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Resumo

O caso descreve a situagdo profissional vivida por Hermes, que atua como gerente nacional de sustentabilidade em uma das maiores
empresas globais. A companhia assumiu diversos compromissos visando reduzir seus impactos negativos no meio ambiente, entretanto,
foi eleita pelo quinto ano consecutivo como a principal poluidora com pléstico do mundo e recebeu inimeras criticas por suposto
greenwashing. O cenario turbulento fez com que uma reunido de emergéncia fosse necessaria e agora cabe a Hermes indicar os
proximos passos da companhia para superar os desafios e criticas feitos a empresa. O dilema do caso reside na dualidade vivida pela
empresa, que apesar de assumir compromissos ambientais, segue colecionando resultados negativos e passou a receber criticas devido
a0 impacto negativo de suas a¢fes no meio ambiente.

Palavr as-chave: Sustentabilidade; Greenwashing; Plastico
Abstract

The case describes the professional situation faced by Hermes, who serves as the national sustainability manager at one of the world's
largest companies. The company has made various commitments to reduce its negative environmental impacts. However, for the fifth
consecutive year, it has been named the world's leading plastic polluter and has faced numerous accusations of greenwashing. The
turbulent situation necessitated an emergency meeting, and now it is up to Hermes to suggest the company's next steps to overcome the
challenges and criticisms it faces. The case's dilemma lies in the duality experienced by the company: despite making environmental
commitments, it continues to accumulate negative results and faces criticism due to the negative impact of its actions on the
environment.
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HERMES, SUA EMPRESA PRECISA FAZER MAIS! O CASO DE UM GERENTE DE
SUSTENTABILIDADE QUE ENFRENTA CRITICAS DE GREENWASHING

Introducio

Era uma noite fria e chuvosa de quarta-feira na cidade de Sao Paulo. Hermes, um
pernambucano de 38 anos, havia acabado de chegar em casa. Com as roupas molhadas, ainda
pingando, sentou-se no sofa e ligou a televisao, como de costume. Enquanto mudava os canais,
passou por um programa focado em negocios e empreendedorismo.

- A situag@o ndo estd facil para a Coca-Cola! A empresa acabou de ser indicada, pela
quinta vez consecutiva, como a empresa que mais polui com plastico no mundo. A situacao fica
ainda pior quando... — dizia o apresentador.

- Chega. Até aqui? Eu s6 quero um minuto de paz.

Assim, Hermes desligou a televisdo e fechou os olhos por alguns minutos. Foram
instantes de paz, até que seu celular vibrou. As mensagens de trabalho voltaram a chegar e ele
sabia que ndo havia como escapar disso. Era a primeira vez em toda sua trajetoria profissional
que se deparava com um problema que nao sabia resolver e muito menos por onde comegar.
Sua caixa de e-mails? Lotada. O WhatsApp? Também.

A Coca-Cola, empresa que Hermes trabalha desde seus 18 anos, sofreu diversas criticas
em nivel global por supostas praticas de greenwashing. A indigna¢do também chegou em
territorio brasileiro, acompanhada de reclamagdes, investigacdes, noticias e boicotes.

- E... eu preciso dar uma resposta para todas essas movimentacdes. As agdes da empresa
em relagdo a esse assunto precisam comecar amanha. — disse Hermes.

Foi quando colocou seu celular na mesa e decidiu tomar um banho para relaxar. Aquela
seria uma longa e cansativa noite de trabalho.

O comeco de tudo

Graduado em Administragdo pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e
apaixonado por sustentabilidade, Hermes iniciou sua carreira profissional como estagiario na
Coca-Cola. Apos um periodo de dois anos, foi efetivado e ocupou cargos administrativos em
nivel inicial. Atuou nos setores de logistica e produgdo, mas sempre teve o desejo de trabalhar
com sustentabilidade. Foi quando se matriculou em um MBA em ESG e iniciou sua transi¢ao
de carreira. Ap6s a conclusdo do curso, foi remanejado para a equipe que tratava de questdes
ambientais, como regulacdo e minimiza¢ao de impactos da organizacao.

Durante sua trajetéria, acumulou diversas promog¢des de cargo. Inicialmente como
gerente geral de sustentabilidade em nivel estadual e posteriormente regional. Entretanto, a
maior promog¢ao ocorreu onze anos apos sua transicdo de carreira: o convite para assumir o
cargo de gerente geral de sustentabilidade em nivel nacional, feito diretamente pelo presidente
da Coca-Cola Brasil.

- Hermes, sei que ¢ algo repentino, mas preciso da sua resposta para a nossa proposta
até amanha. E um cargo muito importante para a empresa, um cargo que nio pode esperar.

- Eu entendo, chefe. Preciso apenas conversar com minha familia sobre isso, amanha
voce tera meu retorno. — disse Hermes.

A conversa com a esposa foi um misto entre empolgagdo e incerteza. Os filhos, ainda
pequenos, eram acostumados com a vida que levavam por 14. Entretanto, ele sentia que se
tratava da grande oportunidade de sua vida, uma proposta irrecusavel. Por esse motivo, se viu
obrigado a deixar Recife, sua cidade natal, e se mudar com sua esposa e trés filhos para a capital
paulista. Uma mudanca de cidade ndo era algo que estava nos planos da familia, mas Hermes
ansiava pela futura rotina. A adaptacao da familia na nova cidade nao foi simples. Os primeiros
meses foram desafiadores e Sdo Paulo parecia intimidadora e cadtica demais. A saudade dos



familiares proximos e dos beneficios de se viver no litoral também foram fatores complicadores
mas, aos poucos, Hermes e sua familia se adaptaram a nova realidade.

As demandas de ocupar o cargo de gerente geral de sustentabilidade em nivel nacional
eram extremamente desafiadoras, entretanto, recompensadoras. O salario de Hermes havia
aumentado consideravelmente e sua nova rotina de trabalho incluia diversas viagens
internacionais e reunides com os executivos da empresa, de nivel nacional e global.

Apesar disso, Hermes sentia que carregava uma grande responsabilidade: ele havia se
tornado o principal nome da empresa sobre questdes ambientais no Brasil. Ele sabia que grande
parte do desempenho ambiental da Coca-Cola no pais passava pelas suas maos e que era sua
obrigacdo garantir que as operagdes da organizacao sempre estivessem em conformidade com
as leis locais e com os padrdes globais da marca. E sabia, também, que a relagdo da empresa
com o meio ambiente era muito complicada.

A relacao entre Coca-Cola e meio ambiente

A relacédo entre a Coca-Cola e 0 meio ambiente tem sido objeto de debate e polémica.
Embora a organizacao tenha adotado iniciativas e compromissos com o objetivo de reduzir o
seu impacto ambiental, ainda existem diversas criticas sobre suas praticas e ao Uso excessivo
de &gua e plastico.

A empresa produz grandes quantidades de garrafas plasticas descartaveis, que
contribuem para a poluicdo do planeta. Essas garrafas podem levar centenas de anos para se
decomporem e representam uma parcela significativa de residuos sélidos em lixGes, aterros e
oceanos.

Além disso, a empresa utiliza grande quantidade de agua devido a producao de bebidas.
Houve, inclusive, preocupacbes em algumas regides quanto a utilizacdo indevida de fontes
locais para a extracdo de &gua. Em Minas Gerais, por exemplo, moradores da Serra da Moeda
acusaram a companhia de ser a responsavel pelo secamento das fontes Suzana e Agua de
Campinho.

Em seu website brasileiro a empresa possui uma secdo exclusiva para o tdpico
sustentabilidade. A organizacdo, em sua comunicacao institucional, trata o assunto como uma
prioridade indispensavel. “A longevidade da Coca-Cola Brasil s6 é possivel se a nossa forma
de trabalhar trouxer ganhos para a sociedade e o planeta. E imprescindivel crescer de forma
consciente e sustentavel” (COCA-COLA, 2023).

De acordo com a Coca-Cola (2020), em seu relatorio de sustentabilidade, ¢ prioridade
da empresa alcancar a destinagdo correta de 100% de suas embalagens colocadas no mercado
brasileiro até o ano de 2030. O resultado referente ao ano de 2020 foi de 68,3% e ¢ tratado como
um progresso em dire¢do ao objetivo. Além disso, a organizagdao tem como meta a incorporagao
de pelo menos 25% de material reciclavel em suas garrafas PET até 2025.

Além disso, a companhia destaca possuir outras agdes relacionadas a sustentabilidade,
como por exemplo, o langamento de uma 4dgua mineral cuja embalagem ¢ 100% produzida com
material PET reciclado, incentivo financeiro ao programa “Reciclar pelo Brasil” que apoia
cooperativas e associacdes de catadores de materiais reciclaveis e o investimento em iniciativas
de reflorestamento e prote¢ao de bacias hidrograficas.

Em 2023, por exemplo, a Coca-Cola Brasil assinou um protocolo de intengdes com a
Associacdo Nacional de Catadores (ANCAT) que previa o investimento de 6 milhdes de reais
em projetos de apoio as cooperativas e associagdes de catadores de materiais reciclaveis no
pais. O principal objetivo do investimento € contribuir para o avanco da Politica Nacional de
Residuos Soélidos (PNRS). Entre as acdes planejadas, estdo a estruturagdo de uma nova unidade
de reciclagem, fomento de iniciativas voltadas a economia circular de embalagens e o apoio as
escolas de formacdo em negocios e logistica reversa. A companhia busca, ainda, impactar



positivamente a vida dos catadores investindo em a¢des de combate a fome, instalando cozinhas
solidarias em todo o pais.

Das 323,43 mil toneladas de material utilizados como insumos para a producio de
embalagens plasticas no ano de 2020, 15,1% foram de insumos reciclados e 1,8% de energias
renovaveis. Os principais materiais utilizados na produgdo das embalagens dos produtos da
Coca-Cola sao o plastico PET, vidro, lata, tampa plastica, embalagem cartonada, rolha metalica
e caixa de papeldo.
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Figura 1: Materiais utilizados nas embalagens
Fonte: Relatério de Sustentabilidade da Coca-Cola (2020)

A companhia destaca, também, uma reduc¢do na utilizacdo de insumos para a producao
de embalagens no ano de 2020 que foi acompanhada por um aumento na producao de 2,3%.
Ou seja, foram produzidas mais embalagens a partir de uma quantidade menor de insumos.
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Figura 2: Quantidade de material utilizado nas embalagens
Fonte: Relatério de Sustentabilidade da Coca-Cola (2020)

Em relagdo as garrafas retornaveis de vidro, a empresa passou a inserir o padrdo de
codigo 2D GS1 Digital Link em suas embalagens. Tal codigo permite o rastreamento das
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garrafas, oferecendo maior gestdo dos vasilhames e possibilita que o consumidor acesse
informacgodes sobre o impacto do uso sustentavel.

Apesar dos topicos sustentabilidade e preservagdo ambiental serem tratados com
otimismo nos comunicados da organizag¢ao, resultados recentes da Coca-Cola demonstram que
a empresa precisa aprimorar, ainda mais, seu processo ¢ modelo de negocio. A Coca-Cola foi
eleita a empresa que mais polui com plastico no mundo pelo quinto ano consecutivo em um
relatoério da ONG Break Free from Plastic Pollution - BFPP (2022).

O relatorio declara que, apesar da companhia alegar compromissos com a
sustentabilidade, sdo produzidos anualmente mais de trés milhdes de toneladas métricas de
plastico. A ONG afirma, ainda, que o caminho para a solugdo € um so: a reutilizacdo. Apenas
1,3% de todas as embalagens da Coca-Cola no ano de 2021 eram reutilizaveis. O percentual
representa uma queda no numero de embalagens reutilizaveis colocadas em circulagdo em
comparag¢do ao ano de 2018, quando atingiram a marca de 4%.
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Hapgpry
TRASHIVERSARY!

You are the worst
plastic polluter g Z for the past five years!

-

outnow!

Figura 3: Feliz “lixoaniversario”: a premiagdo da ONG BFPP.
Fonte: Break Free from Plastic Pollution (2022)

Ainda de acordo com o relatério, as comunicagdes organizacionais das empresas que
mais poluem com plastico no mundo levam consumidores a desinformagdo: “empresas
petroquimicas e produtores de plastico concentram a aten¢do na gestdo de residuos e na
reciclagem, para que possam fugir a sua responsabilidade pelo verdadeiro problema: o
crescimento do volume de plésticos produzidos” (BBFP, 2023).

Apesar dos resultados negativos, a ONG afirma que ha vislumbres de esperanca de que
as empresas, pressionadas para mudar seus processos, poderdo finalmente se adequar a padrdes
ambientalmente corretos. Os compromissos ambientais firmados pela Coca-Cola e destacados
em seu website indicam uma evolucdo no pensamento da organizac¢ao, que em 2020 declarou
que nao abandonaria os plasticos descartaveis porque os consumidores “ainda os queriam”.

Em sua conclusdo, o relatério trata o periodo de 2023 até 2027 como chave para o
combate a poluicdo plastica. Sdao definidas quatro agdes para atingir o objetivo: o
acompanhamento dos impactos de aditivos quimicos toxicos em embalagens plasticas na satde
humana, a elaboragdo de politicas robustas sobre plastico, o aumento da acao legal contra
empresas poluidoras e a formulag@o de solugdes reais para o impulsionamento da reutilizagao.
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As dificuldades de Hermes

Hermes sempre foi uma pessoa conectada as tematicas ambientais, influenciado
principalmente pela mae, que trabalhava como professora de ciéncias em uma escola da rede
publica de Recife.

Durante o periodo no colégio, Hermes participou de projetos que estimulavam a
sustentabilidade entre os alunos. Na graduagdo, fez parte de grupos de pesquisa que exploravam
as tematicas da administrag@o e sustentabilidade. Entretanto, foi quando iniciou sua carreira na
Coca-Cola que Hermes se deparou com a possibilidade de gerar grandes resultados e impactos
a partir de suas praticas e decisdes. O fato de trabalhar em uma gigante multinacional que
marcava forte presenga no Brasil e que produzia grande quantidade de produtos era algo que
fazia seus olhos brilharem.

- E se eu, de alguma forma, conseguir ajudar a reduzir o impacto ambiental de uma
empresa desse porte? A sustentabilidade tem se tornado, cada vez mais, uma tendéncia. Eu
tenho certeza de que ¢ algo que a Coca-Cola almeja — dizia Hermes.

Apesar disso, ndo seria uma atividade simples. Durante sua trajetoria, o profissional se
deparou com diversas dificuldades que tornaram a sua atuacdo extremamente desafiadora. A
criacdo de acdes exclusivas de sustentabilidade para o mercado brasileiro dependia de
aprovacao da diretoria global da marca, o que tornava o processo lento. Além disso, as agdes
focadas em sustentabilidade da empresa dependiam de diversos fatores, como a legislagao
ambiental local, as particularidades da cultura, os padrdoes de consumo, a aceitagdo do
consumidor, o desenvolvimento de parcerias, o engajamento com stakeholders e a criacao de
uma cadeia de suprimentos sustentaveis.

Outra grande dificuldade vivida por Hermes na empresa se refere a logistica reversa.
Ele, quando crianga, costumava comprar uma garrafa de Coca-Cola para os almocos de
domingo e, naquela época, a bebida era vendida em embalagens de vidro retornaveis. Agora, a
realidade ¢ diferente. As bebidas sdo envasadas em plastico PET descartaveis e a organizagao
assumiu o compromisso de recolher 100% das embalagens e destina-las corretamente. Mas
como garantir esse processo em um pais com dimensdes continentais como o Brasil?

Por fim, outro fator que dificultava as acdes de Hermes na Coca-Cola era o tempo. A
organizacao firmou diversos compromissos ambientais com prazo limite para implementagao.
Dessa forma, o profissional e sua equipe analisavam, implementavam e modificavam agdes
com o objetivo de impactar nos resultados de curto e médio prazo da empresa.

E agora, Hermes... o que fazer?

O nome da Coca-Cola ganhou ainda mais destaque em outubro de 2022 quando a
companhia anunciou que seria uma das patrocinadoras da 27* Conferéncia do Clima da
Organiza¢do das Nagdes Unidas, a COP-27, um dos maiores encontros do mundo sobre
preservacdo ambiental e mudangas climaticas. O evento ocorreu de 6 de novembro até 18 de
novembro de 2022, foi realizado em Sharm El Sheikh, no Egito, e reuniu lideres dos paises
signatarios da Convengao-Quadro das Nacdes Unidas sobre Mudanga do Clima.

Ap6s a confirmagao do patrocinio, o vice-presidente da Coca-Cola Global afirmou que
por meio da parceria, a empresa buscava apoiar agdes coletivas contra mudangas climaticas.
Entretanto, o anuncio ndo foi aprovado por ambientalistas e ativistas ambientais.

Nas redes sociais, internautas e ONGs de protecdo ambiental se manifestaram de forma
contréria ao antincio, como o Greenpeace que tratou o fato como “vergonhoso”. Além disso, a
companhia foi acusada de praticar greenwashing. Além de manifestarem-se em ambiente
virtual, ativistas protestaram contra o patrocinio presencialmente durante o evento. No entanto,
foram apontados diversos obstaculos impostos para dificultar suas agdes, como complicagdes
na retirada de credenciais e a restrigdo de horarios e locais especificos para realizacdo dos
protestos.
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Figura 4: Greenpeace se pronuncia apos Coca-Cola anunciar patrocinio na COP-27
Fonte: Greenpeace (2022), em seu  perfil oficial no  Twitter. Disponivel em:
https://twitter.com/Greenpeace/status/1575859585650692096?s=20

Tal situagdao ndo foi a tinica que envolveu o nome da Coca-Cola a suposta pratica de
greenwashing. Poucos meses depois, em maio de 2023, o Greenpeace divulgou em seu site
oficial um comunicado para a imprensa onde afirmava que a empresa, mais uma vez, cometia
greenwashing ao tentar disfargar seu status de maior poluidor. A critica foi feita apds o antincio
de que a companhia substituiria as embalagens de plastico PET verde utilizadas para envasar o
refrigerante Sprite por plastico PET transparente. De acordo com a Coca-Cola, a substituigdo
foi feita visando facilitar o processo de reciclagem. De acordo com ONG, o antincio mascarava
o verdadeiro problema: a producdo excessiva de plastico.

Em novembro de 2023, o cenario se repetiu mais uma vez. A Coca-Cola, em conjunto
com outras gigantes globais como Danone e Nestlé, foi acusada de mentir ao afirmar que suas
garrafas plasticas de agua seriam 100% recicladas. A empresa respondeu em nota que poderia
fundamentar as informagdes contidas em seus rotulos.

Tais animosidades geraram um cenario de inseguranca € incerteza na organizagao. As
frequentes acusagdes e criticas levantavam preocupagdes aos investidores e as acdes ambientais
da Coca-Cola passaram a ser recebidas com desconfianga pelo publico.

Por conta deste cenério, Hermes foi convocado para uma reunido com os demais
executivos da Coca-Cola Brasil. O objetivo do encontro era levantar possiveis a¢des a serem
tomadas pela companhia com o objetivo de aumentar a efetividade das agdes de
sustentabilidade, reduzir a recep¢do negativa do publico e demonstrar o comprometimento
ambiental da empresa.

- Nos estamos em uma posi¢do complicada. Os nossos esfor¢os sao recebidos com
desconfianga e criticas de greenwashing. Como nos fariamos, por exemplo, a substituicao das

6



garrafas de Sprite sem antes comunicarmos os nossos consumidores? Precisamos deixar claro
para o publico que o perfil da companhia mudou e que somos comprometidos com o meio
ambiente. — disse o chefe de Hermes.

- Esse ¢ o nosso desafio. O plastico PET faz parte do modelo de negdcio da empresa.
Nos temos refrigerantes com embalagens retornaveis no mercado, mas isso nao atenderia nossa
demanda. Muitos buscam e encontram culpados para as crises climaticas, mas poucos estao
dispostos a mudar seus padrdes de consumo. — afirmou Hermes.

- Certo, mas esse nao ¢ o foco agora. Temos um problema e precisamos de solugdes. E
agora, Hermes? De que forma a companhia deveria agir para contornar esse problema? Qual a
nossa perspectiva para o longo prazo e o que garante que ndo passaremos por situagoes
parecidas no futuro? Amanha continuaremos essa reunido. Agora va para a casa, descanse ¢
pense no assunto. — finalizou o chefe de Hermes.



NOTAS DE ENSINO
Resumo do caso de ensino

O caso de ensino narra a situagdo vivida por Hermes, gerente nacional de
sustentabilidade na Coca-Cola. A companhia tem, nos Gltimos anos, assumido compromissos ¢
metas relacionados a sustentabilidade com o objetivo de reduzir seus impactos ambientais.
Entretanto, foi eleita pelo quinto ano consecutivo como a empresa que mais polui com pléstico
no mundo. Além disso, tem recebido diversas criticas por, supostamente, praticar greenwashing.

Tal situagdo gerou um crescimento da recep¢ao negativa do publico em relagao as
politicas ambientais da empresa, acompanhada de criticas pela producao de grandes
quantidades de pléstico, que fazem parte do modelo de negocio adotado pela Coca-Cola.

O cenario turbulento causou preocupacdes na organizagdo. Por esse motivo, uma
reunido emergencial foi convocada e agora cabe a Hermes indicar e sugerir os proximos passos
da companhia em relagdo as suas politicas de sustentabilidade, visando contornar os problemas
enfrentados ¢ fortalecer suas acdes ambientais.

O dilema do caso permeia a dualidade vivida pela Coca-Cola, que, embora tenha
assumido compromissos ambientais e reforcado seus valores sustentaveis, enfrenta criticas
significativas devido aos recentes resultados de impacto negativo gerados ao meio ambiente.

Objetivo de ensino

O objetivo deste caso de ensino ¢ promover a discussdo entre estudantes sobre as agdes de
sustentabilidade organizacional, o impacto das atividades corporativas e o greenwashing.
Espera-se, também, evidenciar as complexidades envolvidas no processo de adequagdo aos
novos padroes ambientais por grandes organizacdes ¢ a efetividade de tais acdes.

Fontes e métodos de coleta

O caso de ensino foi estruturado a partir de uma combinacao entre elementos ficticios e
dados secundarios reais.

As informagdes referentes a historia da Coca-Cola e suas politicas de sustentabilidade e
redu¢do de impacto ambiental foram coletadas de seu site institucional e relatorio de
sustentabilidade do ano de 2020. Em relagdo as criticas sofridas pela empresa, os dados foram
coletados a partir de matérias jornalisticas de veiculos de comunicacdo, do relatorio Brand
Audit Report da ONG Break Free From Plastic Pollution, do website da ONG Greenpeace e do
acompanhamento de redes sociais.

O personagem principal, Hermes, e todas as situagdes vividas por ele sdo ficticias e ndo
correspondem a realidade, sendo estruturadas apenas para fins pedagdgicos.

Relacdes com os objetivos de um curso ou disciplina

A partir deste caso de ensino ¢ possivel desenvolver nos estudantes conceitos
relacionados a sustentabilidade, comunicagdo e reputacdo aplicados as organizagdes. O caso
ilustra as complexidades envolvidas no desenvolvimento de agdes e politicas sustentdveis em
uma companhia de grande porte que apresenta resultados ambientais controversos, a
importancia de se elaborar estratégias eficientes de comunicagado e os prejuizos a reputagao apds
sofrer criticas de praticar greenwashing.

Nesse sentido, podem ser trabalhados conceitos como desenvolvimento sustentavel,
gestao de residuos, logistica reversa, responsabilidade social corporativa, comunicagio externa,
comunicacao de crise, gestdo da reputagao e coeréncia da mensagem.

Disciplinas sugeridas para aplica¢ao do caso
O caso de ensino pode ser aplicado em disciplinas de cursos de graduacdo em
administracao e areas correlatas. Entre as disciplinas recomendadas para a aplicagdo do caso,
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destacam-se: sustentabilidade organizacional, gestdo de responsabilidade socioambiental,
gestao ambiental e gestdo responsavel.

O caso também pode ser aplicado em disciplinas relacionadas a comunicagdo
organizacional e reputagdo organizacional, entretanto, ¢ necessario realizar ajustes nas tarefas
propostas aos estudantes e na bibliografia complementar para atingir melhores resultados
pedagogicos.

Preparacao prévia para aplicacio do caso

E recomendado que, antes da aplicagdo do caso, os estudantes tenham familiaridade aos
conceitos de logistica reversa, economia circular e greenwashing. Tais conceitos sao
fundamentais para a compreensdo do caso e realizagdo das questdes.

Recomenda-se, também, que sejam apresentados o relatdrio de sustentabilidade da
Coca-Cola e o relatério Brand Audit Report da ONG Break Free From Plastic Pollution. Dessa
forma, os estudantes terao acesso as duas versdes conflitantes apresentadas no caso.

Possiveis tarefas a propor para os alunos

Neste topico sdo propostas tarefas que podem ser adotadas pelo docente durante a
aplicagdo da atividade aos estudantes. As questdes foram elaboradas visando atingir o objetivo
pedagogico do caso. Caso julgue necessario, o docente podera disponibilizar questdes
complementares ou alterar o foco do estudo.

As tarefas propostas foram divididas em dois blocos. O primeiro coloca os estudantes
no papel de Hermes e trata diretamente da situa¢do vivida pelo personagem e o cenario que
envolve a Coca-Cola. O segundo bloco aborda, de maneira geral, a adaptagdo aos novos padrdes
ambientais por grandes empresas. Recomenda-se que ambos os blocos de questdes sejam
disponibilizados aos estudantes. Ao total, foram propostas quatro questdes discursivas. As
referéncias utilizadas nas respostas apontadas pelos autores podem ser encontradas no item de
sugestoes de bibliografia.

Bloco de questoes 1:

1- Quais agdes podem ser propostas por Hermes para contornar as criticas e denuncias
de greenwashing no curto prazo e quais elementos podem ser adotados para garantir uma
abordagem sustentavel a longo prazo? Considere em sua resposta os pontos que necessitam de
atencdo pela organizagdo e fatores como a viabilidade e o retorno financeiro.

Resposta apontada pelos autores: O greenwashing pode ser definido como a intersecao
entre um baixo desempenho ambiental e uma comunicagao positiva sobre tal resultado (Delmas
e Burbano, 2011). Dessa forma, para que a organizagao contorne as criticas de greenwashing
no curto prazo ¢ de suma importancia que se adote uma comunicagdo transparente, onde
reconheca as criticas, apresente acdes corretivas imediatas e reafirme o compromisso da
companhia com a sustentabilidade. Além disso, € necessario que seja realizada uma revisdo e
atualizacdo das mensagens de marketing, visando que sejam honestas, precisas e reflitam as
praticas sustentdveis reais. A companhia pode, também, aumentar seu engajamento com
stakeholders a fim de compreender preocupagdes e firmar compromissos.

Visando garantir uma abordagem sustentavel a longo prazo ¢ importante que a
organizacao realize uma avaliagdo interna profunda, identificando possiveis melhorias e
garantindo que os departamentos estejam alinhados com os objetivos de sustentabilidade. Além
disso, ¢ valioso que a Coca-Cola invista no desenvolvimento de embalagens com potencial para
substitui¢do do plastico PET e desenvolva um sistema de logistica reversa das embalagens que
ja estdo no mercado. Por fim, a companhia pode buscar certificagdes ambientais reconhecidas
para validar suas praticas ambientais e integrar a sustentabilidade em sua cultura
organizacional.



2- Como Hermes pode estruturar um sistema efetivo de logistica reversa e reciclagem
para as garrafas de plastico PET da Coca-Cola? Quais seriam os principais desafios a serem
superados ¢ as estratégias para garantir o sucesso da agao?

Resposta apontada pelos autores: Inicialmente, para estruturar um sistema efetivo de
logistica reversa, € necessario que sejam firmadas parcerias com stakeholders, como governos
locais, ONGs, cooperativas de reciclagem e comunidades. E importante, também, que sejam
implementados pontos de coleta em locais estratégicos e que sejam desenvolvidos programas
de educacdo e incentivo aos consumidores que devolverem suas garrafas vazias, oferecendo
recompensas ou descontos. Além disso, podem ser feitos investimentos em tecnologias de
rastreamento, de reciclagem de alta qualidade e em centros de triagem e reciclagem.

As principais dificuldades envolvidas na estruturagdo deste processo sao financeiras e
logisticas. Pode-se mencionar, por exemplo, os altos custos de implementacdo, a viabilidade
econdmica dos centros de triagem e reciclagem e o investimento em tecnologias de
rastreamento e reciclagem de alta qualidade. Quanto aos aspectos logisticos, destaca-se a
dificuldade de estruturar um sistema efetivo em um pais com dimensdes continentais como o
Brasil, a coordenagdo com stakeholders diversos. Pode-se pontuar, também, dificuldades
relacionadas a gestdo eficiente dos residuos coletados e a garantia da qualidade do material
reciclado em larga escala.

Bloco de questoes 2:

1- Quais sdo os principais desafios que grandes organizagdes, como a Coca-Cola,
enfrentam ao tentar se adaptar aos novos padrdes ambientais? Como esses desafios podem
influenciar as estratégias de sustentabilidade?

Resposta apontada pelos autores: Alguns dos principais objetivos de uma sociedade
sustentavel podem ser descritos como a redugdo da extragdao de recursos naturais, da producao
e da degradagao ambiental (Baumgartner, 2014; Franca et al., 2017). Aplicado ao contexto das
organizacdes, em especial as de grande porte, tais objetivos tornam-se extremamente
desafiadores. Impera a necessidade de otimizar a producao, reduzir a geragdo de residuos e a
deterioragdo do meio ambiente. Entretanto, tais necessidades estdo inseridas em um contexto
organizacional onde ha busca por atender a demanda existente, maximizar os lucros e atender
as exigéncias de acionistas.

Entre os principais desafios enfrentados pelas organizagdes na adaptagdo aos novos
padrdes ambientais, destacam-se os investimentos elevados tecnologia, treinamento e
infraestrutura, a complexidade logistica na cadeia de suprimentos, a resisténcia cultural interna,
a pressdo para manter pregos competitivos e a adaptagdo a regulamentagdes em constantes
mudancas.

Tais desafios podem interferir diretamente na estratégia da organizacao, Baumgartner
(2014) indica que, para implantar principios de sustentabilidade nas organizagdes, ¢ necessario
adaptar aspectos normativos (valores, crengas, julgamentos), estratégicos (objetivos de longo
prazo e combinagdes produto-mercado) e operacionais (traducdo de objetivos estratégicos em
atividades organizacionais).

2- Como as praticas de greenwashing podem impactar a percep¢ao publica sobre a
sustentabilidade de uma organizagao? Quais fatores internos e externos podem contribuir para
que o publico geral desperte desconfianga nas declaracdes e praticas da companhia?

Resposta apontada pelos autores: As praticas de greenwashing impactam diretamente a
confianca do publico em relacdo a organizagao, seus produtos e servicos (Hamann e Kapelus,
2004). Nota-se, por exemplo, aumento do ceticismo nas divulgacdes sobre sustentabilidade e
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prejuizos éticos e reputacionais para a organizagdo (Chen e Chang, 2013; Szabo e Webster,
2020).

Quando percebido, o greenwashing gera um contexto desfavoravel que influencia de
forma negativa as avaliagdes e atitudes do publico em relagao a organizacao (Ioannou, Kassinis
& Papagiannakis, 2021). Além disso, observam-se impactos negativos na inten¢do de compra
e divulgagao boca-a-boca (Zhang et al., 2018), aumento do brand hate (Zhang e Laroche, 2020)
e diminui¢do do engajamento virtual (Topal et al., 2020).

De forma geral, o greenwashing contribui para um distanciamento do publico com a
organizacdo, diminui¢ao do consumo e realizagao de boicotes, aumento da pressdo publica em
relagdo a adequacao a parametros ambientais e exigéncia de transparéncia.

Em relacdo aos fatores internos que podem contribuir para o que publico geral desperte
desconfianga nas declaracdes e praticas da companhia, destacam-se a falta de transparéncia,
praticas contraditorias, a falta de integracdo na cultura organizacional e a inconsisténcia nas
mensagem. Quanto aos fatores externos, aponta-se possiveis escadndalos ambientais no setor, a
aten¢do da midia, o ativismo e conscientiza¢do do consumidor e denuncias de grupos de
interesses.

Possivel organizacio da sala de aula para uso do caso

O caso tem a sua duragdo estimada em, aproximadamente, 120 minutos. Recomenda-se que, de
maneira antecipada, o docente compartilhe o arquivo com a narrativa aos alunos para que seja
realizada uma leitura prévia. Dessa forma, havera economia do tempo durante a aplicagdo do
caso e maior disponibilidade para discussdo e fortalecimento dos conceitos trabalhados.

E preferivel que a atividade seja realizada em grupos de até cinco membros, visando
estimular o debate e a contribuicdo dos participantes. Tais grupos podem ser formados de
maneira antecipada ou durante o comeco da aula. Além disso, recomenda-se que, antes de
iniciar a atividade, o docente realize uma pequena revisao do caso, retomando os seus principais
aspectos e conceitos. Tal pratica pode ajudar a compreender o perfil da turma, se a leitura prévia
foi de fato realizada e alinhar pontos essenciais do caso para que o desempenho dos grupos nao
seja prejudicado por alunos que ndo realizaram a leitura.

Propde-se a realizagdo da atividade em trés etapas. A primeira consiste na discussao do
caso, seguida da realizacdo das questdes propostas pelo docente. Na segunda etapa ¢
recomendado que seja realizado um debate para que os grupos apresentem suas conclusdes e
insights. Por fim, a terceira etapa ¢ reservada para que o docente apresente suas consideracdes
finais e esclareca eventuais duvidas.

Atividades Tempo estimado de duracio
Retomada dos elementos-chave do caso 10 minutos
Organizacdo da atividade e dos grupos 10 minutos
Discussao em grupo do caso e realizagao 60 minutos
das atividades propostas
Debate sobre o caso 30 minutos
Consideracoes finais 10 minutos

Tabela 1: Cronograma de atividades em sala de aula
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Hé a possibilidade, também, de que o caso de ensino seja aplicado em um formato de
roleplay que simula uma negociacao entre a empresa e demais partes interessadas cujo objetivo
¢ encontrar possiveis solu¢des para o impasse. Nesse cendrio, o docente pode dividir a sala em
trés grupos: Hermes e sua equipe da Coca-Cola, representantes da sociedade civil e
ambientalistas membros de ONGs.
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