 3. A dimensdo de reputacdo agrega os indicadores de reconhecimento
externo, certificacdes ou validacdes externas e transparéncia institucional. A dimensdo de
sustentabilidade analisa os indicadores ambientais, sociais, metas e progresso, e politicas e programas
consistentes. Por fim, a dimensao de diferenciacdo competitiva avalia a proposta de valor sustentavel,

a sua credenciacao e a inovacao sustentavel.

Tabela 13 - Resultados das dimensdes REPUT, SUST e DIF

Empresa REPUT | SUST | DIF
EDP 6 8 6
BIAL 5 7 4
Brisa 5 8 6
Burel Factory 5 5 6
Corticeira Amorim 6 8 6
CTT 6 8 5
Delta Cafés 5 3 3
Super Bock Group 5 8 6
Sonae 6 8 6
Galp 6 8 6
Jerénimo Martins 6 8 6
NOS 6 8 6
Renova 4 6 6
Sumol Compal 6 8 6
Sciencedyou 3 2 3
NELO 3 3 5
Viarco 5 1 5
TEKEVER 4 6 4
Mota-Engil 6 8 6
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The Navigator Company 6 8 6

Sogrape 5 8 5

Fonte: elaboracdo com base nas fichas de codificacdo individual constantes do Apéndice A e na matriz global
de resultados apresentada no Apéndice B.

A analise da tabela evidencia que as dimensdes de reputacdo, sustentabilidade e diferenciacao,
embora interligadas, nem sempre evoluem em paralelo. Em alguns casos, observa-se uma forte
convergéncia entre estas dimensdes, sugerindo modelos organizacionais mais maduros e consistentes.
Em outros, surgem desequilibrios significativos, permitindo distinguir empresas com responsabilidade
social consolidada no modelo de negocio daquelas em que o reconhecimento externo, a

sustentabilidade substantiva ou a diferenciacao se manifestam de forma desigual.

Relativamente a reputacéo institucional, predominam as pontuacoes elevadas. Empresas como
a EDP, Corticeira Amorim, CTT, Sonae, Galp, Jeronimo Martins, NOS, Sumol Compal, Mota-Engil, e The
Navigator Company, alcancam a pontuacdo maxima. A leitura do Apéndice B, e das respetivas fichas
individuas do Apéndice A, mostram que estas empresas acumulam sinais formais de legitimac&o
externa, certificacdes relevantes e niveis elevados de disclosure institucional. Estas organizacoes
apresentam uma arquitetura comunicacional mais densa, maior exposicao ao escrutinio externo e
capacidade de traduzir a sua atuacado em sinais fortes de legitimidade, como ratings ESG, certificacoes,

distincdes setoriais ou reporting institucional robusto.

No patamar imediatamente abaixo, encontram-se a BIAL, Brisa, Burel Factory, Delta Cafés,
Super Bock Group, Sogrape e Viarco, todas com 5 pontos em 6 possiveis. A reputacdo destas
empresas permanece forte, embora ndo necessariamente baseada na mesma combinacéo de fatores.
Ao analisar as fichas de empresas como a Brisa, a reputacdo assenta numa base institucional
relativamente solida, ainda que com menor intensidade de validacao externa em comparacédo com 0s
lideres do ranking. A sua reputacao resulta mais de certificacdes formais, organizacao institucional e
disclosure em matérias de ética, risco e sustentabilidade. Por outro lado, quando analisamos as fichas
individuais de empresas como a Viarco ou a Burel Factory, a reputacao parece ser impulsionada mais
pela notoriedade da marca, design, singularidade do produto, historia industrial ou reconhecimento
setorial do que por uma estrutura formal de sustentabilidade muito desenvolvida. Esta distincdo ganha
particular relevancia quando se analisa a relacdo entre reputacao e sustentabilidade. Uma leitura
atenta do Apéndice B e das fichas individuais do Apéndice A revela que uma reputacéo elevada nao se

traduz necessariamente numa sustentabilidade igualmente elevada.
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A dimensdo da sustentabilidade substantiva revela-se particularmente polarizada. Treze
empresas destacam-se ao alcancarem a pontuacdo maxima de 8/8: EDP, Brisa, Corticeira Amorim,
CTT, Super Bock Group, Sonae, Galp, Jeronimo Martins, NOS, Sumol Compal, Mota-Engil, The
Navigator Company e Sogrape. Através da leitura das suas fichas consegue-se perceber que a
comunicacao da sustentabilidade assume uma robustez notavel, resultante da combinacao entre
indicadores ambientais e sociais, metas definidas, progresso demonstrado e politicas coerentes. Este
padrao é visivel, por exemplo, na EDP, que combina metas climaticas validadas pelas SBTi, indicadores
ambientais e sociais e politicas tematicas especificas, ou na The Navigator Company, que articula
bioeconomia, certificacdes florestais, métricas adicionais verificadas externamente e uma forte
integracao entre floresta, industria e cadeia de valor. Esta concentracdo de pontuacées maximas
reforca a ideia de que, no contexto mais amplo da amostra, a sustentabilidade transcende o discurso

institucional, afirmando-se como uma dimensao substantiva da comunicacdo empresarial.

Contudo, a tabela também evidencia empresas com um desempenho intermédio nesta
dimensdo. A BIAL, com 7/8 apresenta um perfil forte, embora ligeiramente abaixo do maximo,
principalmente devido a formulacdo publica das metas ser menos densa em comparacdo com outros
casos. A Renova e a TEKEVER, ambas com 6/8, demonstram uma sustentabilidade relevante, mas
com maior concentracdo em determinados eixos, sobretudo na vertente ambiental. Na TEKEVER, por
exemplo, a sustentabilidade manifesta-se sobretudo no plano da reducéo carbénica, no compromisso
Net Xero 2050 e em projetos I1&D ligados a transicdo energética. A Burel Factory, com 5/8, constitui
um caso particularmente interessante: a sustentabilidade esta intrinsecamente ligada ao produto, ao
territorio, a circularidade e a logica de producao, isso torna-se visivel no reaproveitamento de residuos
téxteis, na producdo slow e na valorizacao de 1a e do territdrio, mas essa presenca ndo se reflete ao
mesmo nivel de indicadores formais ou metas publicas quantificadas. Em contrapartida, empresas
como Sciencedyou, NELO, Delta Cafés e Viarco apresentam valores mais baixos, sugerindo uma menor
formalizacdo do reporte e uma menor densidade de evidéncia publica estruturada. E importante
reiterar que estes resultados nao implicam a auséncia de praticas potencialmente sustentaveis, mas
sim uma menor robustez na sua comunicacdo publica, conforme exigido pelo modelo analitico

adotado.

No ambito da dimensdo diferenciacdo competitiva, os resultados revelam que a
sustentabilidade ndo se traduz uniformemente numa proposta distintiva de mercado. Treze empresas

alcancaram a pontuacdo maxima de 6/6: EDP, Brisa, Burel Factory, Corticeira Amorim, Super Bock
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Group, Sonae, Galp, Jerénimo Martins, NOS, Renova, Sumol Compal, Mota-Engil e The Navigator
Company. Este achado é particularmente relevante para a problematica da dissertacdo, pois sugere
que, nestes casos, a sustentabilidade transcende a mera legitimidade institucional ou reputacao,
contribuindo ativamente para configuracao da proposta de valor, do posicionamento competitivo, da
inovacdo e da relacdo com o mercado. E o caso, por exemplo, na The Navigator Company, cuja
proposta de valor se apoia na bioeconomia circular e na substituicdo de materiais fosseis, ou na
Renova, que associa inovacdo de produto, materiais reciclados, design e circularidade ao seu

posicionamento competitivo.

Alguns casos destacam-se. Na EDP, na Galp e na NOS, a sustentabilidade esta intrinsecamente
ligada a transicao energética, a conectividade e a inovacao tecnoldgica, constituindo um elemento de
posicionamento inequivoco. Na The Navigator Company e na Corticeira Amorim, a sustentabilidade ¢
profundamente enraizada nos materiais, na bioeconomia e na substituicdo de alternativas menos
sustentaveis. Por outro lado, em empresas como a Burel Factory ou a Renova, a diferenciacdo emerge
preponderantemente do produto, dos materiais, da circularidade e da estética associada a

sustentabilidade, mesmo quando outras dimensées do reporte sdo menos desenvolvidas.

A analise dos valores intermédios da diferenciacdo competitiva revela padroes significativos no
posicionamento das empresas portuguesas. Os CTT e a Sogrape obtém uma pontuacdo de 5/6,
sugerindo que a sustentabilidade embora relevante, ndo constitui o eixo central ou dominante da sua
estratégia de diferenciacdo. Um padrao semelhante emerge na NELO e na Viarco, também com 5/6,
onde a diferenciacdo se apoia fortemente em fatores como design, desempenho técnico, inovacao ou
histdria industrial. Nestas empresas, a sustentabilidade surge como uma componente importante, mas
nao exclusiva. Em contraste, a BIAL e a TEKEVER, ambas com 4/6, demonstram que, apesar de
comunicarem praticas sustentaveis e inovacao relevante, a sustentabilidade ainda nao é apresentada
com a mesma intensidade como fator central de diferenciacdo do mercado. A sua abordagem sugere
um potencial de desenvolvimento nesta area. Ja a Delta Cafés e a Sciencedyou, ambas com 3/6,
mantém uma proposta de valor mais centrada na tradicdo, qualidade, educacao ou relacdo com o
consumidor, com a diferenciacdo sustentada por atributos ESG a desempenhar um papel secundario.
Este posicionamento indica uma maior énfase em fatores tradicionais e na relacdo com o cliente, com

a sustentabilidade a ser integrada de forma menos proeminente na sua estratégia de diferenciacao.

A analise cruzada destas trés dimensdes revela padrdes particularmente relevantes para a
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investigacdo. Em primeiro lugar, destaca-se a convergéncia forte entre reputacéo, sustentabilidade
substantiva e diferenciacdo competitiva. Este padrao é especialmente evidente em empresas como DP,
Sonae, Galp, Jerénimo Martins, NOS, Sumol Compal, Mota-Engil, Corticeira Amorim e The Navigator
Company, onde as trés dimensdes apresentam valores elevados e coerentes. Nestes casos, a
sustentabilidade parece estar profundamente enraizada nado sé na estratégia, mas também na

legitimidade institucional, nas praticas comunicadas e na proposta de valor competitiva.

Em segundo lugar, observa-se o padrdo da reputacdo forte sem equivalente densidade de
sustentabilidade substantiva. Os casos da Viarco e da Delta Cafés ilustram bem este fenémeno. Ambas
as empresas apresentam uma pontuacdo de 5/6 em reputacdo, mas valores significativamente
inferiores em sustentabilidade (1/8 e 3/8, respetivamente). A Viarco apresenta forte conhecimento
ligado ao design, ao patriménio industrial e a certificacdo FSC/PEFC, mas sem divulgacdo publica de
indicadores ESG comparaveis. A Delta Cafés revela uma situacdo semelhante, beneficiando de
notoriedade da marca, certificacdes operacionais e reconhecimento do consumidor, embora a
densidade de comunicacao publica da sustentabilidade seja bastante reduzida. Isto sugere que a
reputacdo pode ser alimentada por fatores como historia, design, tradicdo reconhecimento de mercado
ou posicionamento simbdélico, sem que isso implique necessariamente uma comunicacao ESG densa e
sistematica. Este resultado é analiticamente relevante, pois impede uma interpretacdo simplista que

equacionasse automaticamente reputacéo elevada com sustentabilidade elevada.

Um terceiro padrao identificado é o da diferenciacdo competitiva superior a formalizacdo da
sustentabilidade. Este padrdo é evidente em empresas como a Burel Factory, a Renova, a NELO e a
Viarco. Nestas organizacbes, a sustentabilidade ou a responsabilidade social séo integradas como
elementos de diferenciacdo do produto, design, do territério ou da inovacdo, mesmo que nao
apresentem o mesmo nivel de formalizacdo em indicadores, metas ou governacdo. Isto sugere que
algumas organizaces conseguem transformar praticas sustentaveis ou identidades produtivas em
valor distintivo de mercado sem, contudo, desenvolver um modelo de reporte ESG comparavel ao das

grandes empresas mais institucionalizadas.

Em contrapartida, surgem também empresas em que a sustentabilidade substantiva é superior
a diferenciacdo competitiva. A ficha da BIAL ¢ um exemplo claro, obtendo 7/8 em SUST, mas apenas
4/6 em DIF. Neste caso, a empresa comunica de forma robusta indicadores, politicas e praticas, mas

a sustentabilidade nao se converte claramente num fator distintivo da proposta de valor de mercado.
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Uma logica semelhante, embora menos acentuada, pode ser observada na Sogrape, onde a
sustentabilidade é forte, mas a diferenciacdo continua a articular-se também com tradicdo, qualidade e

patriménio vinico.

Os resultados destas trés dimensdes revelam uma forte relacdo, mas nao linear, entre
responsabilidade social, reputacdo, sustentabilidade substantiva e diferenciacdo competitiva. Em
algumas empresas, estas dimensdes interagem de forma sinérgica, evidenciando modelos de gestdo
mais maduros e uma maior coeréncia entre discurso, estrutura e posicionamento. Noutras, contudo,
surgem desalinhamentos que apontam para perfis mais hibridos: empresas com uma reputacao solida,
mas com praticas de sustentabilidade menos formalizadas; empresas com praticas sustentaveis
relevantes, mas com menor diferenciacdo do mercado; ou empresas com uma forte diferenciacéo

identitaria e de produto, mas com menor densidade de reporte ESG.

Esta conclusao é particularmente pertinente para a dissertacao, pois demonstra que a
integracao estratégica da RSE ndo gera automaticamente os mesmos efeitos ao nivel da reputacéo, da
sustentabilidade comunicada e da diferenciacdo competitiva. Pelo contrario, a forma como estas
dimensodes se articulam varia consoante o tipo de empresa, o setor em que atua, a sua maturidade
organizacional, a sofisticacdo do seu reporte e a forma como a propria organizacdo transforma a
responsabilidade social em narrativa, pratica e valor econdmico. E precisamente essa articulacdo que
sera aprofundada no subcapitulo seguinte, dedicado ao indice de autenticidade, dimens&o crucial para

distinguir entre uma comunicacao mais consistente e uma comunicacao predominante simbdlica.

4.4 Resultados do indice de Autenticidade

A analise de autenticidade é crucial nesta dissertacao, pois permite avaliar se a comunicacéo
publica da responsabilidade social empresarial é consistente, verificavel e substantiva, ou se se
aproxima de uma formulacdo genérica, promocional ou pouco fundamentada. Enquanto os
subcapitulos anteriores exploraram a integracao estratégica da RSE e os seus impactos na reputacao,
sustentabilidade e diferenciacdo competitiva, este ponto foca-se na qualidade da comunicacéo
organizacional, distinguindo entre empresas com comunicacao robusta e aquelas com comunicacao

menos suportada.

O indice de autenticidade baseia-se em quatro dimensdes: articulacdo entre metas e

resultados, consisténcia e continuidade da comunicacao, verificacdo externa e transparéncia perante
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desafios e limitacdes. Esta combinacdo é essencial para ir além de uma descricdo superficial da
comunicacao empresarial. Uma empresa pode comunicar muito sobre sustentabilidade, mas de forma
inconsistente, pouco verificavel ou seletiva. Por outro lado, pode ter uma comunicacdo menos

exuberante, mas mais coerente, transparente e baseada em evidéncias.

A tabela 14 apresenta os resultados das 21 empresas da amostra no indice de autenticidade.
O indice de autenticidade (AUTH) é calculado através da soma das pontuacdes atribuidas a quatro
indicadores principais: a articulacdo entre metas e resultados, a consisténcia e continuidade da
comunicacao, a verificacdo externa e a transparéncia sobre os desafios. Cada indicador foi avaliado
com base na evidéncia documental recolhida e codificado segundo a escala de 0 a 2, conforme

descrito no Capitulo 3.

Tabela 14 - Resultados do indice de autenticidade (AUTH)

Posicao Empresa AUTH
EDP
BIAL

Corticeira Amorim

CTT

Super Bock Group

Sonae

Galp

Jeronimo Martins
NOS

Renova

Sumol Compal

Brisa

TEKEVER

Mota-Engil

Sogrape

Burel Factory

Delta Cafés
NELO

| O] O N N | | 00| 00| 0O CO| CO| CO| CO| CO| OCO| OCO| ©CO| ©O

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1 The Navigator Company
2
2
2
2
3
4
5
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5 Viarco 4

6 Sciencedyou 2

Fonte: elaboracdo com base nas fichas de codificacdo individual constantes do Apéndice A e na matriz global
de resultados apresentada no Apéndice B.

A analise da tabela revela um grupo expressivo de empresas com pontuacdo maxima do indice,
com doze empresas a alcancarem 8 pontos em 8 possiveis: EDP, BIAL, Corticeira Amorim, CTT, Super
Bock Group, Sonae, Galp, Jeronimo Martins, NOS, Renova, Sumol Compal e The Navigator Company.
Este resultado destaca a consisténcia interna, a ligacdo a resultados, a validacao externa e o

reconhecimento de desafios na comunicacao da RSE por parte das empresas.

Estas empresas partilham caracteristicas comuns, a continuidade documental e coeréncia
entre suportes, como websites, relatdrios e politicas, uma ligacdo clara entre compromissos e
desempenho, comunicando metas e resultados, e a utilizacdo frequente de mecanismos de validacéo
externa, como certificacdes e auditorias. E importante destacar que estas empresas demonstram
capacidade de expor tensdes e areas em progresso, evitando uma comunicacdo meramente
celebratéria, o que se alinha com os objetivos deste indice. A EDP, por exemplo, reconhece
explicitamente no relatdrio acidentes fatais com prestadores de servicos e necessidade de reforco de
supervisdo, a Galp admite a existéncia de derrames significativos e limitacdes metodologicas em certos
dados, ja a The Navigator Company explicita constrangimentos operacionais em ETAR e agravamentos

pontuais em emissdes e cargas poluentes, apesar do cumprimento legal.

A autenticidade ganha relevancia analitica ao considerar a transparéncia das empresas em
relacdo aos desafios e limitacdes. Empresas como a EDP, a Galp, a NOS, a The Navigator Company e a
Sumol Compal ndo se limitam a comunicar compromissos e resultados, reconhecem também eventos
adversos, dificuldades operacionais, pressdes regulatorias, limitacoes metodologicas e metas em
construcdo. Esta dissertacao argumenta que a autenticidade reside ndo apenas na quantidade de
informacdo divulgada, mas na forma como ¢ apresentada e na disposicdo da empresa para expor

aspetos menos favoraveis ou incompletos.

Um segundo grupo de empresas, com 7/8, inclui a Brisa, TEKEVER, Mota-Engil e Sogrape.
Nestes casos, a autenticidade comunicacional € elevada, mas com algumas limitacdes em
subdimensdes do indice. A Brisa demonstra forte coeréncia documental, validacdo externa e metas

claras, mas revela menor explicitacdo publica de falhas ou insuficiéncias. A TEKEVER segue um padrao
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semelhante, com foco na dimensao climatica e menor desenvolvimento numa perspetiva ESG alargada.
A Mota-Engil, apesar da robustez das politicas e validacdes, concentra-se mais em compromisso e
progresso do que em detalhar tensdes internas ou limitacées operacionais. A Sogrape destaca-se pela
auséncia de verificacao externa do relatério principal, embora demonstre boa consisténcia e reconheca

riscos climaticos e desafios setoriais.

A Burel Factory, com 6/8, ocupa uma posicado intermédia, metodologicamente interessante. Na
ficha da empresa podemos ver que a sua autenticidade advém da forte coeréncia identitaria entre
produto, territério, circularidade, producdo lenta e valorizacdo local. Apesar de ndo apresentar o
mesmo aparato formal de verificacdo e reporte das grandes organizacdes, a comunicacdo revela uma
logica coerente e estavel entre diferentes paginas e mensagens. Essa coeréncia torna-se visivel, por
exemplo, na articulacao entre a narrativa de regeneracao do patrimonio industrial, a politica de
desperdicio zero, o reaproveitamento de excedentes téxteis e os produtos concebidos segundo
principios de concecao orientada para a desmontagem. No entanto, a menor densidade de metas
corporativas, a reduzida formalizacdo do reporte € a menor explicitacdo de limitacdes organizacionais
limitam a pontuacao. Este caso sugere que a autenticidade pode existir mesmo em empresas com
menor formalizacdo documental, desde que a comunicacao seja coerente, ligada a praticas concretas e

com alguma verificabilidade externa.

A Delta Cafés apresenta um perfil de autenticidade moderada, com uma pontuacéo de 5/8. A
sua comunicacdo demonstra coeréncia entre varias paginas institucionais e beneficia da validacao de
algumas certificacdes. No entanto, revela fragilidades na articulacdo entre metas e resultados e na
auséncia de transparéncia explicita sobre desafios ou limitacbes. O compromisso com a
sustentabilidade é comunicado de forma institucional e positiva, sem uma analise ou reflexdo

aprofundada.

A NELO e a Viarco obtiveram as pontuacdes mais baixas fora do minimo, ambas com 4/8. A
autenticidade nestas empresas baseia-se na coeréncia narrativa entre identidade, produto, inovacao e
algumas praticas concretas, além de elementos de validacdo externa. A falta de metas corporativas
claras, indicadores ESG sistematicos e exposicao substantiva a dificuldades ou trade-offs enfraquece a
comunicacado. A autenticidade é, portanto, mais identitaria e material do que documental e sistematica,
construida pela coeréncia do projeto empresarial, mas sem a robustez analitica das empresas com

relato mais desenvolvido.
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A Sciencedyou apresenta o valor mais baixo no indice de autenticidade comunicacional, com
2/8. A ficha desta empresa (Apéndice A.15) evidencia que este resultado é influenciado por diversos
fatores: a auséncia de indicadores publicos robustos, a falta de articulacdo clara entre metas e
resultados, a inexisténcia de validacdo externa ESG claramente identificavel e uma comunicacéo
predominantemente afirmativa, que nao expde desafios ou limitacdes. Ainda que haja coeréncia entre
proposito, valores e algumas politicas internas, a densidade global da comunicacéo publica da empresa
¢ insuficiente para atingir um nivel elevado de autenticidade, conforme os critérios da metodologia.
Apesar de disponibilizar politica ambiental, politica de direitos humanos e cédigo de integridade, a
empresa nao apresenta metas quantificadas, indicadores ESG comparaveis nem mecanismos claros de

validacao externa do desempenho comunicado.

A analise comparativa do indice revela trés perfis principais de autenticidade comunicacional. O
primeiro, autenticidade elevada e estruturada, caracteriza-se por relatos robustos, validacao externa,
ligacdo entre metas e resultados e abertura a reconhecer limitagdes. O segundo, autenticidade
intermédia, apresenta coeréncia e alguma substancia, mas com menor densidade de reporte, menor
verificacdo externa e menor explicitacdo de desafios. O terceiro, autenticidade reduzida, corresponde a
empresas cCom uma comunicacao mais genérica, menos verificavel e menos ancorada em resultados

publicamente demonstrados.

A dimensao da autenticidade é crucial para uma analise aprofundada da RSE, evitando que se
limite @ mera identificacdo de mensagens, compromissos ou politicas. Esta dimensao evidencia que a
comunicacao de RSE varia em valor analitico. Algumas empresas apresentam uma comunicacao mais
substancial, apoiada em métricas, estruturas, validacdes e reconhecimento de limites. Outras, por sua
vez, mantém uma comunicacdo mais simbolica ou incompleta, ainda que reflitam intencdes ou

praticas reais em alguma medida.

A autenticidade esta frequentemente associada a elevados niveis de integracao estratégica da
RSE. Empresas com pontuacdo maxima em IES-RSE tendem a ter valores elevados em AUTH,
indicando que a institucionalizacdo da responsabilidade social promove uma comunicacdo mais
consistente e verificavel. No entanto, esta relacdo ndo é automatica. A Renova, por exemplo, atinge o
valor maximo de autenticidade sem atingir o maximo de IES-RSE, demonstrando que é possivel
comunicar autenticidade numa dimensao especifica, como a ambiental, com coeréncia, verificabilidade

e transparéncia. Em contrapartida, empresas com alguma presenca de sustentabilidade no discurso
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institucional podem nado alcancar alta autenticidade se essa comunicacdo nao for suportada por

resultados, validacao externa ou reconhecimento de fragilidades.

A distincdo entre comunicacdo intensa e comunicacdo auténtica é crucial. Comunicar
frequentemente sobre sustentabilidade nao garante autenticidade. A autenticidade emerge quando
quatro elementos se conjugam, coeréncia entre mensagens e documentos, resultados que
correspondem as metas, validacdo externa e a humildade de reconhecer imperfeicdes. Esta
combinacao confere credibilidade a comunicacdo de sustentabilidade, evitando que seja vista como
meramente simbdlica. Isto é evidente em empresas como a Galp, que combina metas e resultados
com ratings, certificacdes e reconhecimento explicito de incidentes e limitacdes, ou a Sumol Compal,
que alia metas publicas, indicadores, verificacdo externa e reconhecimento de dificuldades concretas,

como o adiamento da adesdo a SBTi devido & necessidade de consolidar dados.

Os resultados do indice de autenticidade revelam um conjunto significativo de empresas com
uma comunicacao publica da RSE densa, consistente e verificavel. No entanto, também existem casos
com niveis intermédios ou reduzidos de autenticidade. A comparacao entre o Apéndice B e as fichas
individuais do Apéndice A reforca a ideia de que a responsabilidade social ndo deve ser avaliada
apenas pela quantidade de mensagens, mas pela quantidade analitica da comunicacdo, pela sua
consisténcia interna e pelo apoio em evidéncia publica. Esta perspetiva permite, no subcapitulo
seguinte, uma analise integrada dos resultados, cruzando a integracado estratégica da RSE com

reputacao, sustentabilidade, diferenciacdo competitiva e autenticidade comunicacional.

4.5 Analise integrada dos resultados

A analise conjunta dos resultados dos varios indices aprofunda a compreensao do fenémeno
em analise e revela padroes empiricos relevantes para o objetivo desta dissertacao. Enquanto os
subcapitulos anteriores focaram cada dimensdo individualmente, este ponto permite observar a
articulacdo entre a integracdo estratégica da RSE, a reputacdo institucional, a sustentabilidade
substantiva, a diferenciacdo competitiva e a autenticidade comunicacional. A dissertacao ndo se limita
a verificar se as empresas comunicam responsabilidade social, mas procura compreender como essa
responsabilidade social se estrutura, se projeta externamente, se traduz em valor distintivo e se €

comunicada de forma credivel e consistente.

A analise integrada que é apresentada a seguir combina os resultados agregados do Apéndice
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B com a evidéncia qualitativa sistematizada nas fichas individuais do Apéndice A. Deste modo, as
tendéncias destacadas nao se limitam a comparacdo entre as pontuacdes finais, mas resultam

também da leitura atenta e articulada da fundamentacéo que sustenta cada classificacéo atribuida.

Um padrao forte que emerge é a convergéncia entre integracdo estratégica, sustentabilidade
substantiva e autenticidade. Empresas como EDP, Corticeira Amorim, Sonae, Galp, Jeronimo Martins,
NOS, Sumol Compal e The Navigator Company apresentam resultados maximos ou proximos do
maximo em quase todas as dimensdes analisadas. Nestes casos, a responsabilidade social esta
incorporada na estratégia, com estruturas de governacao robustas, metas e indicadores claros,
articulacdo com a cadeia de valor e comunicacdo publica verificavel. Mais do que “falar” de
sustentabilidade, estas organizacdes integram a RSE no seu modelo de gestéo e criacao de valor. Isto é
particularmente visivel na EDP, onde a sustentabilidade atravessa estratégia, inovacao, cadeia de
fornecedores, metas Net Zero e validacdes ESG externas, e na Sonae, cuja estratégia de
sustentabilidade esta integrada na gestdo de portefolio, na avaliacao dos fornecedores, na inovacado e
do desenvolvimento humano. Também a The Navigator Company constitui um exemplo forte desta
convergéncia, ao ligar bioeconomia circular, certificacdes florestais, inovacdo industrial e relato de
sustentabilidade tecnicamente robusto. A conclusdo principal ¢ que a integracdo estratégica da

responsabilidade social aumenta a sua substancia, coeréncia e credibilidade comunicacional.

Um segundo padrdo relevante ¢ a integracao estratégica elevada aliada a uma forte reputacao
institucional, embora com alguma assimetria na capacidade de transformar essa integracdo numa
proposta distintiva de mercado. Empresas como BIAL, CTT e, em certa medida, Sogrape ilustram este
padrao. Na BIAL, por exemplo, o nucleo do posicionamento continua a assentar sobretudo na inovacéo
farmacéutica e na investigacdo em saude, nos CTT, a sustentabilidade reforca a legitimidade
organizacional e a modernizacdo da operacdo, mas a proposta de valor permanece fortemente
centrada na logistica e proximidade, ja na Sogrape, a sustentabilidade articula-se com o negdcio, mas
nao substitui a centralidade do vinho, da tradicdo e do patriménio na construcdo do valor da marca.
Estas organizacbes demonstram boa estrutura de governacdo, politicas consistentes, indicadores
relevantes e um capital reputacional significativo. No entanto, a sustentabilidade nem sempre emerge
como eixo central de diferenciacdo competitiva. Esta observacao é particularmente pertinente para a
dissertacdo, pois evidencia que a integracdo da RSE pode gerar efeitos claros na legitimidade
institucional e na solidez do reporte, sem necessariamente resultar no mesmo grau de diferenciacéo

estratégica no mercado. Por outras palavras, algumas empresas veem a responsabilidade social
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reforcar a robustez organizacional e reputacional, sem que esta se traduza com a mesma intensidade

numa marca distintiva da proposta de valor.

Um terceiro padrao, menos linear, mas igualmente significativo, ¢ a diferenciacdo competitiva
forte sem formalizacdo plena da sustentabilidade. Empresas como Burel Factory, Renova, Viarco e, em
menor grau, NELO, ilustram este fendomeno. A Burel Factory mostra isso através da circularidade, da
valorizacdo da la e do territorio e da regeneracdo do patrimonio industrial, a Renova através da
inovacao em materiais, do design e da eficiéncia ambiental do processo, a Viarco pela articulacao entre
design, madeira certificada, inclusdo e patrimonio industrial, e a Nelo ao integrar materiais reciclados,
inovacao técnica e uma ligacao forte a natureza e ao desporto. Nestas organizacdes, a sustentabilidade
ou responsabilidade social esta frequentemente integrada no produto, nos materiais, no territério, no
design, na circularidade ou na inovacao, atuando como um elemento de diferenciacao efetivo. Contudo,
esta forca distintiva ndo se traduz no mesmo nivel de formalizacdo documental, indicadores
corporativos, metas publicamente quantificadas ou governacdo ESG estruturada observada em
empresas de maior dimensao e maturidade de reporte. Este achado é crucial, pois impede uma leitura
simplista da realidade empresarial. A analise demonstra que a sustentabilidade pode ser material e
intrinseca ao modelo de negocio, mesmo sem uma traducao plena num sistema sofisticado de reporte.
Em suma, a auséncia de forte formalizacdo publica ndo implica necessariamente auséncia de

substancia, representa antes, um modo distinto de institucionalizacdo da responsabilidade social.

A analise cruzada revela que a sustentabilidade intrinseca ou identitaria enfrenta desafios na
autenticidade comunicacional. Mesmo com coeréncia entre produto, narrativa e pratica, surgem
fragilidades na validacdo externa, articulacdo entre metas e resultados e explicitacdo de desafios
organizacionais. A sustentabilidade intrinseca nao substitui o reporte estruturado para demonstrar
publicamente a robustez e consisténcia da RSE. Esta dissertacéo foca-se na visibilidade, estrutura e

verificabilidade da RSE na comunicacéo publica, e ndo na intencdo subjetiva das empresas.

Um padrao empirico significativo é a dissociacdo entre reputacdo e sustentabilidade
substantiva, ilustrada por empresas como Viarco e Delta Cafés. Estas apresentam niveis elevados de
reputacao institucional, mas pontuacdes mais baixas em sustentabilidade substantiva. Este
desfasamento indica que a reputacdo ndo reflete diretamente a qualidade do reporte ESG ou a
densidade das praticas de sustentabilidade demonstradas. A reputacdo pode ser influenciada por

fatores como a historia da marca, a notoriedade do produto, o design, a tradicdo, a legitimidade
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cultural ou o reconhecimento em nichos especificos. Esta conclusdo é crucial para a dissertacao, pois
sugere que reputacdo e responsabilidade social nao sao sinénimos. Uma empresa pode ser
reputacionalmente forte sem comunicar a sustentabilidade de forma densa e estruturada, e vice-versa.
Portanto, a reputacdo deve ser vista como uma dimensao associada, mas ndo necessariamente

coincidente com a integracao estratégica da RSE.

Esta analise revela que a autenticidade é uma dimensao crucial na discriminacao qualitativa
entre empresas que, superficialmente, podem parecer semelhantes. Esta dimensdo distingue a
comunicacao substancial da simbdlica. Muitas empresas da amostra apresentam websites
organizados, politicas tematicas, linguagem de compromisso e associacao a valores positivos. Contudo,
apenas algumas integram consistentemente quatro elementos fundamentais, metas ligadas a
resultados, continuidade interdocumental, verificacdo externa e transparéncia perante desafios. A
presenca destes elementos confere maior densidade e credibilidade a comunicacdo da RSE, enquanto
a sua auséncia a torna suscetivel a interpretacdes promocionais ou simbolicas. Assim, o indice de
autenticidade emerge como um critério central nesta dissertacao, funcionando como um indicador da

maturidade comunicacional da responsabilidade social.

A autenticidade emerge como um fator crucial na interpretacdo dos resultados de integracéo
estratégica e sustentabilidade. Empresas com elevadas pontuacdes nestas areas tendem a demonstrar
maior autenticidade, sugerindo uma coeréncia entre estrutura interna e comunicacdo externa. Em
contrapartida, uma RSE difusa, menos quantificada ou verificada resulta numa diminuicdo da
autenticidade. A Sciencedyou ilustra este fendmeno, apesar de politicas e identidade institucional
coerentes, a falta de indicadores, metas, verificacdo externa e reconhecimento de limitacdes reduz a
sua autenticidade. Este caso evidencia que a mera presenca de valores, compromissos ou linguagem
gtica nao garante uma comunicacao auténtica de responsabilidade social. Um raciocinio semelhante,

embora menos acentuado, explica os resultados da NELO e Viarco.

E possivel demonstrar ainda, através da andlise integrada, um espectro de maturidade da
responsabilidade social empresarial (RSE) na amostra. De um lado, encontramos empresas com a RSE
plenamente institucionalizada: integrada na estratégia, com metas definidas, indicadores de
acompanhamento, validacdo externa, incorporacao na cadeia de valor e comunicacao auténtica. Do
outro, empresas com uma RSE mais fragmentada, implicita ou menos formalizada, baseada na

identidade da marca, do produto ou em compromissos genéricos, sem estruturas robustas de
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governacao e reporte. Entre estes extremos, um conjunto intermédio de empresas combina elementos

fortes e frageis, com trajetdrias de consolidacado em curso.

Esta perspetiva é crucial para a dissertacdo, pois sugere que a RSE como vantagem
competitiva e instrumento de diferenciacdo depende da sua institucionalizacado, operacionalizacdo e
comunicacdo, e nao apenas da sua presenca discursiva. Os resultados empiricos indicam que a
vantagem competitiva da RSE é mais convincente quando se verificam quatro condicdes: a
sustentabilidade esta integrada na estratégia, com indicadores, metas, politicas e programas
consistentes, a empresa converte esse esforco numa proposta de valor distintiva e a comunicacéo

publica é auténtica e gera credibilidade externa.

O estudo revela que a ligacdo entre os aspetos da RSE nao é linear. Algumas empresas
diferenciam-se sem o mesmo nivel de formalizacdo estratégica, outras tém boa reputacdo sem
comunicar densamente a sustentabilidade, e ha empresas com praticas sustentaveis relevantes cuja
comunicacao publica ainda nado as reflete plenamente. Esta nado linearidade enriquece a analise
empirica, demonstrando que a RSE pode assumir configuracdes diversas, mesmo entre empresas

reconhecidas e ativas em contextos competitivos relevantes.

Em suma, a analise integrada dos resultados indica que a RSE, quando estrategicamente
incorporada, tende a reforcar a reputacao institucional, a sustentabilidade substantiva, a diferenciacéo
competitiva e a autenticidade comunicacional. Contudo, estas relacdes nao sdo uniformes nem
lineares, coexistindo diferentes graus de maturidade, modelos de formalizacdo e formas de transformar
a RSE em valor organizacional. Esta conclusao é crucial para a dissertacao, pois sustenta que a RSE
pode funcionar como vantagem competitiva e fator de diferenciacdo, mas apenas quando ultrapassa o
nivel declarativo e se afirma como dimensao efetivamente integrada, demonstravel e credivel da

organizacao.
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CAPITULO V - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Integracao Estratégica da RSE e criacao de valor

Ao analisarmos os resultados, percebemos que a integracdo estratégica da Responsabilidade
Social Empresarial (RSE) vai muito além dos discursos institucionais sobre sustentabilidade, ética ou
compromisso social. Na verdade, a RSE manifesta-se quando estas preocupacdes se tornam parte
integrante da orientacao estratégica, da governacao, do planeamento, dos mecanismos de medicéo, da
cadeia de valor e da implementacao organizacional. Esta visdo coincide com a légica conceptual
apresentada no capitulo 3, onde a integracdo estratégica da RSE é definida como um constructo
multidimensional visivel através de evidéncias publicas estruturadas e verificaveis, e nao através de

declaracoes genéricas ou iniciativas isoladas.

Os resultados do estudo mostram que niveis elevados de integracdo estratégica ocorrem em
contextos organizacionais onde a RSE deixa de ser um elemento periférico, meramente comunicacional
ou reativo, para assumir um papel mais estrutural na definicdo, organizacdo e posicionamento da
empresa. O fator crucial ndo reside apenas na presenca de referéncias a sustentabilidade ou a
responsabilidade social, mas sim na existéncia simultdnea de sinais de formalizacdo organizacional:
estruturas de governacéo, metas, indicadores, politicas, instrumentos de acompanhamento e extensao

da responsabilidade a cadeia de valor.

Este padrao torna-se particularmente visivel em empresas como a EDP, a Sonae ou a The
Navigator Company, nas quais a responsabilidade social surge associada a estratégia, a governacéo, a
metas, a indicadores e a cadeia de valor. Por outro lado, exemplos como a Burel Factory ou a NELO
indicam que podem existir praticas e orientacdes relevantes em matéria de sustentabilidade que nao se
traduzem necessariamente num nivel elevado de formalizacdo estratégica e documental. Portanto, o
que distingue uma integracao elevada de uma integracao reduzida nao é apenas a visibilidade publica

do tema, mas sim a densidade institucional com que ele é comunicado e enquadrado.

Esta dissertacdo baseia-se na ideia de que a RSE evolui de uma perspetiva filantropica ou
acessdria para uma logica estratégica. Como discutido na revisdo de literatura, Porter e Kramer (2011)
defendem que a RSE ganha verdadeiro significado estratégico quando se integra no modelo de negdcio

e na criacao de valor, deixando de ser vista como uma resposta marginal a pressdes externas.
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McWilliams e Siegel (2001) partilham desta visao, considerando a RSE uma escolha estratégica ligada
a alocacdo de recursos e ao desempenho organizacional a longo prazo. Os resultados desta
dissertacdo parecem confirmar esta perspetiva, quanto mais a RSE esta incorporada em instrumentos
formais de gestdo e em mecanismos organizacionais visiveis, mais plausivel ¢ considera-la parte da

estratégia empresarial, e ndo apenas uma expressao normativa ou reputacional.

No entanto, a andlise também sugere que a integracao estratégica da RSE ndo deve ser
confundida com a mera adocdo de uma linguagem alinhada com as tendéncias atuais de
sustentabilidade. A revisao de literatura destacou a dificuldade metodologica de distinguir entre praticas
substantivas e simbdlicas, especialmente em contextos onde o disclosure pode servir mais como
mecanismo de legitimacdo do que como prova de transformacao organizacional. Por isso, o modelo
analitico desta dissertacao privilegiou indicadores de formalizacdo e evidéncia verificavel, para distinguir
entre presenca discursiva e institucionalizacao estratégica. Nesta perspetiva, a criacao de valor
associado a RSE nao resulta automaticamente da comunicacéo do tema, mas sim da forma como essa

comunicacao revela, ou ndo revela, uma integracado organizacional efetiva.

A ligacdo entre integracdo estratégica e criacdo de valor torna-se mais convincente quando a
RSE se alia a capacidades organizacionais que reforcam a consisténcia, a coordenacdo e a orientacao
de longo prazo. Esta perspetiva aproxima-se da literatura sobre vantagem competitiva sustentavel,
nomeadamente da visao de Porter e Kramer (2011) sobre o valor partilhado e da visdo baseada em
recursos, que defende que recursos intangiveis e capacidades organizacionais podem sustentar a
diferenciacdo e o desempenho duradouro (Barney, 1991). A integracéo estratégica da RSE, segundo os
resultados desta investigacao, parece funcionar menos como resultado isolado de boas intencoes e
mais como um sinal de maturidade organizacional, quanto mais institucionalizada for, maior a
probabilidade de a responsabilidade social ser tratada como um recurso estratégico e ndo como uma

dimensao acessoria.

Contudo, é crucial manter uma leitura analiticamente cautelosa. O desenho do estudo, como
explicado no capitulo 3, ndo permite inferir diretamente a implementacao integral das praticas internas
das organizacdes, mas apenas avaliar o grau de institucionalizacdo estratégica da RSE com base na
evidéncia publica divulgada. Por conseguinte, a discussao da criacao de valor deve ser entendida em
termos de potencial estratégico revelado pela comunicacéo institucional e ndo como prova definitiva de

impacto organizacional efetivo. Apesar deste limite metodologico, a conclusao principal mantém a sua
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relevancia, os resultados sugerem que a criacdo de valor associada a RSE tende a ser mais
plausivelmente sustentada quando a responsabilidade social aparece integrada de forma estruturada,

mensuravel e organizacionalmente consistente.

Assim, a discussdo sugere que a integracao estratégica da RSE é fundamental para entender
como as organizacoes podem criar valor. Nao é que a integracdo por si sO garanta vantagem
competitiva, mas ajuda a distinguir entre abordagens superficiais ou dispersas da RSE e aquelas em
que a RSE esta verdadeiramente incorporada na estratégia da empresa. Esta distincdo é crucial para a
analise seguinte, que explora a relacdo nao linear entre a integracdo da RSE e fatores como reputacao,

sustentabilidade e diferenciacdo competitiva.

5.2 Relacao entre RSE, reputacao sustentabilidade e diferenciacao competitiva

A analise feita sugere que existe uma relacado consistente entre a integracao estratégica da RSE
e as dimensdes de reputacao, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva. No entanto, esta relacéo
ndo é linear nem uniforme em todas as empresas analisadas. Esta conclusdo é particularmente
relevante para a questdo de investigacao desta dissertacdo, pois permite afirmar que a RSE, quando
comunicada e estruturada de forma mais integrada, tende a associar-se a sinais mais fortes de
legitimidade institucional, a uma maior densidade de sustentabilidade comunicada e a uma maior
capacidade de reforcar o posicionamento competitivo. Ainda assim, os resultados também mostram

que esta associacao nao é autonoma e que as diferentes dimensdes nao evoluem sempre em paralelo.

Esta leitura esta alinhada com estudos ja discutidos na revisdo de literatura, que defendem que
a RSE pode funcionar como um mecanismos de criacdo de valor organizacional quando articulada com
a légica estratégica da empresa. Porter e Kramer (2006) argumentam que a RSE adquire relevancia
estratégia quando se relaciona com a vantagem competitiva, enquanto Porter e Kramer (2011)
aprofundam esta perspetiva através do conceito de criacdo de valor partilhado. De forma
complementar, McWilliams e Siegel (2001) entendem a RSE como uma escolha estratégica associada
as caracteristicas da empresa, a alocacao de recursos e ao desempenho organizacional. A revisao da
literatura mostrou que praticas responsaveis podem reforcar a reputacdo, a confianca e a legitimidade
junto dos stakeholders e, por outro lado, que essas mesmas praticas podem contribuir para a
inovacao, a sustentabilidade e a diferenciacdo competitiva quando deixam de ser periféricas e passam

a integrar o nucleo da orientacao empresarial.
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Os resultados desta dissertacdo indicam que a relacdo entre a reputacdo e a integracéo
estratégica da RSE é complexa. A reputacao tende a acompanhar a RSE, mas nem sempre da mesma
forma ou pelos mesmos motivos. Em empresas como a EDP, Sonae, Galp, NOS e The Navigator
Company, a reputacao esta ligada a estruturas formais, certificacoes, transparéncia e comunicacao,
alinhando-se com a ideia de que a reputacdo resulta da confianca e da legitimidade junto dos
stakeholders. Esta perspetiva ¢ apoiada por Wang et al. (2016) e por Du et al. (2010), que defendem

gue a RSE reforca a reputacéo ao sinalizar integridade e responsabilidade.

No entanto, uma reputacdo elevada nao significa necessariamente uma sustentabilidade
elevada. Casos como a Viarco ou a Delta Cafés mostram que o capital reputacional pode basear-se em
tradicao, notoriedade da marca e reconhecimento setorial, sem a mesma densidade de indicadores e
politicas de sustentabilidade. Este resultado é crucial, pois impede uma visao simplista de que a
reputacao reflete diretamente a robustez da RSE. Em termos conceptuais, a reputacéo deve ser vista
como uma dimensao associada, mas nao coincidente, com a institucionalizacao estratégica da

responsabilidade social.

A sustentabilidade e a RSE estao ligadas, partilhando elementos como metas, indicadores,
politicas, programas e continuidade organizacional. Quando a RSE esta bem integrada, a comunicacéo
de sustentabilidade tende a ser mais robusta, mensuravel e consistente. Empresas como a Jerénimo
Martins, a Mota-Engil, a Sumol Compal e a Corticeira Amorim sao exemplos disso, ou seja, a
sustentabilidade nao é apenas discurso, mas parte integrante da sua estrutura organizacional. Esta
abordagem alinha-se com a literatura sobre sustentabilidade organizacional, que defende a integracéo
das preocupacdes economicas, sociais € ambientais nas operacdes da empresa, € nao apenas na sua

comunicacao externa.

No entanto a relacdo nao é linear. A Burel Factory, por exemplo, demonstra que a
sustentabilidade pode estar presente no produto, no territorio, na circularidade e na logica de
producdo, mesmo sem a mesma formalizacdo documental e indicadores de empresas maiores. O
mesmo acontece, de forma diferente, em empresas como a Renova ou a TEKEVER, onde a
sustentabilidade surge com forca em areas especificas. Isto sugere que a sustentabilidade pode
assumir diferentes formas organizacionais, em alguns casos, mais formalizada e comunicada, noutros,
mais intrinseca ao modelo de negbcio, mas menos comunicada institucionalmente. Esta nuance é

importante, pois reforca que a relacao entre RSE e sustentabilidade existe, mas nao se limita a um
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unico modelo de expressao organizacional.

A diferenca competitiva € um aspeto onde a nao linearidade se manifesta de forma clara. Os
resultados indicam que, embora a integracao estratégica da RSE possa estar ligada a diferenciacéo,
nao é uma relacdo direta. Em algumas empresas, como a The Navigator Company, a EDP, a Galp ou a
Sumol Compal, a sustentabilidade ¢ um elemento central da proposta de valor e do posicionamento
competitivo. Nestes casos, a sustentabilidade ¢ vista como parte integrante da inovacao, dos produtos,
da transicao energética, da bioeconomia ou de solucdes sustentaveis. Este alinhamento reflete a
perspetiva de Porter e Kramer (2011), que defendem que a criacdo de valor partilhado surge quando

0s objetivos econémicos e sociais se reforcam mutuamente na estratégia da empresa.

No entanto, outras empresas com uma forte integracdo estratégica da RSE ndo demonstram o
mesmo nivel de diferenciacdo competitiva baseada na sustentabilidade. A BIAL ¢ um exemplo
pragmatico, apesar de ter uma estrutura robusta de responsabilidade social e sustentabilidade, a sua
proposta de valor continua a ser fortemente baseada na inovacao biofarmacéutica, e ndo numa
diferenciacdo explicitamente comunicada em termos de sustentabilidade. Situacao semelhante se
verifica nos CTT ou, em certa medida, na Sogrape, onde a sustentabilidade reforca o posicionamento
da empresa, mas nado substitui elementos essenciais do negdcio, como a extensa rede de distribuicao,
a tradicdo ou o patrimonio do produto. Esta observacao é particularmente relevante para a
investigacao, pois demonstra que a integracao estratégica da RSE pode coexistir com diferentes niveis
de apropriacdo competitiva, nalguns casos, a RSE reforca a proposta de valor de forma central,

noutros, serve principalmente como elemento de legitimidade, coeréncia ou suporte institucional.

A Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984) oferece uma perspetiva valiosa para entender a
criacao de valor empresarial. Uma empresa nao opera isoladamente, mas sim num ecossistema de
relacdes com stakeholders cujas expectativas, percecdes e exigéncias moldam a forma como a RSE ¢
valorizada. Os resultados indicam que a relevancia estratégica da RSE depende da forma como é
reconhecida por estes publicos. Em alguns contextos, a sustentabilidade pode ser convertida em
reputacao, inovacdo e diferenciacdo competitiva. Noutros, a sua principal funcdo é assegurar
legitimidade, coeréncia institucional ou resposta a pressdes normativas. Esta visao alinha-se com os
desenvolvimentos posteriores desta teoria, que enfatizam a importancia da gestdo de relacoes,

expectativas e formas de reconhecimento diferenciadas para a criacéo de valor organizacional.

A principal conclusao deste subcapitulo & que a integracdo estratégica da RSE se associa a
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reputacao, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva, mas essa associacao nao € uniforme, linear ou
automaticamente convertivel nos mesmos efeitos em todas as empresas. A relacao existe, mas assume
configuracdes distintas consoante a institucionalizacdo da RSE, o setor de atividade, a proposta de valor
e 0 grau de incorporacdo da sustentabilidade no modelo de negocio e o seu reconhecimento pelos

stakeholders.

Esta concluséo é crucial para a dissertacao por duas razdes. Primeiro, responde diretamente a
questdo de investigacdo sem recorrer a linguagem causal excessiva, a integracdo estratégica da RSE
nao “produz” automaticamente reputacdo, sustentabilidade e diferenciacdo, mas esta associada a
padroes mais fortes dessas dimensdes. Segundo, prepara o argumento central do ponto seguinte se
esta relacdo nao é linear, é preciso distinguir empresas onde a RSE é mais substantiva, credivel e
interpretativamente robusta de outras onde a comunicacao é mais genérica, parcial ou suscetivel a

leitura simbdlica. E aqui que a autenticidade assume um papel fundamental.

5.3 0 papel da autenticidade na interpretacao da RSE

A autenticidade é um aspeto crucial desta dissertacdo, pois ajuda a avaliar os resultados e a
distinguir entre comunicacao de responsabilidade social mais genuina e a que se limita a gestos
simbolicos. Como definido no capitulo 3, a autenticidade nao é vista aqui como uma prova irrefutavel
da veracidade das praticas internas das empresas, mas sim como o grau de consisténcia,
fundamentacao e verificabilidade da comunicacdo publica da RSE. Neste contexto, a autenticidade
funciona menos como uma dimensdo isolada e mais como uma chave interpretativa transversal,
fundamental para compreender o significado dos niveis observados de integracdo estratégica,

reputacao, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva.

Os resultados indicam que a autenticidade ¢ um fator essencial, uma vez que nem toda a
comunicacdo de RSE tem o mesmo peso analitico. Em muitas empresas, a existéncia de politicas,
compromissos ou linguagem institucional sobre sustentabilidade pode, a primeira vista, sugerir
compromisso forte com a responsabilidade social. No entanto, a analise revelou que esta interpretacéo
sO se torna mais sodlida quando a comunicacao é acompanhada por metas concretas, resultados
mensuraveis, continuidade documental, validacdo externa e reconhecimento de desafios. A
autenticidade, portanto, permite diferenciar entre empresas em que a RSE parece estar integrada de

forma mais consistente e aquelas em que a comunicacao surge de forma mais genérica, promocional
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ou insuficientemente fundamentada.

Esta interpretacdo alinha-se com a literatura que destaca a distincdo entre praticas
substantivas e simbolicas de RSE. A revisdo da literatura revelou que a pressdo crescente para
demonstrar responsabilidade pode levar as empresas a comunicar intensivamente sobre
sustentabilidade, mesmo sem uma implementacdo ou evidéncia publica proporcional. E precisamente
nesta tensdo que se inserem as discussoes sobre greenwashing, o gap entre discurso e acado (talk-walk
gap) e a divulgacao simbdlica. A autenticidade, tal como definida nesta dissertacao, oferece uma forma
de abordar este problema analiticamente, ndo através da verificacdo direta das praticas internas, que
ultrapassaria o escopo metodolédgico do estudo, mas sim através da avaliacao da consisténcia e da

densidade da evidencia publica comunicada.

Neste quadro, a autenticidade é um fator determinante na interpretacao dos restantes indices,
influenciando-os de duas formas principais. Em primeiro lugar, reforca a leitura das empresas com
pontuacoes elevadas nas restantes dimensdes, demonstrando que os seus resultados nao se devem
apenas a quantidade de informacdo divulgada, mas também a qualidade da sua comunicacao.
Empresas como a EDP, a NOS, a Sumol Compal ou a The Navigator Company ndo se destacam
apenas por comunicarem a sua sustentabilidade, mas por o fazerem com base em metas concretas,
indicadores mensuraveis, validacao externa e alguma transparéncia relativamente aos riscos,
limitacdes ou aspetos em constante evolucao. Nestes casos, a autenticidade contribui para tornar mais

credivel a leitura da RSE como uma dimenséao estratégica, e nao apenas reputacional.

Em segundo lugar, a autenticidade é fundamental na interpretacdo de casos em que a
presenca de elementos de RSE nado resulta numa comunicacdo suficientemente robusta para uma
leitura clara e precisa. Vejamos, por exemplo, empresas como a Sciencedyou, a NELO, ou a Viarco.
Nestas organizacdes, encontramos tracos evidentes de identidade organizacional, valores, inovacao e
compromisso. No entanto, a comunicacdo destes elementos carece da mesma densidade de metas
publicas, resultados concretos, verificacdo externa e reconhecimento explicito de limitacdes. Nestas
situacdes, a autenticidade n&o invalida a existéncia de praticas relevantes de RSE. Pelo contrario, ela
contribui para uma compreensao mais profunda da realidade organizacional. Contudo, a autenticidade
também reduz a forca interpretativa da comunicacao disponivel, tornando mais desafiante distinguir
entre a substancia real das praticas organizacionais e a sua construcao simbolica. Em suma, a

autenticidade, enquanto elemento fundamental, ndo garante uma interpretacao inequivoca da RSE,
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exigindo uma analise cuidadosa e contextualizada.

Esta deducao estabelece um dialogo direto com a leitura existente sobre legitimidade e
comunicacao corporativa. Autores como Delmas e Burbano (2011) e Walker e Wan (2012), salientam
que o problema do greenwashing nao se limita a mera existéncia de mensagens exageradas. A questdo
central reside no desalinhamento entre 0 que é comunicado e o que é sustentado por evidéncia
credivel. De forma semelhante, estudos como os de Du et al. (2010) demonstram que a comunicacao
de RSE so6 tende a gerar confianca e identificacdo quando é percecionada como credivel, coerente e
consistente. Assim, os resultados da presente investigacao reforcam a ideia de que a autenticidade néo
¢ um elemento acessorio da responsabilidade social, ela € uma condicdo fundamental para que a
comunicacdo da RSE possa ser interpretada como geradora de legitimidade, reputacdo e valor
organizacional. Em suma, a autenticidade é a chave para que as empresas comuniguem a sua RSE de

forma eficaz e construam relacdes de confianca com os seus stakeholders.

A principal conclusdo deste subcapitulo ¢ que a autenticidade é fundamental para
compreender a discussao sobre RSE. Ndo se trata apenas de comunicar, mas sim da qualidade dessa
comunicacao como prova de integracdo organizacional. Esta € uma das contribuicdes mais importantes
da dissertacao, pois permite uma analise mais aprofundada da RSE, distinguindo entre visibilidade
comunicacional e robustez interpretativa. A autenticidade torna-se, assim, um elemento crucial para
entender por que as empresas com niveis semelhantes de exposicao publica em RSE podem gerar

interpretacdes muito diferentes sobre a consisténcia e credibilidade do seu posicionamento.

Neste contexto, a autenticidade emerge como uma dimensao fulcral para a interpretacao da
Responsabilidade Social Empresarial, transcendendo a sua mera visibilidade discursiva. Ela reforca a
importancia da consisténcia, da verificabilidade e da coeréncia organizacional. Mais do que uma
dimensao acessoria, a autenticidade permite uma compreensao mais precisa dos momentos em que a
RSE adquire significado estratégico efetivo e daqueles em que permanece mais proxima de uma logica
predominantemente simbolica. A partir desta perspetiva, torna-se possivel proceder a sintese

conclusiva do presente estudo.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES FINAIS

Esta dissertacdo parte do reconhecimento de que a Responsabilidade Social Empresarial tem
vindo a ganhar cada vez mais importancia no mundo empresarial atual. Nao se trata apenas de uma
linguagem usada pelas empresas para mostrar compromisso, mas sim de uma estratégia que pode
criar valor, melhorar a reputacdo, promover a sustentabilidade e diferenciar a empresa da
concorréncia. O objetivo do estudo foi perceber como a integracdo estratégica da RSE se relaciona com
a reputacao, a sustentabilidade e a diferenciacdo competitiva das empresas privadas. Para isso, foi
analisada a informacdo publica disponivel em 21 websites de empresas portuguesas e documentos

associados, usando uma grelha de codificacdo e criando indices analiticos comparaveis.

Os resultados mostram que a integracdo estratégica da RSE nao é igual em todas as
empresas. Algumas organizagdes tém niveis elevados de institucionalizacdo estratégica da
responsabilidade, enquanto outras comunicam a RSE de formas mais parciais, menos formais ou mais
baseada em simbolos e identidade. Esta conclusdo é importante porque mostra que so falar da
sustentabilidade, ética ou compromisso social ndo é suficiente para ter uma RSE verdadeiramente
estratégica. O que faz a diferenca é o grau de formalizacdo com que a responsabilidade social é
integrada na estratégia, na governacao, nas metas, nos mecanismos de medicao, na cadeia de valor e

na sua implementacao pratica.

Esta investigacdo sugere que existe uma ligacao entre niveis mais elevados de integracao
estratégica da RSE e sinais mais fortes de reputacdo organizacional, sustentabilidade comunicada e
diferenciacdo competitiva. No entanto, esta ligacdo nao é automatica, uniforme ou linear. Em algumas
empresas, a responsabilidade social parece estar claramente ligada a criacdo de valor organizacional,
reforcando a legitimidade institucional, a robustez da comunicacéo de sustentabilidade e a proposta de
valor distintiva. Noutras, a reputacdo é superior a densidade da sustentabilidade comunicada, ou a
diferenciacdo competitiva deriva mais do produto, design, tradicdo ou inovacdo do que de uma
formalizacdo estratégica abrangente da RSE. A principal conclusdo é que a integracdo estratégica da
responsabilidade social ndo gera automaticamente os mesmos efeitos em todas as empresas, mas
tende a associar-se a configuracdes organizacionais mais robustas, coerentes e potencialmente mais

favoraveis a criacao de valor.

Um dos resultados mais importantes do estudo é o papel da autenticidade. A analise mostrou
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que esta dimensao é crucial para interpretar os restantes resultados, pois permite distinguir entre uma
comunicacao de responsabilidade social mais substancial e uma comunicacdo predominantemente
simbolica. A autenticidade, neste contexto, nao significa a verificacao absoluta das praticas internas das
empresas, mas sim o grau de consisténcia, fundamentacao e verificabilidade da comunicacdo publica
da RSE. Os resultados sugerem que a autenticidade funciona como um critério critico de discriminacéo
analitica, empresas que comunicam metas, resultados, indicadores, validacao externa e
reconhecimento de desafios tm uma base interpretativa mais robusta do que empresas cuja
comunicacao é mais genérica, celebratoria ou insuficientemente sustentada. A autenticidade revelou-se
nao apenas uma dimensao complementar, mas uma condicao central para compreender quando a
RSE comunicada pode ser vista como evidéncia de integracdo estratégica e quando tende a aproximar-

se de uma légica mais simbolica.

Esta dissertacdo argumenta que a criacdo de valor associada a RSE depende mais da
institucionalizacdo e credibilidade da sua incorporacao na organizacdo do que da mera presenca da
comunicacao institucional. Esta concluséo alinha-se com a literatura que vé a RSE estratégica como
parte do posicionamento competitivo e da criacao de valor partilhado, mas também com os alertas
sobre os riscos de greenwashing, do disclosure simbdlico e do desfasamento entre discurso e pratica.
Em suma, a responsabilidade social sé reforca reputacdo, sustentabilidade e diferenciacdo competitiva

de forma convincente quando é integrada de forma consistente e comunicada com autenticidade.

A partir destas conclusdes, & possivel identificar trés contributos principais da presente
investigacao, tanto no plano tedrico e metodoldgico como no plano pratico. Primeiro, oferece um
contributo conceptual ao propor uma leitura mais exigente da RSE estratégica, distinguindo entre
presenca discursiva e integracdo organizacional efetiva, com base em evidéncias publicas. Segundo,
apresenta um contributo metodoldgico através da construcao de um instrumento analitico estruturado
que permite avaliar comparativamente a integracdo estratégica da RSE, a reputacdo, a
sustentabilidade, a diferenciacdo competitiva e a autenticidade em empresas privadas, com base em
critérios observaveis e verificaveis. Terceiro, o estudo sugere implicacdes praticas para as empresas,
indicando que a responsabilidade social € mais credivel e estrategicamente relevante quando assente
em metas, meétricas, estruturas de governacao, continuidade organizacional e comunicacao

transparente, em vez de depender apenas de linguagem institucional genérica.

Apesar dos contributos importantes destes estudo, é fundamental reconhecer algumas
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limitacdes. A primeira, inerente ao desenho metodolégico escolhido, baseia-se exclusivamente em
dados publicos e institucionais. Isto significa que os resultados avaliam o grau de formalizacao e
consisténcia da comunicacdo da RSE, mas consideram a implementacdo interna das praticas
organizacionais. A segunda limitacao esta relacionada com o carater transversal do estudo, que oferece
um retrato comparavel num determinado momento, mas nao permite captar as evolugdes ao longo do
tempo. Por fim, o foco em evidéncia publica institucional, embora coerente com o0s objetivos da
investigacao, nao permite incorporar diretamente a percecao dos stakeholders, que poderia enriquecer

a compreensao dos efeitos reputacionais e da credibilidade das praticas comunicadas.

Estas limitacdes abrem naturalmente espaco para a investigacao futura. Em particular, seria
relevante desenvolver estudos longitudinais para observar a evolucao da integracao estratégica da RSE
ao longo do tempo e captar com maior profundidade a relacdo entre discurso, implementacao e
resultados organizacionais. Também seria pertinente complementar a analise documental com dados
ESG mais objetivos e com indicadores internos de desempenho, para aprofundar a correspondéncia
entre comunicacao publica e pratica organizacional. Por fim, futuras investigacdes poderiam incorporar
a percecao de stakeholders — como consumidores, colaboradores, investidores ou comunidades -
permitindo analisar de forma mais direta a relacao entre autenticidade percebida, reputacdo e criacédo
de valor. Estas linhas de aprofundamento seriam particularmente Uteis para consolidar o estudo da
RSE em contextos empresariais especificos, como o portugués, onde a literatura ainda é relativamente

limitada.

Em suma, os resultados obtidos reforcam a ideia de que a Responsabilidade Social
Empresarial sé se traduz numa verdadeira fonte de valor quando é integrada de forma estratégica e
comunicada de forma consistente e auténtica. A comunicacdo sem substancia pode gerar visibilidade,
mas dificilmente sustenta, de forma duradoura, uma reputacao robusta, uma diferenciacéo credivel ou

a criacao de valor organizacional.
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APENDICES

Apéndice A — Fichas de codificacao individual das empresas analisadas

Este apéndice apresenta as fichas de codificacao individual das empresas que compdem a
amostra, desenvolvidas com base na grelha de analise definida no Capitulo 3. Para cada empresa,
detalhamos os indicadores avaliados, a pontuacdo atribuida, uma breve justificacao e a evidéncia/fonte
consultada. Estas fichas formam a base empirica para a construcdo dos indices agregados
apresentados no Capitulo 4, garantindo a transparéncia, a rastreabilidade e a consisténcia do processo
de codificacdo. A pontuacao foi atribuida de acordo com a escala ordinal de O a 2, conforme a

metodologia do estudo.

Apéndice A.1 — EDP

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade e a transicao Website institucional:
energética surgem explicitamente | Missao, visao e valores;
11 2 . L L L
integradas na missao, visao, Estratégia; Relatorio Anual

propdsito e estratégia corporativa. | Integrado 2025

Existem estruturas formais de Website institucional: Etica
governacao da sustentabilidade, e compliance; Relatorio
12 2 gética e compliance, com Anual Integrado 2025;

comissoes, sistemas de controlo e | Politica DEIP
responsabilidades definidas.

A empresa divulga metas Website institucional:
quantitativas e temporalizadas em | Alteracoes climaticas;
IES-RSE 13 2 clima, renovaveis, igualdade de Diversidade e inclusao;
género e cadeia de valor. Relatorio Anual Integrado
2025
S&o apresentados indicadores e Relatorio Anual Integrado
meétricas de desempenho 2025
14 2 ambiental, social e de governacao
com monitorizacao e reporte.
A responsabilidade social esta Website institucional:
integrada na cadeia de valor Fornecedores; Impacto
I5 2 através de due diligence ESG, social; Supplier Code of

codigo de conduta de fornecedores | Conduct 2025
e programas estruturados.
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A empresa apresenta politicas e
programas estruturados de

Website institucional:
Impacto social; Saude e

16 implementacao organizacional em | seguranca; Ambiente;
ambiente, impacto social, inclusao | Politicas institucionais
e seguranca.

A empresa divulga Website institucional:
reconhecimentos externos formais | Classificacdes ESG; Etica

R1 . o s .

e atuais em sustentabilidade, ética | e compliance

e desempenho ESG.

A EDP apresenta certificacdes e Website institucional:

validacoes externas identificaveis Ambiente; Saude e
REPUT R2 nos sistemas de gestdo ambiental, | seguranca; Etica e

seguranca, anti-suborno e compliance

compliance.

O website e os relatorios Website institucional;

apresentam informacao extensa, Relatorio Anual Integrado

R3 ,
estruturada, acessivel e 2025
sistematizada.

S&o divulgados dados ambientais | Website institucional:
concretos, incluindo emissoes, Alteracoes climaticas;

S1 geracao renovavel e residuos Economia circular;
valorizados. Relatorio Anual Integrado

2025
A empresa divulga indicadores Website institucional:
sociais concretos sobre Diversidade e inclusao;

S2 diversidade, lideranca feminina, Relatorio Anual Integrado
STEM, engagement e seguranca. 2025; Plano para a

SUST lgualdade 2025-2026
Existem metas ambientais e Website institucional:

s3 sociais acompanhadas de Alteracoes climaticas;
progresso, monitorizacao ou Diversidade e inclusao;
resultados. Economia circular
S&o identificadas politicas e Website institucional;
programas consistentes e Politica do Ambiente;

S4 ) . I, :
recorrentes nas areas ambiental, Politica de Investimento
social e de investimento social. Social; Politica DEIP
A proposta de valor sustentavel da | Website institucional:
empresa é explicitamente Missao, visao e valores;

DIF D1 associada a energia limpa, Estratégia; Relatorio Anual

renovaveis, redes e solucdes
energgticas.

Integrado 2025
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A diferenciacao comunicada é
acompanhada por credenciacao e

Website institucional:
Classificacdes ESG;

D2 2 validacao externa. Ambiente; Etica e
compliance
A empresa apresenta iniciativas Website institucional:
concretas de inovacao sustentavel | Inovacao; Relatorio Anual
D3 2 e estruturas dedicadas a Integrado 2025
investigacao e inovacao.
A comunicacao articula metas e Website institucional;
Al 2 resultados em clima, diversidade, | Relatorio Anual Integrado
residuos e fornecedores. 2025
Existe consisténcia e continuidade | Website institucional;
entre website, relatorios e politicas | Politica DEIP; Politica de
A2 2 institucionais. Investimento Social;
Relatorio Anual Integrado
2025
AUTH e , o
A evidéncia divulgada é reforcada | Website institucional:
A3 ) por certificacdes, ratings ESG e Ambiente; Etica e
validacoes externas. compliance; Classificacdes
ESG; Alteracdes climaticas
A empresa reconhece desafios, Relatorio Anual Integrado
riscos e limitacdes, incluindo 2025
A4 2 acidentes graves e
vulnerabilidades operacionais e
climaticas.
Apéndice A.2 — BIAL
Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade é apresentada Website institucional: A
como linha estratégica de Nossa Empresa;
11 2 desenvolvimento e integrada na Sustentabilidade;
Missao e no posicionamento Relatorio de
IES-RSE corporativo. Sustentabilidade 2024
Existem estruturas formais de Website institucional: Os
12 5 governacao, compliance e nossos lideres; Etica

fiscalizacdo, bem como politicas
institucionais formalizadas.

Empresarial; PPR 2024-
2027

104




A empresa apresenta objetivos e
compromissos de sustentabilidade,

Politica de
Sustentabilidade

13 mas a evidéncia publica de metas . . L
uantificadas e calendarizadas Ambiental; Relatdrio de
duantiicadas Sustentabilidade 2024
continua limitada.
S&o divulgados indicadores e
14 métricas ambientais, sociais e de Relatorio de
governacdo com evolucao Sustentabilidade 2024
temporal.
A responsabilidade social esta
integrada na cadeia de valor Relatorio de
I5 através de politica de compras, Sustentabilidade 2024
codigo para terceiros, score ESG e | PPR 2024-2027
due diligence.
A empresa apresenta politicas, Website institucional:
16 formacéao obrigatéria, auditorias, Etica Empresarial; Speak-
canal Speak-Up e mecanismos de | Up; Codigo de Etica e
implementacao e monitorizacao. Conduta
Existe reconhecimento externo
R1 formal, mas nao claramente Relatorio de
centrado em sustentabilidade ou Sustentabilidade 2024
responsabilidade social.
A empresa apresenta certificacoes | Website institucional:
e validacOes externas formais e Sustentabilidade;
REPUT R2 identificadas, incluindo ISO 14001 | Qualidade e Seguranca;
e certificacdes regulatorias. Certificado ISO 14001
2 \;veeszsr:i:ni ?:fgf;:rgintos Website institucional;
R3 of anizada acessive(I; e Relatorio de
& : Sustentabilidade 2024
formalmente estruturada.
S&o divulgados dados ambientais
s1 concretos sobre emissoes, energia, | Relatorio de
agua e residuos, com comparacao | Sustentabilidade 2024
temporal.
SUST A empresa apr.esenta indicadores N
$2 sociais quantificados sobre Relatorio de
colaboradores, diversidade, Sustentabilidade 2024
formacao e denuncias.
s3 Existem objetivos e compromissos | Politica de

com algum seguimento, mas as

Sustentabilidade
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metas publicas continuam
relativamente genéricas.

Ambiental; Relatorio de
Sustentabilidade 2024

Ha politicas e programas
consistentes, recorrentes e

Politica de
Sustentabilidade

sustentabilidade e compliance.

S4 . ) . Ambiental; Cédigo de
integrados nas areas ambiental, f o .
" . Etica; Politica Anti-
gtica e de compliance.
Suborno
A empresa associa inovacao
terapéutica e impacto social a sua | Website institucional: A
atuacao, mas a proposta de valor Nossa Empresa; 1&D;
D1 | ~ L
sustentavel ndo surge fortemente Relatorio de
diferenciada enquanto oferta de Sustentabilidade 2024
mercado.
EX|stem.eIe~mentos de prova e Certificado 1SO 14001
DIF credenciacao, mas menos .
D2 diretamente associados a uma Relatorio de
. L , Sustentabilidade 2024
diferenciacao sustentavel da oferta.
S&o apresentados projetos
concretos de inovacao com Website institucional: 1&D;
D3 impacto social e ambiental, Relatorio de
incluindo 1&D em doencas raras e | Sustentabilidade 2024
iniciativas de ecoeficiéncia.
A comunicacao articula objetivos e L
Al resultados em varias dimensdes Relatorio de
Sustentabilidade 2024
ESG.
Existe consisténcia e continuidade T
. . " Website institucional;
A2 entre website, relatorio, politicas e o
0 documentos institucionais
documentos de monitorizacao.
AUTH A evidencia comunicada ¢ Certificado 1SO 14001;
reforcada por certificacdes, L
A3 auditorias e validacbes externas Relatorio de
¢ Sustentabilidade 2024
claras.
A empresa reconhece desafios Relatorio de
* empr > SaN0S, 1 g\ stentabilidade 2024;
A4 limitacOes e acdes corretivas em

Relatorio Anual do PPR
2025

Apéndice A.3 — Brisa
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Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade surge Website institucional:
explicitamente integrada no Propdsito e valores; Visao
11 2 proposito, visao e
posicionamento estratégico da
empresa.
Existem estruturas e Website institucional: Etica e
instrumentos formais de transparéncia; Plano de
12 2 governacao ética, risco, direitos | Prevencéo da Corrupcao;
humanos e prevencao da Politica de Direitos Humanos
corrupgao.
A Brisa divulga metas ESG Website institucional: O nosso
13 2 quantificadas e calendarizadas | compromisso; Visao
em ambiente, social e governo.
IES-RSE
S&o apresentados indicadores | Website institucional:
e mecanismos de Principais indicadores;
14 2 monitorizacao, incluindo KPIs e | Relatério de Biodiversidade
relatorios tematicos. 2024 Politica Ambiental
A responsabilidade social esta | Website institucional:
integrada na cadeia de valor Fornecedores; Cédigo de
15 2 através de critérios ESG, cddigo | Conduta de Fornecedores;
de fornecedores e politica de Politica de Procurement &
compras. Compras
A empresa apresenta politicas, | Cddigo de Etica; Site
formacao, canal de dentincias | institucional: Etica e
16 2 . . .
e projetos concretos de transparéncia; Projetos;
implementacao. Seguranca rodoviaria
Existe reconhecimento externo | Website institucional: noticia
pontual, mas menos robusto e | sobre prémio de inovacao
R1 1 . e
sistematico em Road Crab
sustentabilidade corporativa.
A Brisa apresenta certificacoes | Website institucional: Brisa
R2 2 e validacOes externas Autoestradas de Portugal
REPUT identificaveis e relevantes. S.A.; certificacao efr
O website institucional Website institucional:
apresenta informacao homepage; Etica e
R3 2 estruturada, acessivel e ampla | transparéncia; Plano de

sobre governo, sustentabilidade
e ética.

Prevencao da Corrupcao
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Sé&o divulgados obijetivos
ambientais, politicas e

Website institucional: O nosso
compromisso; Relatorio de

S1 instrumentos de monitorizacdo | Biodiversidade 2024; Politica
concretos. Ambiental
A empresa apresenta metas e | Website institucional: O nosso
iniciativas sociais em compromisso; A nossa
S2 . ) oA . o
seguranca, inclusao, deficiéncia | comunidade; Principais
e conciliacao. indicadores
SUST
Existem metas claras e Website institucional: O nosso
s3 temporalizadas acompanhadas | compromisso; Relatorio de
por instrumentos de execucao | Biodiversidade 2024
e monitorizacéo.
S&o identificadas politicas e Politica Ambiental; Politica de
programas consistentes nas Direitos Humanos; Cadigo de
S4 . . . . .
dimensoes ambiental, social e | Etica
de governacao.
A proposta de valor da Brisa Website institucional:
D1 esta explicitamente associada a | Propdsito e valores; Visao;
mobilidade simples, segura e Empresas
sustentavel.
A diferenciacao comunicada & | Website institucional: Brisa
acompanhada por certificacées | Auto-Estradas de Portugal
DIF D2 o
e validacdes externas S.A
diretamente relevantes
A empresa apresenta iniciativas | Website institucional:
concretas de inovacao em Inovacao
D3 .
mobilidade, seguranca e
transicao energética.
A comunicacao articula Website institucional: O nosso
objetivos e resultados em compromisso; Principais
varias dimensodes ESG. indicadores; Plano de
Al - .
Prevencao da Corrupcao;
Relatorio de Biodiversidade
2024
AUTH Existe consisténcia e Website institucional:
continuidade entre website, Propésito e valores; Etica e
A2 politicas, codigo e relatorios. transparéncia; Plano de
Prevencao da Corrupcao;
Codigo de Etica
A3 A evidéncia publica é reforcada | Website institucional: Brisa

por certificacdes e validacoes

Auto-Estradas de Portugal
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externas formais.

S.A.; Politica Ambiental

A4

A comunicacao revela alguns
aspetos em implementacao e
metas futuras, mas menor
explicitacdo de falhas ou
limitacdes concretas.

Website institucional:
Projetos; O nosso
COMPromisso

Apéndice A.4 — Burel Factory

formacao local e design for
disassembly.

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta integrada no | Website institucional:
propdsito, na historia da marca e na | Sustainability; History;

11 2 filosofia de design, surgindo como Design Philosophy
parte central da identidade
empresarial.
Existem alguns mecanismos Website institucional:
formais, como Quality Policy, DPO e | Quality Policy; Privacy
12 1 complaint’s portal, mas nao é Policy
apresentada uma estrutura publica
robusta de governacao ESG
A empresa apresenta compromissos | Website institucional:
e orientacdes claras, mas sem Sustainability; Quality
13 1 e o .
metas publicas quantificadas e Policy
calendarizadas.
IES-RSE
Ha evidéncia de medicao e teste Website institucional:
14 1 técnico do produto, mas nao de Performance
indicadores corporativos ESG
amplamente divulgados.
A cadeia de valor é mencionada Website institucional:
através da relacao com pastores, Sustainability; Quality
15 1 artesaos e fornecedores locais, mas | Policy
sem politica publica formal de due
diligence ou fornecedores.
Existem praticas concretas de Website institucional:
implementacao, como zero waste, Sustainability; Explore
16 2 reaproveitamento de residuos, Burel Factory; Quality

Policy
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O site refere prémios externos
relevantes, incluindo o CITEVE

Website institucional:
Sustainability (Spatial

R1 Sustainability Award e o World's Solutions)
Sustainable Company Award da
MONOCLE.

A empresa apresenta validacoes Website institucional:
REPUT R2 externas e técnicas, incluindo Sustainability (Spatial

conformidade REACH e ensaios Solutions); Performance

segundo normas europeias e 1S0.

O site divulga informacéo relevante e | Website institucional:

R3 organizada, mas sem a densidade Sustainability; Quality
documental tipica de relatorios ESG | Policy; Privacy Policy
ou codigos publicos mais extensos.

A empresa comunica atributos Website institucional:
ambientais e técnicos do material, Sustainability;

S1 mas nao publica indicadores Performance;
corporativos ambientais Sustainability (Spatial
quantificados. Solutions)

Ha evidéncia de compromisso social | Website institucional:
com a regiao, emprego local e Sustainability; History;

S2 transmissao de saber, mas sem Quality Policy
meétricas sociais publicas
detalhadas.

SUST
Existem compromissos e praticas Website institucional:
recorrentes, mas nao metas Sustainability; Quality

S3 publicas mensuraveis Policy
acompanhadas por progresso
formalizado.

A sustentabilidade surge de forma Website institucional:
consistente em varias paginas e Sustainability; Design

S4 praticas, incluindo zero waste, slow | Philosophy; Explore
production, reaproveitamento e Burel Factory; Quality
valorizacao territorial. Policy
A proposta de valor sustentavel da Website institucional:
marca € central, combinando la Sustainability; Design

D1 natural, circularidade, patrimdnio, Philosophy; Spatial

DIF design e desempenho técnico. Solutions
A diferenciacao sustentavel é Website institucional:
D2 acompanhada por prova técnica e Sustainability (Spatial

validacao externa.

Solutions); Performance
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A empresa apresenta inovacao
sustentavel concreta, incluindo

Website institucional:
History; Explore Burel

explicita de forma robusta falhas ou
limitacbes organizacionais atuais.

D3 2 reaproveitamento de residuos, Factory; Spatial Solutions
design for disassembly e novas
aplicacoes do burel.
A comunicacao articula Website institucional:
compromissos com algumas Sustainability;
Al 1 evidéncias concretas, mas sem Performance
quadro publico robusto de metas
corporativas e resultados anuais.
Existe forte consisténcia entre Website institucional:
histdria, sustentabilidade, design, Sustainability; History;
A2 2 qualidade e inovacao ao longo do Design Philosophy;
AUTH site. Quality Policy; Explore
Burel Factory
A comunicacao é reforcada por Website institucional:
A3 2 conformidade REACH, ensaios Sustainability (Spatial
técnicos e distincdes externas. Solutions); Performance
O site reconhece fragilidades Website institucional:
A4 1 territoriais e patrimoniais, mas ndo | Sustainability; History

Apéndice A.5 — Corticeira Amorim

articuladas com ciclos
estratégicos.

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta integrada | Website institucional:
I 5 na missao, visao, modelo de Sustentabilidade, Overview
negocio e programa estratégico e Governo Societario;
“Sustentavel por natureza”. Relatorio Consolidado 2024
Existem estruturas formais de Website institucional:
governacao ESG, incluindo CSO, | Modelo de Governo; Etica e
IES-RSE 12 2 Comissédo de E.S.G., Comissdo Compliance; Relatorio
de Riscos, Comissdo de Auditoria | Consolidado 2024
e mecanismos de compliance.
A empresa divulga metas ESG Website institucional:
qualitativas e quantitativas, Sustentabilidade /
13 2 calendarizadas até 2030 e Overview; Relatorio

Consolidado 2024 e booklet
Sustainable by nature
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S&o apresentados indicadores
ambientais, sociais e de

Website institucional:
Relatorios; Relatorio

14 governacdo, com metodologia, Consolidado 2024
monitorizacao e verificacao
independente.
A RSE esta integrada na cadeia Website institucional:
de valor através da Politica de Estatutos, Regulamentos e
I5 Compras, Codigo para Politicas; Etica e
Fornecedores, avaliacao ESG, Compliance; Relatorio
auditorias e financiamento ESG a | Consolidado 2024
fornecedores.
A implementacdo organizacional | Website institucional:
¢ suportada por programas, Sustentabilidade e Governo
16 incentivos ESG, formacao, Societario; Relatorio
auditorias, due diligence e Consolidado 2024
sistemas de gestao.
A empresa evidencia Website institucional:
reconhecimento externo Sustentabilidade / Overview
R1 relevante, incluindo integracdo no
Sustainability Yearbook 2026 da
S&P Global e distincado como
Industry Mover.
A Corticeira Amorim apresenta Website institucional:
REPUT e e
multiplas certificacoes e Estatutos, Regulamentos e
R2 o " .
validacdes externas relevantes. Politicas; Relatdrio
Consolidado 2024
O website e o reporte corporativo | Website institucional:
R3 apresentam informacao extensa, | homepage,
estruturada e acessivel. sustentabilidade, relatorios
e politicas
Séo divulgados indicadores Website institucional:
ambientais concretos sobre Sustentabilidade /
S1 . , . L
energia, residuos, florestas, Overview; Relatorio
materiais e emissoes. Consolidado 2024
A empresa apresenta indicadores | Website institucional:
SUST 62 sociais quantificados s~obre Susteﬂtabilidadelz /
trabalhadores, formacao, Overview; Relatorio
diversidade e negociacao coletiva. | Consolidado 2024
Existem metas ESG Website institucional:
S3 acompanhadas por progresso, Sustentabilidade /

ciclos estratégicos e ambicao

Overview; Relatério
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2030.

Consolidado 2024

Ha politicas e programas
consistentes em sustentabilidade,

Website institucional:
Estatutos, Regulamentos e

S4 energia, ambiente, Politicas; Relatorio
biodiversidade, direitos humanos, | Consolidado 2024
compras e diversidade
A proposta de valor da empresa Website institucional:
assenta em solucdes de base Negdcio; Sustentabilidade;

D1 natural, circularidade, inovacao e | Inovacao; Relatorio
cortica como material Consolidado 2024
sustentavel.

A diferenciacao sustentavel é Website institucional:
DIF acompanhada por certificacoes, Relatorios; Relatorio

D2 ACV, verificacao externa e prova | Consolidado 2024 e
comparativa do desempenho brochuras de produto
ambiental dos produtos.

A empresa apresenta inovacao Website institucional:
sustentavel concreta em Inovacao; homepage;

D3 e , o .
multiplas areas e aplicacdes de Brochuras Amorim Cork
cortica. Composites e Amorim WISE
A comunicacao articula metas, Website institucional:
indicadores e resultados Sustentabilidade /

Al . . L
observaveis. Overview; Relatério

Consolidado 2024
Existe consisténcia e Website institucional:
continuidade entre website, Relatorios;

A2 politicas, relatorios e Sustentabilidade; Governo
documentacao tematica. Societario; Relatério

Consolidado 2024
AUTH
A evidéncia divulgada é reforcada | Website institucional:
por verificacao independente e Estatutos, Regulamentos e

A3 e " .

certificacdes externas. Politicas; Relatorio
Consolidado 2024

A empresa explicita limitacdes, Relatorio Consolidado 2024

incertezas metodoldgicas,

A4 auséncia de comparabilidade em

algumas meétricas e reforco futuro
de due diligence.
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Apéndice A.6 — CTT

estruturado e continuado no

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade é apresentada
c‘?mo tema central da es,t,rategla Website institucional:

11 2 (“Faster, Better, Greener”), L
. . Relatorio integrado 2025
integrada no plano estratégico e no
modelo de criacao de valor.

Existe governacao ESG formalizada

12 5 com Comissdo de Governo Website institucional:
Societario e Risco, Comissdo de Relatorio integrado 2025
Etica e Comité de Sustentabilidade.

Website institucional:
A empresa divulga metas ESG e Relatorio integrado 2025;

I3 5 estratégicas calendarizadas para Quadro de Referéncia
2028 e 2030, com KPIs e SPTs do Financiamento
associados. ligado a Sustentabilidade

IES-RSE dos CTT

w | o |t S et o
g . ' Relatorio integrado 2025
social e governance.

A cadeia de valor esta integrada
atraves d’a P.O“tlc.a Eie Qompras Website institucional:

I5 2 Responsaveis, exigéncias aos Politica de compras
fornecedores e possibilidade de P
auditoria.

Ha mecanismos de
implementacao, controlo .|nterno, Website institucional:
16 2 acompanhamento executivo e L
L Relatdrio integrado 2025
monitorizacao regular dos temas
ESG.
Os CTT apresentam varios

R1 5 reconhecimentos externos, Website institucional:
incluindo CDP, IPC e prémios ESG | Relatorio integrado 2025
e reputacionais.

REPUT A’e'mpr'esa possw. gertlflcagoes em Website institucional:

R2 2 varias areas e verificacao externa Relatério intearado 2025
do relato de sustentabilidade. g

R3 5 O disclosure institucional € amplo, | Website institucional:

Comissodes internas;
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tempo.

Principios, politicas e
outros normativos;
Comissodes internas

Divulga indicadores ambientais
concretos sobre emissoes, energia,

Website institucional:

S1 frota verde e reciclabilidade da Relatdrio integrado 2025
oferta.
Divulga indicadores sociais como
$2 lideranca feminina, formacao, Website institucional:
acidentes, comunidade e Relatorio integrado 2025
SUST voluntariado.
Existem metas e progresso |y cite institucional
S3 mensuravel em varias dimensoes o
Relatdrio integrado 2025
ESG.
O site apresenta um conjunto
S4 consistente de politicas e Website institucional
normativos ESG.
EX|ste' proposta de valor sustentavel Website institucional:
em varias ofertas, mas a ) ,
diferenciacao global da empresa Marketing sustentavel,
D1 . caos P Capital Markets Day;
continua a assentar também N "
A Principios, politicas e
fortemente em conveniéncia, .
. o outros normativos
tecnologia e capilaridade.
DIF . o L o
A diferenciacao sustentavel é Website institucional:
D2 apoiada por métricas, certificacdes, | Relatorio integrado 2025;
ratings e validacéo externa. Certificacoes
A empresa evidencia inovacao Website institucional:
D3 sustentavel em produtos, servicos e | Relatorio integrado 2025;
operacoes. Inovacao
A comunicacao relaciona metas e Website institucional:
Al resultados, com indicadores Principios, politicas e
comparaveis e objetivos outros normativos;
explicitados. Relatdrio integrado 2025
Ha continuidade entre relatorios, Website institucional:
AUTH A2 website, politicas e estrutura de L '
~ Relatorio e Indices
governacao.
. e Website institucional:
Existe verificacdo externa do relato o )
Relatorio integrado 2025;
A3 e enquadramento externo dos

indicadores ESG.

Quadro de Referéncia
do Financiamento
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ligado a Sustentabilidade
dos CTT; Certificacoes

A4

O relatério reconhece desafios,
limitacbes metodologicas e
resultados menos favoraveis em
matérias especificas.

Website institucional:
Relatdrio integrado 2025

Apéndice A.7 — Delta Cafés

Confianca, Escolha do Consumidor e
Prémio Cinco Estrelas.

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade é apresentada
I 5 como prioritaria e integrada no ADN e | Website institucional:
no desenvolvimento sustentado do Sustentabilidade
negocio.
Existem mecanismos formais como e
) o Website institucional:
canal de ética, privacidade,
N . ., | homepage,
12 1 reclamacoes e provedoria, mas nao é o
L Sustentabilidade e
apresentada uma estrutura publica Contactos
robusta de governacao ESG.
O site refere objetivos e metas no
I3 1 sistema de gestdo, mas sem Website institucional:
divulgacao publica detalhada e Sustentabilidade
IES-RSE calendarizada dessas metas.
Ha evidéncia de controlo e Website institucional:
14 1 certificacdo, mas nao de KPIs ESG Sustentabilidade e
publicos detalhados. Profissional
Nao foi identificada evidéncia publica | Website institucional:
I5 0 suficiente sobre integracao formal da | Histéria,
sustentabilidade na cadeia de valor ou | Sustentabilidade e
nos fornecedores. Profissional
A empresa apr'esenta .|mplementa(;ao Website institucional:
concreta através do Sistema de N
16 2 . Sustentabilidade e
Gestao Integrado da Novadelta e .
o Profissional
certificacdes 1SO.
A marca apresenta reconhecimento
REPUT R1 5 externo reiterado, incluindo Marca de | Website institucional:

Historia
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A Delta Cafés refere certificacoes ISO

Website institucional:

R2 22000, 1ISO 9001 e ISO 14001. Profissional
O site apresenta informacao Website institucional:
R3 institucional relevante, mas com Historia,
disclosure limitado e sem relatorios Sustentabilidade e
publicos detalhados. Delta no Mundo
Existe gestdo ambiental e certificacdo | Website institucional:
S1 SO 14001, mas sem indicadores Sustentabilidade e
ambientais publicos quantificados. Profissional
Nao foram identificados indicadores T
L . Website institucional:
S$2 sociais publicos concretos no site L .
. Histdria e Profissional
oficial.
SUST
O site refere objetivos e metas, mas o
. L Website institucional:
S3 nao apresenta progresso publico .
Sustentabilidade
detalhado.
Existe consisténcia através do sistema T
. v Website institucional:
de gestao e certificacdes, mas com .
S4 e L N Sustentabilidade e
limitada explicitacao de politicas e .
- Profissional
programas publicos.
A sustentabilidade integra a proposta | Website institucional:
D1 de valor, mas o posicionamento global | Histéria,
da marca continua mais centrado em | Sustentabilidade e
qualidade, proximidade e tradicao. Profissional
EX|st.er'n. certificacdes que reforc;am Website institucional:
credibilidade, mas menos orientadas o
DIF D2 . o . Profissional e
para uma diferenciacao sustentavel .
. Sustentabilidade
explicita da oferta.
A empresa comunica inovacdo, mas
sem evidéncia publica Website institucional:
D3 . . . . .
suficientemente concreta de inovacdo | Histéria e Profissional
especificamente sustentavel.
Ha referéncia a objetivos e metas, T
. S Website institucional:
Al mas sem articulacao publica robusta .
Sustentabilidade
entre metas e resultados.
AUTH Existe coe.r.enC|a en’tre hIS’[OI"Ia,' Website institucional:
sustentabilidade e area profissional, L
. . Historia,
A2 com narrativa estavel sobre .
. o ) . Sustentabilidade e
qualidade, proximidade, inovacao e .
Profissional

sustentabilidade.
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A comunicacao é reforcada por

Website institucional:

A3 2 certificacdes externas ISO. Profissional
Nao foi identificada transparéncia W'eb’sf[e institucional
A4 0 explicita sobre desafios, limitacdes ou Historia,
? . ' ¢ Sustentabilidade e
acdes corretivas em curso. L
Profissional

Apéndice A.8 — Super Bock Group

descarbonizacéo,
circularidade, consumo

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia

A sustentabilidade esta
integrada no manifesto, na | . e insitucional:

11 2 estrat’egla ¢ namissao, Relatorio de Sustentabilidade
atraves das quatro bandeiras 2024: Strategy
do programa 4 Authentic '
Tomorrow.
Existem estruturas formais de
governacao, incluindo Website institucional:

12 2 Sustainability Committee, Relatdrio de Sustentabilidade
Ethics Committee, Board of 2024; Ethics and Compliance
Directors e Audit Committee.
O grupo divulga metas Website institucional:
calendarizadas para carbono, | Relatorio de Sustentabilidade

13 2 agua, comunidade, consumo | 2024; Relatério De Gestao
responsavel e juventude até E Sustentabilidade 2022;

IES-RSE 2030. Route to Decarbonisation

Séo apresentados indicadores o
ESG qiantitativos e relato Webs!tg institucional: .

14 2 Relatdrio de Sustentabilidade
estruturado segundo 2024
ESRS/CSRD.
A sustentabilidade esta
integrada na cadeia de valor Website institucional: Cédigo
através de due diligence, De Conduta

15 2 o o
auditorias, codigo de Fornecedores
fornecedores e exigéncias a Super Bock Group 2024
subcontratados.
Ha implementacéo concreta Website institucional:

16 5 através de projetos de Relatério de Sustentabilidade

2024; A culture of
Sustainability; Route to
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responsavel, auditorias e
mecanismos de
monitorizacao.

Decarbonisation; We Promote
Responsible Consumption

Existe reconhecimento
externo, mas a evidéncia
publica mais visivel esta mais

R1 . Website institucional: News
centrada em exceléncia de
produto do que em
sustentabilidade corporativa.

REPUT O grupo apresenta y )

R2 certificacdes e validacoes Relatorio De Gestao
externas relevantes, além de E Sustentabilidade 2022
verificacdo externa do relato.

O website e os relatorios Website institucional:

R3 apresentam informacao Management and
extensa, estruturada e Sustainability Report; Ethics
acessivel. and Compliance;

S1 o o Relatorio de Sustentabilidade
emissoes, energia, agua,

, L 2024
residuos e restauro ecologico.
A empresa apresenta
'”f;?gizzsozosc;f)'fe Website institucional:
S2 g . Relatdrio de Sustentabilidade
trabalhadores, formacao,
. . 2024
retencao, comunidade e
SUST saude e seguranca.
Existemn metas e progresso Website institucional:
\ p g Relatorio de Sustentabilidade
S3 reportado em varias .
. - 2024; Route to
dimensdes ESG. o
Decarbonisation
Ha politicas e programas Website institucional: Codigo
consistentes em ética, De Conduta

S4 fornecedores, consumo Fornecedores
responsavel, descarbonizacdo | Super Bock Group 2024;

e sustentabilidade. Ethics and Compliance
fn z;g;ssigseu‘;:fr as30C@ | \ebsite institucional:
DIF D1 responsavel, circularidade, Strategy, We Promote

baixo/sem alcool e futuro
neutro em emissoes.

Responsible Consumption;
Super Bock Group
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A diferenciacao sustentavel ¢ | Website institucional:
D2 5 apoiada por certificacoes, Relatorio de Sustentabilidade
métricas ESG, auditorias, 2024 Relatorio De Gestdo
targets e validacao externa. E Sustentabilidade 2022
ﬁ] (e)\?;p;isjuii’;i:\:‘;em Website institucional:
D3 2 ¢ Relatdrio de Sustentabilidade
produto, embalagem,
2024
processos e 1&D.
A comunicacao relaciona
metas e resultados concretos | Website institucional:
Al 2 em carbono, agua, Relatdrio de Sustentabilidade
comunidade, consumo 2024
responsavel e fornecedores.
Existe consisténcia e Website institucional:
A2 5 continuidade entre website, Relatdrio de Sustentabilidade
relatorios e codigo de 2024 Relatorio De Gestdo
fornecedores. E Sustentabilidade 2022
AUTH A evidéncia publica é
A3 5 reforcada por certificacoes Relatorio De Gestao
externas e verificacao E Sustentabilidade 2022
independente do reporte.
O grupo reconhece desafios,
'a'rsn'izsn;?:;‘iofnf'cos ® Website institucional:
A4 2 P . , Relatdrio de Sustentabilidade
desenvolvimento, além de
. 2024
reportar acidentes de
trabalho.
Apéndice A.9 — SONAE
Indicador | Codigo | Pontuacao | Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta Website institucional:
I 5 integrada na estratégia pagina Sustentabilidade;
corporativa e estruturada em | Abordagem; Relatério Anual
cinco eixos estratégicos. Integrado 2024.
IES-RSE Existe governacéo formal da
sustentabilidade com Website institucional: pagina
12 2 Conselho de Administracado, | Sustentabilidade; Abordagem:;

Comissao de Etica, GCS e
Task Force.

Relatdrio Anual Integrado 2024.
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Ha metas mensuraveis e
calendarizadas, incluindo

Website institucional: pagina
Investidores — Governo da

13 lideranca fer11|n|na, Sociedade; Relatorio Anual
desflorestacdo zero e
o Integrado 2024.
descarbonizacao.
O grupo divulga maltiplos
14 |nd|cadore§ ESGe Relatorio Anual Integrado 2024
metodologia de reporte
alinhada com ESRS/CSRD.
Os .cr|ter|otc. ESG~sao Relatorio Anual Integrado 2024,
aplicados a gestao de o A
website institucional: Codigo de
I5 fornecedores,
o . Conduta para Fornecedores e
aprovisionamento e cadeia N o
Politica de Direitos Humanos.
de valor.
A implementacao é
suportada por planos, Relatorio Anual Integrado 2024,
16 grupos consultivos, website institucional: pagina
monitorizacao periodica e Sustentabilidade — Abordagem.
iniciativas concretas.
A Sonae obteve score Relatorio Anual Integrado 2024,
recorde da S&P Global e o L
R1 . - website institucional: pagina
integrou o Sustainability Sustentabilidade — Marcos
Yearbook 2025. ’
EXISte, vahdac;ag e>.<terna Relatorio Anual Integrado 2024,
REPUT | R2 atraves de auditoria, S&P o1 ite institucional: pagina
ESG, CDP e metas alinhadas o - Pag
. Publicacdes.
com referenciais externos.
O site oficial e o relatorio Website institucional: paginas
anual evidenciam elevado Sustentabilidade, Investidores,
R3 . . o L
nivel de transparéncia Publicacoes; Relatorio Anual
institucional. Integrado 2024.
S&o apresentados Relatorio Anual Integrado 2024,
indicadores ambientais website institucional: paginas
S1 claros sobre emissoes, Sustentabilidade — O nosso
renovaveis, circularidade, compromisso e Sustentabilidade
agua e desflorestacao. - Abordagem.
SUST
S&o apresentados
indicadores sociais sobre
S2 colaboradores, lideranca Relatorio Anual Integrado 2024.

feminina, inclusdo, doacdes
e educacao.
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O relatdrio combina metas

3, agua, CDP e integracdo
da Druni.

S3 com progresso quantitativo | Relatério Anual Integrado 2024.
em varias dimensoes ESG.
A sustentabilidade & Website institucional: Cédigo de
sustentada or politicas Conduta para Fornecedores,
S4 p' P ' Politica de Direitos Humanos e
programas e instrumentos S )
formais publicos outras publicacoes ESG;
P ' Relatorio Anual Integrado 2024.
A proposta de'vglor do grupo Relatorio Anual Integrado 2024,
incorpora explicitamente o L
D1 criacio de valor econémico website institucional: pagina
.C " | Sustentabilidade — Abordagem.
social e natural.
A diferenciacao su’stt'antavel © Relatorio Anual Integrado 2024,
sustentada por métricas, e
DIF D2 . L website institucional: pagina
ratings, auditoria e .
) Sustentabilidade — Marcos.
reconhecimento externo.
Ha evidéncia de inovacao
sustentavel em
D3 circularidade, food tech, Relatorio Anual Integrado 2024.
reparacao/reutilizacao e
investimento responsavel.
A empresa articula metas e
Al resultados de forma clara e | Relatorio Anual Integrado 2024.
comparavel.
Ha consisténcia entre site Website institucional: paginas
A2 oficial, estratégia publica e Sustentabilidade — Abordagem;
relatorio integrado. Relatdrio Anual Integrado 2024.
A comunicacdo € reforcada Relatorio Anual Integrado 2024,
AUTH por auditoria externa, S&P . g L '
A3 . website institucional: pagina
ESG, CDP e reporte alinhado .
Sustentabilidade — Marcos.
com ESRS.
O relatorio reconhece
desafios, limitacoes e areas
A4 em transicdo, como scope Relatorio Anual Integrado 2024.

Apéndice A.10 — GALP
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Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta integrada
na estratégia corporativa e Website institucional:

11 2 estruturada em trés fundacoes Estratégia; Relatorio
orientadoras da evolucao do Integrado de Gestao 2025.
negocio.

Existe gov.e.rna(;ao formal da Website institucional:
sustentabilidade através da Comissio de

12 2 Comissao de Sustentabilidade, . L

o - . Sustentabilidade; Relatorio
Comissao de Gestao de Risco e Inteerado de Gestio 2025
Comissao de Etica e Conduta. g '
A empresa apresenta metas e

I3 5 prioridades 2030 em Relatorio Integrado de
sustentabilidade, ética, clima, Gestdo 2025.
agua, seguranca e igualdade.

IES-RSE
oators ESG o e um | a0 Integrado ce

14 2 . L . Gestao 2025; site de
sistema de reporte ndo financeiro Reporting. (Galp)
sujeito a verificacdo externa. porting. 5al
A sustentabilidade esta integrada
na cadeia de valor através de Website institucional:

15 2 avaliacao ESG de fornecedores, Direitos Humanos; Relatdrio
auditorias e clausulas Integrado de Gestao 2025.
contratuais.

Aimplementacdo organizacional |\ oo in it cional
é sustentada por sistema .
. N Wl Integrar a sustentabilidade

16 2 integrado de gestao, critérios ) .

- na nossa cultura; Relatorio
ESG na remuneracéo e .
. . Integrado de Gestao 2025.
mecanismos de controlo interno.
Apresenta reconhecimento
externo relevante em Website institucional:

R1 2 sustentabilidade e igualdade, Prémios e
incluindo DJSI, EcoVadis, MSCI reconhecimentos.
ESG e Bloomberg GEI.

REPUT A empresa apresenta Website institucional:

R2 2 certificacdes e validacdo externa | Integrar a sustentabilidade
do reporte de sustentabilidade. na nossa cultura; Reporting.
Slswtlffcsl'zenaelfz dri‘;‘;r:tz::os Website institucional:

R3 2 P homepage; Documentacéao;

informacao extensa, organizada e
acessivel.

Reporting

123



https://www.galp.com/corp/Portals/0/Recursos/Investidores/IMR2025/RelatorioIntegradodeGestao.pdf

S&o divulgados indicadores
ambientais concretos sobre

Relatorio Integrado de

S1 emissoes, agua, residuos, Gestao 2025
biodiversidade e renovaveis.
A empresa apresenta indicadores
s2 sociais sobre diversidade, direitos | Relatdrio Integrado de
humanos, comunidade e Gestao 2025
igualdade.
SUST
Existem metas 6,3 .progr.esso B Relatdrio Integrado de
S3 reportado em varias dimensdes 3
Gestao 2025
ESG.
Aosrusé‘fiziaat;"'edafg fasnfg:”ada Website institucional:
P p P g Sustentabilidade; Integrar a
S4 consistentes em clima, pessoas, .
o . . .| sustentabilidade na nossa
ética, direitos humanos e negocio .
. cultura; OpenTalk
consciente.
A proposta de valor da Galp
associa-se explicitamente a Website institucional:
D1 . . . . L .
solucdes multienergia e de baixo | Estratégia; Comercial.
carbono.
A diferenciacao sustentavel é ngs.lte institucional:
) Prémios e
sustentada por ratings ESG, )
D2 oo s Ly reconhecimentos;
DIF certificacdes, métricas publicas e o a
verificacdo externa Reporting; Sistema
¢ ' Integrado de Gestéo
A empresa apresenta inovacao
sustentavel em agrivoltaics, Website institucional:
D3 armazenamento, mobilidade Inovacao; Projeto HVO;
elétrica, HVO, SAF e hidrogénio Comercial.
verde.
A comunicagdo artlculla ”.“etas Relatorio Integrado de
Al com resultados quantitativos em .
L ~ Gestao 2025.
varias dimensdes ESG.
Existe consisténcia entre website, T .
. Website institucional;
A2 estrutura de governacao, agenda Relatério Integrado de
AUTH de sustentabilidade e relatorio - g
. Gestao 2025.
integrado.
A evidéncia publica é reforcada Website institucional:
A3 por verificacao externa, ISAE Reporting; Relatério

3000 e auditoria independente.

Integrado de Gestao 2025.
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A4

A empresa reconhece limites

metodoldgicos, aspetos ainda em

desenvolvimento e impactos
negativos concretos, como
derrames significativos.

Relatorio Integrado de
Gestao 2025

Apéndice A.11 — Jeronimo Martins

sourcing responsavel e
programas sociais e laborais.

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta Website institucional:
integrada na missao, na Sustentabilidade — A nossa

11 2 - . . L o
estratégia e nos cinco pilares | estratégia de sustentabilidade;
de atuacao do grupo. Sustainable Finance Framework

. . Website institucional: Ethics
Existe governacao formal da o .
. i Committee; Committee on
sustentabilidade e da ética,
o . Corporate Governance and
12 2 com Comissao de Etica, -
. Corporate Responsibility;
CCGCR e Comissoes de L
Sustentabilidade Sustainability — Governance;
' Codigo de Conduta 2025
A empresa apresenta metas
mensuraveis e Website institucional:

13 2 calendarizadas em clima, Commitments and Progress;
circularidade, sourcing, Sustainable Finance Framework
impacto social e pessoas.

IES-RSE
Sé&o divulgados indicadores Web5|.te msftﬁumonal.
L . Sustainability; Employees;
ESG quantitativos e existe :

14 2 . Commitments and Progress;
sistema estruturado de . .
renorting e verificacio Sustainable Finance Framework;

porting cao. Resultados FY2025
A sustentabilidade esta Website institucional:
integrada na cadeia de valor | Relationship with suppliers;

15 2 através de auditorias, Politica de Compras
critérios ESG e politicas de Sustentaveis; Codigo de
compras responsaveis. Conduta de Fornecedores
Ha implementacado concreta | Website institucional: Ecodesign;
através de politicas, Employees; Sustainability;

16 2 sistemas, ecodesign, Politica Ambiental; Politica da

Qualidade e Seguranca; Cédigo
de Conduta 2025
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O grupo apresenta
reconhecimento externo
relevante, incluindo CDP

Website institucional: Awards
and Recognitions; Sustainability;

R1 tripla A e presenca em mais | Sustainable Finance Framework;
de 180 indices de Resultados FY2025
sustentabilidade.

A empresa apresenta Politica da Qualidade e
REPUT certificacdes e validacoes Seguranca de Produto;

R2 externas, incluindo ISO Sustainable Finance Framework;
9001, Second Party Website institucional:

Opinion e verificacao externa. | Commitments and Progress
O website e os documentos | Website institucional:

R3 institucionais apresentam Sustentabilidade; Governacao;
informacao extensa, Publicacoes; Codigo de Conduta
organizada e acessivel. 2025
Sd0 divulgados indicadores |\ oo in it cional
ambientais concretos sobre L .

. . Sustainability; Ecodesign;

S1 emissdes, renovaveis, .

ecodesien materiais e Commitments and Progress;
cocesign, Resultados FY2025

biodiversidade.

S&o apresentados

indicadores sociais sobre Website institucional:

colaboradores, .

S$2 reconhecimento. formacio Employees; Commitments and
. L g ¢ao, Progress; Resultados FY2025
inclusao e investimento
social.

SUST
O grupo articula metas e
progresso em ambiente, Website institucional:

S3 social e governance, com Commitments and Progress;
estados de execucao Sustainable Finance Framework
publicos.

A sustentabilidade & Politica Amblental'; Pglltlca ’dle
" Compras Sustentaveis; Politica
suportada por politicas e . . e

S4 rogramas consistentes nas Anticorrupgao; Codigo de
p. . ~ ) . Conduta; Codigo de Conduta de
dimensoes ambiental, social, .

N . Fornecedores; Website
gtica e cadeia de valor. o
institucional
A .propost? de valor integra Website institucional: A nossa
alimentacao segura e de estratégia de sustentabilidade;
DIF D1 qualidade, sourcing g ’

responsavel, saude e
sustentabilidade.

Sustainability — Governance;
Sustainable Finance Framework
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A diferenciacao sustentavel é
suportada por prova externa,

Website institucional: Awards
and Recognitions; Sustainability;

D2 2 e s e Politica da Qualidade e
meétricas publicas, indices _ . .
o Seguranca; Sustainable Finance
ESG e certificacdes.
Framework
A empresa apresenta
inovacao sustentavel em Website institucional: Ecodesign;

D3 2 ecodesign, aquacultura, Sustainable fishing; Sustainable
eficiéncia e financiamento Finance Framework
verde.

L . Website institucional:
A comunicacao articula L .
Sustainability; Commitments

Al 2 metas e resultados concretos

em varias dimensaes ESG and Progress; Resultados
' FY2025
Existe consisténcia entre Website institucional; Cddigo de

A2 2 website, estratégias, Conduta 2025; Sustainable

politicas, codigos e reporting. | Finance Framework
AUTH A evidéncia publica é Website institucional: Awards

A3 5 reforcada por verificacao and Recognitions; Commitments
externa, ratings ESG e and Progress; Sustainable
referenciais internacionais. Finance Framework
A empresa torna visiveis
riscos, fatores que podem Website institucional:

A4 2 afetar metas e Commitments and Progress;
compromissos ainda em Sustainable Finance Framework
progresso.

Apéndice A.12 — NOS
Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
Website institucional:
A sustentabilidade é apresentada | Sustentabilidade — A nossa
como fator estratégico e integrada | abordagem / Em nome do

11 2 . .
no ciclo de planeamento Planeta / Mais pelas
corporativo 2025-2030. nossas Pessoas; Relatorio

IES-RSE Anual Integrado 2025
Existe governacao ESG formal com | Website institucional:
12 5 Conselho de Administracao, Governo da Sociedade;

Comissdo Executiva, Comissdo de | Estrutura de Governance

Governo Societario e

ESG
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Sustentabilidade, Direcao de
Sustentabilidade, Férum de
Sustentabilidade e Comité de
Etica.

A empresa apresenta metas
mensuraveis e calendarizadas até

Website institucional: Em
nome do Planeta; Por uma
sociedade mais ligada;

13 2030 em ambiente, inclusdo Mais pelas nossas
digital, pessoas e cadeia de valor. | Pessoas; Relatorio Anual
Integrado 2025
ri I
S&o divulgados indicadores ESG Relat?rlo Anya ntegrado
. . 2025; Website
quantitativos e existe s
14 L o institucional:
monitorizacao e verificacao .
. Reconhecimentos e
independente. o
Distincoes
Ha integracdo na cadeia de valor | Website institucional:
através de requisitos de Parcerias Responsaveis;
I5 sustentabilidade para Politicas e Codigos;
fornecedores e parceiros, codigo Relatorio Anual Integrado
gtico e auditorias/avaliacao. 2025
Relatorio Anual Integrado
Existem programas e iniciativas 2025; Website
16 concretas de implementacao em institucional: Em nome do
clima, energia, circularidade, Planeta; Por uma
inclusdo digital, formacéao e ética. | sociedade mais ligada;
Mais pelas nossas Pessoas
A NOS apresenta reconhecimento Relatorio Anyal Integrado
. . . 2025; Website
R1 externo relevante, incluindo Time, institucional-
Financial Times, CDP e S&P .
Reconhecimentos e
Global CSA. o
Distincoes
A empresa possui certificacdes Website institucional:
R2 ISO e verificacao independente do | Certificacdes; Relatdrio
REPUT reporte. Anual Integrado 2025
Website institucional:
O website e os relatorios Inst|tu0|on.all /
apresentam informacao extensa Sustentabilidade /
R3 P ¢ ' Governo da Sociedade /

organizada e acessivel sobre
sustentabilidade e governo.

Politicas e Codigos;
Relatorio Anual Integrado
2025
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S&o apresentados indicadores
ambientais concretos sobre

Relatorio Anual Integrado
2025; Website

S1 i . . . institucional: Em nome do
energia, emissdes, circularidade e _ .
. . Planeta; Alteracdes
impacto nos clientes. s
Climaticas
S&o divulgados indicadores sociais Relatorio Anyal Integrado
. 2025; Website
sobre colaboradores, lideranca o
S$2 . . . institucional: Por uma
feminina, voluntariado e impacto . - ]
. . sociedade mais ligada;
em publicos vulneraveis. .
Mais pelas nossas Pessoas
SUST
Relatorio Anual Integrado
A empresa comunica metas e 2025; Website
S3 estado de execucdo em varias institucional: pilares
dimensdes ESG. estratégicos de
sustentabilidade
A sustentabilidade é suportada por | Website institucional:
politicas e programas consistentes | Politicas e Codigos;
S4 em ética, direitos humanos, Politica de
diversidade, fornecedores e Sustentabilidade; Cddigo
ambiente. de Etica
. Website institucional: Por
A proposta de valor integra . .
- . . uma sociedade mais
conectividade, inclusao digital, . . e
D1 . . ligada; Inclusao Digital;
seguranca e impacto social .
através da tecnologia Relatorio Anual Integrado
gla. 2025
Website institucional:
DIF A diferenciacao sustentavel é Reconhecimentos e
D2 suportada por evidéncia publica, Distincdes; Certificacdes;
ratings, certificacdes e resultados. | Relatorio Anual Integrado
2025
A empresa demonstra inovacao Relatorio Anual Integrado
sustentavel em 5G, eficiéncia 2025; Website
D3 s o -
energética, 1A, smart home e institucional: Inovacao; Em
solucdes para clientes. nome do Planeta
Relatorio Anual Integrado
AUTH Al A comunicacao articula metas e 2025; Website

resultados de forma clara.

institucional: pilares de
sustentabilidade
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Existe consisténcia entre site,

Website institucional;

Politica de

A2 2 politicas, governacdo ESG e Sustentabilidade; Cddigo
reporting anual. de Etica; Estrutura de
Governance ESG
Relatorio Anual Integrado
A evidéncia publica é reforcada 2025; Website
A3 2 por verificacao externa, ratings institucional: Certificacoes;
ESG e certificacdes. Reconhecimentos e
Distincoes
A empresa torna visiveis metas Relatorio Anual Integrado
A4 5 ainda em progresso, desafios 2025; Relatorio e Contas
operacionais e riscos 9M25; Website
climaticos/cadeia de valor. institucional
Apéndice A.13 — Renova
Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade estd integrada na Website |nst|tu<:|onzf1lz A
Renova / About Us;
11 2 proposta de valor e no . .
osicionamento da marca Declaracao Ambiental
P ' 2024.
Existe governacao formal do sistema
12 1 ambiental, mas pouca evidéncia Declaracdo Ambiental
publica de governacdo ESG 2024.
corporativa mais ampla.
A e.zm.presa apresenta me’Fas ¢ Declaracdo Ambiental
13 2 objetivos claros, calendarizados e 2024
IES-RSE monitorizados. '
Ha |r'1d|ca.dores qugntltatlvos Declaracio Ambiental
14 2 ambientais e um sistema o
. 2024 site institucional.
estruturado de medicao e reporte.
EX|ste alguma |nte:gra(;ao via cplo de Website institucional:
vida, FSC e reflexdo sobre cadeia de ~
15 1 valor, mas sem politica publica Abouit Us; Declaracao
' polrtica p Ambiental 2024.
robusta para fornecedores.
A implementacao é suportada por Website institucional:
16 2 sistemas de gestao integrados e About Us; Declaracao

projetos concretos de melhoria

Ambiental 2024.
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ambiental e energética.

Ha alguns sinais de reconhecimento

Website institucional:

R1 externo, mas a evidéncia publica de About Us
prémios ESG é limitada. '
A empresa apresenta certificacoes e | Website institucional:
R2 validacdes externas robustas, About Us; Declaracao
REPUT incluindo EMAS e varias ISO. Ambiental 2024.
Existe transparéncia publica Website institucional:
relevante, mas concentrada .
. . . About Us / Declaracao
R3 sobretudo na dimensao ambiental e . -
menos abrangente no plano Ambiental; Declaracao
. g P Ambiental 2024.
corporativo.
s1 Séao divulgados indicadores Declaracdo Ambiental
ambientais detalhados e plurianuais. | 2024.
Nao foram identificados indicadores | Website institucional:
S$2 sociais publicos suficientemente About Us; Declaracao
desenvolvidos. Ambiental 2024.
SusT A empresg apresen’Fa metas Declaracao Ambiental
S3 ambientais e respetivo estado de 2024
execucao. '
S4 Zner ia, inovacao, seguranca e | About Us; Declaracdo
orerga, inovacao, seguranc Ambiental 2024.
gtica.
A proposta de valor associa Website institucional:
D1 diretamente inovacdo, bem-estar e | About Us; Love & Action;
sustentabilidade. TextilPapier.
A diferenciacao sustentavel é Website institucional:
suportada por prova verificavel, About Us; Love & Action;
D2 o . o . .
DIF incluindo rétulos, métricas e Declaracao Ambiental
certificacoes. 2024,
Website institucional:
Existe inovacao sustentavel em Love & Action;
D3 materiais, embalagem, reciclagem e | TextilPapier; About Us;
energia. Declaracdo Ambiental
2024,
AUTH Al A comunicacao articula metas e Declaracao Ambiental

resultados de forma clara.

2024.
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Existe consisténcia entre website,

Website institucional:
About Us / Declaracéo

A2 2 Em;as publicas e declaracao Ambiental: Declaracio
' Ambiental 2024.
A evidéncia publica é reforcada por Website institucional
A3 2 verificacdo e?(terna e certifi(éa éeps Abouit Us; Declaracao
¢ CO8S- | Ambiental 2024.
A empresa explicita limitacdes, . .
. Declaracao Ambiental
A4 2 atrasos, projetos em curso e metas

ainda nao concluidas.

2024.

Apéndice A.14 — Sumol e Compal

projetos e incentivos ligados a

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade é
apresentada como fonte de Agenda de Sustentabilidade;

11 2 oportunidades e integrada na Relatério Unico Integrado
orientacao estratégica da 2024,
empresa.

Existe governacao formal da

12 5 sustentabilidade com comissdo | Relatério Unico Integrado

prépria, area de sustentabilidade | 2024.
e grupos de trabalho.
A empresa apresgnta metas Agenda de Sustentabilidade;

13 2 claras e calendarlzadg§ na Relatdrio Unico Integrado
Agenda de Sustentabilidade
2030. 2024.

IES-RSE
S&o divulgados indicadores ESG

14 5 quantitativos e existe relato Relatdrio Unico Integrado
integrado com verificacédo 2024; pagina do relatorio.
externa.

A sustentabilidade esta
integrada na cadeia de valor Relatorios e Codigos;

I5 2 através do portal e codigo de Suppliers Portal; Relatério
fornecedores e de processos de | Unico Integrado 2024.
avaliacao.

Ha implementacdo concreta Relatério Unico Integrado

16 2 através de grupos de trabalho,

2024.
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metas ESG.

A empresa apresenta
reconhecimento externo em

Relatério Unico Integrado

R1 reputacao, sustentabilidade,
. . 2024,
supply chain e atratividade
enquanto empregadora.
A empresa dispde de
REPUT certificacdes I1SO e outras Certificacoes e Politicas;
R2 validacoes externas, além de Relatério Unico Integrado
verificacdo da informacao nao 2024,
financeira.
O website e o relatorio Website institucional;
R3 apresentam informacao extensa, | Relatério Unico Integrado
organizada e acessivel. 2024,
Sd0 Fhvulgados indicadores Agenda de Sustentabilidade;
ambientais concretos sobre N
S1 i L, Relatorio Unico Integrado
energia, emissoes, agua,
. . 2024,
circularidade e floresta.
Saq apresentados indicadores Politica de Responsabilidade
sociais sobre colaboradores, . .
S2 formacio. satisfacio. seeuranca Social Externa; Relatorio
¢ao, ¢d0, SEEUrANCa | \yico Integrado 2024
e comunidade.
SUST
A empresa combina metas com | Agenda de Sustentabilidade;
S3 progresso efetivo, com baselines | Relatdrio Unico Integrado
e estados de evolucéao. 2024,
AosrusétlaigiaabsllledigzieossuporTada Certificacoes e Politicas;
P p 8 ) Politica de Responsabilidade
S4 consistentes em ambiente, . .
" Social Externa; Relatorio
ética, fornecedores e .
o . Unico Integrado 2024.
responsabilidade social.
A proposta de valor incorpora
D1 bem-estar, nutricao, hidratacdo | Pagina do relatorio; Relatorio
e contributo para um mundo Unico Integrado 2024.
mais sustentavel.
DIF 2 (graeézncéig;%; rcs;[zntavel © Certificacoes e Politicas;
D2 poiada p " Relatério Unico Integrado
certificacdes, reconhecimento
Ll 2024,
externo e reporte publico.
D3 A empresa evidencia inovacao Pagina do relatorio; Relatorio

sustentavel em embalagens,

Unico Integrado 2024.
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rPET, reducao de acucar e
processos industriais.

AUTH

A comunicacao articula metas e

Agenda de Sustentabilidade;

Al 2 resultados de forma clara. Relatorio Unico Integrado
2024,
Existe consisténcia entre site, Website institucional;

A2 2 agenda, politicas e relato Relatério Unico Integrado
integrado. 2024,
st s o | cutaese s

A3 2 P coes € ¢ Relatério Unico Integrado
independente da informacéao

. . 2024,
nao financeira.
A empresa reconhece desafios
de contexto, cadeia de - L .
A4 5 abastecimento, energia, Pagina do relatorio; Relatorio

regulacao e adiamento da
adesao a SBTI.

Unico Integrado 2024.

Apéndice A.15 — Sciencedyou

periodicas em direitos humanos,

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
?;Ztessr;OEESIEZ jf;r':xtid“cat"’o' Website institucional:
11 1 L a . Sobre Nés; Codigo de
estratégico ESG suficientemente .
, Integridade.
desenvolvido.
Ha mecanismos formais de Cadigo de Integridade;
integridade e gestao interna, mas Politicas e
12 1 . . L .
nao encontrei comissao ou Responsabilidades
estrutura ESG robusta. Sociais.
IES-RSE Emstem comprowlssos amplejtals Politica Ambiental: Codigo
13 1 e sociais, mas nao metas publicas .
. ) de Integridade.
quantificadas e calendarizadas.
N&o foram identificados R
14 0 indicadores ESG publicos Wepgte mstlt’uqonal,
politicas tematicas.
concretos.
Existe extensao do cddigo a Politica de Direitos
I5 1 fornecedores e auditorias Humanos; Codigo de

Integridade.

134




mas sem sistema publico mais
robusto.

Ha implementacao normativa e
operacional em qualidade, ética,

Cadigo de Integridade;

16 SHST e direitos humanos, mas N, N
A . politicas tematicas.
com evidéncia publica ainda
limitada.
A empresa apresenta diversos o )
. L Website institucional:
R1 prémios e distincdes externas de ,
. - Sobre Nés.
marca, produto e inovacao.
Nao foi encontrada evidéncia
R2 publica suficientemente clara de Website institucional;
REPUT certificacdes corporativas/ESG politicas e codigo.
relevantes.
Website institucional:
O site disponibiliza politicas, cédigo ebsite !n.StItU(?I.OI’Ia
. o Sobre Nés; Politicas e
R3 e informacao institucional, mas o
Responsabilidades
sem reporte ESG estruturado. .
Sociais.
Nao foram encontrados
S1 indicadores ambientais Politica Ambiental.
quantitativos publicos.
Nao foram encontrados Politica de Direitos
S$2 indicadores sociais quantitativos Humanos; Codigo de
publicos. Integridade.
SusT Nao foram encontradas metas o
. . Website institucional e
S3 publicas quantificadas nem " N
politicas tematicas.
progresso reportado.
Existe um conjunto consistente de | Politicas e
sS4 politicas e codigos em ambiente, Responsabilidades
direitos humanos, qualidade, ética | Sociais; Cédigo de
e responsabilidade social. Integridade.
Qﬁfﬁﬁﬁlﬁiﬁ'ﬁeﬂ dimensao | \yebsite institucional:
D1 o T Sobre Nés; Codigo de
sustentabilidade nao surge como .
. L Integridade.
eixo central explicito.
DIF .
Ha alguma prova externa da . )
. . , - Website institucional:
D2 diferenciacdo através de prémios e ,
. Sobre Nés.
reconhecimento de produto.
D3 Existe alguma evidéncia indireta de | Website institucional:
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inovacao ligada a eco
toys/educacao, mas ainda
limitada.

Sobre Nos.

Nao existe articulacao publica

Website institucional e

Al 0 suficientemente robusta entre oliticas
metas e resultados ESG. P '
. . . Sobre Nés; Politicas e
Existe coeréncia entre o site .
o N Responsabilidades
A2 2 institucional, as politicas e o P
. . Sociais; Codigo de
Cadigo de Integridade. Inteeridad
AUTH ntegridade.
Nao foi encontrada verificacao
A3 0 externa do desempenho ESG ou Website institucional.
asseguracao independente.
Nao foram identificadas
A4 0 referéncias claras a desafios, Website institucional.
limitacdes ou trade-offs.
Apéndice A.16 — Nelo
Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta integrada no | Website institucional:
I 5 posicionamento institucional e Sustainability; The 10
apresentada como desenvolvimento | Nelo Sustainability
economico, ambiental e social. Goals.
Nao foi identificada evidéncia publica | Website institucional:
12 0 suficiente de uma estrutura formal About, Quality, R&D,
de governacao ESG. Sustainability.
A e 101
IES-RSE 13 1 L ’ Sustainability Goals;
quadro publico robusto de metas L
- . Sustainability.
quantificadas e calendarizadas.
Ha evidéncia de medlgao tgcnlca e Quality: How can Nelo
de alguns dados ambientais de
~ . 400 help our
14 1 produto, mas ndo de um sistema .
o . environment? 400 x
publico de indicadores ESG .
. Enaleia.
corporativos abrangentes.
I5 1 Existe alguma atencao a cadeia de Quality; How can Nelo

valor e aos fornecedores, mas sem

400 help our
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politica publica formal robusta.

environment?

A empresa apresenta implementacao
concreta em embalagens ecoldgicas,

Sustainability; The 10

16 agua, energia, residuos, materiais Nelo Sustainability
reciclados e apoio ao Goals.
desenvolvimento do desporto.

A NELO apresenta forte

reconhecimento externo no seu o

. Website institucional:
R1 setor, com medalhas olimpicas,
. About

estatuto de fornecedor oficial e

lideranca desportiva.

Nao foram encontradas certificacdes | Website institucional:
REPUT R2 corporativas ou validacdes ESG About, Quality, R&D,

formais explicitadas no site. Sustainability.

O site apresenta informacao

institucional relevante, mas sem a Website institucional:

R3 densidade documental tipica de About, Quality, R&D,
empresas com reporte ESG Sustainability.
estruturado.

Existem alguns indicadores
ambientais concretos ligados a 400 x Enaleia; How can

S1 produtos e materiais reciclados, mas | Nelo 400 help our
nao um quadro corporativo environment?
abrangente.

Nao foram identificados indicadores L .
L . Sustainability; Training
S$2 sociais publicos suficientemente
. Centers.
desenvolvidos.
SUST
A emL?resa enuncia obJetlvos’e !mhas The 10 Nelo
S3 de acdo, mas sem reporte publico N
. Sustainability Goals.
robusto do progresso corporativo.
Existe consisténcia tematica entre
sustentabilidade, qualidade e Sustainability; Quality;

S4 inovacao, mas sem um quadro R&D; The 10 Nelo
formal amplo de politicas publicas Sustainability Goals.
ESG.

A proposta de valor centra-se
sobretudo em performance e
DIF D1 inovacao, embora a sustentabilidade | About; Sustainability.

esteja presente em parte da
comunicacao.
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A diferenciacao ¢ apoiada por prova
D2 5 objetiva, incluindo resultados About; History; Quality;
desportivos, patente, testes técnicos | 400 x Enaleia.
e produtos com material reciclado.
A emprgsa apresenta '|n.ova(;ao R&D: 400 x Enaleia: K1
D3 2 sustentavel em materiais, produto e
. 5 ST.
processos de desenvolvimento.
. A The 10 Nelo
Existem algumas evidéncias de .
L B Sustainability Goals;
objetivos e resultados, mas ndo um
Al 1 . - How can Nelo 400 help
quadro corporativo suficientemente .
our environment? 400 x
robusto. .
Enaleia.
Existe consisténcia entre as varias About; Quality; R&D;
A2 5 paginas do site em torno de Sustainability; The 10
qualidade, inovacao, natureza e Nelo Sustainability
AUTH sustentabilidade. Goals.
Nao foi encontrada verificacéo Website institucional:
A3 0 externa formal do desempenho ESG . .
- About, Quality, History.
ou asseguracao independente.
A empresa reconhece alguns The 10 Nelo
A4 1 desafios técnicos e logisticos ligados | Sustainability Goals;
a sustentabilidade, mas com How can Nelo 400 help
transparéncia ainda limitada. our environment?

Apéndice A.17 — Viarco

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
Existem compromissos ambientais e Website institucional:
I 1 sociais visiveis, mas ndo uma Certificacao FSC e
estratégia ESG corporativa claramente | PEFC; home page;
formalizada. Cronologia.
Nao foi identificada evidéncia publica W'eb’sf[e |nst|t.u'<:|on~alz
IES-RSE O Histdria; Certificacao
12 0 suficiente de uma estrutura formal de
~ FSC e PEFC; home
governacao ESG.
page.
Nao foram identificadas metas publicas | Website institucional:
13 0 quantificadas e calendarizadas de Certificacao FSC e
sustentabilidade. PEFC; home page.
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Nao foram encontrados indicadores

Website institucional:

14 ESG cor’por.atlvos publicos e Historia: home page.

comparaveis.
A cadeia de valor da madeira esta T
. Website institucional:
I5 claramente enquadrada por requisitos Certificacio FSC e
FSC/PEFC, critérios ambientais e ¢
. . L PEFC.
laborais e cadeia de custddia.
Existem praticas concretas como Website institucional:
madeira certificada, produtos home page;

16 reciclaveis/reutilizaveis, inclusdo Certificacao FSC e
ColorADD, turismo industrial e PEFC; Turismo
residéncias artisticas. Industrial; Cronologia.
A empresa apresenta forte Website institucional:

R1 reconhecimento externo em design, Histdria; Cronologia;
produto e notoriedade internacional. News/2019 review.

. . Website institucional:

R2 A Viarco apresenta validacao externa Certificacdo FSC e

REPUT relevante através do FSC e PEFC. PEFC: 2019 review.
Q 5|.te Q|spon|blllza informacéao Website institucional:
institucional relevante, mas com menor .

R3 . home page; Historia;
densidade documental do que Cronologia
empresas com reporte ESG formal. g
Nao foram identificados indicadores Web.s.lte |r]st|tu<:|onalz

S1 ambientais corporativos quantificados Certificacao FSC e

P d " | PEFC; home page.
Nao foram identificados indicadores Website |nst|tu<:|.onaI:

S$2 L . home page; Turismo

sociais publicos quantificados. i
Industrial.
SUST N&o foram encontradas metas publicas | Website institucional:

S3 quantificadas nem progresso reportado | Certificacdo FSC e
em sustentabilidade. PEFC; home page.
Existe alguma coeréncia entre
certificacdo da madeira, inclusdo Website institucional:

S4 ColorADD e produtos reciclaveis, mas | Certificacdo FSC e
sem quadro formal amplo de politicas | PEFC; home page.
ESG.

A proposta de valor centra-se Website institucional:
DIF D1 sobretudo em design, criatividade e Historia; home page;

patriménio industrial, com
sustentabilidade como dimenséao

Certificacao FSC® e
PEFC.
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complementar.

A diferenciacao da empresa é
suportada por certificacdo FSC/PEFC,

Website institucional:
Certificacao FSC e

D2 2
prémios de design e notoriedade PEFC; Cronologia;
internacional. 2019 review.
A empresa apresenta inovacao Website institucional:
D3 2 sustentavel em produtos e projetos home page;
como Doodler, ColorADD e Turn It. Cronologia.
Nao existe articulacao publica x\gentizltealnes.tltuuonal:
Al 0 suficientemente robusta entre metas e o P g ’
resultados ESG Certificacao FSC e
’ PEFC
. A L Website institucional:
Existe consisténcia entre as varias o
. . L home page; Historia;
A2 5 paginas do site em torno de historia, Cronologia:
. i e ;
.desllgn: qualidade, certificacdo e Certificaao FSC e
AUTH inciusao. PEFC.
A comunicacao é reforcada por Website institucional:
A3 2 validacéo externa relevante através do | Certificacdo FSC e
FSC e PEFC. PEFC.
Nao foram identificadas referéncias W'eb’sf[e |nst|t.u'<:|on~alz
B Histdria; Certificacao
A4 0 claras a desafios, limitacdes ou trade-
. FSC e PEFC; home
offs em sustentabilidade.
page.
Apéndice A.18 — Tekever
Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
hersate el | etst ntucuna
1 1 como eixo dominante do égﬁst; Management
posicionamento estratégico. y
IES-RSE Existe formalizacao por via da pagina | v cive nctiticional:
12 1 Compliance e da politica aprovada, Compliance:
mas sem estrutura ESG publica ’ .
robusta. Management Policy.
I3 5 A empresa apresenta metas claras no | Carbon Reduction Plan

plano carbodnico, incluindo

2025.
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compromisso Net Zero 2050.

Ha indicadores ambientais concretos,
mas nao um sistema publico

Carbon Reduction Plan

14 abrangente de indicadores ESG 2025.
corporativos.

Existe alguma integracéo da cadeia de

I5 valor, com referéncia a parceria com | Management Policy;
fornecedores e controlo alargado da Why us?
value chain.

Ha implementacao concreta em Management Policy;

16 gestao, inovacao, ambiente, Carbon Reduction Plan
seguranca e projetos de transicéo 2025; Funded R&D
energética. Projects.

Existe reconhecimento externo
relevante, mas mais associado a Website institucional:

R1 . ) . .
crescimento, inovacdo e empregador | About; Compliance.
do que a sustentabilidade.

Website institucional:
REPUT R2 A TEKE}/ER apresenta certificacdes e Conjpllan~ce; o
validacoes externas relevantes. certificacdes visiveis;
Management Policy.
O site disponibiliza informacao Website institucional:

R3 institucional e documental relevante, | About; Compliance;
mas sem a densidade de um relato Funded R&D Projects;
ESG estruturado. News.

Sd0 Fhvulgados |nd|cadore§ . Carbon Reduction Plan

S1 ambientais concretos na dimenséao

L 2025.
carbonica.
Nao foram identificados indicadores .
L . Management Policy;
S$2 sociais publicos suficientemente L
. website institucional.
desenvolvidos.
SUST s3 Existem metas e progresso em Carbon Reduction Plan
matéria de reducao carbonica. 2025.
A s’u.stentabllldeide é suporTad’a por Management Policy:
politica de gestao, plano carbonico e .

S4 rojetos de I&D relacionados com Carbon Reduction Plan
Projeos re 2025; Funded R&D
transicao energética e Proiects
sustentabilidade. Jects.

DIF D1 A proposta de valor centra-se Website institucional:
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sobretudo em autonomia, defesa e |A, | Home; About.
com sustentabilidade como dimensao
complementar.
Existe prova da diferenciacdo, mas Website institucional:
D2 1 mais tecnoldgica do que Compliance; Why us?;
especificamente sustentavel. About.
A empresa apresenta inovacdo com
D3 2 ligacao clara a transicédo energética e | Funded R&D Projects.
sustentabilidade.
Ha relacao gntre metas e.resultados, Carbon Reduction Plan
Al 1 mas essencialmente no eixo
L 2025.
carbonico.
. A . " Website institucional;
Existe consisténcia entre site, politica .
- . . Management Policy;
A2 2 de gestao, plano carbonico e projetos .
de 1&D Carbon Reduction Plan
' 2025.
AUTH
A comunicacao é reforcada por Website institucional:
A3 2 certificacdes externas e standards Compliance; Carbon
formais de reporte carbonico. Reduction Plan 2025.
A empresa explicita limites, correcdes
metodoldgicas e pressdes de Carbon Reduction Plan
A4 2 . .
crescimento com impacto nas 2025.
emissoes.

Apéndice A.19 — Mota-Engil

Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
i/; fe“i;e;ata:;"d;izisaté oo | Website insiitucional
.g' P g Sustentabilidade — Os nossos
11 2 Building 26 e apresentada . _ o
i . compromissos; Sustainability-
como pilar da estratégia do . . .
Linked Financing Framework.
Grupo.
IES-RSE . . Website institucional: Etica e
Existe governacéo formal da Compliance; Sustainability-
12 2 sustentabilidade, do risco e do . P . )
compliance Linked Financing Framework;
prance. Relatério Unico 2024.
I3 5 A empresa apresenta metas Website institucional: Os
publicas claras e nossos compromissos; Plano
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calendarizadas em
sustentabilidade.

para a lgualdade de Género;
Sustainability-Linked
Financing Framework.

Sé&o divulgados indicadores

Relatorio Unico 2024; website

14 ESG e existe declaracao de institucional
sustentabilidade integrada. '
A sustentabilidade esta
integrada na cadeia de valor Human Rights Policy; Supplier
I5 através da Politica de Direitos Code of Ethics and Conduct;
Humanos e do Cadigo do website institucional.
Fornecedor.
Ha |rr?plement’a.(;ao concreta Website institucional: Etica e
através de politicas, plano de Compliance: Plano para a
16 igualdade, compliance, SHEQ e P N p.
mecanismos de Igualdade de Género;
Relatorio Unico 2024.
acompanhamento.
A empresa apresenta Relatorio Unico 2024; website
reconhecimento externo e o L
R1 . i - institucional; CDP/obrigacoes
sinais de legitimacao . . .
o . ligadas a sustentabilidade.
institucional e setorial.
O Grupo dispoe de
REPUT R2 certlflcagogs ISO e second Website mstltuuo.nalz Os
party opinions sobre N0SS0S COMPromissos.
financiamento sustentavel.
O site e os relatorios Website institucional:
apresentam informacao Sustentabilidade; Etica e
R3 . . L
extensa, organizada e Compliance; Relatorio Unico
acessivel. 2024,
S1 ) . ' Sustainability-Linked
residuos e compromissos . .
. Financing Framework.
climaticos.
Séo dlvulg§QOs indicadores e Plano para a lgualdade de
metas sociais, nomeadamente ) .
. Género 2026; Relatdrio Unico
SUST S2 em igualdade e talento local, e . .
) - ) 2024; Fundacao Manuel
existe atuacao social -
Antdnio da Mota.
estruturada.
. Website institucional: Os
A empresa comunica metas e . .
s ~ N0SS0S COMPromissos;
S3 progresso em varias dimensdes

ESG.

Sustainability-Linked
Financing Framework;
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Relatdrio Unico 2024,

A sustentabilidade é suportada
por politicas e programas

Website institucional; Cddigo
de Etica; Codigo do

continua muito centrada em
COMPromisso e progresso.

S4 2 i ) Fornecedor; Politica de
consistentes em ambiente, o
. . Direitos Humanos; Plano de
social, ética e cadeia de valor.
Igualdade.
A proposta de valor integra Sustainability-Linked
proposito, infraestrutura . . ) .
D1 2 . i . Financing Framework; website
sustentavel, ambiente, energia | . . .
L institucional.
e criacao de valor duradouro.
A diferenciacao sustentavel é Website institucional: Os
DIF D2 5 apoiada por prova publica, NOSS0S COMPromissos;
certificacdes e validacoes Sustainability-Linked
externas. Financing Framework.
A empresa articula inovacdo e | Sustainability-Linked
D3 2 sustentabilidade de forma Financing Framework;
estratégica. Building 26.
Website institucional: Os
A comunicacdo articula metas 0S50S COMPromissos;
Al 2 . rcjsultadosgconcretos Relatorio Unico 2024;
' Sustainability-Linked
Financing Framework.
E);llisttiiacsoncsgztiegc(ljae eéTitg: site, Website institucional; Etica e
A2 2 P N g ' Compliance; Sustainability-
cadeia de valor e relato . . .
. Linked Financing Framework.
AUTH integrado.
A eV|der?(':|a p~ubI|ca ¢ reforcada Website institucional: Os
por certificacdes, second party . )
A3 2 . o N0SS0S COMPromissos;
opinions e garantia limitada do Relatério Unico 2024
relato de sustentabilidade. '
A empresa revela desafios e e
i A 3 ComuNicacio Website institucional: Etica e
A4 1 SC05, ¢ Compliance; Relatério Unico

2024.

Apéndice A.20 — The Navigator Company

Indicador

Cédigo

Pontuacao

Justificacao sintética

Fonte / evidéncia
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A sustentabilidade esta integrada

11 na visdo estratégica, na Agenda Relatorio Anual 2025.
2030 e no Roteiro 2030.
Existe governacao formal da Relatdrio Anual 2025;
12 sustentabilidade através de Governo da Sociedade;
estruturas internas dedicadas. site oficial.
A empresa apresenta metas
I3 publicas, calendarizadas e Relatorio Anual 2025;
integradas em instrumentos de Booklet 2024.
gestao.
IES-RSE O relato inclui indicadores ESG Relatorio Anual 2025;
14 detalhados e documentacao Indicadores Adicionais
metodoldgica complementar. 2024,
A susterlltabllldade gsta mtegrada Relatorio Anual 2025; site
na cadeia de valor, incluindo o o o
I5 . - oficial de certificacoes e
fornecedores, madeira certificada e
. governo.
comunidade.
Os compromissos estratégicos sao
16 operacionalizados por Relatorio Anual 2025;
investimentos, estruturas e Booklet 2024.
programas concretos.
A emprega apresenta amplo . Relatorio Anual 2025;
R1 reconhecimento externo em ratings
R Booklet 2024.
ESG e prémios diversos.
. . Website oficial de
REPUT R2 5;;?(}2 fg;ee?(?:reng: certificacbes e certificacdes; Indicadores
¢ ' Adicionais 2024.
.O n?vel 'de tra'nsparenua . Website oficial; Relatorio
R3 institucional é elevado, com site e
L . Anual 2025.
relatorios extensos e organizados.
oientats competos e clima, | Relatorio Anual 2025
S1 , , P . " | Indicadores Adicionais
agua, residuos, energia e 2024
biodiversidade. '
SUST $2 A empresa comunica |nd|.cladores Relatério Anual 2025.
sociais concretos e quantificados.
O relato Combln.a metas e B Relatério Anual 2025:
S3 progresso em diferentes dominios

ESG.

Booklet 2024.
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Existe coeréncia entre politicas,

Website oficial; Relatorio

S4 2 programa§, codigos, certificacdes e Anual 2025
COMPromissos.
A proposta de valor assenta em
D1 5 bioeconomia circular, substituicdo | Relatério Anual 2025;
de materiais fésseis e solucoes Booklet 2024.
renovaveis.
. o L Website oficial de
A diferenciacao sustentavel é e . .
DIF D2 2 credibilizada por certificacoes certificacbes; Relatorio
catin vaIidpa %0 externga ' Anual 2025; Indicadores
atings € ¢ ' Adicionais 2024.
A empresa apresenta inovacao - )
D3 2 sustentavel forte, ligada a 1&D, ngilc;?ozggzal 2025,
gKRAFT e novos bioprodutos. '
Al 5 A comunicacao articula metas, Relatorio Anual 2025;
resultados e progresso. Booklet 2024.
Existe consisténcia entre site, Website oficial; Booklet
A2 2 relatorios, métricas adicionais e 2024 Relatorio Anual
governacao formal. 2025.
AUTH A autenticidade é reforcada por Website oficial de
A3 2 certificacoes, ratings, SBTi e certificacdes; Indicadores
garantia limitada independente. Adicionais 2024.
A empresa comunica riscos, Relatorio Anual 2025;
A4 2 tensdes e desafios operacionais, e | Indicadores Adicionais
nao apenas resultados positivos. 2024,
Apéndice A.21 — Sogrape
Indicador | Codigo | Pontuacao Justificacao sintética Fonte / evidéncia
A sustentabilidade esta integrada na | Website oficial;
11 2 estratégia através do Seed the Future | Sustainability Report
e do propdsito corporativo. 2024,
Existe governacao formal da o
|ES-RSE 12 2 sustentabilidade com CSO e ggsgtzmgs; llltr)ll dZipzocth A
Sustainability Department. ' '
I3 5 A empresa comunica compromissos, | Sustainability Report

metas, KPIs e fases temporais.

2024.
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Divulga indicadores ambientais,

Sustainability Report

14 sociais e de supply Chaln'cgm 2024: GRI Index 2024.
enquadramento metodologico.
. L SR | Sussmt oon
¢ 2024; GRI Index 2024
fornecedores.
Ha implementacao concreta em Site oficial;
16 biodiversidade, agua, energia, Sustainability Report
residuos, logistica e procurement. 2024.
A empres'a apresenta prémios e Sustainability Report
R1 reconhecimento externo em 2024
sustentabilidade e viticultura. '
Existem certificacoes e validacdes L
. NS Sustainability Report
REPUT R2 p?ntugls, mas o relatorio principal 2024: GRI Index 2024.
nao foi auditado externamente.
Elevada transparéncia institucional no Site oficial;
R3 site & nos relal?[érios Sustainability Report
' 2024,
s1 Divulgacao ampla de indicadores Sustainability Report
ambientais. 2024; GRI Index 2024.
. S o s 2905 9 | Sty o
e ' 2024; GRI Index 2024.
comunidade.
SUST
Comunicacdo clara de metas e Sustainability Report
S3
progresso. 2024.
Coeréncia entre politicas Website oficial,
S4 COMDIOMISSOS ep o rarrllas Sustainability Report
P programas. 2024; GRI Index 2024.
A proposta de valor sustentavel Website oficial;
D1 associa vinho, patriménio, Sustainability Report
responsabilidade e futuro. 2024,
Ha prova parcial por prémios,

DIF D2 memberships e certificacdes, mas Sustainability Report
sem garantia externa global do 2024; GRI Index 2024.
relatorio.

A empresa evidencia inovacao Website oficial,
D3 P ¢ Sustainability Report

sustentavel e 1&D aplicada.

2024; Yearbook 2024.
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Al 5 A comunicacao articula metas com Sustainability Report
indicadores e resultados. 2024,
Existe consisténcia entre site, Site oficial;

A2 2 relatorio de sustentabilidade, GRI Sustainability Report
Index e Yearbook. 2024; Yearbook 2024.

AUTH e : L

i | 1| e oo suambity o
princip J €40 | 2024; GRI Index 2024.
externa.

M | 2| oo dimbteot aperavonaise | Susainebilty Report

o » 0P 2024: Yearbook 2024.

setoriais.

Apéndice B — Matriz global de resultados dos indices aplicados a amostra

Esta matriz apresenta os resultados globais obtidos por cada empresa nas cinco dimensdes
analiticas do estudo: integracdo estratégica da RSE (IES-RSE), reputacdo (REPUT), sustentabilidade
(SUST), diferenciacdo competitiva (DIF) e autenticidade (AUTH). Estes valores sdo calculados a partir
da soma das pontuacdes atribuidas aos indicadores correspondentes, com a explicacéo detalhada de
cada indicador disponivel nas fichas de codificacdo individual no Apéndice A. Esta matriz foi

fundamental para a analise comparativa e interpretativa realizada no Capitulo 4.

Apéndice B.1 — Resultados Globais

Empresa IES-RSE | REPUT | SUST | DIF | AUTH | Total
EDP 12 6 8 6 8 40
BIAL 11 5 7 4 8 35
Brisa 12 5 8 6 7 38
Burel Factory 8 5 5 6 6 30
Corticeira Amorim 12 6 8 6 8 40
CTT 12 6 8 5 8 39
Delta Cafés 7 5 3 3 5 23
Super Bock Group 12 5 8 6 8 39
Sonae 12 6 8 6 8 40
Galp 12 6 8 6 8 40
Jerénimo Martins 12 6 8 6 8 40
NOS 12 6 8 6 8 40
Renova 10 4 6 6 8 34
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Sumol Compal 12 6 8 6 8 40
Sciencedyou 5 3 2 3 2 15
NELO 7 3 3 5 4 22
Viarco ) 1 5 4 20
TEKEVER 4 6 4 7 29
Mota-Engil 12 6 8 6 7 39
The Navigator Company 12 6 8 6 8 40
Sogrape 12 5 8 5 7 37

Nota: O IES-RSE resulta da soma dos indicadores |1 a 16 (pontuacdo maxima = 12); a dimens&o
REPUT resulta da soma dos indicadores R1 a R3 (pontuacdo maxima = 6); a dimensao SUST resulta
da soma dos indicadores S1 a S4 (pontuacdo maxima = 8); a dimensao DIF resulta da soma dos

indicadores D1 a D3 (pontuacdo maxima = 6); e a dimensao AUTH resulta da soma dos indicadores Al

a Ad (pontuacdo maxima = 8).
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