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RESUMO

O agravamento de crises ambientais e problemas sociais t€ém levado as empresas a serem cada
vez mais pressionadas pelos stakeholders a aplicar estratégias sensiveis as consequéncias que
as suas operagdes possam ter. Deste modo, as empresas sdo desafiadas a encontrar formas
inovadoras de permanecerem competitivas no mercado, adotando estratégias que menorizem
0s impactos para o meio ambiente e promovam o bem-estar da sociedade no geral.

No presente trabalho, ¢ apresentado um caso de estudo pedagdgico baseado numa empresa
americana chamada Rothy’s, que recolhe garrafas de pléastico de aterros sanitarios e pléstico
marinho de zonas costeiras para produzir, de forma sustentavel, sapatos e malas para mulher.

Assim, o caso de estudo pedagogico permite verificar a integragao da Sustentabilidade, em
todas as suas dimensdes (econdmica, social e ambiental) na estratégia da empresa, bem como
os potenciais beneficios de tal integragdo. O caso ilustra ainda a tematica da Economia Circular
e a possibilidade de implementar agdes que permitam a criagdo de valor partilhado entre a
empresa ¢ a sociedade.

O estudo deste caso adivinha-se 1til ndo so para estudantes de gestdao, como para empresas
e empreendedores atraidos e motivados pela area da estratégia empresarial orientada para a
Sustentabilidade. A procura de novos estilos de desenvolvimento econdémico ¢ cada vez mais
necessaria, pelo que este instrumento ¢ dirigido aos atuais estudantes, que serdo os futuros
gestores, como forma de alavancar os seus conhecimentos para a criacdo de solugdes que

ajudem a resolver problemas globais da atualidade.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Valor Partilhado, Economia Circular, Meio Ambiente

Sistema de classificacao JEL:
e MI14 — Cultura Empresarial, Diversidade, Responsabilidade Social

e QOI — Desenvolvimento Sustentavel
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ABSTRACT

The worsening environmental crisis and social problems have led companies to be increasingly
pressured by stakeholders to implement strategies sensitive to the consequences that their
operations may have. Thus, companies are challenged to find innovative ways to remain
competitive in the market by adopting strategies that reduce impacts on the environment and
promote the well-being of society as a whole.

This paper presents a case study based on an American company called Rothy's, which
collects plastic bottles from landfills and marine plastic from coastal areas to produce, in a
sustainable way, shoes and bags for women.

Thus, the pedagogical case study allows to verify the integration of Sustainability, in all its
dimensions (economic, social and environmental) in the company's strategy, as well as the
potential benefits of such integration. The case also illustrates the issue of Circular Economy
and the possibility of implementing actions that allow the creation of shared value between the
company and society.

This case study is useful not only for business management students, but also for companies
and entrepreneurs attracted and motivated by the area of business strategy oriented to
sustainability. The search for new styles of economic development is increasingly necessary,
so this instrument is addressed to current students, who will be the future managers, as a way

to leverage their knowledge to create solutions that help solve today's global problems.

Keywords: Sustainability, Shared Value, Circular Economy, Environment

JEL classification system:
e M14 — Corporate Culture, Diversity, Social Responsibility

e QO1 — Sustainable Development
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INTRODUCAO

O mundo enfrenta atualmente graves problemas ambientais, como a degradacao da qualidade
da dgua e do ar, a contaminagao dos solos, o esgotamento dos combustiveis fosseis, a destrui¢cao
da camada de ozono, a desflorestagdo, as chuvas acidas, a extingdao de espécies, as alteragdes
climaticas, entre outros, e todos eles resultantes da exploracdo humana (Mascarenhas & Costa,
2011). Existe ainda um outro grande problema: o plastico. Segundo a empresa Rothy’s, a cada
minuto, sdo vendidas globalmente 1 milhdo de garrafas de dgua. Para além disto, sao libertados
para o oceano cerca de 8 milhdes de toneladas de residuos plasticos anualmente (muitas vezes
micro fragmentados) (Parker, 2017). Todos estes problemas levantaram fortes preocupagdes
em todo o mundo, o que levou a notoriedade de conceitos que remetem para a capacidade de
garantir a satisfacdo das necessidades das geragdes futuras, como ¢ o caso dos termos
“desenvolvimento sustentavel” e “sustentabilidade” (Giovannoni & Fabietti, 2013).

Tomando consciéncia destes problemas, muitos consumidores comegaram a repensar nos
seus padrdes de consumo, dando origem ao mercado “verde”. Este mercado compreende uma
producdo mais responsavel ambiental e socialmente, através da integragdo de praticas mais
sustentaveis nos seus processos. Por exemplo, a reciclagem de materiais ou residuos da propria
empresa ou até mesmo de residuos gerados pelos consumidores, para atenuar o impacto
ambiental proveniente das suas operagdes (Collatto, Manganeli & Ossani, 2016). Desta
maneira, as empresas podem vir a beneficiar de menores custos de aquisi¢do de recursos e de
melhorias na sua performance ambiental, a0 mesmo tempo que atraem os consumidores.

Assim, os problemas ambientais globais requerem solug¢des adaptadas por parte de
empresas responsaveis, que sejam capazes de criar valor tanto para o bem-estar do meio
ambiente, como para a sociedade como um todo (Arruda, Cunha, & Milioli, 2020). Por
consequéncia, os empreendedores e empresarios t€ém o poder de revolucionar as tendéncias e
fazer com que os consumidores usufruam de produtos com menos impacto ambiental. Apesar
dos desafios empresariais que possam acarretar, tem sido argumentado que estas mudangas
devem ser consideradas, sobretudo, como uma oportunidade para inovar internamente ou
explorar novas oportunidades de mercado, como também para alavancar o desempenho
financeiro da prépria empresa (Mascarenhas & Costa, 2011).

Assim, ¢ importante que as empresas visualizem modelos empresariais que procuram
operar de forma sustentavel. A Rothy’s pode ser considerada um desses modelos, pois adota
internamente trés principios de sustentabilidade em simultaneo (Van Der Merwe & Puth, 2014):
crescimento economico (sustentabilidade econdémica), prote¢do ambiental (sustentabilidade

ambiental) e equidade social (sustentabilidade social).
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A Rothy’s ¢ uma empresa americana que recolhe garrafas de plastico de aterros sanitarios
e plastico marinho, para criar sapatos e malas ecoldgicas e elegantes. De forma sustentavel, da
uma nova vida ao plastico descartado ao usar uma inovadora maquina de tric6 3D,
especialmente programada para minimizar o desperdicio. Assim sendo, a Rothy’s inspirou-se
nos padrdes de vida das mulheres notdveis da atualidade para encontrar uma oportunidade de
negdcio que nao requer a extracdo de matérias-primas para a sua atividade empresarial, mas
sim a reutilizacao de recursos que antes eram considerados como produtos em fim de vida ou
lixo.

O mercado do calgado regista um percurso de varios séculos por todo o mundo e surgiu da
necessidade de apoio e protecao dos pés das variadas superficies por onde nos deslocamos.
Com o tempo, o calgado passou a ser ndo s6 um utensilio com um propdsito funcional, mas
também uma forma de expressado, através da qual as pessoas podem manifestar o seu proprio
estilo e a sua identidade. As marcas de calgado e os retalhistas desempenharam um importante
papel no crescimento deste mercado e destes comportamentos, através da oferta de variadas
gamas. Atualmente, o mercado do calgado € composto por: sapatos, sapatos de luxo, sandalias,
chinelos, ténis, ténis de desporto, botas, galochas, entre outros; além disso, cada categoria pode
apresentar uma grande diversidade de formas, estilos e tamanhos.

Segundo um projeto realizado pelo Centro Tecnologico do calgado de Portugal (CTCP), a
producao de sapatos ¢ normalmente confecionada a partir de couro, borracha, plastico, madeira,
téxteis e outros materiais sintéticos; sendo que a pele, também conhecida como couro, constitui
a principal matéria-prima que o calgado integra (Oliveira & Andrade, 2012). E um recurso
natural, escasso, nobre, de grande conforto e qualidade (que se reflete também no seu prego);
no entanto, pertence a uma industria altamente poluidora. Os processos produtivos de corte do
couro sao muitas vezes geradores de elevadas quantidades de residuos, havendo cerca de 15 a
20% (ou até mais) de desperdicio em cada pele utilizada no processo de corte (Pereira, 2015).
Nos casos em que estas sobras tém dimensdes consideraveis, ¢ possivel que sejam
reaproveitadas para produzir por exemplo, sapatos de crianga, se estes pertencerem ao
portefolio da empresa. Contudo, essa reutilizagdo ¢ muito pequena comparada com o
desperdicio que toda a industria de calgado envolve; até porque nem todas as empresas adotam
procedimentos que racionalizem a utilizagdo de matérias ou podem até mesmo nao ter
implementadas praticas para reaproveitar os excedentes.

Para além do desperdicio de materiais envolvido no calgado, estatisticas alarmantes
mostram que, anualmente, sao produzidos em todo o mundo 12B de pares de sapatos; dos quais
10,2B acabam em aterros sanitarios (Rothy’s, 2017). O mesmo acontece no final de vida dos

plésticos descartaveis. Nos ultimos 100 anos, a sociedade tem tratado o plastico como um
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material temporario, isto €, que cumpre o seu proposito e depois vai para o lixo, aterros
sanitarios ou oceano. Lamentavelmente, as infraestruturas globais atuais sdo insuficientes para
recuperar e reciclar o enorme volume de residuos plasticos que o ser humano produz
anualmente. Estas situacdes podem representar para as empresas, uma oportunidade para
desenvolverem e implementarem estratégias sustentaveis que possam resolver desafios a escala
global.

Assim sendo, o primeiro capitulo deste trabalho refere-se ao caso de estudo pedagogico,
onde examinaremos uma empresa que aproveitou essa oportunidade — a Rothy’s. No capitulo
dois, serd apresentada a metodologia de recolha de dados, bem como a explicagao para a escolha
deste tipo de dissertagdo. No que diz respeito ao capitulo trés, serd permitido ver aplicados
conceitos como a Sustentabilidade e as suas dimensoes, a Responsabilidade Social Empresarial,
a Criagao de Valor Partilhado e a Economia Circular. Como também sera evidenciada a Nota
pedagdgica, onde ¢ exposta uma sugestdo de plano de animagdo do caso. A este capitulo
também pertencem as quatro questoes que possibilitam a consolidacao da informacao teorica
com os dados expostos no caso, permitindo uma melhor compreensao e aprendizagem dos
conceitos. Por fim, sera apresentada uma conclusdo para fechar a realizagdo deste caso de
estudo e sumarizar os pontos mais relevantes a reter.

Espera-se que o caso de estudo pedagogico sirva de exemplo para gestores de diversos
setores de atividade, empreendedores, estudantes de gestao e areas afins, e outros profissionais,
que queiram inovar através de estratégias empresariais orientadas para a Sustentabilidade e

Responsabilidade Social Empresarial.
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Capitulo 1. CASO

1.1 Apresentacido da Rothy’s

A Rothy’s ¢ uma empresa sustentavel de acessorios de venda direta ao consumidor, fundada
em Sao Francisco, nos Estados Unidos da América (EUA). A sua atividade de negocio consiste
na criacdo de sapatos elegantes e confortaveis, feitos a partir de um fio de fibra de pléstico
exclusivo proveniente da reciclagem de garrafas de plastico. Em 2020, a sua tecnologia
inovadora de tricoé 3D permitiu que comegassem também a comercializar uma gama de malas,
feitas a partir dessa fibra de plastico com plastico marinho integrado.

A Rothy’s destaca-se muito de outras empresas de moda, por mostrar que € possivel
estruturar processos € modelos de negocio mais ecoldgicos, contribuindo, para um futuro mais
sustentavel. Os sapatos foram muito bem recebidos tanto pelos consumidores, como pelos
criticos de moda, e a empresa tem sido um sucesso de vendas desde o inicio. Robin Hilmantel,
diretora digital da Revista Women’s Health, descreveu-os como sendo uns sapatos
“confortaveis e chiques”. Segundo a Revista Fast Company, a criadora dos sapatos mais

sustentaveis do mundo foi considerada a segunda empresa de estilo mais inovadora em 2020 .

1.2 Organizacio

1.2.1 Historia da Rothy’s

A dupla Roth Martin e Stephen Hawthornthwaite criaram a marca Rothy’s em julho de 2012,
uma empresa sustentavel e inovadora com sede em Sao Francisco, na Califérnia. Roth formou-
se na Universidade de Boston e esteve 5 anos a trabalhar numa empresa de commodities- a
Glencore. Acabou por regressar a Sao Francisco, onde comecou a colecionar méveis e objetos
de arte antiga, o que o levou a abrir uma galeria de arte juntamente com um parceiro de negdcios
em 2003. Enquanto isso, Stephen frequentava a Faculdade de Duke; depois estudou direito na
Universidade Wake Forest e acabou por integrar o ramo financeiro, ao trabalhar em empresas
como a Barclays e a GCA. Roth e Stephen tornaram-se amigos através das suas esposas, Emily
e Erin, que se conheceram num grupo de maes no inicio de 2009. Os dois passaram a treinar
juntos para maratonas e triatlos, € comecaram também a reunir as suas familias. Roth tem quatro
filhos e Stephen dois.

Em 2012, numa altura em que Roth ja estava cansado do mundo dos colecionadores de arte,
reparou que Sao Francisco parecia estar invadida por uma moda em que as mulheres usavam

calgas pretas de yoga. Roth apercebeu-se também que nao havia nenhum sapato basico que
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combinasse com esse outfit. Roth relata: “A minha esposa costumava comprar as sabrinas da
moda e na estagao seguinte, elas ja nao estavam em boas condig¢des. Ou entdo calcava ténis “de
corrida” quando na verdade nao ia correr”. Por outro lado, Stephen desejava abrir o seu proprio
negdcio e, apesar de nenhum deles ter experiéncia em matéria de calcado, ambos comegaram a
refletir na criacdo de algo melhor, tendo em conta as tendéncias dos consumidores — em
especial, o mercado feminino @,

Stephen e Roth ouviram as opinides de muitas mulheres nessa altura. Havia um consenso
em torno da auséncia de um sapato versatil e confortavel, que nao fosse nem uns ténis nem uns
chinelos. O setor do calgado possui um mercado gigante nos EUA, avaliado em $72B de
vendas, sendo que $34B sdo provenientes do calgado para mulher, fazendo deste mercado uma
aposta potencialmente vantajosa para os cofundadores .

Roth e Stephen estavam numa viagem a China em 2013 quando surgiu a ideia de tricotar
em 3D. Os cofundadores da Rothy’s comegaram entdo a realizacdo de um sonho: a criagdo de
um produto revolucionario - um sapato original e versatil, com o conforto de uns ténis, mas
com o acabamento feminino de um calgado “cheio de estilo”. Passaram trés anos a desenvolver
os dois primeiros modelos da marca, e assim nasceu um novo conceito de sapatos sustentaveis,
idealizados com uma produgao quase sem desperdicio e tricotados com um fio exclusivo feito
de garrafas de agua de plastico recicladas. Apesar de a empresa ter sido fundada em 2012, s6
em 2015 ¢ que foi efetivamente criado o primeiro par de sapatos, tal era a complexidade da
producao do produto. Roth ficou como chefe do departamento de criacao; Stephen, como estava
familiarizado com a érea financeira, tornou-se 0 CEO. O nome Rothy’s surgiu da mistura do
primeiro nome de Roth Martin e do apelido de Stephen “Hawthy™.

Inicialmente, Roth e Stephen queriam produzir os seus sapatos nos EUA, por duas razdes:
primeiro, porque conseguiriam controlar melhor o processo se estivessem perto das instalagdes;
e, em segundo lugar, porque um rétulo “Made-in-America” seria um forte impulsionador de
marketing e de mercado. Tentaram fazé-lo, numa fabrica com cerca de 278 m? em Maine, na
costa oposta a Sao Francisco. Contudo, acabaram por ndo conseguir produzir um sapato a escala
real sem problemas de qualidade devido a falta de trabalhadores qualificados neste ramo. Em
2015, fecharam a fabrica em Maine e Roth regressou a China para avaliar outras opgdes.
Acabaram por montar duas maquinas de tricotar, operadas por um programador, na cidade
industrial de Dongguan, situada no Sul da China. E de referir que, nesta fase inicial em 2015,
Roth e Stephen ainda estavam a tentar autofinanciar a opera¢do, com um investimento de $1M
cada @,

Em dezembro do mesmo ano, foi ativado o site da empresa. Roth e Stephen partilharam a

sua pagina com milhares de contactos. “Estavamos desesperados para langar o produto depois
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de tanto tempo”, diria Roth mais tarde. A medida que os seus amigos e conhecidos os ajudavam,
comprando sapatos, o projeto acabou por expandir. Em pouco tempo, ja tinham vendido $100m
em sapatos; no entanto, nem tudo corria bem: a qualidade dos sapatos nao era a pretendida e
ndo tinham uma equipa de apoio ao cliente, pelo que tiveram dificuldade em responder
adequadamente aos pedidos de troca das clientes ?.

Assim, os primeiros seis meses foram muito dificeis para Roth e Stephen. Contudo, em
2016, depois de alguns ajustes ao nivel do design e da gestao de clientes, as pecas comecaram
a encaixar. Roth comegou a erguer o espago da fabrica da Rothy’s na China e a marca foi
lancada num pequeno mercado em Sao Francisco. O resultado foi tdo positivo, que as pessoas
fizeram fila a porta do quiosque da Rothy’s no mercado, para fazerem as suas pré-encomendas
de sapatos.

A fabrica acabou por abrir em janeiro de 2017; nesta altura, foram fabricados 900 pares de
sapatos e vendidos mais de 4000. Com uma procura muito superior a capacidade de producao,
haviam listas de espera para certos modelos que chegavam as dezenas de milhares . Porém, a
Rothy’s acabou por conseguir responder a todos estes pedidos, ao mesmo tempo que lancava
novos estilos e cores de sapatos ao longo do ano. Assim, para fazer face a crescente procura,
em 2019 a fabrica da China contava ja com seis andares, 140 maquinas de tricotar @ e cerca de
906 trabalhadores, tendo a empresa mais 117 colaboradores no escritorio de design em Sao
Francisco. Para a Rothy’s, 2019 foi um ano de crescimento e conquistas e as suas perspetivas
para o ano de 2020 eram igualmente positivas, com vista a expansao da familia Rothy’s.

Em junho de 2019, Stephen deixou o cargo de CEO, por motivos de saude (apesar de
continuar a pertencer ao conselho executivo e a exercer a fungdo de consultor estratégico) e
Roth continuou a comandar e a expandir o negdcio, passando a ser o CEO e também o
responsavel pelo departamento de criagdo. A partida de Stephen foi impactante — afinal, tinha
estado ao lado de Roth desde o inicio - mas Roth nao abrandou o ritmo, “A empresa esta numa
posi¢do tao boa quanto sempre esteve”, referiu na altura.

Ainda antes da saida de Stephen, Roth comegou a montar uma equipa executiva especialista
e maioritariamente feminina. Kerry Cooper passou a presidente e diretora de operagdes da
Rothy’s, depois de integrar cargos em grandes marcas como a Levi's, Walmart, ModCloth (uma
retalhista de moda online) e Choose Energy (um mercado de venda de energia). Em abril de
2019, Roth colocou Dayna Quanbeck, ex-diretora financeira da Charlotte Russe, uma marca de
roupas para mulheres jovens, como CFO a tempo integral. Com a expansao da Rothy’s, Roth
vinha a sentir a necessidade de construir um quadro de executivos com competéncias de gestao
e experiéncia em dimensionar negdcios, que nem ele nem Stephen, enquanto fundadores

criativos, apresentavam. Roth sabia que a Rothy’s precisava de crescer para conseguir
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concretizar as vendas previstas que, para 2019, eram de $280M . No fundo, Roth estava
correto em relagdo a necessidade de expandir a equipa e Kerry confirma-o ao referir que “o
patamar onde estamos agora ¢ diferente” comenta Kerry referindo-se a sua influéncia dentro da
empresa - “Eles nunca tinham construido empresas.”

O ano de 2020 esté4 a ser muito marcante para a empresa, mas 0s motivos vao para além da
pandemia. Em primeiro lugar, em fevereiro ja tinham atingido as 50M de garrafas recicladas®.
Além disso, Roth pensa constantemente em novos produtos sustentdveis e basicos,
especialmente sempre que aparecem imitacoes de sapatos tricotados. Para ele, apesar de ser um
elogio as marcas criarem imitagcdes da Rothy’s, estar a frente da concorréncia ¢ fundamental -
“A inova¢do ¢ o melhor trunfo” . Assim, Roth e a sua equipa passaram o ano de 2019 a
aperfeigoar uma nova gama de produtos que foi langada no inicio do ano de 2020; uma colegao
de malas e carteiras Rothy’s @,

O facto de continuarem a apostar no desenvolvimento de novos produtos parece indicar
que existe mercado para este conceito sustentavel, o qual estdo assim a expandir. Os sapatos
desconfortaveis que magoavam os pés das mulheres estdo fora de moda, e a unido entre a
sustentabilidade e o conforto ¢ a nova tendéncia que a Rothy’s estd a promover. Também o
desenvolvimento de novas cores, padrdes e formatos, tem sido essencial para o sucesso da
Rothy’s na area da moda de cal¢ado. Segundo a revista Forbes, em 2019, quando se olhava
para os pés de uma mulher americana com menos de 40 anos, era muito provavel que estivesse
a usar um par de sapatos Rothy’s. Até a ex-duquesa, Meghan Markle ficou rendida ao conforto
das sabrinas pretas Rothy’s, tendo sido fotografada a usa-las durante a sua gravidez.

As clientes Rothy’s aderiram de tal forma ao conceito da empresa, que quando a primeira
loja fisica abriu em Sao Francisco, fizeram fila de novo para adquirir os sapatos da nova moda.
Existe um grupo privado no Facebook com cerca de 19m membros, chamado “Rothy’s Addicts”
em que sao partilhadas experiéncias, dicas de estilo, fotografias, perguntas sobre a marca, entre
outras informacdes. As fas da marca dizem que sdo atraidas pelo conforto, estilo e
sustentabilidade da marca. “Estamos a criar um produto que as mulheres adoram”, comenta
Roth.

1.2.2 Produtos Rothy’s

Neste momento, a coleg¢ao principal da Rothy’s apresenta 10 modelos de sapatos: cinco deles
sabrinas rasas, um de chinelos, um de ténis, um de botins e dois modelos de sapatilhas, umas
de estilo “slip on” e outras de cano alto, as quais fazem lembrar as iconicas Vans. Os precos

variam entre os $65 e os $245. As colecdes de sapatos Rothy’s possuem 2 tipos de solas, ambas
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ecologicas. Uma sola ¢ feita de borracha ecoldgica sem carbono e a outra utiliza couro vegan
de luxo, o qual ¢ composto por materiais a base de plastico. Qualquer produto Rothy’s, quer
seja sandalia ou mala, tem uma caracteristica exclusiva que simboliza a marca, um trago azul
escuro da mesma cor do logotipo da Rothy’s.

Alguns exemplos dos produtos da marca estao apresentados abaixo (ver Figura 1.1).

4
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Figura 1.1 Exemplos dos modelos de sapatos da colecio principal da Rothy’s.
Fonte: Rothy’s

A Rothy’s gosta de colaborar com parceiros especiais para testar novas ideias e dar vida as
suas criagdes unicas. Por exemplo, em 2019, foi lancada uma linha de sapatos premium em
colaboragdo com a conceituada designer italiana, Marta Ferri, concebida através de uma
mistura entre o fio das garrafas de plastico e um material novo para a empresa, naturalmente
renovavel - a 13 merina ©). A Merino Collection foi possivel devido a parceria téxtil entre a
Rothy’s e a Tollegno 1900. A Tollegno ¢ uma empresa referenciada internacionalmente que
produz fios finos e tecidos de alta qualidade com respeito pela sustentabilidade e certificados
pela Responsible Wool Standard (RWS). As suas instalagdes situam-se nos alpes italianos e sao
alimentadas por painéis solares e turbinas hidroelétricas. Além disso, a agua utilizada no
processo de producao retirada dos alpes € purificada antes de ser devolvida as montanhas. A 13

merina € proveniente de uma fazenda australiana, conhecida pela preocupagdo com o bem-estar
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dos seus animais. As ovelhas vivem livremente nos terrenos € uma vez por ano, uma equipa de
profissionais realiza, muito cuidadosamente, a tosquia ®,

A combinagao entre a fibra exclusiva da Rothy’s e a 1a merina, resultou numa colegao de
sapatos mais “sofisticados, macios e extremamente luxuosos”. A aquisi¢cao deste novo material
originou um ajuste perfeito entre o conforto e a sustentabilidade. “A 13 merina ¢ o material
perfeito da Mae Natureza. E bonito, confortavel, lavavel, sustentavel”, afirma Erin Lowenberg,
diretora criativa da Rothy’s. Os precos desta colegdo variam entre os $125 e os $195.

Em marc¢o de 2020, a Rothy’s langou uma nova gama de produtos: uma colecao de malas
e carteiras para mulheres. Estas malas sdo tricotadas com uma mistura de plastico marinho e a
fibra das garrafas de plastico exclusiva da Rothy’s. Cada modelo ¢ tricotado de maneira
semelhante aos sapatos e finalizado com elementos de outros materiais, como ferros polidos,
fixadores magnéticos e correias removiveis. Neste momento existem quinze modelos de malas
com tamanhos e formatos diferentes. Os designs vao desde cores brilhantes até padrdes
classicos, com estilos basicos proprios da marca e alternativas para diferentes ocasides. Os

pregos variam entre os $65 e os $450. A Figura 1.2 apresenta trés exemplos da colegao.

Figura 1.2 Pochete e Malas Rothy's.
Fonte: Rothy’s

Além de todos os produtos para mulher, a Rothy’s fez ainda uma parceria com Pete Oswald
para desenhar sapatilhas para criangas. Pete Oswald ¢ um ilustrador de best-sellers n° 1 do New
York Times ¢ um designer de produ¢do de animagio muito conhecido 7). Esta gama possui 2
modelos de sapato da colecao principal adaptados para criangas, com a especial caracteristica

de terem padrdes mais juvenis e coloridos (ver Figura 1.3).
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Figura 1.3 Exemplo da cole¢iio de sapatos Rothy’s para criancas.
Fonte: Rothy’s

Face a situacao da pandemia e com grandes empresas de renome a comegar a comercializar
mascaras, a Rothy’s ndo poderia ficar indiferente. Em marco de 2020, decidiu providenciar a
sua fibra exclusiva e a sua tecnologia, para desenhar e fabricar mascaras lavaveis. No final de
junho, as mascaras ja estavam finalmente prontas para entrar no mercado. De momento, a
Rothy’s disponibiliza um pack de duas mascaras coloridas, ndo médicas, duradouras,

confortaveis, lavaveis a maquina a um custo de $25/pack (ver Figura 1.4).

Figura 1.4 Mascaras 100% feitas da fibra exclusiva Rothy’s.
Fonte: Rothy’s

A pandemia que se instalou no mundo perturbou em parte o negocio e as vendas de sapatos
Rothy’s. No entanto, ndo impediu que, em outubro de 2020, apresentasse a sua mais recente
inovagao: uns botins desenhados para oferecer o suporte e o conforto de uma “nuvem”, perfeitos
para o Inverno. Os botins sdo tricotados com a mistura de 1a merina e a fibra exclusiva da
Rothy’s e estdao disponiveis em castanho e em preto. Este novo modelo de sapatos tem um custo

de $245 (Figura 1.1 - canto inferior direito).
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1.2.3 Da garrafa ao sapato

A fabrica da Rothy’s localizada em Dongguan ¢ responsavel por transformar milhdes de
garrafas de dgua em sapatos elegantes, confortaveis, duradouros e lavaveis. Existem vérias
etapas que permitem transformar as garrafas de plastico certificadas de tereftalato de polietileno
(PET) em matéria-prima. Primeiramente, as tampas e os rotulos sdo retirados para que as
garrafas descartaveis sejam lavadas com agua quente. Em seguida, as garrafas sdo lascadas em
pequenos pedacos de plastico (ver Figura 1.5); estes flocos sao espremidos e moldados até se
transformarem numa massa pequena e arredondada, chamada de “pellets” (pequenos flocos de
fibra — ver Figura 1.6). Por fim, os pellets sao convertidos em varios fios de tecido reciclado,
que sdo enrolados em rolos. Estas linhas ou fios de plastico sdo um tipo de fibra exclusiva da
Rothy’s (a sua signature thread, como eles chamam- ver Figura 1.7), que depois de serem

tingidos, estdo prontos para serem tricotados, através de uma maquina 3D (ver Figura 1.8).
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Figura 1.5 Pequenos pedacos de plastico lascados das Figura 1.6 Transformagao em pequenos flocos de

garrafas de plés’tico. fibra, os pellets.
Fonte: Rothy’s Fonte: Rothy’s

Figura 1.7 Transformacao no fio de fibra exclusivo Rothy’s (signtaure thread).
Fonte: Rothy’s
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Figura 1.8 Processo de Tricé 3D.
Fonte: Rothy's

Apesar de por vezes haver alguma confusao por parte das clientes Rothy’s em relagao ao
processo de producdo da empresa, os sapatos sao tricotados em formato 3D e ndo impressos.
Embora estes processos possam parecer semelhantes, hd uma caracteristica que os diferencia:
a impressao 3D cria pecas através da conce¢ao de um modelo digital que € produzido camada
a camada e transformado num objeto tridimensional ®; enquanto que no tricé 3D, tratam-se de
varias agulhas que tricotam uma peg¢a no tamanho exato, também a partir de um modelo digital.

A escolha da Rothy’s pela tecnologia de trico 3D prendeu-se com o facto de esta permitir
uma montagem zero waste ou quase sem desperdicio ¥, o que vai de encontro a um dos
principais objetivos da Rothy’s — reduzir o consumo e o desperdicio. Sendo cada peca tricotada
por medida, decorre uma grande redugdo de desperdicio de material, comparativamente aos
métodos tradicionais de corte e costura. Segundo a empresa, a utiliza¢ao deste método inovador
permite eliminar em 30% o lixo que vai parar ao chao da sala de corte (em comparag@o com os
métodos tradicionais), o que por sua vez também proporciona um local de trabalho mais limpo
na fabrica 1%, Outra grande vantagem da utiliza¢do desta tecnologia de ponta ¢ a sua precisdo
e eficiéncia, sendo possivel usar fibras organicas ou qualquer outro material, misturar e
reutilizar o (pouco) material que sobra, contribuindo para a reducao do desperdicio. Num
sistema de desperdicio zero, o fluxo de material € circular, ou seja, os mesmos materiais sao
repetidamente reutilizados e nenhum material ¢ desperdicado (Colon & Fawcett, 2006; Murphy
& Pincetl, 2013).

Segundo a empresa, a receita para a criagdo dos sapatos Rothy’s apresenta quatro
ingredientes chave: Tempo, Engenharia, Mao de obra e Processo Técnico. Em termos de
Tempo, tudo comeca quando o designer imagina uma cor ou padrao, formato ou modelo e
traduz a imagem para uma versao digital. Um programador ¢ depois responsavel por
desenvolver o design num software especifico de modo a que a peca esteja corretamente

formatada para ser aplicada na maquina de tricé 3D.

13



DO OCEANO AOS MEUS PES — O CASO DE ESTUDO PEDAGOGICO DA ROTHY’S

Relativamente a Engenharia, a maquina de tricé 3D ¢ programada, ajustada e executada
adequadamente por um engenheiro, ¢ sdo parametrizados todos os detalhes para tornar o
produto Rothy’s perfeito.

Na Mao de obra, ¢ crucial a comunicagdo entre as 3 areas (designer, programador e
engenheiro) para dar suporte ao processo de trico 3D.

No que diz respeito ao Processo Técnico, a maquina de tricd 3D inclui milhares de agulhas
minusculas que, uma vez programadas, trabalham para tras e para a frente para criar um sapato
tricotado na perfeicao. Além disso, o tricd 3D permite aperfeicoar, ajustar o design e misturar
cores, produzindo sapatos de malha sem costuras, sendo esta uma das razdes do conforto e do
ajuste consistente e bem trabalhado do sapato ®.

O processo de produgdo das malas € semelhante ao processo dos sapatos, embora nas malas,
a Rothy’s utilize uma mistura de plastico marinho com a sua fibra exclusiva. O pléastico marinho
refere-se a pequenos fragmentos de plastico que se encontram nos oceanos. Com o objetivo de
criar o maior impacto possivel, o plastico marinho ¢ recolhido, com o apoio dos parceiros da
Rothy’s, num raio de 48km da costa em todo o mundo. Em primeiro lugar, por serem zonas
onde os plasticos t€ém maior risco de acabar nos oceanos. Em segundo, por serem zonas onde a
dificuldade da recolha dos plésticos € acrescida, devido a sua rapida dispersdo provocada pelas
correntes (12,

Assim, a Rothy’s utiliza o poder e a tecnologia inovadora do tric6 3D em todos os seus
produtos para que as clientes consigam um ajuste perfeito e para que haja o menor desperdicio
possivel, o que € vantajoso para a empresa, os seus clientes € 0 meio ambiente. A Rothy’s diz-
se especialmente orgulhosa da sua tecnologia e da sua performance pois, at¢é ao momento, tem
conseguido obter ganhos financeiros consideraveis ao mesmo tempo que protege o ambiente
do plastico nos oceanos e favorece o dia-a-dia das suas consumidoras, tanto a nivel estético

como de conforto.

1.2.4 Rothy’s em numeros

A Rothy’s cresceu fortemente e tornou-se rapidamente conhecida, principalmente através do
marketing nas redes sociais Facebook e Instagram, e do word of mouth. Desde o seu langamento
que a empresa tem inundando as plataformas com os seus sapatos, uma campanha que parece
ter desencadeado a expansao da marca. Atualmente, ja contam com cerca de 331m seguidores
na rede do Instagram, 323m no Facebook e ainda mais de 8m seguidores na rede LinkedIn. A
presenca online da Rothy’s também passa por um blog, no website oficial, onde sdo feitas

comunicagoes e apelos frequentes sobre as ocorréncias atuais que se vivem globalmente (como
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por exemplo, o movimento Black Lives Matter, a Covid-19, entre outros) e onde sdao publicadas
muitas iniciativas, projetos, conquistas, dicas, informagdes especiais para as consumidoras,
abordagens a sustentabilidade, explicagdes sobre os seus processos internos e materiais,
praticas sustentaveis e os seus impactos, entre outras novidades.

Embora nao tenham sido revelados valores relativos aos lucros ou vendas da Rothy’s, em
2018, a previsao da Revista Forbes foi de $140M de receita para esse mesmo ano, o que
equivale a cerca de 1,4M de pares de sapatos vendidos ®. Em 2019, como foi introduzido um
novo modelo de sapato, a empresa esperava vender o dobro desse valor. Segundo a Revista
Forbes, a Rothy’s é uma empresa atrativa para os investidores, tendo sido avaliada em $700M
na sua ultima operagdo financeira, na qual obteve um financiamento privado de $42M pelos
investidores Lightspeed Venture Partners e Goldman Sachs em 2019 @, Apesar de os
fundadores ndo divulgarem a percentagem que tém da empresa, segundo a Revista, Roth e
Stephen continuam a deter a maioria da empresa, a qual se estima ter um valor de cerca de
$500M @,

Atualmente, existem cinco lojas Rothy’s nos EUA, nomeadamente, em Boston, Sao
Francisco, Washington DC, Nova lorque e Los Angeles. A primeira loja Rothy’s, abriu na
cidade onde os sapatos sdo desenhados, na iconica rua Fillmore em Sao Francisco. Cada sapato
ou mala representa trabalho arduo e para protegé-lo, a Rothy’s possui neste momento mais de

85 patentes ativas ou registadas (1.

1.2.5 Responsabilidade Social e Ambiental

“We’ll probably never stop asking ourselves “is there a greener way?”” (19

Quando Roth e Stephen langcaram a sua marca, assumiram o compromisso de fazer o possivel
para conseguir fechar o ciclo de sustentabilidade, criando algo “bonito” apenas com os recursos
disponiveis ¢ com o minimo desperdicio possivel. A Rothy’s nasceu com o objetivo de
proporcionar aquisi¢cdes pessoais mais sustentaveis para o futuro, combater a acumulacao de
garrafas de pléstico nos aterros, reduzir o desperdicio e ajudar a tornar o quotidiano das
mulheres mais confortavel. O departamento de Sustentabilidade da Rothy’s ¢ comandado por
Saskia van Gendt, que trabalha diariamente para tornar os processos dentro da Rothy’s mais
sustentaveis, acreditando que vale a pena proteger o planeta em que vivemos.

Em fevereiro de 2020, a Rothy’s ja tinha conseguido manter 50M de garrafas de plastico
de uso Unico longe dos aterros sanitarios. Se colocarmos todas estas garrafas alinhadas, o seu
comprimento equivale a uma viagem de ida e volta de Sao Francisco a Nova lorque. Noutra

perspetiva, € igual a mais de 300 campos de futebol americano ®). Desde o inicio da sua
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atividade, a Rothy’s ja foi responsavel pela reciclagem a 100% de mais de 70M de garrafas de
plastico 1%, S6 em 2019 foram adaptadas quase 20M de garrafas de dgua. Todavia, ndo sdo s6
as garrafas que acabam nos aterros sanitarios ou nos oceanos. Uma outra razdo adjacente ao
inicio da marca Rothy’s ¢ o facto de, dos 12B de pares de sapatos produzidos anualmente, 85%
acabarem em aterros sanitarios (9,

A Rothy’s procura explorar um conceito verdadeiramente sustentavel em todas as fases que
constituem o seu negdcio. A circularidade dos recursos esta no seu ADN desde a sua concecao,
pelo que os proprios sapatos sao também reciclaveis. Em 2017, a Rothy’s estabeleceu uma
importante parceria para que os seus sapatos pudessem ser reciclados no final da sua vida util.
Os sapatos eram recolhidos no domicilio, para que a empresa parceira da Rothy’s, especializada
na reciclagem de residuos, pudesse dar continuidade ao ciclo. Contudo, por motivos que a
empresa nao explicitou para além de “desafios do processo”, este programa deixou de estar em
vigor. No entanto, a Rothy’s j& se encontra em processo de restabelecimento deste servigo, com
um novo parceiro de reciclagem doméstica. Enquanto isso, a Rothy’s apela as suas
consumidoras para que fagam doag¢des ou oferegam os seus sapatos de maneira a manté-los
longe dos aterros sanitarios.

A maneira como o0s sapatos chegam até aos clientes ¢ tdo importante como os proprios. As
caixas de sapatos utilizadas para a distribuicao dos produtos da Rothy’s sdo biodegradaveis,
100% reciclaveis e feitas com 85% de materiais reciclados. Todas as caixas sdo seladas com
uma fita azul feita da fibra exclusiva da Rothy’s (ver Figura 1.9) e no caso das malas, esta

incluido um saco para coloca-las na maquina de lavar roupa.

Figura 1.9 Caixa de sapatos Rothy’s.
Fonte: Rothy’s

A fita, para além de reciclavel, tem a particularidade de permitir que a caixa seja fechada e

selada novamente para facilitar o processo de devolugao dos produtos, quando este ¢ necessario.
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Deste modo, o desperdicio ¢ reduzido também na distribuicao visto que os sapatos sdo enviados
apenas nas suas proprias caixas onde sdo guardados, sem embalagens ou sacos adicionais (%,

A sustentabilidade ndo significa apenas proteger o ambiente, mas também inclui a
promocdo de um ambiente de trabalho positivo e inclusivo entre os membros da equipa e a
oferta de excelentes beneficios de saude e bem-estar para toda a “familia Rothy’s” (tanto na
China como em Sao Francisco).

Kerry Cooper, presidente e diretora de operagdes, afirma que nos seus primeiros tempos no
mercado de trabalho, a sua chefe nunca lhe mostrava fotografias dos seus filhos, por exemplo;
as esferas pessoal e profissional estavam completamente separadas, e Kerry rapidamente
percebeu que este nao era o tipo de chefia ou ambiente de trabalho que quereria transmitir aos
seus funcionarios. “A unica maneira de ajudar as mulheres a crescer ¢ persuadi-las a trazer todo
0 seu “eu” para dentro do escritério”, diz ela. “Quero mostrar como ¢ possivel fazer esse
equilibrio funcionar”.

Na Rothy’s, ¢ proporcionada aos colaboradores a possibilidade de trazerem os seus filhos
para o escritério quando necessario. As criancas estdo assim muitas vezes presentes € para
Kerry s3o bem-vindas, ndo apenas para que os pais as possam supervisionar, mas porque ela
acredita que ¢ importante que elas observem e conhecam o que os seus pais fazem. A questao
do work-life balance também se reflete na questao dos e-mails. Kerry refere que em algumas
empresas sao enviados e-mails noturnos pela chefia, que levam o recetor a sentir a necessidade
de responder, o que na sua opinido, “‘¢ uma falta de respeito para o estado de um ser humano”.

O estabelecimento de confianca entre funcionarios num local de trabalho por vezes prende-
se com uma certa vulnerabilidade. Para Kerry, admitir as falhas ou erros cometidos faz com
que as relacdes se tornem mais proximas e mais confortdveis. Recentemente, a equipa
manifestou algumas preocupacdes sobre um produto novo e recomendou que o seu langamento
fosse adiado. Kerry sabia que estava em causa um grande investimento € muito tempo gasto no
produto. “Nao foi uma escolha 6bvia”, afirma Kerry, mas na reunido de equipa principal ficou
decidido que adiar era a decisdo mais sensata. “E assim que se mantém 6timos funcionérios”,
diz Kerry. A confianca ¢ um relacionamento adequado entre chefes e funcionarios ¢
fundamental. Uma chefia mais rigida e distante poderia ndo ter deixado espago aos funcionarios
para darem este conselho, pondo em causa a solidez do produto, a credibilidade da marca e a
satisfacdo dos seus clientes (1),

O escritério em Sao Francisco possui uma sec¢dao em forma de “L”, onde se encontram as
secretarias dos funcionarios. Porém, nao ¢ incomum ver as pessoas a trabalhar no chao,
selecionando e discutindo produtos, cores ou a fazer experi€ncias com amostras que vao

chegando. Existe ainda uma cozinha comum onde os colaboradores se reunem para partilhar
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refeigcdes entre si. De facto, o ambiente de trabalho e a energia da Rothy’s ¢ muito diferente da
imagem que muitas vezes se associa as grandes empresas. Heather Howard, vice-presidente de
Operagdes e Recursos Humanos da Rothy’s, diz que quando comecgou a sua carreia, estar numa
secretaria das 9 as 17h era absolutamente necessario e exigido. Agora Heather pergunta “O que
¢ que as pessoas estdo a fazer sentadas numa cadeira? Isso ndo inspira energia criativa”. Na
Rothy’s ninguém controla quem ¢ o primeiro a chegar ou o ultimo a sair. Erin Lowenberg, a
diretora criativa afirma que “O que as pessoas trazem de volta para o escritério enquanto
florescem na sua vida particular como mulheres, gera muito mais valor do que qualquer
relogio”. Na opinido de Erin, ndo nos podemos prender as imperfeigdes de uma hora de um dia
em especifico, mas sim considerar todo o trabalho realizado numa semana ou num meés. “Somos
humanos”, diz ela. “Temos familias, temos caes, as coisas acontecem, nds protegemo-nos e
confiamos uns nos outros para resolver os problemas” (!9, As pessoas que trabalham nos
escritorios da Rothy’s vivem em sitios muito diferentes e podem trazer os seus caes para o
trabalho. A cada dia vém pelo menos 10 caes para o escritorio, pelo que ha sempre uma grande
euforia na sede da Rothy’s.

Em junho de 2020, com o objetivo de promover o bem-estar no local de trabalho e melhorar
as relagdes humanas, a Rothy’s tomou a iniciativa de reunir com uma empresa externa
especialista em diversidade e inclusdo, para estabelecer um conjunto de praticas de integragao
dentro da Rothy’s. Em outubro de 2020, estas praticas sociais comecaram a ser implementadas.
Em particular, um grupo de funcionarios (da sede, da loja e da fabrica) teve a iniciativa de criar
um “Conselho Consultivo de Inclusao” (CCI), com o objetivo de os varios funcionarios terem
voz sobre assuntos importantes da empresa e terem a possibilidade de expor as suas perspetivas.
Para o Concelho Executivo, esta iniciativa foi tdo positiva, que neste momento o grupo CCI
trabalha diretamente com a equipa de lideranca e com os consultores externos da Rothy’s.

A Rothy’s também decidiu executar um sistema de feedback, através de sessoes abertas em
mesas redondas para todos os funcionarios que quisessem transmitir algumas sugestdes e
percecdes. Também foi implementado um inquérito para medir o nivel de envolvimento de cada
funcionario com a empresa. O objetivo ¢ que este inquérito seja realizado frequentemente para
ajudar a Rothy’s a definir prioridades dentro da empresa. Para além disto, a Rothy’s estabeleceu
iniciativas como “meios dias” para promover a saude mental e sessdes de aconselhamento para
todos os funcionarios. Também determinou novas e melhores praticas de contratacao, em que
foram adotadas ferramentas para ajudar a eliminar preconceitos nas contratagdes, incluindo a
forma como sdo escritas as descrigdes das ofertas de trabalho. Neste momento, a empresa
encontra-se a reestruturar as suas praticas de entrevista, para assegurar a consisténcia e reforcar

o foco nas qualificagdes relevantes para o trabalho.
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Por fim, a tltima iniciativa deste projeto social prende-se com um problema muito presente
nos EUA neste momento — a Black Lives Matter. Num gesto de solidariedade para com a causa,
a Rothy’s pretende apostar no Marketing, aumentando a sua percentagem de diversidade
cultural presente nas suas imagens e campanhas. O seu objetivo € atingir um minimo de 50%
de modelos de origem racial diferenciada até a primavera de 2021 (7,

Todos os funcionarios sdo considerados familia, o que se reflete em situagdes como
casamentos entre colegas de trabalho. Dos mais de 900 funcionarios da fabrica em Dongguan,

surpreendentemente, existem 120 casais que se conheceram dentro das instalagdes.

1.2.6 Projetos e Iniciativas

A Rothy’s decidiu compensar as emissodes de carbono produzidas durante o transporte e entrega
dos seus produtos, através do programa Carbonfiree, em parceria com a Carbon Fund, uma
organizacdo sem fins lucrativos sediada em Nova lorque. O Carbonfree ¢ um projeto que
investe na conservacao e prote¢ao da Floresta da Amazodnia no Brasil e pretende reduzir a
poluicao e a produgdo de biocombustiveis nos EUA. A Rothy’s assumiu o compromisso
voluntario de comprar compensagdes de carbono para cobrir a sua pegada, para além de ter
optado por embalagens reciclaveis, estreitas e leves, pois um veiculo com menos carga produz
menos emissdes de carbono. Em 2019, foram compensadas 9.775,82 toneladas métricas de CO?
através deste programa !, A Rothy’s tem ainda o cuidado de estabelecer rotas de distribuigio
limitadas e cuidadosamente analisadas para que sejam diretas, e de forma a produzir menos
emissoes de carbono que provocam efeito de estufa.

A Rothy’s planeia comecar a adquirir créditos de energia renovavel (Renewable Energy
Credits-REC), que se trata de um certificado de energia produzida a partir de fontes renovaveis,
como a energia solar ou eolica. O objetivo desta aquisi¢ao sera contabilizar e controlar a energia
utilizada nas suas lojas e na fabrica e verificar a possibilidade de implementar energias
renovaveis na fabrica da China.

Em 2019 a Rothy’s decidiu apoiar algumas organizagdes sem fins lucrativos. Em
homenagem a Sao Francisco — cidade onde nasceu a Rothy’s, mas também a famosa bandeira
arco-iris — a Rothy’s decidiu criar um estilo de sapatilhas exclusivo, com um arco-iris € um
bordado com um “coragao SF”, para apoiar a comunidade LGBTQ+ e comemorar o primeiro
aniversario da primeira loja Rothy’s. Foi também feita uma parceria com a StartOut, uma
organiza¢do sem fins lucrativos que apoia os empreendedores LGBTQ+ no desenvolvimento
de negbcios e na lideranga, promocao de postos de trabalho e prosperidade nas suas

comunidades locais.
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Para comemorar o Dia Mundial dos Oceanos em 2019, a Rothy’s tornou-se patrocinadora
oficial dos dois primeiros anos de viagem pelo mundo da EXXpedition, uma organizagao sem
fins lucrativos liderada por mulheres, que conduz expedi¢des pioneiras de barco a vela para
investigar as causas e solucdes da poluicdo de plastico nos oceanos. Em termos sociais, a
Rothy’s tem um programa para professoras e educadoras, a quem oferecem 20% de desconto
em modelos selecionados, permitindo um ensino com conforto e estilo. Em 2019, foram
contabilizados 50m apoios a professoras.

Ainda em 2019, a Rothy’s decidiu ajudar mulheres afetadas pelo cancro da mama, tendo
feito uma doagdo de $50m a Breast Cancer Research Foundation (BCRF) e oferecido 3.840
sapatos cor-de-rosa de edi¢ao limitada para as sobreviventes, lutadoras e apoiantes desta causa
(13) Este é o terceiro ano consecutivo em que a Rothy’s apoiou a institui¢do de investigagio do
cancro da mama, tendo completado um total de $80m em doagdes. A empresa presenteou ainda
as suas novas mascaras a 200 membros da rede BCRF, como forma de apoio no esforgo para
encontrar um fim para esta doenga (1%,

Por fim, a Rothy’s nao ficou indiferente em relagdo a situagdo da pandemia que se propagou
pelo mundo em 2020. Para ajudar nos esfor¢os do combate a COVID-19 nos EUA, a empresa
fez uma doacdo de $20m a uma organizagdo sem fins lucrativos que apoia populagdes
carenciadas, a Direct Relief. Para além da sua propria doagao, de maneira a ter um impacto mais
profundo, a Rothy’s convidou as suas clientes a juntarem-se a esta causa. Ao fim de seis
semanas desta iniciativa, tinham conseguido superar o objetivo inicial € em conjunto com as
suas clientes, a Rothy’s juntou mais $25m. Entretanto, a Rothy’s comecgou a trabalhar na
concegao de mascaras de rosto reutilizadveis, as quais comegaram a ser comercializadas no dia
26 de junho de 2020.

Ainda antes, em abril, a Rothy’s esteve envolvida no langamento do projeto denominado
por “The Open Innovation Coalition” (OIC), com o objetivo de unir marcas semelhantes e
partilhar recursos para reforcar e aliviar os esforgos na luta contra a COVID-19. A Rothy’s
conseguiu estabelecer parcerias com 16 marcas e uma das iniciativas da marca “Lingua
Franca”, por exemplo, foi ensinar a sua comunidade a fazer mascaras em casa através de videos
instrutivos. Foram doadas mais de 4m mascaras aos profissionais da linha da frente. Em
conjunto, o grupo doou a seguinte lista de produtos: 408.112m mascaras nao médicas; 27.320m
mascaras médicas; 265m protetores faciais; 47.5m aventais hospitalares; 4m kits de cama e
3.8m kits de higiene. O grupo contribuiu ainda com $100m para organizacdes de ajuda
humanitaria como a Direct Relief, The NYC Foodbank, MaskMatch, Mount Sinai, entre

outras®?. Em maio de 2020, a Rothy’s doou varios ténis brancos de edi¢do limitada, com um
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arco-iris, aos profissionais de saude de Sao Francisco como demonstracao da sua gratidao e

apoio.

1.3 Recapitula¢iao do Problema

Em todo o mundo, tém vindo a presenciar-se varias consequéncias ambientais e sociais
provocadas pelo consumo desmesurado, pelo crescimento desordenado das cidades e pela
inconsequente exploragdo humana (Di Bartolomeo, Silva & Fonseca, 2014). Face a esta
situagdo, torna-se imperativo que as empresas, € nao s, tomem consciéncia que t€ém de ter um
papel no abrandamento desta crise ambiental, através da implementagao de estratégias mais
sustentaveis e responsaveis.

Assim, este caso de estudo pedagogico, relata o caso de uma empresa que produz e
comercializa produtos de moda feminina de forma inovadora e adotando métodos sustentaveis
para obter o seu produto final. A partir da reciclagem de plastico e de uma méaquina de trico
3D, a Rothy’s criou um negdcio rentavel, de comercializagdo de sapatos, malas e mascaras, que
tem beneficiado a comunidade no geral por meio das suas decisoes sustentaveis e conscientes
e aumentado a sua vantagem competitiva no mercado.

Como tal, para explorar a integracdo de questdes ambientais e sociais Nos processos e
cultura organizacional da Rothy’s, sdo apresentadas quatro questdoes fundamentais:

(1)  segundo o Modelo Triple Bottom Line, de que forma é que a Rothy’s
procura o lucro sem comprometer as geragdes futuras?

(i1))  segundo o principio do Shared Value, que oportunidades para a criagao
de valor partilhado ¢ que a Rothy’s adotou ao longo da sua Cadeia de Valor?

(i11)) como € que este caso de estudo evidencia momentos de circularidade?

(iv) quais os beneficios que a empresa retira da adogdo de praticas de

Sustentabilidade?

Desta forma, podemos perceber como ¢ que a Rothy’s tem mantido a competitividade no
mercado empresarial de forma inovadora e sustentavel. At¢ ao momento, este negocio tem
evidenciado a rentabilidade aliada a constante inovagao e melhoria de processos. No entanto,
num momento em que um dos fundadores se afastou por motivos de saude, no meio da incerteza
provocada pela situacdo mundial da pandemia e com as imita¢des de sapatos que vao surgindo,
a Rothy’s tera de conseguir manter-se na corrida das startups avaliadas em bilides de dolares

americanos.
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Capitulo 2. METODOLOGIA

Os casos de estudo representam uma valiosa fonte de ensino e aprendizagem, divergindo um
pouco do tradicional ambiente de ensino, permitindo uma aprendizagem organizacional e a
transferéncia de conhecimento entre grupos de trabalho (Graham, 2010). O tipo de caso de
estudo usado neste trabalho foi o pedagogico, que se trata de um tipo de dissertacao orientada
para a aprendizagem, constituido pela caracterizacdo de uma empresa especifica, a revisao da
literatura relevante para a sua compreensao, a analise do contexto empresarial e a respetiva nota
pedagdgica de apoio aos docentes.

O presente caso de estudo pedagogico apresenta a Rothy’s como um exemplo para explorar
conceitos relacionados com a Sustentabilidade, o Modelo Triple Bottom Line, a Criagdo de
Valor Partilhado, a Economia Circular, e a integragdo destes conceitos na estratégia da empresa.
Deste modo, o caso de estudo pretende ajudar a perceber a dinamica das dimensdes ambientais
e sociais na estratégia implementada pela Rothy’s e a forma como estas tém impacto nos
resultados econdmicos da empresa e na criagdo de valor partilhado.

O caso de estudo foi elaborado com base em dados secunddrios recolhidos de fontes
diversas. As fontes internas incluiram o website internacional da Rothy’s e o blog (que se
encontra no website). Em relagdo as fontes externas, foram retirados dados a partir de

entrevistas realizadas em Revistas como a Forbes, Marie Claire e Fast Company.
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Capitulo 3. NOTA PEDAGOGICA

3.1 Publico-alvo do caso

Este caso de estudo pedagogico ¢ dirigido aos alunos de licenciatura e mestrado em Gestao e
derivados, nomeadamente em cadeiras de Responsabilidade Social Empresarial, Etica,
Sustentabilidade, Estratégia ou outras unidades curriculares que abordem estes temas. Espera-
se ainda que possa ser um exemplo util para as empresas, no que toca a implementacao de
principios e praticas sustentaveis e de Responsabilidade Social Estratégica; e um eventual
incentivo a atuais e futuros empreendedores, na procura de modelos de negocio mais

responsaveis e circulares.

3.2 Objetivos Pedagogicos

O presente caso de estudo pedagdgico, sendo um instrumento pratico de natureza pedagogica,
tem como principal objetivo a consolidagdo de conhecimentos, a partir da analise da base
tedrica e do caso pratico real da empresa Rothy’s.

O caso de estudo pedagogico também se prende com alguns objetivos mais especificos,
nomeadamente: aprofundar o conhecimento da literatura sobre a Sustentabilidade,
Responsabilidade Social, Criagao de Valor Partilhado e Economia Circular no contexto da
estratégia empresarial; compreender como podem ser desenvolvidos negocios empresariais €
inovadores que minimizem os impactos negativos para o meio ambiente e para a sociedade;
compreender a importancia e as vantagens da ado¢ao de modelos circulares; incentivar
estudantes, profissionais e gestores a pensar em praticas sustentdveis € na sua integragao
estratégica dentro das empresas e por fim, desenvolver algumas competéncias como: o trabalho
em equipa, a gestdo de tempo, a analise de dados de diferentes fontes, entre outros

conhecimentos praticos.

3.3 Revisao da Literatura

A crise ambiental atual resultante da divergéncia gerada entre o desenvolvimento econdmico e
0 meio ambiente, tem dificultado a reconciliagao entre o bem-estar presente e as condi¢oes de
qualidade de vida para o futuro (Sachs, 1993). Neste capitulo, ¢ apresentada a Revisdo da
Literatura pertinente para expor a importancia de existirem exemplos de empresas que colocam

a sustentabilidade no centro das suas decisdes. Em particular, sdo apresentados conceitos-base
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como a Sustentabilidade, o modelo Triple Bottom Line, a Responsabilidade Social Empresarial,

a Criacao de Valor Partilhado e a Economia Circular.

3.3.1 Sustentabilidade

A definigdo mais conhecida de “desenvolvimento sustentavel” foi proposta em 1987, no
Relatorio Brundtland, também conhecido como Relatorio “Our common Future”, pela
Comissao Mundial sobre Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento da ONU (CMMAD). Este
documento refere que, “a humanidade tem a capacidade de tornar o desenvolvimento
sustentavel para garantir que atende as necessidades do presente, sem comprometer a
capacidade das geragoes futuras de atender as suas proprias necessidades” (CMMAD, 1987:5).

Alguns investigadores (Meadows, Meadows, Randers & Behrens, 1972; Gladwin,
Kennelly & Krause, 1995) da tematica de sustentabilidade relataram que a produgao industrial
e 0 consumo humano em excesso estavam a gerar instabilidade ambiental, o que acabaria por
afetar os sistemas econdmicos e 0s negdcios, ainda que os efeitos nao fossem imediatos, visiveis
ou previsiveis. Em 1972, Meadows et al. (1972) elaboraram um relatorio intitulado “The Limits
to Growth”, sobre a situacao insustentavel da humanidade. Pela primeira vez, foi apresentado
no relatério o pressuposto de que o meio ambiente possuia um conjunto de recursos limitados
face ao crescimento da populagdo e da economia, € que a este ritmo exponencial de crescimento
econdmico e de consumo, a humanidade poderia ter de lidar com graduais consequéncias.
Como ¢ o caso do desperdicio e a polui¢do causados pela atividade industrial e a consequente
incapacidade de o meio ambiente absorver os efeitos das atividades humanas no seu periodo de
tempo necessario (Botelho, Dias, dos Santos Barbosa, Colalillo & Walchhiitter, 2015).

Atualmente, os problemas e danos ambientais previstos nessa altura ja se comecgaram a
sentir (Pies & Grif, 2015), como ¢ o caso da poluicao atmosférica e dos oceanos, a constante
producao e acumulacgdo de lixo, a ameaca e extingao de espécies, as mudangas climaticas, entre
outros. Estes problemas em conjunto com as questdes de pobreza e as tensdes provocadas pelas
desigualdades sociais, amplificaram a atengdo dada a conceitos de sustentabilidade social e
ambiental em todo o mundo (Giovannoni & Fabietti, 2013). O que marcou a necessidade da
realizag¢do de acdes de protecao e conservacao do ambiente (Hardy, Beeton & Pearson, 2002),
assim como chamou a aten¢do para a necessidade de serem encontradas novas oportunidades
de crescimento econdmico que ndo coloquem em causa 0s recursos naturais, nado provoquem
danos ambientais, nem comprometam as proximas geragoes (Barbosa, 2008).

De acordo com Kidd (1992), o conceito de sustentabilidade possui uma longa histoéria com

iniimeras definicdes que tém vindo a evoluir ao longo do tempo. Porém, a maioria considera a
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indispensabilidade do equilibrio entre o bem-estar social, a preservagdo ambiental e a gestao de
oportunidades econdémicas, das quais toda a sociedade, a economia e¢ as geragdes futuras
necessitam (Beratan, Kabala, Loveless, Martin & Spyke, 2004).

No entanto, o termo sustentabilidade nem sempre ¢ consistente, pois alguns estudos
consideram apenas uma dimensao (Blengini & Shields, 2010; McDonald & Oates, 2006; Yan,
Chen & Chang, 2009) e outros estudos combinam duas ou mais dimensodes (Collins, Steg &
Koning, 2007; Frame & Newton, 2007; Kirchgeorg & Winn, 2006). Por exemplo, Yan et al.
(2009) usam a sustentabilidade referindo-se principalmente a vertente ambiental, Frame e
Newton (2007) usam o termo para se referir a linha social e ambiental, enquanto que Holmberg
(1992), Collins et al. (2007), Marcus e Fremeth (2009), usam o termo para se referir aos trés
(social, ambiental e econdmico).

Para Sachs (1993), o planeamento para um desenvolvimento sustentavel deve ter em
consideragao cinco dimensdes:

1. A Sustentabilidade social, que se refere ao processo de desenvolvimento de uma
sociedade mais justa, em que o principal objetivo € existir uma “maior equidade na
distribuicao de [riqueza] e bens, de modo a reduzir o abismo entre os padrdes de vida
dos ricos e dos pobres” (Sachs, 1993:37).

2. A Sustentabilidade econdmica, que se refere a realiza¢dao de uma eficiente gestao
dos recursos e a criacao de investimentos publicos e privados regularmente.

3. A Sustentabilidade ecoldgica, que se refere a melhoria do meio ambiente, através
da: exploracdo de todo o potencial dos recursos evitando consequéncias para o
ecossistema; limitacdo no consumo de combustiveis fosseis e outros recursos que sejam
facilmente esgotaveis ou que provoquem danos ambientais, substituindo-os por
recursos renovaveis; diminuicdo de residuos e poluicdo através de iniciativas de
conservacgao e reciclagem, entre outros.

4. A Sustentabilidade espacial, que se refere a uma estruturagao rural-urbana mais
equilibrada e mais bem distribuida a nivel territorial € econdémico, sobretudo nas areas
metropolitanas.

5. A Sustentabilidade cultural, que se refere a processos que procuram mudangas
culturais que envolvam o conceito de solugdes sustentaveis.

A semelhanga de Sachs (1993), Freitas (2012) entende que a Sustentabilidade ¢
multidimensional e engloba as dimensdes social, ética, ambiental, econémica e juridico-
politica. Para o autor, a dimensao social compreende os direitos sociais e solicita a equidade e
0 compromisso em contribuir para uma sociedade mais adaptada a sobreviver “a longo prazo,

com dignidade e respeito a dignidade dos demais seres vivos” (Freitas, 2012:60). Relativamente
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a dimensao ética, esta reconhece a ligacao e dignidade entre todos os seres vivos, assim como
os impactos de determinadas acdes. A dimensao ambiental remete para a criacdo de uma nova
economia que abandona os principios de excesso de posse de bens de consumo. Por tltimo, a
perspetiva juridico-politica considera a sustentabilidade como um “principio constitucional”.
Posta esta ultima dimensdo, Canotilho (2010:13) afirma que “O Estado de Direito, hoje, sé ¢
Estado de Direito se for um Estado protetor do ambiente e garantidor do direito ao ambiente
(...)".

De acordo com Barbieri, Vasconcelos, Andreassi e Vasconcelos (2010), s6 ha alguns anos
atras € que as empresas comegaram a aderir a estes movimentos, ou seja, a vertente sustentavel
passou a ser um fator de competitividade e inovagdo, seja como objeto de diferenciacdo ou
como fonte de solidificagdo no mercado em questdo. Assim, a sustentabilidade deve ser
considerada uma fonte de criagdo de valor partilhado, capaz de gerar resultados financeiros no
presente e para o futuro (Leitdo, 2015). Segundo Silva, Reis e Amancio (2014), a
sustentabilidade tem estado presente em diversas declaragdes nas empresas, com o objetivo de
justificar os impactos que as atividades produtivas tém sobre o ambiente, assim como
transparecer a sua imagem perante a sociedade. Pelo que, as organizagdes ja estdo cada vez
mais focadas em adotar principios de Responsabilidade Social e ambiental nas suas estratégias,
estruturas e sistemas de gestdo (Werbach, 2009); e ja se fazem sentir elevadas pressdes por
parte das entidades reguladoras nacionais e internacionais e também pela sociedade no geral no
que toca a adog¢do de praticas sustentaveis (Mascarenhas & Costa, 2011).

A semelhanca de Beratan et al. (2004), para Elkington (1997) este conceito também remete
para um novo modelo de negécios que identifica trés principios basicos que caracterizam uma
atividade corporativa, nomeadamente: ambiental, social e econdmico, isto ¢, foco na
prosperidade econdmica, qualidade ambiental e justica social. Este modelo intitula-se por
Triple Bottom Line ou TBL.

O Triple Bottom Line também ¢ conhecido por ser uma abordagem adicional que pode
medir e fortalecer a orientagdo da Responsabilidade Social das empresas (Elkington, 1997),
por utilizar indicadores de desempenho e relatérios de negocios alinhados as praticas
sustentaveis. Estes relatorios de sustentabilidade sao a maneira da empresa informar o publico
sobre as realizacdes da empresa, as agoes, a influéncia nos negocios sustentaveis, as relagoes
com a comunidade e o meio ambiente, entre outros. Resumidamente estes relatdrios pretendem

transmitir o impacto positivo das praticas corporativas (Bedenik & Labas, 2011).
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3.3.2 Responsabilidade Social Empresarial

Durante muitas décadas, qualquer negocio empresarial considerava como principal objetivo a
maximizacao do lucro. Porém, a atual industrializacao e o crescimento economico global, assim
como as alteragdes climaticas e a extingdo de espécies, trouxeram uma consciencializagdo e
preocupacao pelas comunidades e pelo proprio meio ambiente (Holmberg, 1992). O que levou
a atencdo dada a conceitos como a Responsabilidade Social Empresarial, tanto a nivel
académico como empresarial (Bedenik & Labas, 2011).

A definicdo de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ¢ dada por “agdes que
promovem algum bem-estar social, além do interesse da empresa ¢ do exigido por lei”
(McWilliams & Siegel, 2001:117). O conceito de RSE tem sido definido de variadas formas,
sendo que a maioria incide sobre as obrigacdes das empresas perante a sociedade. Em 1979,
Carroll definiu que a Responsabilidade Social Empresarial consistia na relagdo entre as
dimensdes Economica, Legal, Etica e Filantropica e as expectativas da Sociedade num dado
momento. Posteriormente, em 1991, Carroll sugeriu que a RSE passasse a ser constituida por 4
categorias (Economica, Legal, Etica e Filantropica) sob a forma de piramide, criando assim um
Modelo Piramidal da Responsabilidade Social. O primeiro elemento diz respeito ao bem-estar
da empresa, fazendo referéncia & rentabilidade; as dimensdes Etica e Legal referem-se a ética
empresarial para com a sociedade, e a Filantropia diz respeito a ser um bom cidadao corporativo
(Carroll, 1991).

Em 2003, Schwartz e Carroll, realizaram uma reformulagdo relativamente a proposta de
Carroll (1991) quanto a Responsabilidade Social, uma vez que a hierarquia presente na estrutura
piramidal nem sempre era evidenciada na pratica, nem a divisdo entre Etica e Filantropia era
totalmente clara. Schwartz e Carroll (2003) criaram assim um modelo com 3 dominios, que
explica que as empresas devem considerar as questdes Economicas, Legais e Eticas quando
tomam decisdes; sendo que, a combinagao entre todos corresponde a etapa mais avancada da
Responsabilidade Social Empresarial. Assim, o dominio econdémico compreende as atividades
que originam fins econdémicos positivos na empresa; o dominio legal refere-se ao respeito da
empresa pelas normas regulamentares e legais que lhe sao aplicadas; e por fim, o dominio ético
diz respeito as responsabilidades éticas que devem ser cumpridas pela empresa para com a
populagdo e as partes interessadas (Schwartz & Carroll, 2003).

A Responsabilidade Social Empresarial esta relacionada com os conceitos de
sustentabilidade e responsabilidade ¢ética (Carroll, 1979), sendo que definimos
responsabilidades éticas como um conjunto de “atividades, praticas, politicas e

comportamentos esperados (no sentido positivo) ou proibidos (no sentido negativo) por
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membros da sociedade, apesar de ndo codificados em leis. Elas envolvem uma série de normas,
padrdes ou expetativas de comportamento para atender aquilo que os diversos publicos com as
quais a empresa se relaciona consideram legitimo (...), justo ou de acordo com os seus direitos
morais ou expectaveis” (Carroll, 2000:36). Assim, ao relacionarmos ética com RSE estamos a
delinear que estes processos sao baseados em valores e aspetos morais.

Embora os conceitos de responsabilidade social e sustentabilidade tenham surgido em
momentos diferentes, ambos recaem sobre a relagdo entre os negdcios e a sociedade. A sua
distingdo estd evidenciada nos primeiros estudos desta tematica, em que a RSE incidia mais
sobre a preocupacao com as questdes sociais, enquanto que os primeiros estudos sobre a
sustentabilidade se concentraram mais nas questdes ambientais € na prosperidade da vida na
Terra. Contudo, esta distincdo confunde-se com o tempo, pois os estudos de RSE passam a
incluir a gestao do meio ambiente e os estudos de sustentabilidade reconhecem que a sociedade
¢ um elemento importante nos sistemas ambientais (Bansal & Song, 2017). Assim, segundo
Bansal e Song (2017), os conceitos associados a responsabilidade e sustentabilidade
comecaram a ser usados de forma descuidada como se ambos tivessem o mesmo significado.

A semelhanca do modelo de Elkington (1997), Senge, Smith, Kruschwitz, Laur e Schley,
(2008), conceberam uma representacao (Figura 3.1) que pretende mostrar a evolucao do
modelo tradicional das empresas, que visa a sociedade e o meio ambiente como fatores
secundarios aos interesses econdmicos. Em contraste, as prioridades das empresas passam a ter

foco na protecao ambiental, seguido das necessidades da sociedade e dos aspetos econémicos.

-)

A

Figura 3.1 Evolucio das prioridades das organizacdes.
Fonte: Senge, Smith, Kruschwitz, Laur e Schley (2008)

Assim como o conceito de sustentabilidade, a RSE também ¢ explicada através de um
prisma de dimensdes econdmicas, sociais € ecologicas que sao imprescindiveis para alcangar a

sustentabilidade.
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Na otica moderna de Senge et al. (2008), o elemento econdmico considera a satisfacao das
necessidades basicas, o objetivo social significa ter um impacto positivo na comunidade,
enquanto que o termo ecologico enfatiza a protecdo e o uso equilibrado dos recursos. Este
conceito também incorpora a nogao de prosperidade econdmica, prote¢ao ambiental e a justica
social, onde a sustentabilidade ¢ o principio condutor em todos os aspetos (UNIDO, 2007).

Segundo Bedenik e Labas (2011), a RSE representa uma nova maneira de gerir estratégias
de negodcios, que pode incluir um conjunto de atividades desde, doagdes a organizagdes
humanitérias, melhoria das condi¢des de trabalho dentro da empresa e até a protecao ambiental
e reducdo de emissoes de carbono. Em que as atividades de prote¢ao ambiental podem incluir,
por exemplo, a diminuicao e controlo do consumo de agua, papel ou energia, por forma a
diminuir impactos negativos para o ambiente.

Conforme Kotler (2009), os beneficios observados na implementagdo da RSE podem
incluir: o aumento das vendas e participagdo de mercado, fortalecimento da motivacao e
retencao dos trabalhadores, reducao de alguns custos, aumento do potencial de atragao para os
investidores, entre outros. Os beneficios que a RSE fornece as empresas nao sao apenas visiveis
em melhorias financeiras, mas também na melhoria da imagem da empresa, forga da marca
(Baron, 2009) e percecdo dos clientes (Ballow, Burgman & Molnar, 2004). A RSE pode ser
muito mais do que um custo, uma restricdo ou uma agao de caridade - pode ser uma fonte de
oportunidade, inovagao e vantagem competitiva (Porter & Kramer, 2006).

Assim, na visdo de Anderson e Cavanagh (2000), chegou o momento das empresas,
sobretudo as multinacionais, assumirem o seu papel na responsabilidade global da comunidade

e comegarem a pensar e agir de acordo com praticas sustentaveis.

3.3.3 Triple Bottom Line

O termo TBL surgiu em 1994 pelo autor John Elkington, como uma abordagem fundamental
no percurso em dire¢do a sustentabilidade e com o objetivo de pressionar as empresas a
considerarem questdes ambientais e sociais (Panchak, 2002). Segundo Elkington (1997), o
Triple Bottom Line vem explicar que a atividade corporativa deve ser orientada para além do
desempenho econodmico, agindo de forma socialmente justa e ambientalmente correta, onde a
sustentabilidade ¢ vista como o fundamento principal.

Impulsionado pelo conceito de Sustentabilidade, o TBL fornece uma estrutura que mede a
performance de negocio e o sucesso de uma organizagdo (Goel, 2010), utilizando os termos
‘profit, people e planet’ (lucro, pessoas e planeta) para evidenciar o equilibrio entre as trés

linhas que definem o conceito de sustentabilidade, referindo-se a linha econoémica, social e
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ambiental respetivamente (Alhaddi, 2015). Elkington (2004) afirma que cada dimensao de
sustentabilidade possui igual importancia, o que revela a coeréncia e o equilibrio do constructo
de sustentabilidade. A Sustentabilidade e o TBL sdo dois modelos que estao relacionados entre
si, porque as suas ideias convergem para a necessidade de a sociedade e a economia estarem
em equilibrio com o ambiente (Santos & Filho, 2005).

Segundo Munck e Souza (2009), o pilar que diz respeito ao capital humano (as ‘pessoas’
ou a dimensdao social do TBL) refere-se maioritariamente a praticas comerciais justas e
benéficas para o meio de trabalho, para o capital humano e para a sociedade, com o objetivo de
oferecer valor a comunidade. Estas praticas podem incluir por exemplo, uma adequada
legislacao em relacao aos trabalhadores, salarios justos, assisténcia médica, um ambiente de
trabalho agradavel, entre outros aspetos associados a responsabilidade social (Goel, 2010). De
acordo com Alhaddi (2015), ¢ importante que as empresas sejam moralmente corretas para com
a sociedade, pois ndo ter em consideracao principios de responsabilidade social pode afetar o
desempenho dos trabalhadores e consequentemente o negdcio como um todo.

A dimensdo ambiental do TBL compete a protecio ambiental, isto ¢, ter em consideragio
praticas que ndo comprometam os recursos para as geragoes futuras, através de uma utilizagao
eficiente de recursos energéticos, reducdo das emissdes de gases de efeito de estufa e a
minimizagdo da pegada ecolégica (Goel, 2010). A semelhanca da linha social, as praticas
ambientais também tém impacto na sustentabilidade do negdcio da empresa. Por exemplo, as
empresas ao escolherem adquirir matérias-primas ecologicas ou optarem por processos de
producdo que causem menos polui¢do e contaminagdo, estdo consequentemente, a oferecer
produtos e servicos que prejudicam menos o meio ambiente.

Por ultimo, o pilar do lucro representa o resultado econdmico positivo ajustado as diretrizes
dos outros dois pilares (Dias & Marques, 2017). A dimensdo econémica do modelo TBL
considera o impacto das atividades de negdcio no sistema econdémico da empresa (Elkington,
1997) e esté relacionada com a capacidade de a economia conseguir sobreviver € evoluir no
futuro, sustentando as préximas geragdes (Spangenberg, 2005). Consequentemente, o
crescimento economico da empresa contribui para o desenvolvimento e apoio de praticas
sustentaveis dentro da empresa.

Neste contexto, Elkington (2004) afirma que ¢ cada vez mais frequente as empresas serem
desafiadas pelos seus clientes e pelo mercado a seguirem compromissos € desempenhos que
envolvam este principio, pois a ideia por detras do paradigma do TBL, ¢ que as empresas sao
capazes de alcangar o sucesso quando orientadas para os aspetos de desempenho éticos/sociais
e ambientais € ndo s6 em torno dos resultados financeiros (Norman & MacDonald, 2004).

Segundo Norman e MacDonald (2004), as estratégias que envolvem praticas comerciais éticas
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e que se focam na responsabilidade social, sio importantes passos que tornam as empresas
ainda mais transparentes e competitivas.

Assim, o modelo TBL vem apelar as organizacdes para que estas se estruturem
internamente, de modo a que seja possivel os aspetos sociais, ambientais € econdmicos
trabalharem em conjunto e de forma equilibrada (Pope, Annandale & Morrison-Saunders,
2004). As questoes relacionadas com a sustentabilidade nao sdo encaradas isoladamente. Deve
existir um equilibrio entre estas dimensdes pois o compromisso com os trabalhadores, os
compromissos sociais e ecologicos tém efeito nos resultados econdomicos das organizagdes.
Segundo Schiiz (2012), a aplicacao deste modelo permite que as empresas consigam alcangar
0 sucesso sustentavel através da abordagem a estas trés vertentes. Isto €, “o desenvolvimento
sustentavel deve ser uma consequéncia do desenvolvimento social, economico e da prevencao
ambiental” (Ver Figura 3.2) (Barbosa, 2008).

i Ambiental
Social .
Justica =
(et & Socio-ambienta (ProtegaoNe
equidade) conservagao

ambiental)

Ecoeficiéncia

Econémico
(Crescimento
Econdmico)

Figura 3.2 Esquema de dimensdes que visam o alcance da Sustentabilidade.
Fonte: Barbosa (2008)

3.3.4 Valor Partilhado — Abordagem de Porter e Kramer

As empresas sdo cada vez mais pressionadas pelos governos, ativistas, comunicacao social,
entre outras entidades, a reduzir os impactos sociais € ecologicos das suas atividades na
sociedade. Em alguns paises, devido a regulamenta¢ao dos governos, comega a ser exigido as
empresas que elaborem relatorios de RSE, o que as levou a considerar principios de
Responsabilidade Social Empresarial internamente. No Reino Unido, por exemplo, a legislagao

exige que todas as empresas cotadas em bolsa divulguem os riscos éticos, sociais € ambientais
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da sua atividade de negdcio no seu relatdrio anual, de modo a evidenciar as boas praticas sociais
e ambientais que sdo abordadas pelas empresas (Porter & Kramer, 2006).

Porém, Porter e Kramer (2006) criticam estes relatorios, pois nem sempre oferecem uma
estrutura coerente em relagcdo as agdes de RSE, nem o fazem com uma visdo estratégica. Em
vez disso, expdem informagdes sobre as suas iniciativas para transmitir alguma sensibilidade
sobre o assunto, por exemplo, dados sobre a redugdo da poluicdo, desperdicio, emissdes de
carbono ou uso de energia, sdo muitas vezes documentadas por areas ou departamentos
especificos, mas ndo para a empresa como um todo. As iniciativas filantrdpicas sao
normalmente descritas em termos monetarios ou horas de voluntariado gastos, mas quase nunca
em termos de impacto. Os compromissos para atingir metas de desempenho, sdo também raros
(Porter & Kramer, 2006).

Deste modo, Porter ¢ Kramer (2006) propdem uma nova forma de ilustrar a relagao entre
as empresas ¢ a sociedade, que harmoniza o sucesso empresarial € o0 bem-estar social. Uma
nova abordagem em relacio a RSE, a qual pretende incorporar consideracdes sociais
eficazmente nas operagdes e na estratégia principal de cada empresa. Porter e Kramer (2011:6)
foram os principais impulsionadores do conceito de shared value, ou valor partilhado, em que
0 definiram como um conjunto de “politicas e praticas operacionais que aumentam a
competitividade de uma empresa e, a0 mesmo tempo, promovem as condi¢des econdomicas e
sociais nas comunidades onde atua. A criagdo de valor compartilhado concentra-se na
identificacao e expansao das conexdes entre o progresso social e econdomico”.

Para alavancar o conhecimento da RSE, Porter e Kramer (2006) defendem que ¢ importante
entender a relacdao entre uma organizacao e a sociedade na medida em que ambas precisam uma
da outra. Segundo os autores, as empresas de sucesso precisam de uma sociedade saudavel,
uma vez que os acessos a educagdo, a saude, a igualdade de oportunidades, a seguranga no
trabalho, sdo fatores essenciais ao desempenho produtivo. A utilizagdo eficiente de agua,
energia, € outros recursos naturais também tornam a operacdo mais produtiva. Da mesma
forma, um governo competente, um Estado de Direito e direitos de propriedade sdo essenciais
para a eficiéncia e inova¢ao. Em contrapartida, uma sociedade saudavel também precisa de
empresas de sucesso, nomeadamente, setores de negocio que tratem de criar emprego, riqueza
e inovagao melhorando os padrdes de vida e as condig¢des sociais ao longo do tempo (Porter &
Kramer, 2006). Por outras palavras, existe uma dependéncia mutua entre as empresas € a
sociedade, que considera que as decisdes de negdcio e as politicas sociais devem seguir o
principio do “shared value”, isto €, decisdes que beneficiem ambas as partes.

Segundo esta abordagem, a interdependéncia entre uma empresa ¢ a sociedade pode

assumir duas formas. Primeiramente, uma empresa pode ter impacto na sociedade por meio das
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suas operacoes no decurso normal dos negdcios: essas sao as chamadas “inside out linkages”
(“ligacdes de dentro para fora”). Por sua vez, as “outside in linkages” (“ligacdes de fora para
dentro™), dizem respeito ao impacto da influéncia social na competitividade da empresa em
questao.

As empresas podem usufruir desta ferramenta para identificar os resultados, positivos e
negativos, que exercem sobre a sociedade; determinar quais deles devem ser abordados; e
enumerar sugestoes eficazes de fazé-lo. Segundo Porter e Kramer (2006), quando analisada
estrategicamente, a RSE pode se tornar uma forte fonte de progresso social, pois a empresa
emprega os seus consideraveis recursos e expertise a atividades que beneficiam a sociedade.
Sendo que, praticamente todas as atividades da cadeia de valor afetam as comunidades nas
quais a empresa opera, podendo criar consequéncias sociais positivas ou negativas (ver Figura
3.3). Como demonstram os elementos da Figura, as liga¢des de dentro para fora podem variar,

por exemplo, desde politicas de compensacao e demissao a emissoes de gases de efeito de

estufa.
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Figura 3.3 Ligacdes “Inside out”: Influéncia das atividades operacionais na Sociedade.
Fonte: Porter e Kramer (2006)

As condigoes externas sociais também influenciam as empresas, positiva ou negativamente.
Cada empresa opera num contexto competitivo especifico, sendo que as condi¢des sociais sao
essenciais a construgao desse mesmo contexto € podem afetar significativamente a capacidade
de execucao da estratégia da empresa. Através da estrutura de diamante que se encontra abaixo
(Figura 3.4), pode-se constatar que o contexto competitivo pode ser dividido em quatro grandes

areas: 1. a quantidade e a qualidade dos inputs comerciais disponiveis — como recursos
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humanos, ou infraestruturas de transporte, por exemplo; 2. as regras e incentivos que conduzem
a competicdo - como politicas que garantem transparéncia e incentivam o investimento; 3. o
tamanho e a sofisticacdo da procura local, influenciados por padroes como a qualidade ¢ a
seguranca do produto, direitos do consumidor e justica nas compras; 4. a disponibilidade local

de industrias de apoio, como prestadores de servigos e produtores de maquinas.

Disponibilidade de recursos humanos

Concorréncia local justo e aberto
Protegdo da propriedade intelectual

.
Acesso a instituigdes de investigagdo 2. Estratégia e +  Transparéncia

e universidades Rivalidade * Estado de direito
Infraestrutura fisica eficiente _ ~Regrase * Sistemas de incentivos anti
Infraestrutura administrativa eficiente incentivos que discriminagdo

Disponibilidade de infraestruturas
cientificas e tecnologicas
Recursos naturais sustentaveis

Acesso eficiente ao capital
1. Condigdes dos

Inputs
-Presenga de inputs

especializados e de
alta qualidade a
disposigao das
empresas

Disponibilidade de fornecedores
locais

Acesso a empresas em areas
relacionadas

Presenca de clusters em vez de
industrias isoladas

regem a
concorréncia

4. Indistrias
Relacionadas e de
Apoio
-A disponibilidade
local de industrias
de apoio

3. Condigdes da
procura
- A natureza e
sofisticag@o das
necessidades dos
clientes locais

* Necessidades incomuns locais
que podem ser satisfeitas a nivel
nacional e global

* Sofisticagdo das exigéncias locais
* Normas regulamentares exigentes

Figura 3.4 Ligacdes “Outside in”: Influéncia Social na Competitividade Empresarial.
Fonte: Porter e Kramer (2006)

Assim, uma RSE eficaz prende-se com uma iniciativa estratégica que mitigue os impactos
na cadeia de valor e na competitividade da empresa, com o objetivo de enumerar algumas
iniciativas que promovam beneficios sociais € comerciais, tendo em conta as conexodes de
dentro para fora e de fora para dentro. Através desta ferramenta, as empresas tém a oportunidade
de reforgar a inovagado e a competitividade, promovendo a criagdo de valor partilhado, ou seja,
um beneficio significativo para a sociedade que também sera valioso para a empresa € para o
meio ambiente.

Segundo Porter e Kramer (2011), as empresas aplicam a maior parte dos seus recursos em
acoes de boa cidadania, e este ¢ um dos erros mais comuns. Quando uma empresa bem gerida
aplica os seus recursos valiosos, o seu know-how, aborda questdes sociais e providencia

solucdes sustentaveis a0 mesmo tempo, pode ter um forte impacto no ambito social, distribuir
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valor para com a sociedade e alcancar sucesso competitivo. Nao se trata apenas de incutir

praticas, mas sim criar relagoes de win-win.

3.3.5 Economia Circular

Hé muitos anos que toda a economia mundial ¢ gerada a partir de um modelo linear de negbcios,
que passa pela extracdo, transformagdo, producdo, utilizacdo e o descarte (McDonough,
Braungart, Anastas & Zimmerman, 2003; Fiksel, 2009; Ellen MacArthur Foundation, 2012).
Este modelo também ¢ referido como “do ber¢o ao timulo” (Cradle-to-Grave). De acordo com
Leitao (2015), desde a Revolucao Industrial que a sociedade assume a abundante existéncia de
recursos € como tal, a despreocupada e exagerada extragdao e utilizagdo dos mesmos, tem
conduzido a uma elevada acumulagao de residuos. No entanto, cada vez mais existe consciéncia
de que isto nao ¢ sustentavel.

O reconhecimento da importancia das questdes sociais € ambientais por parte das empresas
e pela sociedade, levou a proposta de um novo modelo de negocios: uma economia circular
(EC). Em contraste com o modelo econémico atual, a EC trata-se de uma abordagem do tipo
do Cradle-to-Cradle (C2C), isto ¢, do bergo ao ber¢go (Braungart, McDonough, & Bollinger,
2007; Ellen MacArthur Foundation, 2012), pois sdo introduzidos processos de reciclagem e
reutilizagdo ao ciclo de vida do produto. De acordo com esta abordagem, o que antes era
considerado residuo, pode ser considerado como matéria-prima na origem de um novo produto
(McDonough & Braungart, 2002; Braungart et al., 2007).

O conceito de EC contempla diversas linhas de pensamento e tem vindo a evoluir no tempo.
Curiosamente, a area da arquitetura foi a principal impulsionadora do conceito de Pensamento
Regenerativo, em que Lyle (1985) declarou que os designers precisavam de entender a estrutura
ecologica e o equilibrio, para que existissem empreendimentos duradouros, “responsaveis e
benéficos”. Geissdoerfer, Savaget, Bocken e Hultink (2017) declararam que a defini¢dao de EC
mais notavel foi fornecida pela Ellen MacArthur Foundation (2012). A Ellen MacArthur
Foundation foi criada em 2010, com o propdsito de acelerar a transi¢do para uma economia
circular e regenerativa. Desde a sua criagdo, a institui¢do tem vindo a persuadir a adogao de
processos circulares na tomada de decisdo das empresas, governos € meios académicos, de
forma a substituir o atual modelo industrial extrativo de “take-make-waste”.

A Ellen MacArthur Foundation (2012:7) definiu que a EC ¢ “um sistema industrial que ¢
restaurador ou regenerativo por intengao e design”. A EC vem assim substituir o conceito de
“fim da vida” pela restauragdo, gerar avangos na adocao de energias renovaveis, eliminar o uso

de produtos quimicos téxicos, que por sua vez, prejudicam o processo de reutilizacdo, e
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extinguir os comportamentos de colocar residuos fora do sistema. O conceito visa assim a
eliminagdo de residuos por meio da melhoria do design dos materiais, produtos, sistemas e
modelos de negocios (Ellen MacArthur Foundation, 2012). Uma economia circular ¢
considerada uma fonte de inovagdo que visa o crescimento e beneficios positivos para toda a
sociedade e meio ambiente (Leitdo, 2015). E ainda capaz de viabilizar capital econdémico,
natural e social, por meio dos seus trés principios fundamentais:

1. Minimizar residuos e polui¢ao;

2. Manter produtos e materiais em uso;

3. Regenerar sistemas naturais (Ellen MacArthur Foundation, 2013).

O ciclo de vida de um produto, segundo o modelo linear, inicia-se na aquisi¢ao de recursos
ou matérias-primas, necessarios a sua producao, seguindo-se o seu consumo ¢ acabando na
disposi¢do final do produto no fim da sua vida 1til, em que este se torna um residuo (lixo)
(Valle, 2002). A transi¢ao do modelo linear para o modelo circular esta associada a reutilizagao
dos materiais no final de vida, no qual o termo residuo deixa de existir. Em vez disso, sdo
inseridos de novo no processo de producao (Stahel, 2010) (ver Figura 3.5). Este conceito
considera que a concegdo de produtos deve envolver componentes e matérias-primas que
possam ser totalmente reutilizadas e inseridas novamente em processos produtivos (Voorthuis

& Gijbels, 2010) e nada ¢ considerado desperdicio (Peralta, Aguayo & Lama, 2012).

Economia Linear > Economia Circular
%
Produgio o™ Produgdo Y
2 =
Q. =1
Consumo %» Consumo ":;
=
.

[@)cd
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Figura 3.5 Economia Linear vs. Economia Circular.
Fonte: Portal da Circular Economy Portugal (2019)

Segundo Cooper (1999:10), “o modelo de economia linear, no qual se supde que haja um
fornecimento ilimitado de recursos naturais € que o meio ambiente tem uma capacidade
ilimitada de absorver residuos e polui¢do, ¢ [eliminado].”

Deste modo, a Figura 3.6 ilustra o funcionamento do sistema do fluxo continuo de materiais
técnicos e bioldgicos através de um esquema de “circulo de valores” (Ellen MacArthur

Foundation, 2013). Cada linha azul ou verde tragada no diagrama abaixo representa um circulo

38



DO OCEANO AOS MEUS PES — O CASO DE ESTUDO PEDAGOGICO DA ROTHY’S

de valor, ou seja, equivale a um processo. Cada processo individualmente cria valor, como por
exemplo, através da reutilizacdo de material ou até mesmo a reparagao de material para que
possa ser utilizado de novo, em vez de ser descartado. No caso dos materiais técnicos (circulo
azul), o modelo circular permite que os produtos no final do seu ciclo de vida, sejam
transformados em novos recursos, reduzindo o desperdicio através da reutiliza¢ao dos produtos,
reciclando o que ndo pode ser reutilizado, reparando objetos danificados e produzindo de novo
0 que ndo pode ser reparado (Ellen MacArthur Foundation, 2013). Se o produto for
desenvolvido de forma ambientalmente correta, ele ou muitas partes que o constituem poderao

ser reutilizadas ou recicladas.
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o capital natural N 4
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finitos e equilibrando Regenerar Substituir materiais Virtualizar Restaurar
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renovaveis Gestdo do fluxo de renovaveis Gestao de estoques
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mais alto nivel de
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negativas desde o consumo insumo
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Fonte: Ellen MacArthur Foundation, SUN, and McKinsey Center
for Business and Environment; Drawing from Braungart &
McDonough, Cradle to Cradie (C2C).

Figura 3.6 Diagrama Sistémico da Economia Circular.
Fonte: Ellen MacArthur Foundations, SUN, and McKinsey Center for Business and Environment

A economia circular ¢ um modelo que atua segundo o funcionamento da propria Natureza,
no sentido de desacelerar a exploragao dos recursos (McDonough & Braungart, 2002) e que
visa repensar as praticas econoOmicas da atual sociedade. Baseada no principio de
desenvolvimento sustentavel de “fechar o ciclo de vida” dos produtos, o seu objetivo €, para

além de garantir a eficiéncia de recursos e minimizar a quantidade de emissdes e residuos
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indesejaveis, promover relacdes entre empresas. Por exemplo, uma empresa pode utilizar os
residuos de outra e transforma-los em recursos, fazendo com que as empresas sejam
simultaneamente consumidoras e fornecedoras de materiais que sao reincorporados no ciclo
produtivo (Ellen MacArthur Foundation, 2012, 2013, 2014).

No ambito empresarial, a EC representa uma importante mudanga para as empresas, pois
possibilita que os sistemas industriais evitem a constante aquisicao de novas matérias-primas,
reduzam o consumo de energia, a produgdo de residuos, a degradagdo ambiental € maximizem
o valor econdémico do produto (McDonough et al., 2002; Stahel, 2010). Mais ainda, a EC
estimula novas praticas de gestdo e revela novas oportunidades para adicionar valor a
organizacao e aos clientes, em harmonia com o meio ambiente (Leitdao, 2015).

Apesar de este sistema aparentar ter um impacto negativo nos lucros devido aos custos
acrescidos que tais consideracdes podem acarretar, a reutilizagdo ou reciclagem de um produto
pode originar um lucro indireto a longo prazo (Abrantes, 2009). Como acontece no caso da
aquisicdo de matérias primas: se existir reciclagem de materiais, ndo sera necessario recorrer a
extracdo de novos recursos naturais. “A reciclagem de alguns materiais [traduz-se numa]
economia de energia, quando comparada com o que seria gasto [para transformar] matérias-
primas”, por exemplo, em relacdo a reciclagem de plastico ¢ poupada 78,7% de energia
(Abrantes, 2009:7).

Este novo paradigma de sustentabilidade ¢ considerado uma fonte de inovacdo para as
organizagoes e de resultados econdomicos positivos, que pode vir a contribuir para o alcance de
vantagens competitivas no contexto de um mercado global altamente dinamico (Van Der Linde
& Porter, 1995; Nidumolu, Prahalad, & Rangaswami, 2009). Segundo a Ellen MacArthur
Foundation (2012), os beneficios econémicos podem também compreender o abrandamento da
volatilidade dos pregos e riscos de fornecimento, o dinamismo econdémico no longo prazo e a
promocao da criagdo de emprego.

Apesar do crescimento econdémico ser o grande responsavel dos problemas sociais e
ambientais que estao a ocorrer no mundo, os defensores desta literatura acreditam ser possivel
alcancar a sustentabilidade através de novos empreendimentos e o abandono gradual de antigos
modelos (Barbieri et al., 2010). Neste sentido, torna-se cada vez mais importante erguer um
novo modelo de desenvolvimento econdmico para o mundo e para o futuro, que se aplique
também as empresas e que “coloque a racionalidade econdmica e ambiental no centro das
preocupacgoes dos decisores. Um novo modelo econdmico sustentavel projetado para a Terra —
e nao exclusivamente para o mercado —, com o imprescindivel respeito pelos principios

ecologicos e capaz de levar os seus beneficios a todos os povos” (Leitao, 2015:152).
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3.4 Plano de Animacio

Os casos de estudo podem ser usados de diferentes formas, de acordo com o tipo de aula ou os
objetivos do professor. Para o estudo deste caso e para que os objetivos desejados sejam
atingidos, apresentamos a sugestao de um plano de animagao para discussao do caso. Propoe-
se que a analise deste caso de estudo seja realizada em sala de aula, em grupos compostos por
trés a cinco elementos, por forma a que todos tenham oportunidade de falar e interagir de
maneira mais profunda.

Todos os alunos devem ler o caso individualmente antes da aplicacdo em aula, analisar as
questdes que vao discutir em grupo e fazer anotagdes sobre os temas que considerarem mais
importantes. Posteriormente, o caso deve ser discutido e trabalhado em grupo durante a aula.
Embora o caso de estudo seja a principal fonte de recolha de informacao, os alunos podem e
devem consultar fontes de informagao adicionais para realizar a resolugdo das questdes do caso
pedagogico.

No final, ¢ relevante que os varios grupos discutam entre si as suas resolugdes de modo a
que possam completar as respostas uns dos outros, discutir pontos de vista, fazer criticas
construtivas e receber feedback do professor. Espera-se que a matéria teorica associada ao caso
de estudo ja tenha sido lecionada. O caso de estudo pedagogico inclui quatros questdes a serem
resolvidas pelos alunos durante a aula, pelo que se propde que a resolucao do caso seja levada
a cabo ao longo de duas aulas de 90 minutos cada.

Assim, propde-se o seguinte plano:

Plano pré-aula- trabalho individual

Fase | Duracao Tarefas
De acordo e Leitura individual do caso
1 |com cada . .
aluno e Analise individual das questdes do caso

Plano de aula- trabalho em grupo

Fase | Duracao Tarefas
10415 e Formagao de grupos entre 3 a 5 elementos
1 ) e Breve discussdao em grupo sobre os pontos principais do
minutos

caso
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35 minutos

= Resolu¢ao da questao 1:

Discussao de ideias entre o grupo

Definir desenvolvimento sustentavel e os problemas
associados a sua origem

Reconhecer a Sustentabilidade como parte integrante na
estratégia da Rothy’s

Reconhecer o TBL no ambito organizacional e caracterizar
as suas dimensoes

Compreender a viabilidade de incutir questdes sociais e
ambientais e a importancia destes aspetos trabalharem em
conjunto

Compreender o funcionamento da Sustentabilidade e do
TBL dentro da Rothy’s através da identificacdo das
praticas e processos da Rothy’s para cada dimensao

(ambiental, social e econdémica)

40 minutos

Resolugao da questao 2:

Discussao de ideias entre o grupo

Compreender a nova abordagem imposta por Porter e
Kramer

Definicao de Shared Value

Compreender a relacdo de interdependéncia entre a
sociedade e as empresas

Identificar parte dessa relacao definindo ligagdes “Inside
out”, explicando a ferramenta da cadeia de valor e a sua
relevancia

Entender e descrever o conceito de valor partilhado dentro
da Rothy’s

Enumerar iniciativas que promovem beneficios sociais e

ambientais para cada atividade da cadeia de valor da
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Rothy’s, fazendo uma comparacdo com os métodos

tradicionais

25 minutos

Resolugdo da questao 3:

Discussao de ideias entre o grupo

Reconhecer a necessidade de substituir o atual modelo
Linear por um modelo que coloque materiais a circular
Defini¢ao de economia circular

Explicar os 3 momentos de circularidade na Rothy's:

1. Reciclagem de garrafas de plastico e de plastico
marinho

2. Caixas 100% reciclaveis, constituidas por materiais
reciclados e uma fita seladora reciclada

3. Possibilidade futura de reciclar os sapatos no seu fim
de vida

Importancia de adotar este modelo no futuro e no ambito

empresarial

25 minutos

Resolugao da questao 4:

Discussao de ideias entre o grupo
Identificar e explicar os principais beneficios que a

Rothy’s retira da adogdo de uma estratégia sustentavel

40 minutos

Discussao das respostas de cada grupo
Consolidacao da aprendizagem adquirida com o caso

Conclusao do caso e feedback do professor
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3.5 Questoes do caso

1. De que forma ¢ que a Rothy’s procura o lucro sem comprometer as geragoes
futuras? Justifique a pergunta recorrendo ao Modelo Triple Bottom Line e a informacao

presente no caso.

2. Que oportunidades para a criagao de valor partilhado ¢ que a Rothy’s aproveitou ao
longo da Cadeia de Valor? Caracterize essas atividades fazendo uma comparagdao com

a industria tradicional.

3. Quais os momentos de circularidade evidenciados neste caso de estudo?

4. Quais os beneficios que a empresa retira das praticas de Sustentabilidade?

3.6 Resolucao do caso

3.6.1 Questao 1

De que forma é que a Rothy’s procura o lucro sem comprometer as geracoes
futuras? Justifique a pergunta recorrendo ao Modelo Triple Bottom Line e a informacgao

presente no caso.

A tentativa de ndo comprometer as geracdes futuras esta diretamente relacionada com o
conceito de sustentabilidade. Segundo o Relatorio Brundtland, o conceito de desenvolvimento
sustentavel compreende o “desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender as suas proprias necessidades”
(CMMAD, 1987). Este conceito resultou, em parte, dos inimeros problemas sociais e danos
ambientais que tém acontecido nos ultimos anos (Pies & Grif, 2015) e a consequente
incapacidade de o meio ambiente absorver os efeitos das atividades humanas (Botelho et al.,
2015).

Para a Rothy’s, todas estas preocupacdes com a degradacdo ambiental sdo valores
subjacentes a criagdo da mesma. Embora este ano de 2020 seja atipico, a Rothy’s continua a
manter a sustentabilidade no topo das suas decisdes e abordagem ao mercado, uma vez que a
Sustentabilidade e a Responsabilidade Social sao partes integrantes da sua estratégia. O impacto
das praticas da Rothy’s, desde a maneira como os sapatos sao fabricados até a forma como

todos os funcionarios sdo tratados, ¢ levado muito a sério. A cuidadosa consideragdo ¢
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preocupacdo pelo bem-estar das comunidades faz parte dos valores que a Rothy’s assume e
transmite.

Com a amplificagdo das matérias relacionadas com a sustentabilidade no ambito
organizacional e social, Elkington (1997) definiu que a sustentabilidade corporativa devia ter
em consideragdo um principio que definiu como Triple Bottom Line, ¢ segundo o qual a
atividade corporativa deve ser orientada em torno da protecdo ambiental, justica social e
prosperidade econdmica (Elkington, 1997). Assim, a dimensdo ambiental considera praticas
que ndo comprometam os recursos das geragdes futuras; por exemplo, através da utilizagao de
recursos energéticos de forma eficiente, reducao das emissdes de gases de efeito de estufa e
diminui¢do da pegada ecoldgica (Goel, 2010). A dimensdo social aborda praticas comerciais
justas e benéficas no trabalho, para os colaboradores e para a sociedade, oferecendo valor a
comunidade (Elkington, 1997). Por fim, a dimensdao econdémica considera o impacto das
atividades de negdcio no sistema econdmico da empresa (Elkington, 1997) e a capacidade de a
economia conseguir sobreviver e evoluir no futuro, apoiando as geracdes futuras (Spangenberg,
2005).

Deste modo, mesmo que o primeiro objetivo das empresas continue a ser obtengdo de
retornos econoémicos, ¢ possivel que os possam atingir, contribuindo em simultaneo, para o
cumprimento das responsabilidades sociais e ambientais, mediante a integragdo da
sustentabilidade nas estratégias organizacionais (Mascarenhas & Costa, 2011). Num mundo em
que surgem novos modelos de negocio inovadores € menos prejudiciais com mais frequéncia
(Barbieri at al., 2010), o modelo TBL vem apelar as organizagdes de que elas precisam de
organizar-se internamente de modo a que seja possivel os aspetos sociais, ambientais e
econdmicos cooperarem entre si de forma equilibrada (Pope et al., 2004). Assim, promover
um meio ambiente saudavel capaz de atender as necessidades atuais e satisfazer as necessidades
futuras, sdo aspetos fundamentais e que tém efeito nos resultados econémicos das organizagdes
(Alhaddi, 2015; Elkington, 2004).

A Rothy’s aceitou este desafio e langou-se no mercado do calgado adotando uma estratégia
que nao ¢ apenas orientada para os resultados econdmicos, mas que se preocupa também em
nao prejudicar a qualidade do meio ambiente e da sociedade. Assim, em termos praticos, o que
a Rothy’s faz para obter receitas sem comprometer as geragoes futuras, traduz-se num conjunto
de praticas de caracter ambiental, social e econdomico, que serdo analisadas em maior pormenor

abaixo:

Dimensdo Ambiental:
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Um dos principais objetivos da Rothy’s ¢ reduzir os impactos negativos para o meio ambiente
em termos da redu¢do da poluicao de plastico, através da recolha e reciclagem de garrafas de
pléastico de aterros sanitarios e de plastico marinho dos oceanos. Com o apoio dos seus
parceiros, o plastico marinho ¢ recolhido num raio de 48km da costa, pois nestas areas os
plésticos correm o maior risco de chegar aos oceanos.

Outra das praticas ambientais prende-se com a redugdo de desperdicio, que ¢ um dos
principais impactos da industria da moda. Esta meta ¢ cumprida através de uma maquina de
trico 3D, que foi especialmente escolhida por ter a vantagem de tricotar a peca de sapato no seu
tamanho exato, eliminando cerca de 30% do desperdicio que ¢ normalmente gerado na
producdo de sapatos. Esta maquina permite misturar ou reutilizar as sobras de material, o que
reduz ainda mais a quantidade de desperdicio criado, e para além disso, contribui para um local
de trabalho mais limpo.

A reducdo do desperdicio ¢ também uma preocupagdo no que toca ao embalamento. Em
primeiro lugar, as caixas onde os produtos sdo guardados sdo 100% reciclaveis, feitas a partir
de materiais reciclados e seladas com uma fita azul feita da fibra exclusiva da Rothy’s, também
ela reciclavel. Em segundo lugar, estas caixas sdo feitas por forma a serem fortes o suficiente
para serem distribuidas; ou seja, ndo existem as embalagens adicionais (tipicamente de plastico)
frequentemente utilizadas para a expedicao dos produtos.

Outra das formas pela qual a empresa integra preocupagdes ambientais esta relacionada
com a emissdo de gases de efeito de estufa. Com o objetivo de ser uma empresa neutra em
carbono, a Rothy’s decidiu investir em iniciativas de energia renovavel e prevengdao da
desflorestacdo, através de uma parceria com o projeto Carbonfree. Em 2019, este projeto
permitiu a Rothy’s compensar 9.775,82 toneladas métricas de CO2. Para além da iniciativa de
cobrir a sua pegada ecoldgica, as rotas de distribuicdo da Rothy’s sdo limitadas e
cuidadosamente analisadas de modo a que sejam diretas e assim produzam a menor quantidade
de emissdes de carbono com efeito de estufa possivel. Apesar de serem resistentes, o facto de
serem feitas de materiais reciclados, torna-as mais leves, assim como toda a carga transportada,
logo ainda menos emissdes de carbono.

Para a Rothy’s, a sustentabilidade ndo estd presente s6 nas suas operagdes, mas também
permite que praticas sustentaveis sejam adotadas ao longo da cadeia de abastecimento. Por
exemplo, a Rothy’s escolheu a fabrica Tollegno 1900 para ser uma das suas fornecedoras de
matérias-primas, nomeadamente de 1a merina, especificamente porque esta partilha o mesmo
compromisso de sustentabilidade e ética para com o meio ambiente. Através desta empresa, a
Rothy’s adquire uma 13 merina de luxo € macia, que ndo s6 cumpre os critérios de qualidade da

empresa, mas ¢ também certificada pela Responsible Wool Standard (RWS).
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As preocupacdes da Rothy’s tém em vista o futuro e a melhoria continua de questdes
ambientais e por isso, procura sempre métodos “verdes” nas suas praticas internas. Um dos seus
objetivos para os proximos anos ¢ verificar alternativas de energias renovaveis para

implementar na fabrica da China através da aquisi¢ao de créditos de energia renovavel.

Dimensdo Social:

Segundo 0 Modelo TBL, a sustentabilidade néo significa apenas proteger o meio ambiente. E
também importante ter em conta aspetos sociais internos € externos a organizagdo, cOmo
beneficios de saude, relagcdes favordveis entre funcionarios, ou apoio a organizagdes sem fins
lucrativos. O envolvimento e o respeito sdo valores fundamentais na Rothy’s, pelo que a nivel
interno, ¢ proporcionado um ambiente de trabalho inclusivo e motivador entre toda a equipa.
Por exemplo, os supervisores do escritério em Sao Francisco ndo esperam encontrar os seus
funcionarios na secretaria oito horas por dia e a propria disposicao do escritério foi criada em
forma de “L”, para fomentar a interagdo entre os colaboradores. A empresa promove a
discussao de ideias e perspetivas, e acredita que o desenvolvimento de novos modelos, produtos
ou ideias de negocio requerem dinamismo, envolvimento e experiéncias fora do mesmo.

O envolvimento e a relagdo de proximidade entre chefes e funcionarios também fazem parte
da forma de funcionar da Rothy’s. E possivel observar a flexibilidade transmitida pela
presidente e diretora de operagdes, Kerry Cooper, quando a mesma aborda o tema do equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal e expressa o seu desacordo com os métodos de chefias
intolerantes e que ndo sabem respeitar o espacgo pessoal dos funcionarios.

Outro exemplo do envolvimento e preocupacao com o ambiente de trabalho na Rothy’s
esta presente na forma como falam de e se dirigem aos seus funcionarios, como sendo parte de
uma familia. Esta preocupacao estende-se tanto aos funcionarios do escritdério como aos que se
encontram na fabrica. Todos possuem excelentes vantagens, como seguros de saude; e nos
escritdrios, ¢ permitido aos funcionarios levar os seus caes e os seus filhos para o trabalho. Um
outro exemplo do ambiente “familiar” da Rothy’s vem da fabrica da China, onde entre os mais
de 900 funciondrios da fabrica em Dongguan, existem 120 casais que se conheceram dentro das
instalagdes.

Com o objetivo de melhorar continuamente o bem-estar dentro da Rothy’s, foram também
recentemente adotadas uma série de praticas de integragdo social face aos acontecimentos
relacionados com a Black Lives Matter. Uma destas iniciativas partiu diretamente de um grupo
de funcionarios, que criou um “Conselho Consultivo de Inclusdao” (CCI). Este grupo foi criado
com o intuito de inserir os funcionarios em assuntos importantes da empresa e providenciar-

lhes oportunidades para apresentarem as suas perspetivas, como por exemplo, na defini¢do de
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objetivos da empresa. Para o Concelho Executivo, esta iniciativa foi tdo positiva, que neste
momento o CCI trabalha diretamente com a equipa de lideranga e com os consultores externos
da Rothy’s.

Outra pratica implementada foi o estabelecimento de um sistema de feedback, através da
criacdo de sessoes de discussao em mesas redondas, para que todos os funciondrios tivessem a
oportunidade de partilhar percecdes. Foi também implementado um inquérito para medir o nivel
de envolvimento de cada funcionario com a empresa e para ajudar na definicao de prioridades.
Para além disto, para promover o bem-estar mental dos seus colaboradores, a Rothy’s criou
iniciativas como “meios dias” e sessoes de aconselhamento. Sendo que os meios dias de folga
foram criados para que os colaboradores pudessem usufruir de algum tempo de qualidade com
as pessoas de quem mais gostam.

A Rothy’s estabeleceu também novas e melhores praticas de contratacao, através da adogao
de ferramentas que ajudam a eliminar enviesamentos nas contratagdes. Os procedimentos das
entrevistas estdo a ser igualmente modificados, de maneira a reforcar o foco nas qualificagdes
relevantes para o trabalho.

Por fim, a Rothy’s pretende apostar no Marketing, aumentando a percentagem de
diversidade cultural nas suas imagens e campanhas. O seu objetivo ¢ atingir um minimo de 50%
de modelos de origem racial diversificada até a primavera de 2021, como forma de respeito
pela diversidade das comunidades.

Ainda na dimensao social, mas a nivel externo, a Rothy’s possui um programa de descontos
especiais para clientes que sejam professoras ou educadoras. Nao sé para que estas possam estar
sempre confortdveis no seu dia a dia, mas também como forma de valorizar o seu trabalho e a
sua profissao.

A Rothy’s decidiu honrar trés organizagdes sem fins lucrativos, nomeadamente a BCRF, a
qual fez uma doacgao, ao longo de trés anos, no total de $80m para apoiar as mulheres afetadas
pelo cancro da mama. Tendo feito também uma oferta de 3.840m sapatos cor-de-rosa de edigao
limitada para as sobreviventes, lutadoras e apoiantes desta causa e em 2020, ainda foram
oferecidas as novas mascaras Rothy’s a 200 profissionais de satide pertencentes a esta fundacao.
Em relacao as restantes duas organizagdes sem fins lucrativos que a Rothy’s apoia, uma delas
¢ a StartOut, uma organizagao que apoia os empreendedores LGBTQ+ no desenvolvimento de
empresas, na promog¢ao de postos de trabalho e na prosperidade das suas comunidades. Por
ultimo, a Rothy’s tornou-se patrocinadora oficial dos dois primeiros anos de viagem pelo
mundo da EXXpedition, uma organizagdo liderada por mulheres, que conduzem expedi¢des
pioneiras de barco a vela para investigar as causas e solucdes da poluicdo de pléastico nos

occanos.
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Perante a situacdo pandémica que se instalou em todo o mundo, a equipa Rothy’s organizou
0S seus processos para apoiar esta causa. A Rothy’s fez parte de um grupo de empresas que
apoiou a luta contra a Covid-19 nos EUA, através de uma doagdo de $20m para auxiliar uma
organizac¢ao sem fins lucrativos, a Direct Relief. Além disso, de forma a aumentar este impacto,
a Rothy’s convidou ainda as suas clientes a apoiar a causa também, e em conjunto, conseguiram
angariar mais $25m.

A Rothy’s langou ainda, em abril de 2020, um projeto denominado por The Open
Innovation Coalition, com o proposito de juntar marcas para que pudessem partilhar recursos
de forma a melhor apoiar e aliviar os esfor¢os contra a COVID-19. Este projeto uniu mais de
16 parceiros e em conjunto, doaram inimeros produtos como mascaras médicas e nao médicas,
protetores faciais, aventais hospitalares, kits de cama e kits de higiene. O grupo ainda fez uma
contribui¢do de $100m para organizagdes de ajuda humanitaria como a Direct Relief, The NYC

Foodbank, MaskMatch, Mount Sinai, entre outras.

Dimensdo Economica:

Por fim, a dimensao econdmica representa o resultado econdmico positivo ajustado as diretrizes
ambientais e sociais (Dias & Marques, 2017). Apesar de nao serem publicos dados relativos a
lucros nem receitas da empresa, sabe-se que em 2018, a Rothy’s obteve uma receita de mais de
$140M, o que equivale a cerca de 1,4M de pares de sapatos vendidos. O conjunto de principios,
valores e atividades que constituem a empresa Rothy’s, fizeram-na merecer, em 2019, uma
avaliacdo de mercado de $700M segundo a Revista Forbes. Segundo a mesma publicacdo, a
previsdo de vendas para o ano de 2019 era de $280M.

Outro aspeto aparentemente positivo da atividade da Rothy’s, prende-se com a expansao
da marca, a procura constante de novas parcerias € o continuo design de novas linhas de
produtos. A inovacao, aliada a criatividade, tem permitido a Rothy’s crescer competitivamente
no mercado, através do desenvolvimento de novos produtos sustentaveis e essenciais ao dia a
dia, como ¢ o caso dos quinze modelos de malas de variados tamanhos, dos novos modelos ¢
cores de sapatos, das mascaras nao médicas de varias cores e provavelmente muitos outros

novos produtos hao de surgir.
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3.6.2 Questao 2

Que oportunidades para a criaciao de valor partilhado é que a Rothy’s aproveitou ao longo
da Cadeia de Valor? Caracterize essas atividades fazendo uma compara¢ido com a

industria tradicional.

As empresas alcangam valor através do conjunto de atividades que compdem a sua cadeia de
valor: desde a concecao do produto, a sua produgdo, venda e entrega, até ao apoio ao cliente e
servico pos-venda (Porter, 2001); e todas as atividades da cadeia de valor afetam também, direta
ou indiretamente, as comunidades nas quais a empresa atua, podendo gerar consequéncias a
nivel social e/ou ambiental.

Porter e Kramer (2006) foram os impulsionadores do conceito de “valor partilhado” ou
“shared value”, o qual apresenta uma abordagem em que as consideragdes sociais e ambientais
sdo incor