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Resumo

A presente dissertacao teve como objetivo analisar de que forma a integracao
das politicas ESG (Environmental, Social and Governance) tém impactado o setor
logistico portugués, dando particular relevancia aos sistemas, as ferramentas e
aos discursos de controlo de gestao.

O estudo seguiu uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva, tendo
como suporte um questionario que foi respondido por trinta empresas, incluindo
empresas de logistica pura, cadeias de retalho e empresas com operagdes
logisticas integradas.

Os resultados demonstraram que a maioria das empresas ja deu inicio a
integracao das praticas ESG, com maior destaque para o desenvolvimento da
dimensao ambiental. No entanto, também se verificou uma menor maturidade
relativamente as vertentes social e de governacao, existindo a necessidade de um
reforco ao nivel da monitorizacao e da propria cultura organizacional.

A andlise também refor¢a a predominancia do transporte rodoviario, em
detrimento de alternativas mais amigas do ambiente, como o transporte
ferrovidrio, consequéncia de um investimento desproporcional face a ferrovia,
havendo uma necessidade de solugdes sustentaveis a nivel nacional.

Esta dissertagao contribui assim para um olhar as politicas ESG nas empresas,
e serve também para investigagOes futuras mais aprofundadas, nomeadamente
através de abordagens diferentes que permitam estudar a distingao entre o

discurso organizacional e as praticas efetuadas.

Palavras-chave: ESG, Sustentabilidade, Logistica, Indicadores ambientais,

Logistica verde.
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Abstract

This dissertation aimed to analyse how the integration of ESG (Environmental,
Social, and Governance) policies has impacted the Portuguese logistics sector,
with particular emphasis on management control systems, tools, and discourse.

The study followed a quantitative, descriptive approach, supported by a
survey answered by thirty companies, including pure logistics operators, retail
chains, and companies with integrated logistics operations.

The results evidenced that most companies have already initiated the
integration of ESG practices, with a stronger emphasis on the development of the
environmental dimension. However, lower maturity was observed in the social
and governance dimensions, highlighting the need for stronger monitoring and
a more embedded organizational culture around sustainability.

The analysis also reinforces the predominance of road transport, to the
detriment of more environmentally friendly alternatives such as rail transport, as
a consequence of a disproportionate investment compared to railways, with a
need for sustainable solutions at a national level.

This dissertation thus contributes to the understanding of ESG policies within
companies and also provides a basis for future research, particularly through
alternative approaches that explore the gap between organizational discourse

and actual practices.

Keywords: ESG, Sustainability, Logistics, Environmental indicators, Green

logistics.
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Introducao

A atividade de logistica enfrenta diversos desafios e oportunidades,
especialmente no que que diz respeito a sustentabilidade no contexto do controlo
de gestdao. E essencial considerar a crescente consciencializagio dos
consumidores em relagao as questoes ambientais e sociais dos produtos (que tem
vindo a reconfigurar as cadeias de logistica). Além disso, as empresas devem
adotar modelos de negocio mais eficientes e flexiveis, suportados por solugdes
tecnologicas inovadoras (APLOG, 2020). Existe também um foco claro na
redugao da pegada ambiental e na utilizagao de meios de transporte mais limpos,
0 que exige investimentos mais significativos em infraestruturas e tecnologias.
Outro aspeto critico é o reaproveitamento de materiais e produtos no fim da sua
vida 1til, uma pratica que nao sé reduz o desperdicio, como também os custos
associados a gestao de residuos (Varadinov et al., 2021). Por fim, tecnologias
como o blockchain desempenham um papel fundamental, ao garantir
rastreabilidade e transparéncia, permitindo que as organizacgdes se alinhem as
exigéncias ambientais e regulatdrias de forma eficiente. Estes fatores sublinham
a importancia de integrar a sustentabilidade como um elemento central na
estratégia e no controlo de gestao das operagoes de logistica (APLOG, 2020).

Nos ultimos anos, as preocupagdes ambientais e sociais, aliadas a crescente
importancia da governacao corporativa, tém vindo a sofrer um aumento
significativo, moldando assim o cendrio empresarial global. As politicas ESG
(Environmental, Social and Governance) surgiram, entdao, como uma resposta a
estes acontecimentos, tendo vindo a ganhar uma crescente relevancia em
inimeros setores, impulsionando-os a encontrar e a adotar praticas de gestao
mais sustentaveis e socialmente responsaveis. Estas politicas estdao-se a constituir

como grandes forcas de transformagao nas empresas, moldando as operagoes e
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os processos de gestao das mesmas. Cada vez mais, as organizagoes sao avaliadas
pelo impacto que causam no meio ambiente e na sociedade, e ja nao apenas pelos
resultados financeiros que apresentam. Desta maneira, as politicas ESG vao
reconfigurar as ferramentas e sistemas de controlo de gestdo, fortalecendo e
atraindo investimento para o setor.

Neste contexto, o setor da logistica assume uma particular relevancia, pois as
empresas deste setor sempre foram vistas como grandes consumidoras de
recursos e criadoras de impacto ambiental negativo, tendo em conta que
dependem bastante de combustiveis fosseis, emissoes de carbono e uso intensivo
de transportes, colocando este setor em especifico no centro de discussoes sobre
sustentabilidade (Rico, 2014) (S5a & Carvalho, 2019) (Adetiloye & Pervez, 2015).
Para agravar a situagao, com a globalizagio e consequente aumento da
complexidade das cadeias de abastecimento, este setor fica ainda mais exposto a
impactos sociais e ambientais.

De notar que, segundo ten Hompel et al. (2015, p. v) o volume de dados de
logistica esta a aumentar por um fator de 1 000 por década, ou seja, estamos
perante um crescimento exponencial, onde, para se ter uma ideia, se uma
empresa de logistica gerar 1 GB de dados em 2020, ela ira gerar 1 000 GB em 2030,
acabando em 2040 por gerar 1000000 GB. E, entio, fundamental a
implementacao das politicas ESG nas empresas de logistica. No entanto, a forma
como estas estdo a ser integradas nos sistemas, ferramentas e discursos de
controlo de gestao, é uma drea que ainda necessita de muita, e profunda,
exploragdao académica. As empresas, para além de armazenarem e gerirem um
crescente volume de dados, precisam também de extrair insights valiosos que
consigam aplicar na melhoria da eficiéncia, reduzindo custos e minimizando o
impacto ambiental, ainda mais importante no atual cenario onde as politicas ESG

estao cada vez mais presentes.
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A adogao dos principios ESG em logistica inteligente nao ¢ apenas uma
obrigacao moral ou regulatdria, mas é também uma vantagem estratégica (Jesus
& Oliveira, 2021). As empresas que integram as praticas ESG nas suas operagoes
de logistica aumentam a competitividade, a resiliéncia e a reputagao no mercado
global, especialmente diante das crescentes procuras dos consumidores,
governos e dos investidores (Ferigato, 2023).

Apesar de ser uma tendéncia cada vez mais relevante neste setor, a
sustentabilidade apresenta também uma série de desafios e ameacgas para as
transportadoras (Nenni et al. 2024). A adogao de praticas sustentaveis exige um
grande investimento em tecnologia, sistemas e infraestruturas, como por
exemplo, veiculos elétricos, painéis solares, renovagao de frotas, entre outros, o
qual é dificil de incorporar por empresas de menor dimensao. Tal foi referido
num artigo que, através do exemplo da DHL, comprovava que estas estratégias
sustentaveis sao demasiado caras e tétm um elevado nivel de incerteza em
empresas de menor escala (Tran et al., 2019). Para além destes desafios e ameagas,
a conformidade regulatoria sobre a sustentabilidade é também cada vez mais
rigorosa, podendo as transportadoras enfrentar sangoes e custos adicionais para
cumprirem as exigéncias legais e normativas.

O desenvolvimento das praticas ESG nas pequenas e médias empresas €
fundamental para garantir a sustentabilidade em todo o setor da logistica, e nao
s0 nas empresas de grande dimensao (Tsang et al., 2023). Para tal, existe a
necessidade de uma estrutura de mensuragao do desempenho das politicas ESG
objetivo e sistematico, mas na literatura ainda nao se chegou a consenso de como
garantir a recolha de dados que € precisa e a andlise desses dados de maneira que
seja eficiente e economicamente vidvel para as pequenas e médias empresas.
Nota-se, também, a auséncia de formas praticas detalhadas para reunir e
estandardizar os dados ESG das pequenas e médias empresas, embora Juvvala

et al. (2024) defendam que tenham encontrado uma nova forma de medir a
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performance ESG nas empresas de logistica. Também nao foram identificados
muitos exemplos de métricas e KPI's (Key Performance Indicators) para medir e
comparar o desempenho ESG nas empresas de logistica.

As praticas de logistica verde, que surgiram como resposta a crescente
preocupacao ambiental (Riveros, 2017), ao serem apoiadas por relatorios ESG e
politicas governamentais, tornam mais eficientes as empresas de logistica,
financeira e operacionalmente, mas ainda nao existe muito detalhe sobre o modo
como estas praticas sao especificamente integradas nas ferramentas e sistemas de
controlo de gestao ja existentes Kim et al. (2024).

Esta dissertagao pretende avaliar e comparar o impacto das politicas ESG nos
sistemas, ferramentas e discursos do controlo de gestao dentro do setor da
logistica em Portugal.

A estrutura desta tese traduz o desenvolvimento do trabalho no cumprimento
do objetivo definido e encontra-se organizada em cinco capitulos.

Primeiramente, € efetuada uma breve introduc¢do do assunto a investigar,
tendo como foco o setor da logistica e o desenvolvimento das politicas ESG. Por
fim apresenta-se, também, a estrutura do trabalho.

O primeiro capitulo é dedicado a revisao de literatura, no qual é abordado o
contexto da investigacao, através da apresentacao de conceitos importantes que
se relacionam com o ambito deste tema, e € apresentada uma revisao
bibliografica sobre a logistica, as politicas ESG e os sistemas, ferramentas e
discursos de controlo de gestao.

O segundo capitulo é dedicado a apresentagao do método utilizado na
realizagdao da investigacdo, com detalhes e descrigdes dos processos percorridos
nesta fase, como os instrumentos e procedimentos de recolha e tratamento de
dados obtidos.

No terceiro capitulo apresentam-se os resultados obtidos com a investigacao

decorrida, com uma analise detalhada destes.
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Por fim, no quarto capitulo, aborda-se as implicagdes que os resultados
obtidos tém no setor da logistica, bem como reflexdes e conclusdes a que se

chegaram com esta dissertagao.
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1. Revisao de Literatura

1.1 Evolugao das politicas ESG

Literatura sobre o impacto da sustentabilidade, mais especificamente das
politicas ESG, nas empresas ja existe desde o inicio do século XXI, mas, apesar de
estas politicas serem um conceito relativamente novo, tém vindo a ser publicados
cada vez mais artigos sobre a performance ESG nas empresas (Lin & Zhu (2024);
Stewart (2025); Almnadheh et al. (2025)). A sustentabilidade, incluindo as
vertentes sociais, econdmicas e ambientais, ¢ um conceito que todas as empresas
devem considerar (Altin & Yilmaz, 2023). Estas vertentes sao gradualmente mais
reconhecidas como estratégicas para a organizagdo, promovendo novas
oportunidades de criagao de valor através do desenvolvimento de vantagens
competitivas que irdo permitir diferenciar a empresa dos seus concorrentes,
implementando e desenvolvendo novas tecnologias e estratégias para a gestao
destas questOes sobre a sustentabilidade (Quesado et al., 2024).

Os modelos de negocios sustentaveis estao a evoluir cada vez mais, existindo
areas emergentes nestes modelos, como a inovagao, economia circular e
tecnologias digitais, com o crescente apoio dos stakeholders e das politicas
governamentais na ado¢ao desses modelos (Karuppiah et al., 2023).

As teorias predominantes na literatura, relativas as rela¢des entre politicas
ESG e desempenho corporativo, tém apresentado um resultado misto, uma vez
que algumas demonstram relagoes positivas, enquanto outras revelam relagoes
neutras, ou até negativas. Segundo um estudo feito por Chen et al. (2023), com
base num conjunto de dados de 3.332 empresas globais ao longo de 10 anos (2011

a 2020), os resultados indicam uma correlagao positiva significativa entre o
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desempenho ESG e o desempenho corporativo, com a andlise a destacar que as
empresas com alta classificagdo ESG conseguem mais facilmente atrair
financiamento, reduzir custos de capital e melhorar a confian¢a junto dos
stakeholders, especialmente para empresas de grande porte e em cendrios de alto
risco. Este estudo destaca também a importancia de a empresa estar presente em
paises desenvolvidos para a conexdao entre politicas ESG e o desempenho
corporativo atingir o seu potencial, possivelmente devido as regulamentagoes
mais rigorosas e a maior consciencializagao dos acionistas.

Outros estudos apresentam analises distintas quando o alvo sao as PME, como
€ o caso da andlise realizada por Garrido-Ruso et al. (2024), na qual é relatado
que pequenas empresas enfrentam mais dificuldades em capitalizar os beneficios
do ESG em comparagao com as empresas de maior dimensao, uma vez que
refletem falta de escala, recursos e visibilidade que uma grande empresa
consegue proporcionar, tornando mais desafiador para as PME conseguirem ter
beneficios econdmicos e estratégicos das praticas ESG, enfrentando custos e

esforcos relativamente mais elevados.

1.2. ESG no setor da logistica

Apresentadas as lacunas encontradas, alguns artigos ajudam na procura da
resposta para estas preocupacoOes. Referente a mensuragao da inovagao verde, a
digitalizacao é uma boa chave que contribui para melhorar o desempenho das
politicas ESG (Gois et al., 2023), medindo os dados eficientemente e também
melhorando a qualidade do controlo interno das empresas, tendo consequéncias
positivas nos sistemas e ferramentas de controlo de gestao, o que, segundo Lu et
al. (2024), é crucial para gerir de maneira eficiente as praticas ESG.

Relativamente a maneira como as praticas de logistica verde seriam integradas
nos sistemas de controlo de gestao, Li & Liu (2023) defendem que poderiam ser

adotados sistemas integrados para incorporar as praticas de inovacao verde nos
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sistemas de controlo de gestao, destacando como a tecnologia pode ajudar nesta
necessidade, agindo como uma “mediadora”, de modo a promover a eficiéncia e
a flexibilidade na cadeia de abastecimento, e também pode ajudar na gestao de
risco, identificando e mitigando ameacas. Também é mencionado que a adogao
de sistemas avancados de monitoriza¢ao, como analise de dados e rastreamento
sustentavel, poderdo alinhar praticas ESG as necessidades operacionais.

A colaboragao com outras empresas na cadeia de abastecimento também ¢é
outro ponto a considerar, pois esta cooperagao entre parceiros de transporte e de
armazenamento concorrerd para a reducao do impacto ambiental e para a
melhoria da performance ESG, tendo as ferramentas de controlo de gestao

atuado como reforgo para analisar as praticas.

1.3. Sistemas e ferramentas de controlo de gestao no

contexto ESG

Sao poucas as organizagdOes que implementam sistemas de controlo de gestao
que consigam abordar todas as questdes com a sustentabilidade, devido ao facto
de serem principalmente a cultura e os valores da empresa a decidirem quais as
questOes mais importantes que se devem abordar (Quesado et al., 2024). Nota-se,
entdo, que a transicao dos sistemas tradicionais para os sistemas mais focados em
sustentabilidade apresenta certos desafios, como a necessidade de adaptacao dos
processos da organizacdo e a inclusao de métricas nao financeiras (Mio et al.,
2022). Isto é principalmente relevante para o setor da logistica, onde indicadores
de impacto ambiental precisam de ser monitorizados e controlados. Observa-se
também que os sistemas de controlo de gestao das organizagdes ainda tendem a
focar-se mais nos controlos ambientais, enquanto a responsabilidade social é
menos abordada (Lueg & Radlach, 2016).

Sistemas de pesquisa por RFID (Identificagdo por Radio Frequéncia) e

algoritmos de localizacao/georreferéncia apresentam bons exemplos de como a
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digitalizagao pode melhorar o desempenho das politicas ESG, obtendo dados em
tempo real sobre a localizacdo e condigdes dos produtos, ajudando no
planeamento otimizado de transportes, na reducdo de custos e melhorando a
eficiéncia na mensuracao de indicadores ambientais e operacionais (Gois et al.,
2023).

Os sistemas de gestao de transportes (TMS) sao também um bom exemplo na
ajuda a integracao destas mesmas praticas nos sistemas e ferramentas de controlo
de gestao, podendo ser usado para monitorizar a pegada de carbono e planear
rotas mais eficientes (Nettstrater et al., 2015). Existem também os sistemas ERP
(planeamento de recursos empresariais) que permitem uma gestdo mais
abrangente de recursos e uma ajuda na coordenagao de tarefas empresariais.
Estes sistemas tém a possibilidade de incluir métricas ESG nas fungdes de
controlo. Desta maneira, estes sistemas ajudam nas duas lacunas encontradas,
pois contribuem também para monitorizar e gerir de forma continua os impactos
ambientais, usando KPI's (Nettstrater et al., 2015).

Tecnologias como Internet of Things (IoT), Inteligéncia Artificial (IA), blockchain,
e big data permitem que as empresas consigam otimizar as suas operagoes,
promovendo uma cadeia de abastecimento mais sustentavel, ao reduzir emissoes
de carbono e custos operacionais e aumentando a eficiéncia energética (Jesus &
Oliveira, 2021). Exemplos da utilizacdo destas tecnologias incluem: armazéns
inteligentes (equipados com IoT e sistemas automatizados); otimizacao de rotas
com IA e veiculos elétricos; sensores IoT nos camides que rastreiam o consumo
de combustivel; identificacdo de fontes de desperdicio através da blockchain;
redugao de desperdicio de materiais e custos de transporte com a big data, que
analisa dados de embarque para ajustar o tamanho dos pacotes (UPS); entre
outros Leogrande (2024).

Um modelo conceptual descreve as influéncias que impulsionam as empresas

em direcdo a sustentabilidade, integrando trés componentes centrais que se
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interrelacionam e sdo reforgados por stakeholders e sistemas internos de controlo
(de Villiers et al., 2016). Estas trés influéncias principais incluem as métricas do
Balanced Scorecard (BSC), propondo dentro das perspetivas presentes a
incorporacao de medidas de sustentabilidade; as métricas de relatérios de
sustentabilidade, dando mais atencdo aos aspetos sociais, econdémicos e
ambientais para atender as expectativas dos acionistas externos; e as métricas de
foco da gestao, enfatizando que a gestao estratégica deve integrar a
sustentabilidade nas prioridades corporativas, através de reunides regulares,
analise de desempenho e revisao de metas individuais baseadas nas duas outras
métricas, BSC e relatdrios de sustentabilidade (Hristov. & Searcy (2024); Quesado
et al. (2025). De Villiers, et al (2016) baseou-se numa empresa neozelandesa que
integra relatorios de sustentabilidade com o BSC, e concluiu que a inclusao das
métricas de sustentabilidade no modelo BSC aumenta a visibilidade e a
priorizacdo dos objetivos (SBSC - Sustainability Balanced Scorecard),
promovendo um maior envolvimento dos stakeholders e alinhamento estratégico,
para além de que os relatdrios de sustentabilidade se tornam mais operacionais
e compreensiveis quando alinhados ao BSC (Mio et al., 2022).

Apesar de a obrigatoriedade de os relatorios de sustentabilidade ter vindo a
crescer (Caputo et al. 2021), a crescente énfase na transparéncia e na
responsabilidade corporativa estda a conduzir muitas organiza¢des a adotarem
praticas de reporte de sustentabilidade de forma voluntdria, antecipando-se as
obrigacoes legais. No entanto, essa escolha continua dependente de fatores como
a cultura empresarial e a regulamentacao (Mohamed Adnan et al, 2018). Estes
relatorios podem ter mais objetivos do que a simples prestacdo de contas,
podendo ser integrados com os sistemas de controlo de gestao. A interacao entre
relatérios de sustentabilidade e sistemas de controlo de gestdo pode trazer
beneficios ao ser usada na melhoria de implementacdo de estratégias de

sustentabilidade, incentivando a criagao de metas claras e estratégicas (Traxler et
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al., 2023); no aumento na eficdcia dos relatdrios, podendo ser usadas a atender a
procuras internas, para além das externas; no fortalecimento da cultura
organizacional, aumentando a consciencializacdo das questdes de
sustentabilidade entre funciondrios e gestores, e promovendo mudancas em
atitudes e comportamentos; no feedback para ajudar a controlar os recursos,
reduzindo desperdicios ou emissoes; e na satisfacao de stakeholders, ajudando a

atender as expectativas de acionistas externos (Fernandez-Feijoo et al., 2014).

1.4. Discursos de controlo de gestao no contexto ESG

Nos artigos encontrados também nao é muito explorada a interacao entre as
politicas e as regulamentacdes governamentais que sao especificas do setor da
logistica. A relacao existente entre a conformidade das regulamentagoes e a das
iniciativas ESG poderia ser mais bem desenvolvida, tendo também em
consideragao as respetivas variagoes regionais e nacionais.

Um dos desafios existente é a diferente influéncia que cada stakeholder, dentro
da mesma empresa, poderd ter relativamente a escolha dos indicadores de
desempenho ambiental (EPI) (D" Souza et al., 2022). Segundo Rodrigue et al.
(2013), os stakeholders influenciam a escolha da empresa dos EPI em quatro
vertentes: na estratégia ambiental; na pressao direta da selecao do indicador;
num esforco conjunto onde estes e a empresa interagem para atingir um objetivo
ambiental em comum; e através de benchmarking sobre a performance ambiental.
Os sistemas de controlo de gestao, especialmente os controlos interativos (com
feedback, ajuste de metas e indicadores, ...), sio importantes para ajustar as metas
e indicadores em resposta as mudancas das exigéncias dos stakeholders, como
também devido a oportunidades ou ameagas ambientais, permitindo reagir a
pressOes e adaptar as estratégias da empresa. Torna-se entao cada vez mais
crucial a adaptagao dos sistemas de controlo de gestdao para a inclusao de

métricas ambientais e sociais, sendo assim usado tanto como uma ferramenta de
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motivacao interna, quanto como de demonstracao externa de comprometimento
com praticas éticas e sustentaveis. Rodrigue et al. (2013), introduzem assim um
discurso de controlo de gestao que integra a sustentabilidade e a inclusao dos
stakeholders, admitindo, no entanto, que a pesquisa deveria ser ampliada para
explorar novos contextos e novas perspetivas dos acionistas.

Das andlises feitas a0 modo como os papéis da percegio da incerteza
ambiental, as pressdes dos acionistas e a proatividade ambiental corporativa
interagem entre si, conclui-se que a pressao dos stakeholders estd composta,
principalmente, por dois grupos: organizacionais (interno), como gerentes e
proprietarios, que demonstram ter mais influéncia no desenvolvimento de
estratégias e sistemas formais e informais; e stakeholders regulatorios (externo),
nomeadamente agéncias governamentais e legisladores, que tém um impacto
mais limitado no aumento da proatividade ambiental, promovendo
maioritariamente a recolha de informacao, levando a uma postura de “esperar
para ver” (Pondeville et al., 2013). Fica assim destacado a importancia de integrar

tanto fatores internos como externos no planeamento ambiental.

1.5. Avaliagao das praticas ESG nas empresas no setor da
logistica

A mensuragao das politicas ESG nas empresas € feita por uma combinagado de
métricas, indicadores, tecnologias avangadas e alinhamento com os padrdes
globais, que permitam avaliar o desempenho destas praticas em questdes
ambientais, sociais e de governacao. Apesar deste crescimento das metodologias
atuais, continua sem existir um consentimento formal entre as comunidades
académicas e empresariais sobre como medir a maturidade ESG. Chung et al.
(2023) discutem amplamente que os métodos para medir e implementar estas
politicas precisam de ser aprimorados, sendo preciso uma padronizagao nos

indicadores usados, e também uma abordagem holistica e flexivel de modo que
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as diferentes vertentes das politicas ndo se sintam tao dependentes umas das
outras, conseguindo-se assim alcangar resultados mais equilibrados e
sustentaveis.

Um dos desafios é a comparabilidade entre empresas concorrentes. Todavia,
os ja mencionados Juvvala et al. (2024) propdem o SUR (Standardised Unitless
Rating) como ferramenta para avaliar e comparar a maturidade ESG entre
empresas, com o qual chegaram a conclusao de que as organiza¢des de maior
dimensao, e mais avangadas tecnologicamente, tendem a ter um melhor
desempenho ESG, enquanto PME enfrentam dificuldades devido a falta de
recursos e de um sistema uniformizado.

De acordo com o ja referido Leogrande (2024), os principios ESG nas operagoes
de logistica podem ser avaliados segundo um conjunto abrangente de métricas,
agrupando-as em trés dimensOes principais, sendo a primeira a dimensao
ambiental, que compreende a pegada de carbono (emissoes de gases efeito estufa
por km percorrido, emissoes totais em operacoes de transporte, ...); a eficiéncia
energética (consumo de energia por tonelada de produtos movimentados, uso de
fontes de energia renovavel, ...); a redugao de residuos (quantidade de materiais
descartados, taxa de reciclagem em armazéns, ...); e o uso de tecnologias verdes
(implementacao de rotas otimizadas, quantidade de veiculos elétricos na frota,
...); entre outras. A segunda dimensao € a social, que inclui por exemplo, as
condicoes de trabalho e seguranga (taxa de acidentes, proporcao de trabalhadores
treinados em seguranga, ...); a diversidade e inclusao (percentagem de mulheres
e minorias empregadas, programas de inclusdo, ...); as praticas de ética no
trabalho (conformidade com leis trabalhistas, ...); e 0 envolvimento comunitario
(investimento em projetos comunitarios, como educagao, ...). Por ultimo, a
terceira é a dimensao de governagao, que compreende métricas como
transparéncia e relatorios (divulgacao de relatorios ESG detalhados, com dados

auditados e acessiveis aos acionistas, ...); gestao de riscos (monitorizagao de
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riscos de corrupgao e fraudes, frequéncia de auditorias internas e externas, ...);
responsabilidade com fornecedores (percentagem de fornecedores avaliados
com base nos critérios ESG e programas para melhorar a sustentabilidade destes);
e conformidade regulatdria (adesdo a regulamenta¢des ambientais e sociais).

O uso destas métricas é facilitado pelo uso de tecnologias ja mencionadas,
como IoT, IA, blockchain e big data. A integragao destas métricas no planeamento
estratégico gera, para além de uma melhoria da sustentabilidade, uma promocgao
da transparéncia junto dos acionistas (Ding et al. (2021); Song et al. (2021);
Neumann et al. (2021)).

Dutta et al. (2013), propdoe um modelo baseado na variacao, para alinhar os
sistemas de mensuragao de desempenho com as metas de sustentabilidade,
introduzindo conceitos como a variagao da sustentabilidade, para medir os
desvios entre custos privados e sociais, destacando a importancia de incorporar
fatores externos ambientais no processo de decisao. Esta é uma abordagem que
distingue variagdes de desperdicio, sustentabilidade e mudangas no volume de
producao, afirmando que a inclusao de pregos-sombra, estimativas do valor de
recursos ou bens que nao possuem um prego de mercado claramente definido, é
essencial para avaliar custos e beneficios sociais. Segundo este artigo, a auséncia
desta inclusao resulta apenas na redugao parcial dos impactos ambientais, sendo
preciso reformular os sistemas de avaliacdo, promovendo alinhamento entre
metas sociais e ambientais, uma vez que muitas empresas ainda nao possuem

sistemas adequados para medir o progresso da sustentabilidade.
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2. Metodologia

Este capitulo apresenta a abordagem metodoldgica utilizada para investigar o
impacto das politicas ESG nos sistemas, ferramentas e discursos do controlo de
gestao no setor da logistica. A estrutura adotada neste estudo inclui a descricao
do tipo de investigacao, o tipo de instrumento de recolha de dados, a defini¢ao
da amostra, os procedimentos de recolha de dados e, por fim, o tratamento e
analise dos resultados.

O estudo adota uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva, e tem
como principal objetivo compreender como é que as empresas do setor da
logistica em Portugal estao a integrar praticas ESG nas suas operacdes e quais sao
os desafios e beneficios encontrados resultantes dessa implementagao. Apesar do
destaque dado a importancia dos métodos qualitativos de suporte a estudos
sociais em contextos reais (Mason, 2017; Flick, 2002), Yin (2016) reconhece que
certas duvidas decorrentes da investigagao sao melhor respondidas através de
abordagens quantitativas, com especial atencao para quando o objetivo passa por
descrever e comparar caracteristicas numa amostra.

Tendo em conta os objetivos da investigacao foi desenvolvido um questiondrio
(Anexo 1) dirigido a diferentes tipos de operadores logisticos, desde empresas de
logistica pura, a empresas onde as operagdes de logistica sao integradas no
negocio principal e a cadeias de retalho com operagoes logisticas proprias. A
elaboragao deste questiondrio foi de encontro aos principios metodoldgicos que
a literatura recomenda (Aithal & Aithal, 2020), e foi construido com base nos
conceitos discutidos na revisao de literatura, visando reunir informacao relativa

a adocao de politicas ESG, ferramentas tecnoldgicas utilizadas, beneficios e
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desafios associados a implementacdo dessas praticas, bem como a percecao do
nivel de desenvolvimento ESG das empresas. Esta natureza exploratdria do
estudo permite tracar um retrato detalhado das praticas e desafios enfrentados
pelas empresas no processo de integragao das politicas ESG, proporcionando
uma visao abrangente da realidade atual do setor.

A amostra é constituida por profissionais e representantes das empresas
mencionadas anteriormente de modo a refletir a diversidade do setor.

A recolha de dados foi realizada de forma online, através da distribui¢ao do
questiondrio em formato digital, reconhecendo as vantagens que traz em termos
de rapidez de resposta e alcance geografico (Nayak & Narayan, 2019). A
divulgacao foi feita por e-mail e redes profissionais, com o objetivo de alcancar
um numero alargado de empresas no setor, apesar de também se reconhecer as
limitagOes que os questionarios trazem, como a possibilidade de os questionarios
serem partilhados fora do publico-alvo e a taxa de resposta ser mais baixa do que
questionarios offline (Zhang et al., 2017). A participacao foi voluntdria e anonima,
sendo garantida a confidencialidade das respostas e o uso exclusivo dos dados
para fins académicos.

Os dados recolhidos foram tratados com recurso a ferramentas informaticas
de analise estatistica (Excel), utilizando-se exclusivamente técnicas de analise
descritiva. Esta andlise consistiu na organizac¢do e representacao dos dados por
meio de frequéncias absolutas e relativas, tabelas e graficos, de forma a facilitar
a interpretacdo dos resultados. A opc¢ao por uma analise descritiva deve-se a
intengao de proporcionar uma leitura clara das praticas atuais no setor, sem
recorrer a inferéncias estatisticas complexas, mas de modo a se conseguir
destacar tendéncias, desafios e beneficios percebidos pelas empresas no contexto

das politicas ESG.
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3. Analise de resultados

Atendendo aos objetivos do estudo, previamente definidos, serao de seguida

apresentados os resultados das quinze perguntas do questiondrio.

1. Como descreve a sua empresa em termos de operacoes logisticas?

A0 respostas

. Empros: dis !-::-gi-_:lu:.u plira;

@ Empresa onde as operacdes de
logistica sao inkegradas no negocio
principal (exemplos da Zara e Amazonj,

¥ Cadeia de retalho com operagdes
logisticas proprias.

Figura 1: Tipo de empresa

A primeira pergunta do questiondrio procura identificar o tipo de operacao
logistica das empresas selecionadas. Os resultados mostram que a maioria dos
casos correspondem a empresas de logistica pura (12), seguida por entidades
referentes a cadeias de retalho com operagdes logisticas préprias (10) e, por fim,
empresas com logistica integrada no negdcio principal (8).

Estes resultados revelam uma diversidade relativamente a amostra
selecionada, possibilitando uma andlise mais abrangente das praticas ESG em
empresas com estruturas operacionais diferentes. A supremacia da empresa de
logistica pura esta alinhada com o estudo da APLOG (2022), onde é destacada

esta pratica como um dos pilares da eficiéncia logistica em Portugal.
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Esta distingdo entre empresas puramente de logistica e as outras com
operagOes integradas € de extrema importancia, uma vez que nos ajuda a
interpretar as estratégias e desafios enfrentados por cada tipo de empresa
durante o processo de adogao das politicas ESG. As PME do setor da logistica,
por exemplo, enfrentam obstaculos especificos na integracao das praticas ESG,
nomeadamente pela limitagdo existente relativamente a recursos técnicos e
humanos, e desafios ESG ligados diretamente ao transporte e armazenamento,
como emissoes, consumo energético e gestdo de residuos (Tsang et al., 2023)
(Adetiloye & Pervez, 2015). Traxler et al. (2023) e de Villiers et al. (2016) também
chamam a atencao para o facto de o tipo de estrutura logistica poder influenciar
a forma de como os sistemas de controlo de gestao integram os indicadores ESG,
explicando que quanto mais centralizadas as empresas forem, maior capacidade
de alinhamento estratégico estas apresentam.

Além disso, as empresas de logistica pura sofrem uma maior pressao
ambiental, pois dependem mais de terceiros do que as outras, como a existéncia
de dependéncia de fornecedores e clientes que exigem sustentabilidade
(Rodrigue et al., 2013).

A estrutura de negocios também € determinante na capacidade da empresa
em investir em praticas ESG, como as empresas de retalho, tendo estas uma

maior flexibilidade para mudangas operacionais (Karuppiah et al., 2023).
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2. Qual o principal meio de transporte utilizado nas operactes de logistica?
d0 respostas

@ Rodoviario;
@ Farovidrio
D Agreo;

@ Maritima

Figura 2: Principal meio de transporte

Na segunda pergunta, referente ao meio de transporte principal utilizado nas
operagOes logisticas das empresas inquiridas, os dados indicam uma
predominancia do transporte rodovidrio (22), seguido pelo transporte maritimo
(4) e, de forma residual, pelo transporte aéreo (2) e ferroviario (2).

Mais uma vez, a prevaléncia do transporte rodovidrio mostra-se coerente com
o estudo da APLOG (2022), que relata que o perfil do setor logistico em Portugal
estd amplamente dependente da rede rodovidria nacional. A escolha deste meio
estd muitas vezes associada a flexibilidade operacional, a cobertura do territorio
e a capacidade de resposta das exigéncias impostas pelo comércio eletrénico e
dos fluxos de distribui¢ao urbana.

Ao efetuar o cruzamento com os dados obtidos na resposta a Questao 1,
podemos verificar que tanto as empresas de logistica pura como as cadeias de
retalho com operagdes logisticas proprias usam maioritariamente transporte
rodovidrio. Nota-se também numa ligeira correlacdo entre empresas com
operacgoes de logistica integradas e o transporte maritimo.

A predomindncia do transporte rodoviario representa um dos maiores
desafios na mitigacao de emissdes de carbono, dado o seu impacto negativo na

sustentabilidade (Kim et al, 2024). Empresas que atuam em mercados de elevada
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intensidade rodovidria enfrentam uma maior pressao por parte dos stakeholders e
reguladores para adotarem praticas ESG mais eficazes, de modo a também
obterem uma melhor reputacdao e um melhor acesso a financiamento sustentavel
(Karuppiah et al., 2023; Tsang et al., 2023).

Apesar de uma presenca minima, € de realcar o uso de transporte ferroviario,
dado o potencial existente neste meio de distribui¢do para reduzir emissoes e
consumo energético, apresentando uma alternativa mais sustentavel e eficiente
no transporte intermodal e de mercadorias pesadas (Rodrigue et al., 2013; Kim et

al., 2024).

3. Qual € a proporgao dos custos logisticos em relacdo aos custos totais da empresa?
Jl respostas

& <108
 10% - 25%
P 26% - 50%
@ 51% - T5%
®=75%

Figura 3: Proporcao dos custos logisticos

Relativamente a terceira questao, os resultados obtidos destacam trés grupos
principais: empresas com mais de 75% de custos totais referentes a custos
logisticos (9), organizagdes onde os custos logisticos representam entre 10% a
25% dos custos totais (8) e entidades em que os custos logisticos respeitam 26% a
50% dos custos totais (7).

Daqui podemos retirar que uma parte significativa das empresas inquiridas
operam com uma elevada intensidade logistica. Podemos, também, notar que os

custos logisticos representam mais de 50% das despesas totais em quase metade
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das entidades que responderam ao questiondrio, refor¢ando a importancia
estratégica da 4drea da logistica nestas empresas.

Nao surpreendente, ¢ o facto de se constatar que as empresas de logistica pura
sao as que mais indicam proporgoes superiores a 75%, sendo coerente com o seu
modelo de negdcio. Por outro lado, as empresas com logistica integrada estao
principalmente nos niveis mais baixos (<10% e 10%-25%), enquanto as cadeias de
retalho tendem a posicionar-se na faixa dos 10-25% e 26%-50%, mostrando
também a logistica como atividade de suporte nestas organizagoes.

As empresas com forte atividade logistica estardao mais propensas a reduzir o
consumo de recursos e as emissoes de CO2 ao integrarem praticas ambientais
como otimizacdo de rotas ou gestao energética, tendo um impacto direto na
estrutura de custos (Chen et al., 2023). Tal é suportado por Li & Liu (2023) que
apontam a tecnologia como um intermédio fundamental entre o desempenho
ESG e a eficiéncia na cadeia de abastecimento, permitindo monitorizar e
controlar custos com uma maior precisao.

Tsang et al. (2023) também enfatizam que as PME do setor logistico, em
particular, enfrentam dificuldades na implementacao de sistemas ESG devido a
falta de recursos. Porém, sao também estas empresas as que mais tiram beneficios
de iniciativas sustentaveis, como logistica reversa, tecnologias de monitoriza¢ao
de emissoes, entre outras.

Ja Karuppiah et al. (2023) e Mio et al. (2022) defendem que empresas com
elevados custos logisticos devem procurar integrar a sustentabilidade nos
sistemas de controlo de gestao, com a ajuda de indicadores de desempenho
ambiental e do Balanced Scorecard Sustentavel, de modo a facilitar a tomada de

decisao estratégica e a comunicacao com os stakeholders.
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4. A sua empresa adota politicas ESG nas operagdes de logistica?
d0 respostas

@ sim;

@ ko

¥ Planeamos adotar no huluirg
@ Nao planeamos adotar

Figura 4: Adogao de politicas ESG

Os resultados desta questao revelam que a maioria das empresas (21) estao a
implementar politicas ESG nas suas atividades de logistica, enquanto oito
entidades afirmam estarem a planear a adogao no futuro e apenas uma empresa,
de cadeia de retalho, respondeu que nao adota estas praticas. Estes dados
revelam uma tendéncia clara para a adogao de praticas sustentaveis, refletindo a
crescente importancia que as empresas atribuem as responsabilidades
socioambientais, quer estas sejam pelo alinhamento com as regulamentacoes,
expectativas do mercado ou por pressao dos acionistas.

Juntamente com os dados obtidos na Questao 1, pode-se afirmar que as
empresas de logistica pura sdo as que mais implementaram politicas ESG, o que
estd em linha com o que Adetiloye & Pervez (2015) defendem, que empresas com
o foco em logistica sdao aquelas que tendem a desenvolver uma maior
sensibilidade as exigéncias regulatorias e as boas praticas de sustentabilidade,
uma vez que a atividade logistica urbana exige um forte alinhamento com
requisitos regulatorios e sustentaveis.

Por outro lado, empresas com logistica integrada na sua atividade apresentam

uma abordagem menos proativa e mais reativa, tendendo a reagir apenas quando
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percebem a existéncia de riscos regulatorios ou exigéncias externas (clientes,
fornecedores, ...) (Pondeville et al., 2013).

A adocao de politicas ESG no setor logistico depende também do tipo de
atividade e da intensidade dos custos operacionais. Empresas com uma maior
exposicao ambiental, como as de transporte rodovidrio, enfrentam maior pressao
para implementar praticas sustentaveis. Como referem Tsang et al. (2023), muitas
PMEs do setor logistico tém recursos limitados para cumprir critérios ESG,
sobretudo em dreas como transporte e armazenamento. Ja Rodrigue et al. (2013)
destacam que a pressao dos stakeholders é proporcional ao impacto ambiental da
atividade, influenciando diretamente a estratégia ambiental adotada, levando as
empresas a ajustar os seus indicadores de desempenho ambiental de acordo com
a natureza e sensibilidade das suas operagoes.

A integracao de ESG nas operagdes nao acontece, contudo, de forma
automatica ou superficial. Esta integracao exige planeamento, investimento e
reestruturagao de processos. D’Souza et al. (2022) e de Villiers et al. (2016) alertam
para a complexidade envolvida na adogao efetiva de ESG, destacando a
existéncia de obstaculos internos (falta de formacgao, resisténcia a mudanca) e
externos (auséncia de politicas publicas de incentivo ou regulamentacao eficaz).
Ganham assim relevancia ferramentas de controlo de gestao como o SBSC (Mio
et al., 2022).

Ainda assim, a existéncia de oito empresas (26,7%) que afirmam pretender
adotar ESG no futuro indica que persistem obstaculos a implementacao imediata,
podendo ser, nomeadamente, do nivel do acesso a tecnologia, escassez de

competéncias internas, ou dificuldades na recolha e analise de dados ESG.
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5. Enfrenta dificuldades na recolha e andlise de dados ESG?
29 respnsras

@ Sim, frequentemente:;
@ Sim, ccasionalmente:
B Mao

Figura 5: Dificuldade na recolha e andlise de dados ESG

Os resultados desta questao dizem respeito a 29 respostas, uma vez que uma
empresa que estd a planear adotar no futuro nao respondeu. Os dados revelam
que vinte e quatro das trinta empresas inquiridas admitem dificuldades na
recolha e andlise de dados ESG, sendo que catorze (48,3%) delas apenas
encontram dificuldade ocasionalmente, enquanto as outras nove (31%)
apresentam esta complicacdo mais frequentemente. Seis empresas (20,7%)
indicam nao enfrentar nenhuma dificuldade neste ambito.

Este resultado, acima de tudo, demonstra um dos principais pontos criticos na
implementagao das politicas ESG nas operagoes logisticas: a capacidade de a
empresa de monitorizar, recolher e analisar dados relevantes.

Quando se cruzam os resultados obtidos nesta questao com os da Questao 4,
verifica-se o que Pondeville et al. (2013) e Chung et al. (2023) defendem, que
mesmo has empresas que ja adotam estas praticas, a maioria continua a enfrentar
obstaculos significativos nesta area, ou seja, a adogao formal de politicas ESG
nem sempre ¢ acompanhada pela capacidade de controlo efetivo.

Na mesma linha de raciocinio, Tsang et al. (2023) apontam que a auséncia de

dados é uma das maiores barreiras a implementagao ESG em PMEs logisticas,
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uma vez que estas empresas tendem a operar com sistemas segmentados, com
pouca integracao digital e com dependéncia de processos manuais.

Os sistemas de controlo de gestdao devem entdo evoluir de modo a incluir
métricas ESG que sejam compreensiveis e acessiveis, pois, caso contrario, a
sustentabilidade corre o risco de ser reduzida a um discurso institucional, sem
um impacto verdadeiro e real na performance operacional (Quesado et al., 2025;

Chung et al., 2023).

6. Quais sdo as ferramentas tecnoldgicas utilizadas para implementar ou monitorizar as politicas

ESG? (Selecione todas as que se aplicam).
2% respostas

ERP (Enterpnze Resourca
Planning);

TMS (Transporiation
Management Systems);

WMS (Warehouss Managemeani
SySIems);

19 {65,5%)
14 (48,3%)
9 (31%)

16T {Internet of Things); 413.8%)

Big DatalAnadise de Dados 18 {62, 1%)

Menhuma 1{3.4%)

Figura 6: Ferramentas tecnoldgicas utilizadas para suportar ESG

A sexta questao procurou identificar as ferramentas tecnologicas utilizadas
pelas empresas para ajudar na implementagao e monitorizagao das praticas ESG,
e, sendo uma pergunta de escolha multipla, foi possivel observar o uso
simultaneo de diversas solugdes por parte das organizagoes.

Os resultados contemplados indicam que a ferramenta mais utilizada é o ERP
(19), seguida da Big Data/Analise de Dados (18) e TMS (14). Outras referidas,
embora com menor frequéncia, foram o WMS e IoT. Apenas uma empresa admite
nao usar nenhuma ferramenta e outra nao respondeu a questao, porém, ambas

ainda estao no processo de planeamento da adogao das praticas ESG.
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Como vimos, a literatura é unanime quanto a reconhecer o papel das
tecnologias digitais como grandes facilitadoras na integracao ESG nas cadeias
logisticas. Segundo Lu et al. (2024), ferramentas como ERP e Big Data contribuem
para a monitorizagao em tempo real de indicadores de desempenho ESG,
reduzindo a assimetria de informagao e melhorando o controlo interno. Li & Liu
(2023) refor¢cam esta ideia, argumentando que a adogao destas tecnologias ¢ uma
mediadora essencial entre as praticas ESG e o desempenho da cadeia de
abastecimento, permitindo otimizagdo operacional, monitorizacdo e
transparéncia.

A presenga significativa de TMS e WMS confirma que muitas entidades
procuram otimizar os fluxos de transporte e de armazenamento, reduzindo
emissoes e desperdicios, aspetos centrais da logistica verde, a qual sera abordada
posteriormente na questdo treze. Estas ferramentas sao consistentes com as
praticas discutidas por Kim et al. (2024), que defendem o papel do TMS na
redugao da pegada de carbono através de planeamento de rotas, cargas e
consumos energeéticos.

O facto da IoT ser mencionada com menos frequéncia pode confirmar o que
Song et al (2021) identificou, que embora o IoT possa oferecer um elevado
potencial referente a recolha de dados ESG, a adogado desta é ainda condicionada
por custos elevados, competéncias técnicas para a integracao de sistemas e

também preocupagdes com seguranga e privacidade de dados.
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7. Considera o investimento nessas tecnologias acessivel para a sua empresa?
d0 respostas

@ Sim:
@ Mao

Figura 7: Acessibilidade do investimento em ESG

A sétima questdo tem como objetivo apreender a percecdo das empresas
relativamente a acessibilidade dos investimentos necessarios para implementar
as tecnologias de apoio a gestao ESG. Entre as trinta empresas, vinte e quatro
responderam afirmativamente (80%), considerando o investimento acessivel,
enquanto seis empresas (20%) consideram-no inacessivel.

Este resultado positivo pode estar relacionado com um maior
desenvolvimento digital, como também com a existéncia de incentivos do
Estado. A minoria que respondeu que nado considera acessivel este investimento,
pertencem aos trés tipos de empresas que abordamos neste questionario, e pode
ser justificado pelas dificuldades no acesso a financiamento, a competéncias
técnicas, ou a falta de escala e estrutura, impedindo o investimento sistematico e
continuo em praticas ESG, e, no maximo este investimento acaba por ser apenas
pontual e reativo (Tsang et al., 2023).

Autores como Mio et al. (2022) e Lu et al. (2024) mencionam que os custos
associados ao investimento associado a adocao de tecnologias ESG tendem a
reduzir no médio e longo prazo, a medida que os sistemas se tornam mais
eficientes e integrados, permitindo assim o retorno através de poupancgas

operacionais e conformidade regulatodria.
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Por sua vez, Karuppiah et al. (2023) afirmam que a transformacao para
modelos de negdcio mais sustentaveis requer a mentalidade do custo da
sustentabilidade como investimento estratégico, e ndo como apenas uma despesa
adicional. Esta mudanca de pensamento tem vindo a emergir entre empresas
com visao de longo prazo, o que pode ajudar a explicar a elevada percentagem
de respostas positivas registada neste estudo.

8. Qual o nivel de desenvolvimento ESG da sua empresa em comparagao com os seus

concorrentes?

30 respostas

@ Muitos abalxo da média
@ Abaixe da média

D Na madia;

@ Acima da média;

B Muile acima da média

Figura 8: Nivel de desenvolvimento em comparagao com concorrentes

Procurou-se analisar, através de uma perspetiva comparativa, como as
empresas veem o0 seu proprio nivel de maturidade ESG em relac¢ao aos seus
concorrentes. Os resultados obtidos revelam uma autoavaliacao relativamente
confiante e otimista por parte da maioria das empresas, sendo que 43,3% (13)
consideram-se acima da média; 26,7% (8) acham que estao na média; 20% (6)
indicam estar abaixo da média; 6,7% posicionam-se muito abaixo da média e
apenas 3,3% (1) afirmam estarem muito acima da média.

Estes resultados destacam que quase metade das empresas inquiridas
consideram-se mais avangadas do que os seus concorrentes na maturidade ESG.

Apesar deste otimismo, existe também uma fracdo que se mostra pessimista, ou
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até consciente, da maturidade ESG na propria empresa, o que até pode
representar uma perspetiva de evolugao futura.

No entanto, esta perce¢ao de desenvolvimento ESG entre os inquiridos deve
ser analisada com atencdo. Segundo Mio et al. (2022), a avalia¢ao do
desempenho ESG requer métricas objetivas, alinhadas com frameworks de
controlo de gestao (como o SBSC) e sistemas de reporte padronizados. A
ausencia de critérios claros pode levar a interpretacoes excessivamente
positivas sobre o real nivel de desenvolvimento ESG, o que pode estar a
acontecer neste caso.

Esta autoavaliagao mostra também aspetos da pressao competitiva associada
ao ESG, como discutem D’Souza et al. (2022). A crescente visibilidade publica
das praticas sustentaveis e a integracao de critérios ESG nos processos de
procurement e investimento fazem com que as empresas procurem diferenciar-se
positivamente, muitas vezes recorrendo a iniciativas proativas de
sustentabilidade mesmo na auséncia de imposi¢oes legais.

9. Quais sao os indicadores ESG gue a sua empresa monitoriza regularmente? (Selecione todas as
gue se aplicam),

2% respostas

Emigsdes de Carbono {CO2); 22 (T5.9%)

Consuma de enengla; 18 (62,1%)

17 (58,6%)

Gastio de residuos,
Dwversidade e incluso;
Condicles de frabalho, 14 [48,3%)
A4 (48, 3%)
13 (44 8%

Etica corporative;
Transparéncia @ relatdrios
Meahum

150 8004 e 150 14001

1{3.4%)
1(3,4%)

Nenhuma 1{34%)

Figura 9: Indicadores ESG monitorizados pelas empresas
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A nona questao procura identificar quais sao os indicadores ESG
monitorizados regularmente pelas empresas. Os resultados obtidos revelam um
forte destaque para indicadores ambientais, sendo os mais predominantes as
emissOes de carbono (22), o consumo de energia (18) e a gestao de residuos (17).
Também surgem com peso significativo indicadores sociais e éticos, como
condic¢Oes de trabalho (14), ética corporativa (14), transparéncia e relatérios (12)
e diversidade e inclusao (9).

Estes resultados mostram que a dimensao ambiental do ESG ¢ a mais
frequentemente monitorizada, o que € consistente com o perfil do setor
logistico, altamente exposto a impactos ambientais, como emissdes de gases
com efeito de estufa, consumo energético e gestao de residuos (Kim et al., 2024;
Rodrigue et al., 2013).

O destaque destes indicadores é coerente com os resultados das Questdes 2 e
6, nas quais se confirmou a predominancia do transporte rodovidrio e a adogao
crescente de tecnologias como ERP e TMS, que facilitam a recolha de dados
ambientais e operacionais, mas nem sempre incorporam com a mesma
profundidade os dominios sociais e de governagao.

O acompanhamento sistematico destes indicadores é de extrema importancia
para avaliar o desempenho ESG de forma mais objetiva, permitindo que as
empresas demonstrem conformidade regulatoria e melhorem a eficiéncia
operacional das mesmas.

A presenca dos indicadores sociais, como condigoes de trabalho e
diversidade e inclusao, reflete uma preocupacao crescente com o aspeto
humano da sustentabilidade nas empresas com logistica, que se encontram sob
crescente pressao para demonstrar responsabilidade social e laboral (Tsang et
al., 2023). Por outro lado, continua a haver uma menor preocupagao com a
governacao ESG, relativamente as ambientais e sociais, mas nao deixa de ser

uma dimensao critica, principalmente no que toca a integridade organizacional,
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ao reporte, responsabilizacao e a relagao com stakeholders (Quesado et al., 2024;

Mio et al., 2022).

10. Quais foram os maiores beneficios da implementagao de praticas ESG? (Selecione todas as
que se aplicam).

29 respostas

Ruodugao de custos operaconais; 14 (48,3%)

Melhoria da reputacio corporal. .. 16 (51.7%)

Corformidade reguiatdeda,; 18 (85, 5%:)
Atracio de inveshdores, 7 124,1%)
Aurmento da eficiéncia operacio.. 15 (51.7%)
Reducio do impacio ambsental 17 (58.6%)
Menhum 2 [5.9%)
Corfificagao 1{3.4%)
] 5 0 15 20

Figura 10: Beneficios da implementacdo de praticas ESG

As respostas relativamente aos beneficios da implementagao ESG
reconhecidos pelas empresas revelaram que a maioria das organizagoes
identificam multiplas mais-valias, sendo conformidade regulatdria (19) e a
reducdo do impacto ambiental (17) as que mais se destacaram, seguidas da
melhoria na reputacdo corporativa (15), do aumento da eficiéncia operacional
(15), da reducao de custos operacionais (14) e da atragao de investidores (7).
Houve uma empresa que nao respondeu e outras duas que nao identificaram
nenhuma, mas as trés sao cadeias de retalho que ainda nao adotaram politicas
ESG.

O facto de a conformidade regulatdria liderar como o beneficio mais referido,
estd alinhado com o aumento da legislagdo nacional e europeia relacionada com
a sustentabilidade, como a Diretiva de Reporte de Sustentabilidade Corporativa
(CSRD) e os critérios ESG nos contratos publicos. Como referem Chen et al.

(2023) e de Villiers et al. (2016), o cumprimento normativo nao € apenas uma
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obrigacao legal, mas uma vantagem competitiva na obtencao de contratos e
parcerias.

O segundo beneficio mais apontado é a reducao do impacto ambiental, o que
se articula diretamente com os indicadores mais frequentemente monitorizados
(Questao 9), como emissoes de CO? e consumo de energia. Este resultado é
também coerente com a forte representagao do transporte rodovidrio na
amostra (Questao 2), que implica um impacto ambiental significativo e uma
motivagao clara para a mitigacao desta.

A ideia de que o ESG pode ser visto como um ativo estratégico é reforcada
pela escolha da reputacao corporativa e a atragao de investidores como
beneficios capazes de gerar valor nao s6 econdmico, mas também simbdlico.
D’Souza et al. (2022) e Mio et al. (2021) argumentam que empresas que
comunicam bem as suas praticas ESG fortalecem a sua imagem institucional e
tornam-se mais atrativas para stakeholders externos.

A identificacdo de beneficios como eficiéncia operacional e a reducado de
custos operacionais confirmam o que Tsang et al. (2023) e Karuppiah et al.
(2023) defendem, que as praticas sustentaveis bem estruturadas permitem

otimizar processos logisticos, reduzir desperdicios e racionalizar consumos.
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11. Como avalia a eficdcia dos sistemas utilizados na integracao das politicas ESG nos processos

da sua empresa?

29 respostas

@ Muito ineficaz;

@ Inelicaz:
Moderadameanls aficaz

@ Eficar

B Muilo eficar

Figura 11: Avaliagao da eficacia dos sistemas utilizados

Esta questao tem como objetivo perceber como as empresas avaliam a
eficacia dos sistemas utilizados na integracao ESG. As respostas foram
geralmente positivas, com 55,2% (16) a avaliarem como moderadamente eficaz;
26,7% (8) como eficaz; 10% (3) como muito eficaz e 6,7% (2) como muito
ineficaz. Verificamos que apenas uma minoria os considera altamente eficazes.
Das dezasseis empresas que avaliaram como “moderadamente positiva”,
metade sao empresas de logistica pura.

A presenca de empresas que classificam os seus sistemas como “muito
eficazes”, indica que existem casos de maior maturidade, possivelmente
associados a empresas de maior dimensao, e sao estas que ja tém consolidadas
politicas ESG (Questao 4) e com grande capacidade tecnologica (Questdo 6). As
duas empresas que classificam os sistemas como “muito ineficazes” evidenciam
poucos beneficios na implementacao (Questao 10), ou até a auséncia destes e o
nivel de maturidade ESG abaixo da média (Questao 8). A ineficacia destes
sistemas pode tornar a sustentabilidade meramente simbolica, sem impacto real

nos processos de decisao (de Villiers et al., 2016).
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12. A sua empresa possui metas claras para a neutralidade de carbono ou redugao de emissdes?
J0 respostas

- Sim, metas definldas & implementadas:

@ Sim, metas definidas, mas ainda ndo
Implementadas;

¥ M&o, mas ha planos para as defimr;
B Mao lermos metas

Figura 12: Metas de neutralidade de carbono ou redugao de emissoes

Os resultados obtidos mostram uma distribui¢ao de maturidade ambiental,
com 53,3% (16) a afirmar ter metas definidas e implementadas; 13,3% (4) com
metas definidas, mas ainda nao implementadas; 26,7% (8) sem metas, mas com
planos para as definir; e 6,7% (2) sem metas e sem planos para as definir.

A maioria demonstra um compromisso crescente com a descarbonizagao e
com os objetivos climéaticos globais, revelando uma integracao progressiva da
sustentabilidade ambiental na estratégia operacional das empresas logisticas. A
existéncia de metas ja implementadas em mais de metade das empresas é
especialmente relevante num setor onde as emissoes sao de grande dimensao,
como se viu com a predominancia do transporte rodovidrio (Questao 2).

As oito empresas que admitem ter planos para definir metas contribuem
para a ideia de que o processo de transformacao ambiental ainda estd em curso
para determinada parte do setor, sendo coerente com as respostas das questoes
cinco e onze, relativas a recolha de dados e a eficacia dos sistemas utilizados. O
facto de existir duas empresas que nao preveem definir metas alerta para a
persisténcia de barreiras estruturais ou culturais, como verificado por de

Villiers et al. (2016) e Pondeville et al. (2013).
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A predominancia de metas definidas esta também alinhada com a tendéncia
descrita por Karuppiah et al. (2023) e Chen et al. (2023), que associam a
definicao de objetivos ambientais a melhoria da reputacao, acesso a
financiamento verde, e aumento da eficiéncia operacional. Estas metas também
se refletem nos indicadores monitorizados (Questao 9) e nos beneficios
percebidos pelas empresas (Questao 10).

13. A sua empresa utiliza alguma destas praticas de logistica verde? (Selecione todas as que se

aplicam).
29 respostas

Uzo de veicubos elétricos ou
hitridis,
Planeamenio de rotas otimizadas
de modo a reduzir emasbes,
Implementagao de energla
renosivel sm instalsctes logist
Programes de redugio de
residiuns & recickagem.

23 (79,3%)
21 (TZ.4%)

17 {58,6%)

17 {58,6%)

Menhuma 1{34%)

uso de combuslivel menos

neete HUG 1(34%)

Figura 13: Praticas de logistica verde implementadas

Os dados obtidos com esta pergunta revelam uma forte ado¢ao de medidas
que tém impacto na reducdo da pegada ambiental. As praticas com mais
mengOes foram: o uso de veiculos elétricos ou hibridos (23), planeamento de
rotas otimizadas (21), implementacdo de energia renovavel nas instala¢des
logisticas (17), programas de redugao de residuos e reciclagem (17) e uso de
combustivel menos poluente (1). Uma empresa nao respondeu a esta questao e
uma respondeu que nao adotou nenhuma pratica, ambas sao entidades que nao
adotaram politicas ESG.

Verifica-se que mais de trés quartos da amostra adotam o uso de veiculos

elétricos ou hibridos, o que demonstra uma preocupagao com a
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descarbonizacdo do transporte rodovidrio (Questao 2), estando em linha com as
diretrizes europeias para a sustentabilidade.

O planeamento de rotas otimizadas foi a segunda mais mencionada,
evidenciando o esfor¢o das organizacdes para melhorar a eficiéncia energética e
reduzir o consumo de combustivel. Nota-se que praticamente todas as
empresas que afirmam esta pratica usam TMS (Questao 6), confirmando o que
Kim et al. (2024) argumenta, que a logistica verde passa pela tecnologia
aplicada a inteligéncia operacional, sendo esta uma das formas mais eficazes de
reduzir emissOes sem alterar a infraestrutura base.

A alta implementacado de energia renovavel em instala¢des e de programas
de redugao de residuos e reciclagem estao em conformidade com o que foi
defendido por Chen et al. (2023) e Rodrigue et al. (2013), que afirmam que a
logistica verde ndo apenas se limita ao transporte, mas também envolve a
totalidade de fluxos de materiais, energia e informacao.

Estes resultados encontram-se em consonadncia com as respostas
anteriormente dadas, como as metas ja implementadas (Questao 12) e os

beneficios percebidos, como a reducao de impacto ambiental (Questao 10).
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14. Quais foram os desafios que a sua empresa enfrentou ao integrar as praticas ESG? (Selecione

todas as que se aplicam).
2% respostas

Resi=i&ncia Interna (dos cotabo_ . 4 {13,8%)

Custos iniciais elevados, 18 (G2, 1%)
Falta de experiise; B (31%)
Fala de recursos [Bonicos;
Dificuldade na mensurago de.. 16 (55,2%)
Failta de regulamentagao ou in... 11 (37.8%)
Menhuma 143 4%
| 5 0 15 |

Figura 14: Desafios na implementacao ESG

Verifica-se que a barreira mais mencionada sao os custos iniciais elevados
(18), o que, apesar de muitas empresas considerarem o investimento acessivel
(Questao 7), demonstra que a viabilidade econdmica continua a ser uma das
principais razoes de atraso ou hesitagao na implementacao ESG, como referem
Pondeville et al. (2013) e Tsang et al. (2023).

A segunda mais mencionada foi a dificuldade na mensurac¢ao de dados ESG
(16), o que corrobora o que ja foi discutido, sobre a existéncia de lacunas nos
sistemas de controlo de gestao e de indicadores, e, segundo Mio et al., (2021) a
eficacia ESG esta dependente da capacidade de monitorizar e reportar os
impactos com rigor.

A falta de regulamentagao ou incentivos externos (11) é também uma forte
barreira na integracao ESG, significando que, apesar da existéncia de normas
gerais de sustentabilidade (Questao 10), muitas empresas sentem que ainda
existe a falta de apoio concreto, quer seja técnico ou financeiro, por parte das

entidades governamentais. Esta é uma critica defendida por Quesado et al.

50



(2024), que destacam a importancia de haver politicas publicas mais bem
estruturadas.

A escassez de competéncias internas (9) também é referida com frequéncia,
demonstrando uma necessidade de investimento em formagao, especialmente
nas areas de analise de dados, de reporte e de digitalizagao ESG.

A resisténcia interna (4) também foi mencionada, embora nao tanto como as
referidas acima, revelando uma barreira que pode comprometer toda a
estratégia ESG se nao for tratada com uma lideranga forte e uma comunicagao
eficaz (de Villiers et al., 2016).

15, De que forma a implementagac das praticas ESG alterou a estratégia da empresa? (Selecione
todas as que se aplicam).

2% respostas

Baicr foco das decishes

o . 20 [E8%)
estratégicas na sustentabilidade;

Raforgo da transparéncia e ética

13 (44,8%)
nas comunlcaghes intemaalext I

Envolvimento dos stakeholdess

Ti24.1%)
nas metas ESG; ¢ o

MEa houve mLdances

= 3010, 3%)
percetiveis

Menhuma

Figura 15: Alteragao da estratégia da empresa

A dltima questao teve como objetivo identificar de que forma a empresa
perceciona a implementacao das politicas ESG, tendo-as ja colocado em pratica
ou estando ainda no processo de planeamento.

O resultado com mais expressao foi o de maior foco das decisdes estratégicas
na sustentabilidade (20), o que seria de esperar, confirmando assim a influéncia
do ESG nos processos de planeamento, de investimento, de gestao de risco,

entre outros. Isto estd em consonancia com as conclusdes das questdes quatro,
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dez e doze, que mostraram uma elevada adogao de ESG, os beneficios
percebidos e a definicao de metas ambientais concretas.

Treze empresas referiram o reforco da ética e transparéncia nas
comunicagoes internas e externas, promovendo maior confianga, reputacao e
responsabilidade publica, o que se alinha com o que Mio et al. (2021) e Quesado
et al. (2024) referem sobre o papel dos sistemas de reporte e controlo de gestao
na legitimacao das praticas ESG, garantindo uma comunicagao mais clara e
consistente.

Também foi apontado como uma mudanga o envolvimento dos stakeholders
nas metas ESG (7), indicando que os acionistas come¢am a participar mais
ativamente na definicdo dos objetivos sustentaveis.

A existéncia de trés empresas que ndo encontraram mudangas percetiveis
pode ser justificada pelo facto de a adogao ESG ainda estar em fase inicial ou a
ser dificultada por eventuais barreiras (Questao 14).

No entanto, os resultados mostram que, para a maioria das empresas, a
integragao ESG estd a gerar grandes alteragdes na cultura, na estratégia e na

comunicagao organizacional.
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4. Conclusoes

A presente dissertacao investiga o impacto que as politicas ESG tém nos
sistemas, ferramentas e discursos das empresas integradas no setor da logistica
em Portugal, analisando as respostas obtidas pelas organizagoes, por meio de um
questionario feito especificamente neste ambito.

Verifica-se que o setor logistico portugués se encontra num processo de
transformacdo para modelos de gestdo mais sustentaveis, com os resultados
obtidos a mostrarem que as dimensdes ambiental, social e de governagao estao
progressivamente a ser integrados nas decisOes estratégicas e operacionais das
empresas, embora ainda se note uma certa desigualdade dentro do setor, com
certos desafios e barreiras a precisarem de ser ultrapassadas e mitigadas.

A andlise do meio de transporte mais usado pelas empresas inquiridas
também se mostrou ser o rodovidrio, visto que Portugal investiu de forma mais
elevada nas rodovias, contrariamente aos restantes membros da Unido Europeia,
e mais reduzida nas ferrovias, o qual se mostra um sistema mais amigo do
ambiente (APLOG, 2020).

No que diz respeito a dimensdao ambiental, conseguiu-se verificar que € a
vertente das politicas ESG mais desenvolvida, como se € de notar no facto do
maior numero de indicadores monitorizados serem relativos a emissoes de gases
com efeito de estufa, consumo de energia e gestao de residuos, ao contrario da
caréncia mostrada relativamente aos indicadores sociais e de governacao, que
pode ser justificada pela maior dificuldade em quantifica-las. No entanto, estas

duas vertentes mostram um potencial de desenvolvimento, apesar de ser uma
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evolucao mais lenta do que a ambiental, envolvendo mudangas culturais, de
lideranca e éticas.

Os resultados demonstram também a presenca de um grande nuimero de
barreiras relativas a implementacdo ESG nas empresas, apesar da elevada
percentagem de adogao existente (70%). Custos iniciais elevados, dificuldade na
mensuracao e auséncia de incentivos sao os obstaculos que mais preocupam as
empresas portuguesas, mostrando uma margem financeira insuficiente para este
tipo de investimento, e, apesar de um crescimento na regulamentagao nos
ultimos anos, ainda um baixo apoio institucional para ajudar neste aspeto.

Também ¢ importante realcar o facto de muitas empresas ja identificarem
mudangas estratégicas em processo de desenvolvimento ainda antes da adocao
por completo das politicas ESG, mostrando que mesmo em empresas com
maturidade ESG baixa, a sustentabilidade tem um papel transformador na
estrutura das organizagdes.

A escolha da metodologia trouxe as suas limitagdes para o estudo, uma vez
que gostaria de ter incluido mais tdpicos para aprofundar a situacdo das
empresas em Portugal (por exemplo: a frequéncia com que a gestao de topo reveé
os indicadores ESG), todavia, também foi preciso afinar o questiondrio de modo
a torna-lo implementavel, isto €, sem um numero exagerado de perguntas que
demovesse os potenciais inquiridos.

Outra limitacao, ja falada anteriormente, foi o facto do método adotado, apesar
de se mostrar eficiente e funcional, ter trazido as suas desvantagens,
nomeadamente, o facto de haver pouco controlo sobre quem responde e a taxa
de resposta ser mais baixa comparativamente com, por exemplo, questionarios
offline (Zhang et al., 2017).

Também se destacam alguns topicos para investigacao futura, como o
potencial uso de estudos econométricos neste ambito, mas que, todavia,

precisarao de um suporte tedrico para criar “escalas relativas” para varidveis
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qualitativas. Outro fator que também poderia ser levado mais em consideracao
futuramente € a procura de diferencas entre discursos e praticas empresariais, de
modo a se conseguir analisar a discrepancia existente.

Em suma, este projeto contribui para uma compreensao mais aprofundada
relativamente as politicas ESG, e a consequente evolucao destas, no atual setor
logistico portugués, disponibilizando dados empiricos atualizados no contexto
da logistica sustentavel, que, para além de ser um objetivo de todas as empresas,
¢ também incontornavel e ira trazer beneficios para as organiza¢oes e para o

ambiente.
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Anexos

Anexo 1: Questionario

)

W

Impacto das politicas ESG nos sistemas, ferramentas =
e discursos do Controlo de Gestao: Comparagao de
praticas entre empresas no setor da logistica

B I U® Y

Este guestionario tem como objetivo analisar o impacto das politicas ESG nas operacdes e na gestdo do setor
logistico #m Portugal. As suas respostas ajudardo a compreender os desafios @ beneficios da implememacgdo
dessas praticas. Todas as respostas serdo ananimas e confidenciais, sendo os dados utilizados
exclusivamente para fins académicos. O questiondrio ndo demorara mais de 10 minutos. Chrigado pelo seu
ternpal

1. Como descreve a sua empresa em termos de operaghes logisticas?

Empresa de logistica pura;
Empresa onde as operagoes de logistica sdo imegradas no negacio principal (exemplos da Zara e Amaz..

Cadeia de retalho com operagoes logisticas proprias.

2. Qual o principal meio de transporte utilizado nas operagtes de logistica?

i Radavidrio;
Ferravidrio:
Adren;

Maritimo.
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3. Qual & a proporgdo dos custos logisticos em relagéo aos custos totais da empresa?
) <10%
10% - 25%;
26% - 50,
51% - T5%;

> T5%.

2

4. A sua empresa adota politicas ESG nas operacoes de logistica?

Sim;
| Nao;

Planeamios adotar mo futuro;

Nio planeamos adotar.

5. Enfrenta dificuldades na recolha e anglise de dados ESG?

Sim, frequantemente;
Sim, ocasionaimente,

Néo.
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6. Quais sdo as ferramentas tecnologicas utilizadas para implementar ou monitorizar as politicas
ESG?

(Selecione todas as que se aplicam).
| ERF (Enterprize Resource Planning);
TME (Transportation Management Systams);
| WMS (Warehouse Management Systems);
loT {Internet of Things);
Big Data/Analise de Dados.

| Cutra cpgéo

w

7. Considera o investimento nessas tecnologias acessivel para a sua empresa?

) Sim;

Mo,

8. Qual o nivel de desenvolvimento ESG da sua empresa em COMParacan com 0s seus
concomentes?

Muito abaixo da média;
Abakxo da média;

Ma média;

Acima da média;

! Muite acima da media,
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8. Quais sdo os indicadores ESG que a sua empresa monitoriza regularmente?
(Seleclone todas as que se aplicam).

| | Emissbes de Carbono (CO2);

| ] Consumo de energia;

| | Gestdo de residuos;

| Diversidade e inclus&o;

| | Condigbes de trabalho;

| | Etica corporativa;

|| Transparéncia e relatdrios.

[ —_' Outra opgdo.

10. Quais foram os maiores beneficios da implementacio de praticas ESG?

{Selecione todas as que se aplicam),

Redugdo de custos operacionais;

Melhoria da reputagdo corporativa;

L

conformidade regulatdria;

=l

| Atracao de investidores;

Aumento da eficiéncia operacional,

| Redugdo do impacto ambiental.

Outra opgao
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11. Como avalia a eficacia dos sistemas utilizados na integragio das politicas ESG nos processos
da sua empresa?

Muita ineficaz;
| Ineficaz;
| Moderadamente eficaz;
| Efcaz;

! Muito eficaz.

12 A sua empresa possul metas claras para a neutralidade de carbono ou reducdo de
emissdes?

Sim, metas definidas e implementadas,;

| Sim, matas definidas, mas ainda ndo implementadas;

| Mo, mas hd planos para as definir;

) Mio temos metas,

13. A sua empresa utiliza alguma destas praticas de logistica verde?
{Selecione todas as que se aplicam).
Usa de veiculos elétricos ou hitridos;
| Planeamento de rotas otimizadas de modo a reduzir emissdes;
| Implementacao de energia renovavel em instalagdes logisticas;
Programas de redugao de residuos e reciclagem.

_I Dutra opgio.
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14. Quais foram os desafios que a sua empresa enfrentou ao integrar as praticas ESG?
{Selecione todas as que se aplicam).

__| Resisténcia interna (dos colaboradores ou da gestéo);

| Custos Inicials elevados,

| Falta de expertise;

| Falta de recursos técnicos;

| Dificuldade na mensuragio de resultados ESG,

| Falta de regulamentacio ou incentives externns.

| Outra opgao..

15, De que forma a implementagao das praticas ESG alterou a estratégia da empresa?
(Selecione todas as que se aplicam).
'__| Maior foco das decistes estratégicas na sustentabilidade;

| Reforgo da transparéncia e ética nas comunicacies internas/extenmas;

| Envolvimento dos stakeholders nas metas ESG;

| W&o houve mudancas percetiveis.

| Outra opgao
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Lista de Prompts

e Este artigo trata do tema: “Impacto das politicas ESG nos sistemas,
ferramentas e discursos de controlo de gestao”? (utilizado na procura
de artigos).

e Faz-me a referéncia relativa a este artigo;
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