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INFORMACOES DO ARTIGO RESUMO
Palavras-chave: Este artigo analisa o ESG, Environmental, Social and Governance, como estratégia de inovacao e
ESG marketing voltada a geracdo de vantagem competitiva em grandes empresas brasileiras. A pesquisa
Inovacéo adota abordagem qualitativa, exploratoria e descritiva, fundamentada em revisao bibliogréfica e
Marketing §ustentével ) documental, com andlise comparativa de cinco organizagdes lideres em seus setores: Natura &Co,
Sustentabilidade corporativa TOTVS, Movida, Lojas Renner e Nubank. Foram examinadas informacdes ptblicas sobre préticas
Vantagem competitiva R o K K .

ESG, reconhecimento institucional, comunicagdo corporativa, inovagio, governanga, reputagdo

e limitagdes associadas a mensuragdo de impacto. Os resultados indicam que o ESG contribui
para vantagem competitiva quando incorporado de forma auténtica, transversal e coerente a
cultura organizacional, a inovagdo e a governanca. Natura &Co e TOTVS apresentam maior
alinhamento entre discurso e pratica, enquanto Movida e Nubank revelam maior ambiguidade,
especialmente pela dificuldade de mensuracdao ambiental e pelo risco de comunicagdo simbélica.
A Lojas Renner ocupa posicao intermediaria, com avangos relevantes e desafios ligados a cadeia
de fornecedores. Conclui-se que o ESG s6 se torna efetivo quando sustentado por coeréncia,
transparéncia, inovagado e compromisso genuino com a sustentabilidade, ndo podendo ser reduzido

a instrumento reputacional ou narrativa de marketing institucional.

1. Introducao

Nas ultimas décadas, a intensificagdo dos desafios socioambientais, a pressdo por modelos de negécio mais éticos e a
ampliagdo das exigéncias de transparéncia tém reconfigurado a l6gica empresarial contemporanea. Nesse contexto, o
ESG, sigla para Environmental, Social and Governance, consolidou-se como abordagem estratégica que articula desempenho
econdmico, responsabilidade social, sustentabilidade ambiental e governanga corporativa. Mais do que um conjunto de
préticas isoladas, o ESG passou a representar um modelo de gestao orientado pela criacdo de valor, pela inovagdo e pela
legitimidade diante de stakeholders cada vez mais atentos a conduta das organizagdes.

A emergéncia do ESG esta associada a passagem de uma racionalidade empresarial centrada exclusivamente na
maximizagdo do lucro para uma légica mais ampla, na qual resultados financeiros precisam estar conectados a impactos
sociais e ambientais positivos. Porter e Kramer (2011) sustentam que empresas contemporaneas devem alinhar propoésito
e competitividade, convertendo problemas sociais em oportunidades de criagdo de valor. Essa perspectiva aproxima a
agenda ESG da ideia de valor compartilhado, na qual a vantagem competitiva depende da capacidade organizacional de
produzir beneficios econdmicos e coletivos de forma integrada.

A sustentabilidade corporativa também se relaciona com o reconhecimento dos limites ecolégicos do modelo
econdmico tradicional. Almeida (2002) e Abramovay (2012) indicam que a permanéncia das organiza¢des no longo
prazo depende da capacidade de atuar em equilibrio com o ambiente, a sociedade e as institui¢cdes. Essa leitura desloca
a sustentabilidade do campo da mitigagdo pontual de impactos para o campo da transformagdo estratégica, no qual
as empresas sao avaliadas ndo apenas por sua eficiéncia produtiva, mas também pela coeréncia de seus valores, pela
qualidade de sua governanga e pela materialidade de seus compromissos socioambientais.

No Brasil, o interesse empresarial pelo ESG tem crescido em fungdo da pressdo de investidores, consumidores,
orgaos reguladores e da prépria sociedade civil. A sustentabilidade deixou de ser percebida apenas como diferencial
reputacional e passou a ser tratada como ativo estratégico. Ainda assim, permanece uma tensdo relevante entre discurso
e pratica. Muitas organizag¢des incorporam a linguagem da sustentabilidade em relatérios, campanhas institucionais
e narrativas de marca, mas nem sempre demonstram mudangas estruturais equivalentes em seus modelos de gestdo,
governanga, inovagdo e mensuragdo de impactos.

Essa tensdo torna-se particularmente importante quando o ESG passa a ser utilizado simultaneamente como instru-
mento de transformagdo organizacional e como recurso simbélico de legitimacao. De um lado, praticas auténticas e
integradas a cultura corporativa podem fortalecer reputacdo, atrair investimentos, estimular inovacédo e gerar vantagens
competitivas sustentaveis. De outro, a apropriacdo superficial do discurso ESG pode favorecer préticas de greenwashing,
nas quais a comunicacdo ambiental e social supera a materialidade das acdes efetivamente implementadas. Glavam et al.
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(2025), Alves (2023) e Ventura (2023) contribuem para compreender esse risco ao discutir a comunicagdo sustentdvel, a
credibilidade institucional e a possibilidade de dissociagdo entre narrativa e pratica.

Diante desse cendrio, o problema de pesquisa que orienta este artigo é o seguinte: até que ponto as praticas ESG
adotadas por grandes empresas brasileiras funcionam como estratégias de inovagdo e geracdo de vantagem competitiva,
e ndo apenas como instrumentos de marketing institucional? A questdo parte do reconhecimento de que a agenda ESG
possui potencial estratégico, mas sua efetividade depende da coeréncia entre valores declarados, praticas de gestao,
indicadores verificaveis e resultados organizacionais.

O artigo parte de duas hipdteses complementares. A primeira hipétese sustenta que praticas ESG, quando auténticas
e integradas a cultura organizacional, contribuem para a vantagem competitiva e para a inovagdo. A segunda hipo6tese
considera que, em determinados casos, o ESG pode ser utilizado predominantemente como ferramenta de comunicagao
e reputagdo, sem impacto efetivo no desempenho ou na estrutura organizacional. O confronto entre essas hipoteses
permite avaliar o ESG como campo de ambivaléncia, situado entre a transformagcédo estratégica e a performatividade
simbolica.

A relevancia tedrica do estudo decorre da necessidade de integrar discussdes sobre sustentabilidade corporativa,
inovacgdo, marketing sustentdvel, governanga, reputacdo e teoria dos stakeholders. Freeman (1984) oferece base para
compreender a empresa como organizagdo inserida em rela¢gdes com miultiplos publicos, enquanto Friedman e Miles
(2006) aprofundam a nogdo de stakeholders como elemento estruturante da préatica organizacional. Eccles et al. (2014)
demonstram que a sustentabilidade corporativa pode impactar processos organizacionais e desempenho, reforcando a
importancia de uma cultura organizacional orientada ao longo prazo.

A relevancia prética estd relacionada ao contexto empresarial brasileiro, no qual a agenda ESG ainda enfrenta desafios
de regulagédo, padronizagdo, mensuragdo de impacto e auditoria independente. Empresas com ampla exposicdo ptblica
tendem a comunicar compromissos socioambientais de forma intensa, mas a credibilidade dessas iniciativas depende de
sua materialidade. Assim, compreender como grandes organizac¢oes brasileiras mobilizam o ESG permite avaliar o grau
de maturidade de suas estratégias e os limites da sustentabilidade como ferramenta de inovagdo e marketing.

Metodologicamente, o artigo adota abordagem qualitativa, exploratéria e descritiva, fundamentada em revisao
bibliografica e andlise documental. Foram analisadas cinco empresas brasileiras lideres em seus setores: Natura &Co,
TOTVS, Movida, Lojas Renner e Nubank. A selegdo seguiu critério intencional, considerando reconhecimento ptiblico
por préticas de sustentabilidade, inovacado e governanca, além da disponibilidade de dados secunddrios em relatérios
corporativos, rankings, publica¢des institucionais e estudos académicos.

O recorte temporal compreende o periodo de 2019 a 2024, marcado pela consolidagdo do ESG como pauta prioritdria
no ambiente corporativo brasileiro. Esse intervalo permite observar tanto o amadurecimento das préticas sustentdveis
quanto o crescimento das criticas ao uso superficial da agenda verde. Ao examinar esse periodo, o artigo busca
compreender se o ESG opera como motor de inovagdo e competitividade ou se permanece, em alguns casos, restrito ao
campo discursivo.

Além desta introdugdo, o artigo estd organizado em quatro se¢des. A primeira apresenta o referencial tedrico,
discutindo os fundamentos conceituais do ESG, sua relacdo com inovagdo, marketing sustentdvel, greenwashing e
governancga corporativa. A segunda descreve os procedimentos metodolégicos adotados. A terceira apresenta os
resultados e discussdes, com andlise dos cinco estudos de caso e interpretacdo das tabelas comparativas. A quarta segdo
apresenta a conclusdo, retomando o objetivo, as hipéteses, as contribuicdes, as limita¢gdes e as recomendagdes para
pesquisas futuras.

2. Referencial tedrico

2.1. ESG e sustentabilidade corporativa

O ESG deve ser compreendido como parte de um processo mais amplo de transformagdo da sustentabilidade corpo-
rativa. Inicialmente, muitas empresas tratavam a responsabilidade socioambiental como pratica periférica, associada
a filantropia, a mitigagdo de danos ou a a¢des pontuais de responsabilidade social. Com o avango das pressdes de
investidores, consumidores e 6rgaos reguladores, a sustentabilidade passou a ser incorporada a estratégia empresarial,
tornando-se elemento de governanca, desempenho, reputagdo e competitividade.

A construcao histérica desse debate estd relacionada a consolidacao do desenvolvimento sustentdvel como eixo de
articulagdo entre prosperidade, equidade e preservagdo ambiental. Essa formulagdo ampliou a compreensdo empresarial
sobre responsabilidade socioambiental, pois deslocou a sustentabilidade do campo exclusivamente ecolégico para
uma agenda econdmica, politica e corporativa. Nesse sentido, Almeida (2002) e Abramovay (2012) contribuem para
compreender a sustentabilidade como questdo estratégica, vinculada & permanéncia das organizagdes e a revisdo dos
limites do modelo econdmico tradicional.

A sigla ESG representa a transi¢do entre agdes pontuais de responsabilidade social e a incorporacdo da sustentabilidade
como critério estratégico e mensurédvel de gestdo. Em vez de tratar o ambiental, o social e a governanga como dimensdes
separadas, a agenda ESG pressupde integracdo entre desempenho econémico, responsabilidade institucional e geragdo
de valor. Essa leitura dialoga com Redecker e Machado (2023), ao compreender o desenvolvimento sustentavel da
empresa como estratégia de negdcios, e com Padilha et al. (2024), ao associar sustentabilidade a vantagem competitiva
organizacional.

A estrutura conceitual do ESG é composta por trés dimensdes interdependentes. A dimensdo ambiental envolve gestdo
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de recursos naturais, emissdes, residuos, eficiéncia energética, riscos climaticos e impactos ecolégicos diretos e indiretos.
A dimensao social abrange rela¢des de trabalho, diversidade, inclusdo, direitos humanos, comunidades, consumidores e
fornecedores. A dimensao de governanga compreende transparéncia, ética, prestagdo de contas, integridade, estrutura
decisoria, gestdo de riscos e mecanismos de controle. Essa triade indica que ndo hd sustentabilidade ambiental efetiva
sem responsabilidade social, assim como nao ha responsabilidade social consistente sem governanca capaz de assegurar
implementagdo, monitoramento e transparéncia.

Redecker e Machado (2023) destacam que o desenvolvimento sustentdvel da empresa deve ser tratado como estratégia
de negdcios, e ndo como discurso periférico. Essa perspectiva reforca a necessidade de integrar ESG ao planejamento, a
cultura organizacional e aos processos decisorios. A sustentabilidade, nesse sentido, ndo se limita a adogdo de relatérios,
selos ou campanhas institucionais; ela exige institucionalizagdo, metas, indicadores e capacidade de prestacdo de contas.

A teoria dos stakeholders oferece base para compreender essa mudancga. Freeman (1984) argumenta que a organizagdo
ndo deve ser analisada apenas pela relagdo com acionistas, mas como sistema aberto de relagdes com empregados, consu-
midores, fornecedores, comunidades, investidores, governos e demais ptblicos afetados por suas decisdes. Friedman e
Miles (2006) reforcam essa interpretagdo ao tratar os stakeholders como parte constitutiva da dindmica organizacional. O
ESG, nessa perspectiva, pode ser compreendido como operacionalizacdo contemporanea da teoria dos stakeholders, pois
transforma a responsabilidade perante multiplos ptiblicos em modelo de gestdo mensuravel.

Porter e Kramer (2011) ampliam essa discussdo por meio do conceito de valor compartilhado. Para os autores, a
competitividade empresarial pode ser fortalecida quando a empresa identifica problemas sociais e ambientais como
oportunidades de inovacdo e criagdo de valor. A criacdo de valor compartilhado desloca a sustentabilidade do campo
da obrigagdo moral para o campo estratégico, demonstrando que impacto positivo e vantagem competitiva podem se
reforcar mutuamente.

No entanto, a incorporagdo do ESG nédo garante, por si s6, transformacao organizacional. Alves (2023) e Ventura (2023)
alertam que a sustentabilidade pode ser convertida em linguagem institucional sem correspondéncia préatica. Nesse caso,
a sigla ESG passa a operar como recurso simbélico, usado para construir reputacao, atrair consumidores e responder a
pressdes externas, mas sem alteragdo substantiva na estrutura organizacional. Essa tensdo entre autenticidade e aparéncia
constitui um dos eixos centrais do debate contemporaneo.

2.2. ESG como estratégia de inovacio e vantagem competitiva

A relagdo entre ESG, inovagédo e vantagem competitiva tornou-se um dos temas centrais da gestdo contemporanea.
Em ambientes caracterizados por volatilidade, exposicdo reputacional e exigéncia crescente por responsabilidade
socioambiental, a inovagdo nédo se limita ao desenvolvimento de produtos ou tecnologias. Ela envolve a capacidade de
redesenhar processos, modelos de negdcio, relagdes com stakeholders e formas de criagdo de valor.

Padilha et al. (2024) argumentam que a sustentabilidade pode funcionar como vantagem competitiva quando
integrada a estratégia organizacional. Empresas que estruturam politicas ESG consistentes tendem a desenvolver
capacidades relacionadas a antecipacdo de riscos, adaptacdo regulatéria, atragdo de talentos, fortalecimento de marca e
inovagdo continua. Essas capacidades compdem ativos intangiveis que ndo sdo facilmente replicdveis por concorrentes,
sobretudo quando se enraizam na cultura organizacional.

Eccles et al. (2014) indicam que a sustentabilidade corporativa pode impactar processos organizacionais e desempenho.
Ao incorporar compromissos socioambientais de forma consistente, empresas tendem a aprimorar mecanismos de
governancga, ampliar engajamento de stakeholders e construir horizontes de longo prazo. Esse argumento é relevante
porque desloca a sustentabilidade de uma légica compensatoéria para uma légica estratégica.

Abramovay (2012) amplia a discussdo ao defender uma economia que vé além da mitigagdo de danos. A inovacdo
sustentdvel ndo deve ser reduzida a adogdo de tecnologias verdes ou & comunicagdo de boas préticas. Ela implica
repensar a légica produtiva, os impactos da cadeia de valor e a contribuicéo efetiva da empresa para sistemas sociais e
ambientais mais equilibrados. Essa perspectiva aproxima o ESG da ideia de regeneracéo, entendida como capacidade de
restaurar e fortalecer sistemas, e ndo apenas reduzir prejuizos.

Barbieri et al. (2010) contribuem para esse debate ao compreender a gestdo ambiental empresarial como campo
composto por conceitos, modelos e instrumentos capazes de orientar a incorporagdo da sustentabilidade a gestdo. Nessa
abordagem, a sustentabilidade deixa de ser apenas resposta a demandas de mercado e passa a operar como mecanismo
de adaptacdo as pressdes ambientais, sociais e regulatérias. Esse entendimento aproxima-se de Padilha et al. (2024), para
quem a sustentabilidade pode funcionar como vantagem competitiva quando sustentada por praticas organizacionais
consistentes.

A inovacdo ESG pode ser observada em quatro dimensdes. A primeira é ambiental, relacionada ao uso eficiente
de recursos, a redugdo de emissdes, a gestdo de residuos, a logistica reversa e ao desenvolvimento de produtos ou
servigos de menor impacto. A segunda € social, envolvendo inclusdo, diversidade, capacitagdo, seguranga, educagéo
financeira, relagdes com comunidades e democratizagdo de acesso. A terceira é de governanga, associada a transparéncia,
integridade, controle, compliance e prestacdo de contas. A quarta é simbdlica e comunicacional, vinculada a capacidade
de transformar préticas sustentdveis em reputacédo legitima.

Kraemer (2005) contribui para esse debate ao relacionar gestdo ambiental estratégica e vantagem competitiva. A
incorporacdo da varidvel ambiental a gestdo pode reduzir riscos, melhorar processos e fortalecer a posi¢do da empresa
diante de publicos criticos. No entanto, essa contribui¢do depende da capacidade organizacional de transformar
sustentabilidade em prética sistemética, e ndo apenas em agdo promocional.
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Silva (2022), ao discutir inova¢do como vantagem competitiva, reforca que a diferencia¢do organizacional depende da
capacidade de criar solugdes, adaptar-se a mudancas e responder a demandas de mercado. Embora o foco de sua andlise
esteja em pequenos negocios, a logica é aderente ao debate ESG: a inovagao torna-se vantagem quando esté conectada a
criagdo de valor percebido, a consisténcia estratégica e a capacidade de responder a transformagdes do ambiente.

A vantagem competitiva gerada pelo ESG depende da integracdo dessas dimensdes. Empresas que inovam apenas
no discurso, sem alterar processos e indicadores, tendem a produzir reputagdo fragil. Em contrapartida, organizag¢oes
que incorporam ESG ao modelo de negdcio podem criar diferenciagdo mais robusta, pois a confianga construida ao longo
do tempo torna-se ativo dificil de imitar. Essa vantagem é simultaneamente econdmica, institucional e simbdlica.

2.3. Marketing sustentavel, valor simbdlico e reputagio

A consolidagdo do ESG transformou o papel do marketing nas organizac¢oes. Tradicionalmente associado a promogao
de produtos, a comunicagdo de atributos e a persuasdo do consumidor, o marketing passou a assumir fungdo mais
estratégica na construcdo de legitimidade. No contexto da sustentabilidade, ele atua como mediador entre préticas
organizacionais, valores corporativos e percepgdo publica.

Camargo (2003), ao discutir marketing ambiental, enfatiza seu papel na mudanga organizacional e social. A comuni-
cagdo pode contribuir para estimular comportamentos mais conscientes e ampliar a responsabilidade coletiva, desde que
esteja vinculada a praticas efetivas. Nessa perspectiva, o marketing sustentdvel ndo deve apenas divulgar produtos ou
iniciativas, mas traduzir compromissos organizacionais em linguagem acessivel, ética e verificavel.

Batistela (2018) analisa o marketing verde como diferencial competitivo nas organizacdes sustentdveis, indicando que
a sustentabilidade pode fortalecer posicionamento e percepg¢do de valor. Biondi e Neres Junior (2022) também tratam o
marketing verde como instrumento de sustentabilidade nos negécios, ressaltando sua relevancia quando articulado a
estratégia empresarial. Contudo, essas contribui¢des convergem em um ponto: a comunicagdo s6 produz legitimidade
quando se apoia em praticas consistentes.

A reputagdo corporativa é um ativo intangivel construido a partir da percepg¢ao dos stakeholders sobre a coeréncia da
empresa. Ventura (2023) destaca o papel do marketing na transformacao organizacional, especialmente em um contexto
de hipertransparéncia, no qual consumidores, investidores e sociedade acompanham e questionam as préaticas corpo-
rativas. Frescorato (2023) também aproxima o ESG do diferencial competitivo ao relacionar marketing, transformacédo
organizacional e legitimidade institucional. O valor simbélico da marca depende cada vez mais da correspondéncia
entre o que a empresa afirma e o que efetivamente realiza.

Alves (2023), ao analisar discursos da marca Nubank, evidencia os desafios da estratégia ESG na comunicacdo
empresarial. Uma narrativa institucional forte pode gerar reconhecimento, engajamento e diferenciacio, mas também
aumenta a necessidade de comprovacdo. Quanto maior a intensidade da comunicagdo ESG, maior a expectativa por
métricas, transparéncia e evidéncias de impacto. A reputacdo, nesse sentido, ndo deriva apenas da forca da narrativa,
mas da consisténcia entre narrativa e materialidade.

Glavam et al. (2025) reforcam que a comunicagdo sustentdvel pode gerar valor e fortalecer a imagem corporativa, mas
apenas quando expressa coeréncia institucional. A comunica¢do ESG, quando bem estruturada, transforma dados, metas
e praticas em reputacdo legitima. Quando desvinculada da prética, pode produzir efeito contrario, ampliando ceticismo
e fragilidade reputacional.

O marketing sustentdvel opera em duas dimensdes complementares. A primeira é simbélica, pois traduz praticas
e valores em narrativas capazes de gerar identificagdo. A segunda é pratica, pois depende de a¢des verificaveis que
sustentem essas narrativas. Quando as duas dimensodes convergem, a comunicacao fortalece legitimidade. Quando se
separam, o marketing pode converter-se em vetor de desconfianga.

2.4. Greenwashing e riscos da comunicagao ESG

O greenwashing constitui um dos principais riscos associados a expansado da agenda ESG. Trata-se do uso de linguagem
ambiental, social ou sustentdvel sem lastro suficiente em praticas efetivas, indicadores consistentes ou transformacoes
estruturais. A literatura aponta que o greenwashing pode ocorrer por meio de exagero de resultados, omissdo de impactos
negativos, uso vago de termos como verde, sustentdvel ou consciente, valorizagdo de iniciativas pontuais em detrimento
de problemas estruturais ou construcdo de narrativas emocionais sem comprovacao.

Glavam et al. (2025) destacam que a comunicacédo sustentdvel é relevante para a geragdo de valor, mas exige coeréncia
para ndo se tornar enganosa ou superficial. Alves (2023) identifica que a narrativa ESG pode produzir reconhecimento
social, mas também perda de credibilidade quando ndo acompanhada de préticas verificdveis. A comunicagdo de valores
sem demonstracdo de impacto tende a fragilizar a confianca dos stakeholders.

Ventura (2023) contribui para essa discussdo ao destacar que a comunicagdo corporativa precisa estar alinhada a
transformacao organizacional. Quando a sustentabilidade é tratada apenas como linguagem de reputagdo, e ndo como
prética institucional, a empresa amplia sua exposicdo ao risco de incoeréncia. Esse risco é especialmente relevante em
mercados digitais e altamente conectados, nos quais consumidores, jornalistas, investidores e sociedade civil podem
confrontar rapidamente discurso e prética.

O problema do greenwashing também estd relacionado a auséncia de padrdes uniformes de mensuragdo. Padilha
et al. (2024) apontam que a sustentabilidade como vantagem competitiva depende de indicadores, metas e praticas
verificaveis. No entanto, quando hé fragilidade regulatéria, baixa comparabilidade entre relatérios e auséncia de
auditorias independentes, aumenta o espaco para narrativas seletivas e pouco transparentes.
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S4 e Silva (2022), ao analisar praticas ESG em empresas brasileiras de capital aberto com base em relatérios de
sustentabilidade, refor¢a a importancia dos documentos publicos como fonte de avaliagdo, mas também evidencia a
necessidade de leitura critica. Relatérios podem ampliar transparéncia, mas também podem selecionar informagoes
positivas e minimizar fragilidades. Por isso, a andlise documental deve considerar tanto praticas anunciadas quanto
limites, lacunas e contradigdes.

O combate ao greenwashing depende de governanga, transparéncia e accountability. A empresa que comunica ESG
precisa demonstrar metas, indicadores, processos de monitoramento e reconhecimento de limitagdes. A auséncia dessas
dimensdes transforma a sustentabilidade em retdrica e reduz sua capacidade de gerar confianca. Assim, o greenwashing
ndo é apenas problema de marketing; é problema de governanga, cultura organizacional e ética corporativa.

2.5. Governanca, transparéncia e ética na sustentabilidade

A governanga é o eixo que sustenta a efetividade do ESG. Sem mecanismos de controle, prestagdo de contas,
integridade e transparéncia, as dimensdes ambiental e social tornam-se vulneraveis a retérica. A governanga corporativa
garante que compromissos socioambientais sejam traduzidos em metas, processos, indicadores e responsabilidades
institucionais.

Brandao (2024) ressalta a importancia da comunicagdo e das préticas estratégicas ESG, indicando que a sustentabili-
dade exige integragdo entre gestdo, comunicagdo e accountability. A transparéncia ndo se limita a divulgagdo de resultados
positivos. Ela envolve também o reconhecimento de desafios, limitagdes e trajetdrias de melhoria. Essa postura fortalece
a confianga e reduz o risco de comunicagdo performatica.

Friedman e Miles (2006) ajudam a compreender a governanga como relagdo entre organizacdo e stakeholders. A
empresa precisa criar canais de escuta, resposta e prestagdo de contas aos publicos impactados por suas decisdes. No
contexto ESG, isso significa que conselhos, liderancas e estruturas decisérias precisam incorporar critérios ambientais,
sociais e éticos a estratégia.

Padilha et al. (2024) sintetizam a efetividade ESG em torno de trés condi¢des: integragdo transversal, mensuragdo e
transparéncia, e cultura ética. A integracdo transversal impede que a sustentabilidade fique restrita a departamentos
especificos. A mensuragéo e a transparéncia asseguram verificabilidade. A cultura ética transforma a integridade em
prética coletiva, e ndo apenas em norma formal.

Redecker e Machado (2023) reforcam que o ESG precisa ser compreendido como estratégia de negécios. Essa
interpretagdo é importante porque evita tratar sustentabilidade como apéndice comunicacional. Governanga ESG efetiva
implica integrar critérios socioambientais ao planejamento, a tomada de decisdo, a gestdo de riscos e aos mecanismos de
avaliagdo de desempenho.

Essa perspectiva permite compreender a governanga como ponte entre discurso e pratica. A empresa pode possuir
iniciativas ambientais e sociais relevantes, mas se ndo houver mecanismos de governanca capazes de consolida-las,
medi-las e comunicé-las de forma responsavel, sua credibilidade permanece limitada. Assim, o ESG auténtico depende
de estruturas institucionais que assegurem continuidade, coeréncia e aprendizado organizacional.

2.6. Sintese tedrica: autenticidade, inovacdo e reputagio

A literatura revisada permite identificar trés dimensdes centrais para compreender o ESG como estratégia: autentici-
dade, inovacdo e reputagdo. A autenticidade diz respeito a coeréncia entre valores declarados, cultura organizacional e
préticas efetivas. A inovacdo refere-se a capacidade de transformar desafios socioambientais em solugdes, processos,
modelos de negécio e formas de criagdo de valor. A reputacgdo representa o reconhecimento social dessa coeréncia.

Essas dimensdes sdo interdependentes. A inovagdo sem autenticidade pode converter-se em oportunismo tecnolégico
ou marketing de causa. A autenticidade sem inovagao pode permanecer como intengao ética sem impacto transformador.
A reputacdo sem coeréncia pode tornar-se fragil e exposta ao risco de greenwashing. A governanga, nesse sistema, atua
como elemento integrador, assegurando que as trés dimensdes sejam sustentadas por processos e indicadores.

A primeira hip6tese deste artigo encontra respaldo nessa sintese. Praticas ESG auténticas e transversais podem gerar
vantagem competitiva quando conectam sustentabilidade, inovagédo, governanga e reputagdo. Essa leitura dialoga com
Freeman (1984), Porter e Kramer (2011), Abramovay (2012), Eccles et al. (2014) e Padilha et al. (2024). A segunda hipétese
também se sustenta, pois o ESG perde efetividade quando reduzido ao campo discursivo, funcionando como ferramenta
de comunicagdo sem transformagcdo estrutural, risco enfatizado por Alves (2023), Ventura (2023) e Glavam et al. (2025).

3. Metodologia

3.1. Tipo e abordagem da pesquisa

A pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva. A abordagem qualitativa é adequada
porque o objetivo ndo é quantificar estatisticamente o desempenho ESG das empresas, mas compreender como suas
praticas, discursos e estratégias se articulam em relagdo a inovacao, ao marketing e a vantagem competitiva. O carater
exploratério permite aprofundar a compreensado sobre um fendémeno ainda em consolidacdo no contexto empresarial
brasileiro.

A natureza descritiva decorre da necessidade de caracterizar as praticas ESG adotadas pelas empresas analisa-
das, identificando ag¢des, reconhecimentos, limita¢des e implicagdes estratégicas. O estudo busca interpretar padrdes,
convergéncias e contradigdes entre os casos, sem estabelecer relagdes causais estatisticas.
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3.2. Recorte espacial, temporal e objeto de anilise

O recorte espacial corresponde ao contexto empresarial brasileiro, com foco em grandes empresas de diferentes
setores econdmicos. Foram selecionadas cinco organizagdes: Natura &Co, do setor de cosméticos e bem-estar; TOTVS, do
setor de tecnologia e software; Movida, do setor de mobilidade e locagdo de veiculos; Lojas Renner, do varejo de moda; e
Nubank, do setor de servigos financeiros digitais.

A selecdo das empresas foi intencional e teérica. Foram escolhidas organizagdes lideres em seus setores, reconhecidas
publicamente por iniciativas de sustentabilidade, inovacdo e governanga, além de apresentarem disponibilidade de
dados secunddrios em relatdrios corporativos, publica¢des institucionais, rankings e fontes publicas.

O recorte temporal compreende o periodo de 2019 a 2024, intervalo marcado pela consolidagdo do ESG como pauta
estratégica no ambiente corporativo brasileiro. Esse perfodo também permite observar a ampliacdo das criticas ao uso
superficial da sustentabilidade como ferramenta de comunicagdo.

O objeto de andlise é a relacdo entre préticas ESG, inovacdo, marketing, reputagdo e vantagem competitiva. A
andlise busca compreender se o ESG aparece como componente integrado a estratégia organizacional ou como narrativa
simbdlica associada a imagem institucional.

3.3. Procedimentos de coleta, tratamento e analise dos dados

Do ponto de vista técnico, a pesquisa caracteriza-se como bibliogréifica e documental. A revisdo bibliogréfica
fundamentou a discussao sobre ESG, sustentabilidade corporativa, inovagdo, marketing verde, greenwashing, governanga,
reputagdo e vantagem competitiva. A andlise documental utilizou dados secundarios provenientes de relatérios
corporativos e de sustentabilidade, rankings, publica¢des institucionais, materiais de entidades como IBGC e FGV, além
de estudos académicos sobre as empresas e o tema.

O tratamento dos dados foi realizado por meio de andlise qualitativa comparativa e interpretativa. O processo
analitico envolveu trés etapas. A primeira consistiu na organizagdo e selecdo dos materiais, com leitura exploratéria
dos documentos e defini¢do do corpus de andlise. A segunda envolveu a comparagdo entre as empresas, considerando
coeréncia entre discurso e prética, inovacdo, governanga, reconhecimento institucional e limitagdes. A terceira integrou
os achados ao referencial teérico, confrontando-os com as hipéteses formuladas.

Esse procedimento permitiu distinguir modelos mais integrados de ESG, nos quais sustentabilidade, governanca e
inovagdo aparecem incorporadas a cultura organizacional, de casos em que hd maior risco de ESG simbélico, caracterizado
por comunicagdo intensa e menor materialidade dos indicadores apresentados. A Tabela 1 sintetiza os principais
elementos metodolégicos da pesquisa.

Tabela 1. Sintese metodoldgica da pesquisa

Elemento Descrigao

Tipo de pesquisa Qualitativa, exploratéria e descritiva

Técnica de pesquisa  Revisdo bibliografica e documental

Método de andlise Andlise qualitativa comparativa e interpretativa de dados secundarios

Periodo de anilise 2019 a 2024

Fontes de dados Artigos cientificos, relatérios ESG, rankings, publicagdes institucionais e estudos de caso sobre Natura &Co, TOTVS, Movida,

Lojas Renner e Nubank

Fonte: Autora (2025).

A sintese metodoldgica demonstra que o estudo se apoia em fontes secundérias e em andlise comparativa. Essa
opcao é coerente com o objetivo de compreender padrdes de maturidade ESG em grandes empresas brasileiras. Ao
mesmo tempo, impde limites a pesquisa, pois a analise depende da qualidade, da disponibilidade e da transparéncia das
informagdes publicamente divulgadas pelas organizacdes.

4. Resultados e discussoes

A andlise dos resultados evidencia que o ESG assume fungdes distintas nas empresas investigadas. Em alguns casos,
aparece como elemento estruturante da estratégia organizacional, vinculado a inovagdo, a governanga e a reputagdo. Em
outros, manifesta-se de forma mais ambigua, com avangos relevantes em determinadas dimensdes, mas com lacunas na
mensuracdo, na comunicacdo de indicadores ou na integracao sistémica das praticas.

Antes de examinar as tabelas comparativas, é necessario destacar que as cinco empresas analisadas pertencem
a setores diferentes, o que influencia a forma como os pilares ESG se materializam. Natura &Co atua em um setor
diretamente associado a biodiversidade, cadeias produtivas e consumo responsédvel. TOTVS relaciona ESG a tecnologia,
governanga e digitalizagdo. Movida opera em um setor com elevado desafio ambiental, pois a mobilidade automotiva
envolve emissdes e dependéncia de combustiveis. Lojas Renner situa-se em uma cadeia marcada por desafios de
rastreabilidade, fornecedores e moda circular. Nubank atua no setor financeiro digital, com maior énfase em incluséao,
diversidade e governanga.

Essa diversidade setorial é analiticamente relevante porque impede uma leitura uniforme do ESG. A comparacdo nao
busca estabelecer ranking absoluto, mas compreender graus de coeréncia entre discurso, préticas, resultados e limitagoes.
Assim, a anélise considera a materialidade de cada setor e observa como as empresas convertem ESG em inovacéao,
reputagdo e vantagem competitiva.
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4.1. Natura &Co: ESG como valor corporativo e inovagdo sustentavel

A Natura &Co apresenta o caso mais consistente de integragdo entre ESG, cultura organizacional e estratégia de
inovagdo. A empresa é descrita como uma das maiores organiza¢des brasileiras do setor de cosméticos e bem-estar, com
presenca internacional e atuagdo em mais de cem paises. Sua trajetdria foi construida a partir de uma reputagéo associada
a sustentabilidade, a responsabilidade socioambiental e & inovagdo em produtos e processos.

As praticas identificadas incluem neutralizacdo de carbono desde 2007, uso de bioingredientes da sociobiodiversidade
amazonica e inclusdo de comunidades locais na cadeia produtiva. Esses elementos indicam que a sustentabilidade nédo
aparece apenas como narrativa de marca, mas como parte do préprio modelo de negécio. A presenca da empresa em
rankings e indices como Merco ESG e Dow Jones Sustainability Index reforca o reconhecimento institucional de sua
atuacgdo.

Do ponto de vista da inovagédo, a Natura &Co articula pesquisa em bioeconomia, desenvolvimento de produtos
e relagdes com comunidades fornecedoras. Isso permite interpretar o ESG como vetor de diferenciacdo competitiva.
A empresa transforma biodiversidade, cadeia inclusiva e reputacdo em ativos estratégicos, o que dialoga com Porter
e Kramer (2011), para quem vantagem competitiva e impacto social podem ser integrados em estratégias de valor
compartilhado.

O caso também se aproxima da leitura de Abramovay (2012), pois desloca a sustentabilidade da mitigacdo de danos
para uma légica de regeneragdo e de integracdo com cadeias locais. Ainda assim, a empresa enfrenta desafios. A
manutengdo da lucratividade diante de altos custos sustentaveis revela uma tensdo entre coeréncia socioambiental e
pressdes de desempenho econdmico. Esse ponto demonstra que o ESG auténtico nédo elimina dilemas empresariais; ele
exige capacidade de equilibrar resultados financeiros de curto prazo com compromissos socioambientais de longo prazo.

4.2, TOTVS: tecnologia, governanca e competitividade

A TOTVS representa um caso em que o ESG se associa sobretudo & inovagédo tecnolégica e a governanga corporativa.
Como principal empresa brasileira de software de gestdo, atendendo mais de 70 mil clientes, sua contribui¢do para a
sustentabilidade ocorre menos pela transformacgdo direta de recursos naturais e mais pela digitalizacao, eficiéncia de
processos, solugdes tecnolédgicas e fortalecimento de préticas de integridade.

A empresa adota préticas de governanga, transparéncia na comunicacdo de resultados, diversidade, integridade
e compliance. Também desenvolve programas de inclusdo digital e formacdo tecnoldgica, vinculando sua atuagdo a
objetivos de educagdo, inovacdo e infraestrutura. Nesse caso, o ESG aparece como componente de competitividade no
setor de tecnologia, pois amplia confianga, fortalece reputagdo e diferencia a empresa em um mercado intensivo em
conhecimento.

A contribuicdo da TOTVS reforga a interpretacdo de Oliveira (2025), que associa sustentabilidade e inova¢do empre-
sarial no caso da companhia. A tecnologia funciona como meio de otimizagdo de processos, reducdo de ineficiéncias
e geracgdo de valor para clientes. Assim, a sustentabilidade aparece vinculada a capacidade de produzir solugdes que
ampliem produtividade e eficiéncia.

O caso também se relaciona com a perspectiva de Eccles et al. (2014), segundo a qual empresas com cultura de
sustentabilidade tendem a estruturar processos organizacionais mais orientados ao longo prazo. A principal limitacdo
identificada é a baixa comunicagdo de indicadores ambientais diretos. Como a empresa opera em setor menos intensivo
em emissdes diretas do que mobilidade ou moda, pode haver menor visibilidade dos impactos ecolégicos. Ainda assim,
a auséncia ou fragilidade de indicadores ambientais limita a avaliagdo da materialidade plena de sua estratégia ESG.

4.3. Movida: mobilidade sustentavel e mensuracdo de impacto

A Movida apresenta um caso de transi¢cdo ESG em setor ambientalmente sensivel. Como empresa de mobilidade e
locagdo de veiculos, sua atividade central estd vinculada ao uso de automéveis, emissdes e dependéncia de combustiveis
fésseis. Essa caracteristica torna a adogdo de praticas ambientais mais complexa e exige indicadores robustos para
demonstrar impacto real.

Entre as praticas identificadas estdo frota com selo verde, reciclagem de pneus e baterias, monitoramento de emissdes,
publicagdo de relatérios de sustentabilidade, metas de reducdo de emissdes alinhadas ao Acordo de Paris, certificagdo
como Empresa B, presenca no ISE B3 e participagdo no S&P Global Sustainability Yearbook. Esses elementos indicam
compromisso institucional relevante e posicionamento ativo na agenda ESG.

No entanto, a principal limitacdo estd na dificuldade de mensurar o impacto ambiental liquido da operacdo. A
empresa pode adotar a¢des de mitigacdo, mas a natureza do negdécio ainda envolve impactos significativos. Assim, o
caso da Movida evidencia uma tensdo entre avango institucional e transformacdo estrutural gradual. O ESG ndo aparece
apenas como discurso, mas ainda enfrenta desafios de materialidade e mensuracéo.

A Movida confirma parcialmente a segunda hip6tese, ndo porque suas praticas sejam inexistentes, mas porque ha
diferenca entre comunicar avangos ESG e demonstrar impacto ambiental liquido de forma plenamente mensurével. Esse
caso dialoga com 5S4 e Silva (2022), ao refor¢ar a importancia de analisar relatérios de sustentabilidade de forma critica,
considerando tanto as préticas anunciadas quanto seus limites e lacunas. Também dialoga com Padilha et al. (2024), pois
demonstra que vantagem competitiva sustentdvel depende de indicadores consistentes, e ndo apenas de reconhecimento
institucional.
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4.4. Lojas Renner: varejo responsavel e moda circular

A Lojas Renner apresenta um caso relevante de incorporagdo do ESG ao varejo de moda. O setor téxtil e de moda é
marcado por desafios relacionados a fornecedores, emissdes, uso de matérias-primas, condi¢des de trabalho, logistica e
descarte. Nesse contexto, a adogao de praticas ESG exige atuagdo em cadeia, e ndo apenas em lojas ou campanhas de
marca.

As praticas identificadas incluem uso de matérias-primas responsaveis, logistica reversa, redugdo de emissdes, metas
para cadeia produtiva sustentdvel até 2030, neutralizagdo de carbono, igualdade de género, diversidade e transparéncia
nas rela¢des com fornecedores. O reconhecimento como primeira empresa de varejo de moda do mundo a integrar o
Dow Jones Sustainability Index reforga o posicionamento institucional da companhia.

A Renner demonstra capacidade de converter ESG em reputacéo e diferenciagdo competitiva. Seu caso indica que o
varejo pode incorporar sustentabilidade por meio de moda circular, rastreabilidade e governanca de fornecedores. Essas
préticas fortalecem a confianga na marca e aumentam sua visibilidade em rankings e avalia¢cdes ESG.

Ainda assim, persistem desafios. A dependéncia de fornecedores externos, variagdes cambiais que impactam insumos
importados e a necessidade de rastreabilidade integral da cadeia téxtil indicam que a coeréncia ESG depende de coorde-
nagdo ampla. A empresa apresenta avangos consistentes, mas a complexidade da cadeia de moda exige consolidagdo,
padronizagdo e monitoramento continuo. Nessa perspectiva, o caso dialoga com Redecker e Machado (2023), pois
evidencia que o ESG precisa ser tratado como estratégia de negécios e ndo como frente isolada de comunicagéo.

4.5. Nubank: propésito, inclusio e desafios de autenticidade

O Nubank ¢ analisado como simbolo de inovagdo no setor financeiro digital. Fundado em 2013, construiu sua
identidade corporativa a partir de propésito, inclusdo, diversidade, acessibilidade financeira e transparéncia. Suas
agdes ESG concentram-se em educacao financeira, democratizagdo do acesso ao crédito, governanga digital e programas
internos de equidade de género e raca.

O reconhecimento em rankings internacionais, como TIME e Forbes, reforca a reputagdo da empresa como organizagao
inovadora e influente. No entanto, o caso apresenta uma contradigdo relevante. Apesar da narrativa institucional robusta,
ha criticas relacionadas a auséncia de indicadores ambientais concretos e & concentracao das iniciativas nas dimensdes
social e de governanca. Essa limitacdo aumenta a exposic¢do ao risco de greenwashing.

O caso do Nubank é emblematico porque demonstra que uma marca pode construir forte valor simbélico a partir
de inclusdo e inovagdo, mas ainda enfrentar davidas sobre a materialidade de seu ESG. A comunicagio de valores
supera, em alguns aspectos, a apresentagdo de impactos mensuraveis. Por isso, a empresa aparece como exemplo de ESG
simbolico, no qual reputacio e propdsito precisam ser acompanhados por maior transparéncia e indicadores concretos.

Essa analise confirma parcialmente a segunda hipétese. O problema néao ¢é a inexisténcia de préticas sociais ou de
governanga, mas a lacuna entre intensidade da narrativa institucional e comprovagdo ampla dos impactos, especialmente
ambientais. O caso dialoga diretamente com Alves (2023), que analisou os desafios da estratégia ESG na comunicacdo da
marca Nubank, e também com Ventura (2023), ao reforcar que comunicagdo sustentdvel s6 se sustenta quando vinculada
a transformacao organizacional.

4.6. Comparacio das praticas ESG nas empresas analisadas
Ap6s a andlise individual dos casos, a comparagdo permite visualizar padrdes, diferencas e limitagdes. A Tabela 2
organiza as principais préaticas ESG identificadas, os reconhecimentos obtidos e os desafios enfrentados pelas cinco

empresas. Ela cumpre papel central na discussdo porque permite observar que todas as organizagdes mobilizam ESG em
suas estratégias, mas com diferentes niveis de materialidade, maturidade e coeréncia.

Tabela 2. Praticas ESG, reconhecimentos e limitagdes nas empresas analisadas

Empresa Principais praticas ESG Resultados e reconhecimentos Desafios e limitagoes

Natura &Co Neutralizagdo de carbono, cadeia produ- Lider no Merco ESG e DJS], forte reputa- Manutengdo da lucratividade frente a altos
tiva inclusiva, inovagdo sustentavel ¢do internacional custos sustentdveis

TOTVS Governanga transparente, P&D em solu-  Elevado investimento em inovagado, pre- Baixa comunicacdo de indicadores ambi-
¢Oes de eficiéncia e digitalizagdo senca em indices ESG entais diretos

Movida Frota com selo verde, reciclagem de pneus,  Certificacio Empresa B, destaque no ISE  Dificuldade de mensurar impacto real na

Lojas Renner

Nubank

relatérios de emissoes

Moda circular, fornecedores sustentaveis,
metas de carbono neutro

Politicas de diversidade, inclusdo finan-
ceira e governanga digital

B3

Primeira varejista de moda no DJSI, reco-
nhecimento em riscos ESG

Prémios de inovagdo e reputagdo, presenga
em rankings globais

reducdo de CO,

Dependéncia de fornecedores externos e
variagdo cambial

Risco de greenwashing e fragilidade na di-
vulgagdo de métricas ambientais

Fonte: Autora (2025).

A Tabela 2 evidencia que Natura &Co e Lojas Renner possuem maior aderéncia entre praticas ESG e materialidade

setorial. No caso da Natura, a sustentabilidade esta relacionada a bioeconomia, cadeia produtiva inclusiva e inovagéo
em cosméticos. No caso da Renner, a agenda ESG esta vinculada & moda circular, fornecedores sustentdveis e metas de
carbono. Ambas operam em setores de consumo diretamente expostos ao julgamento ptblico e, por isso, dependem
fortemente de reputacéo.
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A TOTVS apresenta perfil distinto. Sua contribui¢do ESG estd mais vinculada a governanca, digitalizagao, eficiéncia e
inovagdo tecnolégica. Embora seja reconhecida por praticas consistentes, a baixa comunicacdo de indicadores ambientais
diretos limita a avaliagdo de seu desempenho no pilar ambiental. Mesmo assim, o caso demonstra que a sustentabilidade
pode ocorrer também por meio de solugdes tecnolégicas e ndo apenas por agdes ambientais tradicionais.

Movida e Nubank apresentam os casos mais ambiguos. A Movida possui certificacdes, relatérios e iniciativas
ambientais, mas enfrenta dificuldade de mensurar impacto liquido em um setor intensivo em emissdes. O Nubank possui
forte reputacdo em inovacao, diversidade e inclusdo, mas apresenta fragilidade na divulgagao de métricas ambientais. Em
ambos os casos, a comunicagdo ESG precisa ser acompanhada de indicadores mais robustos para sustentar credibilidade.

A interpretacdo da tabela confirma que o ESG ndo é homogéneo. Ele assume formas diferentes conforme setor,
modelo de negdécio, materialidade dos impactos e maturidade da governanga. A vantagem competitiva ndo decorre da
simples adesdo a agenda ESG, mas da capacidade de integra-la de forma coerente a estratégia, a cultura e aos indicadores
da organizagdo.

4.7. Implicacdes estratégicas do ESG

A Tabela 3 aprofunda a comparagéo ao relacionar praticas ESG, impactos, grau de coeréncia e implicacdes estratégicas.
Enquanto a tabela anterior apresenta préticas e limita¢Ges, esta tabela permite avaliar como cada caso contribui para
confirmar ou tensionar as hipéteses do estudo.

Tabela 3. Implicacdes estratégicas do ESG nas empresas analisadas

Empresa  Praticas ESG Impactos Coeréncia Implicagdes
Natura Neutralidade de carbono, biodi- Reputacao elevada, fidelizagio  Alta, praticas integradas a cul- Vantagem competitiva consoli-
versidade, cadeia sustentavel de consumidores, investimentos  tura organizacional dada
sustentaveis
TOTVS  Tecnologia limpa, governanca Inovagdo tecnolégica, ganhos Alta, alinhamento entre dis- Inovagdo como diferencial com-
transparente, P&D sustentavel operacionais, valorizagdo de  curso e pratica petitivo
mercado
Movida Frota sustentdvel, relatérios Reducdo de impactos, ganhore- Média, avangos relevantes, mas  Potencial de crescimento susten-
ESG, engajamento comunitdrio  putacional moderado ainda periféricos tavel
Renner Moda consciente, logistica re- Fortalecimento institucional, vi- Média, agdes dispersas, mas Demanda por consolidacéo e pa-
versa, diversidade sibilidade em rankings evolutivas dronizagao
Nubank  Discurso de diversidade e inclu-  Risco reputacional, acusagées Baixa, lacuna entre discurso e  Necessidade de reestruturacao

sdo, agdes pontuais

de greenwashing

pratica efetiva

e autenticidade

Fonte: Autora (2025).

A Tabela 3 demonstra que a coeréncia é o principal fator de diferenciagdo entre ESG estratégico e ESG simbélico.
Natura e TOTVS apresentam maior alinhamento entre discurso e pratica, ainda que por caminhos distintos. A Natura
vincula ESG a cultura organizacional e a sustentabilidade da cadeia. A TOTVS associa ESG a inovacédo tecnolégica,
governanga e digitalizagdo. Em ambos os casos, a sustentabilidade contribui para fortalecer reputacéo e diferenciacédo
competitiva.

A Movida e a Renner aparecem em posicdo intermediaria. A Movida possui avangos relevantes, mas ainda enfrenta
limita¢des associadas ao impacto ambiental estrutural de seu setor. A Renner apresenta préticas evolutivas e reconhe-
cimento institucional, mas depende de maior consolidacdo e padronizagdo, especialmente na cadeia de fornecedores.
Esses casos indicam que a maturidade ESG é processo gradual, condicionado por complexidade setorial e capacidade de
governanga.

O Nubank aparece como caso de menor coeréncia relativa entre narrativa e materialidade. A marca possui forte
discurso de incluséo e inovagdo, mas a fragilidade na divulgacdo de métricas ambientais e a concentra¢do das agdes em
dimensdes especificas geram risco reputacional. Isso ndo significa auséncia de praticas ESG, mas indica que a intensidade
da comunicacdo deve ser acompanhada por evidéncias proporcionais.

A interpretagdo conjunta das tabelas confirma parcialmente as duas hipéteses. A primeira hipétese é confirmada nos
casos em que o ESG estd incorporado a cultura, a inovagdo e a governanga, como Natura e TOTVS. A segunda hipétese é
confirmada nos casos em que o discurso ESG supera a capacidade de comprovagéo, sobretudo no Nubank e parcialmente
na Movida. A Renner ocupa posi¢do intermedidria, com préticas relevantes e desafios de consolidagao.

4.8. Discussdo integrada dos achados

A anélise comparativa evidencia que o ESG pode operar como vetor estratégico ou como recurso simbélico, de-
pendendo do grau de integragdo ao modelo de gestdo. Quando incorporado de forma transversal, o ESG fortalece
reputacdo, estimula inovagdo, amplia confianga dos stakeholders e contribui para vantagem competitiva. Quando limitado
a comunicagdo institucional, tende a produzir riscos de greenwashing e perda de credibilidade.

Esse resultado dialoga com Porter e Kramer (2011), para quem a vantagem competitiva contemporanea depende
da criacdo de valor compartilhado. Natura &Co e TOTVS ilustram essa l6gica ao conectar préticas ESG a inovagdo,
reputacdo e diferenciacdo. A Natura transforma biodiversidade e cadeia inclusiva em identidade estratégica. A TOTVS
converte tecnologia, governanga e digitalizacdo em ativos de competitividade.

Os achados também dialogam com Eccles et al. (2014), ao indicar que sustentabilidade corporativa pode influenciar
processos organizacionais e desempenho. Empresas com praticas mais estruturadas demonstram maior capacidade de
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integrar sustentabilidade a estratégia. Essa integracdo, contudo, depende de governanca e transparéncia. Sem métricas
verificaveis, o ESG perde forca analitica e transforma-se em narrativa.

A andlise também confirma as criticas de Alves (2023), Ventura (2023) e Glavam et al. (2025) sobre os riscos da
comunicacdo sustentdvel sem lastro. O caso do Nubank exemplifica como uma narrativa forte de propésito pode
produzir valor simbélico, mas também gerar questionamentos quando ndo acompanhada por indicadores ambientais
concretos. A reputacdo, nesse sentido, é simultaneamente oportunidade e risco.

Outro achado importante refere-se a dificuldade de mensuracdo. Movida e Nubank apresentam desafios distintos,
mas ambos revelam a necessidade de indicadores mais robustos. No caso da Movida, a questdo é mensurar impacto
ambiental liquido em um setor de alta materialidade ambiental. No caso do Nubank, o desafio é demonstrar de forma
mais ampla como a agenda ESG se materializa para além de inclusdo, diversidade e governanga digital.

A auséncia de padronizagdo regulatéria e auditorias independentes também aparece como entrave. A consolidagdo
do ESG no Brasil depende de parametros capazes de ampliar comparabilidade, reduzir ambiguidade e fortalecer a
confianga publica. Sem isso, empresas com préticas auténticas podem ser colocadas no mesmo campo discursivo de
organizacdes que usam ESG apenas como ferramenta reputacional.

Em sintese, os resultados mostram que o ESG é efetivo apenas quando apoiado em trés dimensdes. A primeira
é coeréncia, entendida como alinhamento entre valores, discurso e pratica. A segunda é transparéncia, expressa por
métricas, relatérios, indicadores e reconhecimento de limitagdes. A terceira é inovagdo, compreendida como capacidade
de transformar desafios socioambientais em solugdes e oportunidades de criagdo de valor sustentavel.

5. Conclusao

Este artigo analisou o ESG como estratégia de inovacdo e marketing em grandes empresas brasileiras, buscando
compreender até que ponto suas praticas contribuem para vantagem competitiva ou permanecem restritas ao campo
da comunicagdo institucional. A partir da revisao tedrica e da andlise documental de Natura &Co, TOTVS, Movida,
Lojas Renner e Nubank, foi possivel identificar diferentes niveis de maturidade ESG e suas implica¢6es para inovacéo,
reputagdo e coeréncia estratégica.

Os resultados confirmam parcialmente as hipéteses formuladas. A primeira hipétese, segundo a qual préticas
ESG auténticas e integradas a cultura organizacional contribuem para vantagem competitiva e inovagéo, foi verificada
principalmente nos casos da Natura &Co e da TOTVS. Nessas empresas, o ESG aparece associado a estratégia, a
governanga, a inovagdo e ao fortalecimento reputacional. A Natura destaca-se pela integracdo entre sustentabilidade,
bioeconomia e cadeia inclusiva. A TOTVS evidencia a conexao entre tecnologia, governanca e competitividade.

A segunda hipétese, segundo a qual o ESG pode ser utilizado como ferramenta de comunicagdo e reputacdo sem
transformacao estrutural suficiente, também foi parcialmente confirmada. O caso do Nubank evidencia uma lacuna entre
narrativa institucional robusta e divulgacéo limitada de métricas ambientais. A Movida, embora apresente préticas e
certificacdes relevantes, enfrenta dificuldade de mensurar o impacto ambiental liquido de sua operacado. Esses casos
mostram que a comunicagdo ESG precisa ser sustentada por indicadores e materialidade.

A Lojas Renner ocupa posicao intermedidria. A empresa apresenta avancos relevantes em moda circular, fornecedores
sustentaveis, metas ambientais e reconhecimento institucional, mas ainda enfrenta desafios relacionados a rastreabilidade
integral da cadeia téxtil e a dependéncia de fornecedores externos. Esse caso demonstra que a maturidade ESG é processo
continuo, especialmente em setores com cadeias produtivas complexas.

Do ponto de vista teérico, o artigo contribui ao integrar sustentabilidade corporativa, inovacdo, marketing verde,
governanca e reputagdo em uma leitura critica do ESG. A andlise demonstra que o ESG nédo deve ser compreendido
apenas como conjunto de indicadores, mas como sistema estratégico que depende de autenticidade, transparéncia e
inovagdo. Quando esses elementos estdo presentes, a sustentabilidade torna-se ativo intangivel capaz de fortalecer a
competitividade. Quando estdo ausentes, o ESG tende a transformar-se em retérica institucional.

Do ponto de vista pratico, os achados indicam que empresas brasileiras precisam avangar na padronizagdo de
métricas, na integracdo transversal da sustentabilidade e na adogdo de mecanismos verificdveis de governanca. A
comunicagado sustentavel deve derivar da pratica e ndo substitui-la. Relatérios, campanhas e rankings sé produzem valor
quando apoiados em evidéncias consistentes, metas claras e compromisso de longo prazo.

A principal limitagdo da pesquisa estd no uso exclusivo de dados secundarios. Essa opgdo permite andlise documental
e comparativa, mas restringe a observagdo direta das praticas organizacionais e a triangulacdo com percepgdes de
gestores, colaboradores, consumidores e comunidades impactadas. Além disso, a amostra é composta por grandes
empresas com alta exposicdo mididtica, o que pode nao refletir a realidade de organizagdes menores ou de setores menos
monitorados.

Pesquisas futuras podem ampliar o escopo empirico por meio de entrevistas com gestores, aplicagdo de questiondrios,
andlise longitudinal de indicadores ESG e comparagdo entre empresas de diferentes portes. Também é recomendéavel
aprofundar estudos sobre mensuracdo de impacto, auditoria independente, regulacéo e percepgao dos stakeholders em
relagdo a autenticidade das préticas ESG.

Conclui-se que o ESG, quando fundamentado em coeréncia, transparéncia e prop6sito genuino, constitui vetor
estratégico de inovagdo e competitividade. No entanto, quando reduzido a ferramenta de marketing reputacional,
tende a esvaziar seu potencial transformador e fragilizar a confianca ptblica. O desafio das empresas brasileiras é
ultrapassar o discurso e consolidar modelos de gestdo capazes de unir desempenho econdmico, responsabilidade social,
sustentabilidade ambiental e governanga ética.
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