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Introducao

A construg¢do de Modelos de Negocios Sustentaveis (Sustainable Business Models
— SBMs) constitui um dos debates mais relevantes e atuais dentro dos estudos
organizacionais. A literatura recente tem avangado no sentido de compreender que o
desempenho empresarial ndo deve ser avaliado apenas pela otica financeira, mas também
pela incorporacdo de dimensdes sociais, ambientais e de governanca (Aydogmus, Glilay
& Ergun, 2022; Karuppiah, Sankaranarayanan & Ali, 2023). Esse movimento reflete uma
mudanca paradigmatica no entendimento do papel das organiza¢des diante dos desafios
contemporaneos, como as mudangas climaticas, a desigualdade social e a necessidade de
desenvolvimento equilibrado.

Estudos de alto impacto vém fundamentando esse protagonismo a partir de
diferentes bases teoricas. Zhou et al. (2023) ressaltam que a inovagdo em modelos de
negocios sustentaveis, combinada a inovagdo tecnoldgica verde, € essencial para gerar
valor social e ambiental. Lee e Fu (2024) evidenciam a importancia de alinhar praticas
corporativas com teorias como a Resource-Based View, a Stakeholder Theory € a Teoria
Institucional. Ja Gazzola et al. (2024) demonstram como empresas lideres tém
incorporado metas ambientais em suas estratégias de negodcios, enquanto Nogueira,
Gomes e Lopes (2025) refor¢cam a centralidade do Triple Bottom Line (econdmico, social
e ambiental) na performance organizacional.

Este trabalho configura-se como um ensaio tedrico desenvolvido no ambito da
disciplina de Estratégia Organizacional (EO), ofertada no Programa de Pds-Graduagao
em Administragdo da Universidade da Amazdénia (PPAD-UNAMA), em nivel de
doutorado. Seu proposito ¢ discutir as contribui¢des de quatro referenciais fundamentais
— Modelos de Negocios Sustentaveis (Goni et al., 2021; Bocken et al., 2014; Schaltegger
et al., 2012), Criagao de Valor Compartilhado (Porter & Kramer, 2011, 2018; Silva &
Forte, 2016) e Estratégias Interorganizacionais (Winckler & Molinari, 2011) —,
destacando suas interse¢des e complementaridades.

A analise busca evidenciar como a integracdo dessas perspectivas pode
fundamentar a proposi¢do de modelos de negdcios sustentdveis, com énfase no caso
empirico do setor de construcdo civil no Ceard, ao mesmo tempo em que contribui para
reflexdes aplicadas em contextos diversos, como a Amazonia.

Desenvolvimento
Modelos de Negocios Sustentaveis (SBMs)

Os Modelos de Negodcios Sustentaveis (SBMs) tém se consolidado como um
arcabougo tedrico essencial para compreender como organizagcdes podem alinhar
desempenho econdmico as demandas sociais € ambientais. Goni et al. (2021) sintetizam
a literatura recente, demonstrando que os SBMs se diferenciam por integrar objetivos
econdmicos, sociais € ambientais em uma mesma estrutura organizacional. Nesse sentido,
o Triple Bottom Line (TBL) — econdomico, social e ambiental emerge como pilar



estruturante que amplia o conceito de desempenho corporativo para além da Otica
financeira.

Bocken et al. (2014) contribuem ao identificar arquétipos de SBMs, oferecendo
uma tipologia que auxilia pesquisadores e gestores a desenhar modelos de negocio
voltados para a sustentabilidade. Esses arquétipos incluem inovagdes em proposta de
valor, na cadeia de suprimentos e nos mecanismos de captura de valor. Ja Schaltegger,
Liideke-Freund e Hansen (2012) ressaltam que a inovagdo em modelos de negocios € ndo
apenas uma ferramenta de competitividade, mas também um meio de promover a
sustentabilidade corporativa, consolidando o TBL como fundamento de praticas que
integram ética, transparéncia e responsabilidade socioambiental.

Dentre os elementos centrais dos SBMs, destacam-se: (i) os valores
organizacionais, que orientam decisdes €ticas e comprometidas com a sustentabilidade;
(1) o engajamento de stakeholders, essencial para alinhar expectativas e fomentar
legitimidade; e (ii1) a inovag@o sustentavel, que permite criar solu¢cdes economicamente
viaveis e, a0 mesmo tempo, social € ambientalmente responsaveis.

Criacao de Valor Compartilhado (CSV)

A Criagao de Valor Compartilhado (CSV), proposta por Porter ¢ Kramer (2011,
2018), constitui uma abordagem estratégica que busca conciliar o desempenho
econdmico empresarial com o desenvolvimento social e ambiental. A CSV fundamenta-
se na ideia de que empresas podem gerar valor para a sociedade ao mesmo tempo em que
aumentam sua competitividade, indo além das praticas de responsabilidade social
tradicional.

No Brasil, Silva e Forte (2016) aplicaram o conceito de CSV ao setor da
construgdo civil no Ceara, destacando a relevancia do segmento para a economia local e
seu potencial de contribui¢cdo social e ambiental. Os autores identificaram trés niveis de
praticas de CSV: (i) reconcep¢do de produtos e mercados, voltada a solugdes mais
sustentaveis e acessiveis; (i1) redefinicdo da produtividade na cadeia de valor, que implica
repensar processos produtivos para reduzir desperdicios e impactos ambientais; e (iii)
desenvolvimento de clusters, fomentando sinergias entre empresas, comunidades e
governos locais.

A analise de Silva e Forte (2016) evidencia que praticas de CSV ja estao presentes,
ainda que de forma moderada, no setor da construgao civil cearense. Esses resultados
mostram que a CSV nao apenas potencializa a competitividade empresarial, mas também
pavimenta o caminho para a estruturacao de modelos de negdcios sustentaveis adaptados
a realidade brasileira.

Estratégias Interorganizacionais

As estratégias interorganizacionais constituem outro componente essencial para a
discussdo sobre sustentabilidade nos negocios. Winckler e Molinari (2011) revisam
conceitos de cooperagdo, colaboragdo e coopeticdo, destacando seu papel no
fortalecimento da competitividade e na geracdo de resultados compartilhados. A
cooperagdo envolve a unido de esfor¢os para objetivos comuns; a colaboracao pressupde
maior integracdo e alinhamento estratégico; ja a coopeticdo combina competicdo e
colaboragdo, criando um ambiente propicio a inovagdo e a aprendizagem conjunta.

Essas estratégias permitem superar limitagdes individuais das organizagdes e
ampliam sua capacidade de responder a desafios complexos. No contexto da
sustentabilidade, a interdependéncia entre empresas e outros atores sociais torna a
cooperagdo e a colabora¢do fundamentais para inserir praticas ambientais e sociais em
cadeias de valor. A coopetigdo, por sua vez, estimula a inova¢do ao mesmo tempo em que



promove ganhos de eficiéncia, sendo especialmente relevante para pequenas e médias
empresas e cooperativas.

Assim, ao articular cooperacdo, colaboracdo e coopeticao, as estratégias
interorganizacionais criam condigdes para a inovag¢do compartilhada, a melhoria da
competitividade e a ampliacdo de resultados sociais, refor¢ando sua pertinéncia na
proposi¢ao de modelos de negdcios sustentaveis.

Pontos de interse¢ao entre as teorias

A integragdo das perspectivas analisadas revela complementaridades que
fortalecem a construgdo de modelos de negocios sustentaveis. Os Modelos de Negocios
Sustentaveis (SBMs) estabelecem fundamentos conceituais a partir do Triple Bottom
Line, articulando dimensdes econdmicas, sociais € ambientais (Bocken et al., 2014; Goni
et al., 2021; Schaltegger et al., 2012). Contudo, a operacionalizagdo desses principios
exige mecanismos que tornem viavel a transi¢do do plano teorico para a pratica.

E nesse ponto que a Criagio de Valor Compartilhado (CSV), de Porter ¢ Kramer
(2011, 2018), atua como ponte pratica. Ao reconceber produtos e mercados, redefinir a
produtividade na cadeia de valor e estimular o desenvolvimento de clusters, a CSV traduz
os principios dos SBMs em praticas empresariais que conciliam competitividade e
impacto social-ambiental.

As estratégias interorganizacionais apresentadas por Winckler e Molinari (2011)
— cooperagdo, colaboragdo e coopeticdo — complementam esse processo ao criar
arranjos relacionais que possibilitam inovagdo compartilhada e a formagao de clusters
sustentdveis. A cooperacao garante alinhamento de objetivos, a colaboragdo aprofunda
vinculos entre atores e a coopeticdo combina competi¢do e cooperacao em beneficio da
inovagao.

A analise de similitude realizada por meio do IRaMuTeQ (Figura 1) permitiu
identificar os nucleos semanticos mais relevantes da literatura sobre Modelos de
Negocios Sustentdveis (SBMs), Criacdo de Valor Compartilhado (CSV) e estratégias
interorganizacionais. O grafo revela a organizagdo dos conceitos em agrupamentos
distintos, mas interconectados, que estruturam um framework interpretativo para a
constru¢dao de modelos de negocios voltados a sustentabilidade.

Figura 1 — Analise de similitude dos conceitos-chave da literatura
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Fonte: Elaboragio propria a partir dos dados processados no [IRaMuTeQ (2025).

A primeira area de concentracdo (em vermelho) associa os termos sustainability,
innovation, stakeholder ¢ social, evidenciando a centralidade da inovagdo e do
engajamento de stakeholders como pilares da sustentabilidade corporativa. Em conjunto,
esses elementos reforcam que a sustentabilidade nao pode ser reduzida a praticas isoladas,
mas deve ser incorporada como valor organizacional e motor de inovagao.

O cluster verde e azul evidencia a presenga dos termos sustainable, archetype,
achieve, strategy, development, os quais remetem diretamente aos arquétipos e estratégias
dos SBMs (Bocken et al., 2014; Goni et al., 2021). Aqui se encontra a base conceitual do
framework, fundamentada no Triple Bottom Line e na busca pela integracao entre os
eixos economico, social e ambiental.

Em contraponto, a area azul-escura traz o nucleo da CSV, com termos como csv,
construction, industry, propose, empirical. Essa configuracdo confirma a CSV como
ponte pratica entre a teoria dos SBMs e sua aplicacdo em setores especificos, como
demonstrado por Silva e Forte (2016) no setor da construgdo civil do Ceara. A CSV, ao
reconceber produtos, redefinir cadeias de valor e estimular clusters, transforma principios
de sustentabilidade em praticas empresariais concretas.

J4 o agrupamento amarelo evidencia o campo das praticas empresariais e
normativas, onde se destacam termos como practice, case, research, company, review,
porter, kramer. Essa proximidade semantica ilustra a importancia das formulacdes de
Porter e Kramer (2011, 2018) na formalizagdo e disseminacao da CSV como referéncia
académica e gerencial.

Um cluster lateral em rosa aparece mais distante dos nicleos centrais, mas ainda
conectado: a governanga colaborativa. Embora ndo se integre diretamente a triade SBMs—
CSV-—estratégias interorganizacionais, ela dialoga com esse conjunto ao oferecer
elementos de legitimidade, participacdo e confianga entre atores. Assim, funciona como
uma teoria complementar, que amplia as condigdes de aplicabilidade e aceitagao dos
modelos sustentaveis.

A Figura 1, portanto, sintetiza graficamente o framework que fundamenta este
ensaio: SBMs como nucleo teorico, CSV como ponte operacional, estratégias
interorganizacionais como mecanismos viabilizadores e a governanga colaborativa como
campo de didlogo que fortalece a legitimidade e a participacdo social sem se confundir
com os demais €ixos.

O caso do Ceara

A aplicacdo pratica da Criagdo de Valor Compartilhado (CSV) no setor da
construcao civil do Ceara, analisada por Silva e Forte (2016), demonstra como principios
teoricos podem ser traduzidos em préticas empresariais no contexto brasileiro. Os autores
identificaram trés niveis de ado¢do da CSV: (i) reconcep¢do de produtos e mercados,
voltada para solugcdes mais sustentaveis e socialmente inclusivas; (ii) redefini¢do da
produtividade na cadeia de valor, com foco na reducdo de desperdicios e maior eficiéncia
operacional; e (iii) desenvolvimento de clusters, capazes de articular empresas,
comunidades e governos locais em torno de objetivos comuns.

Esses niveis indicam que, mesmo em um setor tradicional e altamente competitivo
como a construcdo civil, ¢ possivel alinhar ganhos econdmicos a impactos sociais €
ambientais positivos. O estudo evidencia que a CSV ndo se restringe a um discurso
normativo, mas pode orientar praticas organizacionais concretas, ainda que em estagios
moderados de implementagdo.



O caso cearense aproxima-se das propostas de Modelos de Negocios Sustentaveis
(SBMs) ao mostrar que os pilares do Triple Bottom Line — econdmico, social e ambiental
— podem ser incorporados a cadeias produtivas locais. A experiéncia confirma a
viabilidade de operacionalizar teorias originalmente globais e adapta-las a realidade
brasileira, considerando especificidades setoriais e regionais. Além disso, aponta para a
relevancia de politicas publicas de incentivo e arranjos interorganizacionais como
condigdes para ampliar os resultados obtidos.

Assim, o exemplo do Ceara ndo apenas ilustra a aplicabilidade dos conceitos de
CSV e SBMs, como também revela um potencial de transferibilidade para outros
contextos regionais, como a AmazoOnia, onde a integragdo entre inovagao,
sustentabilidade e desenvolvimento territorial se torna ainda mais urgente.

Conclusao

Este ensaio tedrico buscou integrar trés referenciais centrais — Modelos de
Negocios Sustentaveis (SBMs), Criagdo de Valor Compartilhado (CSV) e Estratégias
Interorganizacionais — a fim de propor um quadro analitico que aprofunda a
compreensdao sobre a sustentabilidade nos negdcios. A principal contribuigdo estd em
articular diferentes tradicdes tedricas, demonstrando que, quando combinadas, elas
oferecem uma lente mais abrangente para interpretar a relacdo entre competitividade,
inovacao e responsabilidade socioambiental.

Os SBMs fornecem a estrutura conceitual baseada no Triple Bottom Line; a CSV,
por sua vez, atua como mecanismo pratico que traduz esses fundamentos em estratégias
corporativas; enquanto as estratégias interorganizacionais evidenciam os arranjos
relacionais necessarios para viabilizar a cooperagao, a colaboragao e a coopetigao em prol
da inovacao sustentavel. A andlise de similitude acrescentou um aporte metodologico,
mostrando como esses conceitos se organizam e refor¢cando a coeréncia da integragao
proposta.

Ao trazer o caso do Ceara como ilustracdo empirica, reforca-se a viabilidade de
operacionalizar teorias originalmente globais em contextos locais, confirmando que a
sustentabilidade ndo ¢ apenas uma pauta normativa, mas também um campo de
possibilidades concretas. Assim, o ensaio contribui teoricamente ao propor um
framework integrador que nao se limita a descricdo de conceitos isolados, mas avanga na
construgdo de intersegdes capazes de inspirar novas agendas de pesquisa e aplicagdes em
diferentes realidades organizacionais, incluindo a Amazonia.
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