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Construção do capital intellectual em modelos de negócios sustentáveis: Um framework
integrado

Objetivo do estudo
Este estudo tem por objetivo contribuir para a construção do capital intelectual para a gestão de modelos de negócios
sustentáveis Para isso, um framework integrado é apresentado baseado na Teoria da Gestão do Conhecimento.

Relevância/originalidade
Espera-se que o conhecimento prévio desses elementos possibilite traçar uma forma aproximada do que se denomina desejável
em termos de estratégias, proporcionando situações de aprendizagem, por meio de ações que favoreçam o desenvolvimento de
competências dos futuros profissionais.

Metodologia/abordagem
Para isso, um framework integrado é apresentado baseado na Teoria da Gestão do Conhecimento Uma agenda é apresentada
para a definição de estratégias em escolas de negócios Esta pesquisa parte de um gap na literatura.

Principais resultados
Os resultados alcançados foram satisfatórios, validando os procedimentos implementados Não se pretende aqui substituir
incondicionalmente os modelos supostamente ineficientes, mas valorizá-los, conferindo-lhes vantagens técnicas,
procedimentais e gerenciais.

Contribuições teóricas/metodológicas
De forma pragmática e eficiente, esta metodologia apresenta diretrizes para a construção do capital intelectual, como elemento
estratégico para a gestão de modelos de negócios sustentáveis.

Contribuições sociais/para a gestão
Espera-se que o conhecimento prévio desses elementos possibilite traçar uma forma aproximada do que se denomina desejável
em termos de estratégias, proporcionando situações de aprendizagem, por meio de ações que favoreçam o desenvolvimento de
competências dos futuros profissionais.

Palavras-chave: Planejamento, Modelos de negócios sustentáveis, Conhecimento, Escola de negócios



Build-up intellectual capital in sustainable business models: An integrated framework

Study purpose
This study aims to contribute to the construction of intellectual capital for the management of sustainable business models For
this, an integrated framework is presented based on the Theory of Knowledge Management.

Relevance / originality
It is expected that prior knowledge of these elements makes it possible to draw an approximate form of what is called desirable
in terms of strategies, providing learning situations, through actions that favor the development of skills of future professionals.

Methodology / approach
For this, an integrated framework is presented based on the Knowledge Management Theory. An agenda is presented for the
definition of strategies in business schools.

Main results
The results achieved were satisfactory, validating the implemented procedures. The intention here is not to unconditionally
replace the supposedly inefficient models, but to value them, giving them technical, procedural and managerial advantages.

Theoretical / methodological contributions
In a pragmatic and efficient way, this methodology presents guidelines for the construction of intellectual capital, as a strategic
element for the management of sustainable business models.

Social / management contributions
It is expected that prior knowledge of these elements makes it possible to draw an approximate form of what is called desirable
in terms of strategies, providing learning situations, through actions that favor the development of skills of future professionals.

Keywords: Planinng, Sustainable business model , Knowledge, Business school
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1. Tempos de Desafios 

Viabilizar projetos sustentáveis é hoje um dos grandes desafios dos modelos de negócios 

inovadores no contexto de um mundo destoante, devido às restrições de recursos, contrapondo 

crescente pressão da sociedade por produtos e/ou serviços sustentáveis. Para esse efeito, a 

gestão sustentável um instrumento prioritário para ganhar vantagem competitiva. No entanto, 

gerenciar projetos sustentáveis é uma tarefa complexa, e um dos pontos focais são os recursos 

humanos envolvidos nesta categoria de projetos. Muitas vezes esses projetos se tornam 

iniviáveis pela ocorrência de erros na gestão, resultando no não-cumprimento de metas 

estabelecidas. Tradicionalmente esses projetos são preparados sem um aporte metodológico 

apropriado que priorize conhecimentos especialmente desenhados para um modelo de negócios 

sustentável. Esta pesquisa defende que a gestão eficiente dos projetos sustentáveis deve ser 

padronizada em métodos e técnicas, possibilitando um correto planejamento das decisões. 

A escassez de subsídios materiais, tecnológicos e humanos são limitados, tornando tais 

projetos insustentáveis. Esse processo deve resultar em pessoas com habilidades, experiências 

e conhecimentos adequados, capazes de realizar as tarefas adequadamente e no momento certo. 

O objetivo deste trabalho é contribuir para a formação do capital intelectual para modelos de 

negócios sustentáveis. Para isso, um suporte metodológico de apoio à decisão, baseado na 

Teoria da Gestão do Conhecimento, é desenhado. Este procedimento considera uma sequência 

de procedimentos direcionada à priorização de conhecimentos, visando auxiliar os gestores nas 

escolhas de um elenco de conhecimentos apropriados para o gerenciamento de tais modelos. 

Assim, o foco desta contribuição está na definição de prioridades de conhecimento para a 

construção do capital intelectual no campo dos modelos de negócios sustentáveis.  

As nossas descobertas sugerem uma agenda para auxiliar as escolas de negócios brasileiras 

no aprimoramento de estratégias na formação de competências dos gestores em seus cursos de 

capacitação. Isso pode representar efeitos substanciais no campo da educação, e o fim de um 

ciclo vital de uma jornada educacional de décadas anteriores que chegou ao fim, oportunizando 

o desenho de um modelo melhor para todos (AZORÍN, 2020) rumo à formação de competências 

profissionais requeridas endereçadas aos gestores que pretendem liderar modelos de negócios 

sustentáveis. Um dos principais problemas tem sido a simples replicação dos cursos à imagem 

de novas e sofisticadas tecnologias, que a rigor é um instrumento eficiente para viabilizar o 

ensino e aprendizagem, mas não para conduzir as regras. Muitos acadêmicos destacaram a 

importância de incluir sustentabilidade e negócios nos currículos das escolas de negócios. Nesse 

espectro, destacamos que as escolas de negócios devem focar em estratégias de 

responsabilidade sócio-ambiental, principalmente na definição de padrões profissionais para a 

formação de futuros líderes qualificados para gerir organizações com impacto social, 

econômico e ambiental positivo para todos os stakeholders e capazes de construir um mundo 

melhor (Miotto, Blanco-Gonzále e Díez-Martín, 2020).  

Desta forma, o capital intelectual deve estar preparado para gerenciar os Modelos de 

Negócios de forma sustentável. Espera-se que o conhecimento prévio desses elementos 

possibilite traçar uma forma aproximada do que se denomina desejável em termos de 

estratégias, proporcionando situações de aprendizagem, por meio de ações que favoreçam o 

desenvolvimento de competências dos futuros profissionais. Assim, esta pesquisa parte de um 

gap na literatura e pretende contribuir para o avanço no estado da arte e estado da prática neste 

campo do conhecimento. O artigo está estruturado de acordo com as seguintes seções; 

modelagem, resultados e análise; e por fim, as econclusões e agenda. 
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2 Modeling 

O objetivo desta seção é apresentar duas técnicas de avaliação do conhecimento, de acordo 

com suas prioridades, endereçada à construção do capital intelectual para modelos de negócios 

sustentáveis. Para isso, dois métodos são propostos: escalagem psicométrica Lei dos 

Julgamentos Categóricos de Thurstone e a modelagem neurofuzzy. As etapas da proposta são 

descritas a seguir. 

Passo 1: Modelando o planejamento das necessidades de informações em modelos de 

negócios sustentáveis 

        Nesta etapa são determinadas as necessidades de informações de um modelo de negócios 

sustentável através dos fatores-chaves para garantir o sucesso na construção do capital 

intelectual nesta categoria de projetos. Este procedimento foi elaborado a partir da literatura 

especializada. O passo seguinte foi mapear as principais áreas de um modelo de negócios 

sustentável. Este procedimento foi elaborado a partir da afinidade com os fatores-chaves, 

usando o princípio da arborescência. Estas áreas demandam informações para a realização das 

atividades-chaves dos modelos de negócios, visando alcançar os objetivos pretendidos.  

Passo 2: Determinação das prioridades de conhecimentos  

Com base nos fatores-chaves e nas áreas de informações, nesta fase são apresentados os 

procedimentos para a priorização dos objetos de conhecimentos. Este estudo define 

conhecimento como sendo as bases teóricas e conceitos e informações de contexto (Oliveira, 

2004). Uma vez definido o conceito de conhecimento, o passo seguinte é identificação e captura 

do conhecimento. As informações de contexto são identificadas, capturadas e mapeadas por 

meio de entrevistas. Em seguida, essas informações são analisadas, revisadas e avaliadas por 

especialistas, para torná-las compreensíveis aos tomadores de decisão na gestão de projetos 

sustentáveis. Essas informações analisadas e avaliadas produzem conhecimento, que são 

informações elaboradas, refinadas, avaliadas quanto à sua confiabilidade, relevância e 

importância. O conhecimento é obtido pela interpretação e integração de diversos dados e 

informações (MORESI, 2001; BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002; PROBST et. al., 2002). A 

aquisição de conhecimento envolve a extração, interpretação e representação do conhecimento 

de um determinado domínio e é considerada a fase mais difícil e precária. O processo de captura 

representa a aquisição de conhecimento e experiência necessários para criar e manter as 

competências essenciais e áreas de conhecimento selecionadas e mapeadas. Capturar o 

conhecimento de especialistas implica, segundo Buchanan (1999), obter informações de 

especialistas e / ou fontes de documentação, classificar essas informações de forma declarativa 

ou procedimental, codificar essas informações em um formato utilizado pelo sistema e validar 

a consistência do conhecimento codificado com o conhecimento existente no sistema. Neste 

estudo, a captura do conhecimento foi realizada através de entrevistas.   

Tratamento dos dados  

Etapa 1: Refinamento dos objetos de conhecimentos 

       Uma vez identificado e capturado o conhecimento, ele é filtrado e avaliado (qualidade) 

para fins de aplicação futura, sendo subdividido em sete etapas (STOLLENWERK, 2001): (i) 

determinação da relevância e valor do conhecimento ou informação; (ii) determinação do grau 

de confiabilidade desse conhecimento; (iii) identificação e consolidação de conhecimentos úteis 

e eliminação de conhecimentos redundantes; (iv) redução do grau de incerteza do conhecimento 

não comprovado; (v) identificação e proposição de soluções para problemas relacionados a 



 

__________________________________________________________________________________________ 
 Anais do IX SINGEP – São Paulo – SP – Brasil – 20 a 22/10/2021 3 

conhecimentos conflitantes; e (vi) estabelecimento de múltiplas visões para casos de 

conhecimento conflitante não selecionado. 

Etapa 2: Agrupamento dos objetos de conhecimentos  

       A próxima etapa é o agrupamento dos objetos de conhecimentos para melhor compreensão. 

Este procedimento é realizado tendo em conta o o princípio da arborescência, que permite o 

desdobramento de objetos de conhecimento nos diferentes processos ou áreas envolvidas, mas 

sempre observando as relações de pertinência, e complementado pelos métodos de cluster, com 

o objetivo de reunir os dados amostrais em grupos (objetos de conhecimento), classificando-os 

de forma que haja homogeneidade dentro do grupo e heterogeneidade entre os grupos (CRUZ 

e REGAZZI, 1994; JOHNSON e WICHERN, 1992). 

Etapas para solicitar o emparelhamento 

     Esta etapa é sistematizada conforme as seguintes etapas: (i) seleção dos componentes a 

agrupar; (ii) calcular a distância entre os clusters iniciais; (iii) selecionar o processo de 

agrupamento para encontrar os clusters mais semelhantes; (iv) agrupar os “clusters” para 

produzir um único cluster; (v) calcular as distâncias do novo cluster a todos os outros; e (vi) 

repetir as etapas de agrupamento de forma que todos os casos fiquem em um único “cluster”. 

Procedimentos de amostragem 

       Esta pesquisa é elaborada mediante consulta a especialistas, selecionados por critérios 

técnico e científico, com experiência em modelos de negócios sustentáveis, gestão sustentável 

e inovação sustentável. Ou seja, este procedimento está estruturado conforme as seguintes 

etapas: a) mapeamento geral de especialistas para conhecer o universo; e b) cálculo do tamanho 

da amostra. O instrumento de coleta de dados é um formulário, previamente testado. Os 

métodos de (i) Julgamentos Categóricos de Thurstone (1927) e (ii) modelagem neurofuzzy são 

utilizados como instrumentos de suporte à avaliação dos objetos de conhecimento. Esses 

métodos são apropriados para avaliar variáveis qualitativas que envolvem alta subjetividade e 

incerteza. 

A Lei dos Julgamentos Categóricos (LJC) de Thurstone 

       Em síntese, os objetos de conhecimento são identificados na literatura e confirmados por 

especialistas (juízes) por meio de um instrumento (formulário semi-estruturado). Cada 

"especialista" classifica os itens em uma escala de 1 (menos) a 5 (mais) por importância em um 

"continuum". Os valores de todos os "especialistas" são agrupados em um valor escalar geral, 

priorizando por grau de importância. Os resultados refletem as probabilidades de intensidade 

das preferências dos especialistas em relação aos estímulos apresentados, em ordem crescente 

de importância. Recomenda-se logo após esse conjunto de procedimentos que o conhecimento 

seja armazenado em mapas de conhecimento (conhecimento explícito), que são registros que 

indicam onde está o conhecimento, ou seja, pessoas, documentos e bancos de dados onde 

diferentes conhecimentos estão registrados (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Neste estudo, 

o conhecimento é mapeado de acordo com sua natureza, considerando suas prioridades para 

aplicação do objeto de estudo. O que se pretende é que os respondentes julguem o conhecimento 

mínimo desejado a ser alcançado para gerenciar um Modelo de Negócios Sustentável.  
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Etapa 3: Determinar o desempenho da taxa de conhecimento desejável a ser alcançada 

para a gestão de um modelo de negócios sustentável  

       Esta fase centra-se na determinação da taxa de conhecimentos desejáveis pretendidos para 

a gestão de Modelos de Negócios Sustentáveis, utilizando modelação neurofuzzy (Oliveira e 

Cury; 2004; Oliveira, 2004; Cury, 1999 ; Von Altrock, 1997). 

3. Resultados e Análises  

       Baseado no modelo apresentado previamente, nesta são apresentados os resultados.  

Passo 1: Modelando o planejamento das necessidades de informações em modelos de 

negócios sustentáveis 

     Foram identificados e avaliados os seguintes fatores-chaves para o sucesso: Político, 

Jurídico, Econômico e Financeiro; Mercadológico e Técnico. Por por afinidade, foram 

identificadas as seguintes áreas de informações: Econômica e financeira, Política, 

Mercadológica e Técnica. Os dados foram levantados de 15 especialistas, por meio de uma 

matriz de julgamento.  

Passo 2: Determinação das prioridades de conhecimentos  

      Nesta fase são representados os objetos de conhecimentos nos mapas de conhecimentos, 

com base nos dados obtidos com a aplicação do método LJC. Os conhecimentos são 

representados de forma escalonada conforme as seguintes categorias: “econômica e financeira”, 

“política”, “técnica” e “mercadológica” (Figura 1).  

 

Figura 1: Mapas de conhecimentos – Categoria: Econômica e Financeira 

         Reunindo as dimensões analisadas (Figura 1), há predominância dos conhecimentos: 

“simulações financeiras ambientais”, “indicadores financeiros de sustentabilidade”, “gestão de 

riscos financeiros ambientais”, economia financeira-ambiental. A Figura 2 apresenta o 
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resultado das intensidades nas preferências dos decisores pelas bases teóricas e conceitos da 

Categoria Política.   

 

Figura 2: Mapas de conhecimentos – Categoria: Política 

      Políticas públicas para a economia circular e governança, política e desenvolvimento 

sustentável, regulamentação ambiental e direito ambiental são os conhecimentos que mais se 

destacam para a gestão de Modelos de Negócios Sustentáveis. A Figura 3 mostra os 

conhecimentos da categoria “Técnica”.  
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Figura 3: Mapas de conhecimentos – Categoria: Técnica 

         Diretrizes e metodologias sustentáveis, recursos humanos sustentáveis, gestão de riscos 

sustentáveis, design para a economia circular, auditoria ambiental, mecanismos de 

desenvolvimento limpo e modelos e boas práticas de governança corporativa são os 

conhecimentos mais importantes para a gestão de Modelos de Negócios Sustentáveis. A Figura 

4 apresenta o conhecimento mercadológico necessário para a gestão de Modelos de Negócios 

Sustentáveis.  
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Figura 4: Mapas de conhecimentos – Categoria: Mercadológica 

      Parcerias estratégicas e gestão de relacionamentos, modelos de negócios para a economia 

circular, marketing-social sustentável, análise de riscos ambientais e avaliação dos impactos e 

externalidades resultantes da produção de bens ou serviços, são os conhecimentos mais 

relevantes. Eis que o relacionamento com parceiros estratégicos pode gerar complementaridade 

e tornar a gestão sustentável mais eficiente.  

Passo 3: Determinação da performance de conhecimentos a ser alcançada em um curso 

de gestão da inovação tecnológica – módulo “Análise de Mercado”  

      Os modelos inteligentes neurofuzzy são formados por uma colaboração entre a teoria dos 

conjuntos fuzzy e as redes neurais, combinando informações incertas fornecidas pelos sistemas 

fuzzy e a capacidade de aprendizagem concedida pelas redes neurais. São sistemas com alto 

nível de flexibilidade e autonomia e se adaptam com facilidade às mudanças do ambiente. É 

um sistema eficiente, robusto e de fácil compreensão (Souza, 2020). Assim, neste estudo 

aplicamos a rede neurofuzzy, estruturada (Figura 5) em variáveis de entrada (VE), 

intermediárias (VI) e saídas (VS). As VE são os conhecimentos definidos na fase anterior. As 

VI são as performances do conhecimento: econômico sustentável; técnico sustentável; político 

sustentável; técnico sustentável; e mercadológico sustentável. As VS é a taxa desejável a ser 

alcançada para os conhecimentos (“aquisição de conhecimentos) no módulo Gestão 

Sustentável).  
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Figura 5: Modelo Neurofuzzy 

       Assim, o valor da taxa de conhecimento desejável numérica numa escala de 0 a 1 

corresponde a 0,8927. Com esse resultado, podemos afirmar que o grau mínimo desejado de 

conhecimento a ser alcançado para a gestão de Modelos de Negócios Sustentáveis é de 0,8927. 

4. Palavras finais: O Porvir 

O objetivo deste trabalho é contribuir para a formação do capital intelectual para modelos 

de negócios sustentáveis. Para isso, um suporte metodológico de apoio à decisão, baseado na 

Teoria da Gestão do Conhecimento, é desenhado. Uma agenda é sugerida para auxiliar as 

escolas de negócios brasileiras no aprimoramento de estratégias na formação de competências 

dos gestores em seus cursos de capacitação. O método teve como fase preparatória a 

identificação dos fatores chaves para o sucesso e dos objetos de conhecimentos. O FCS 

“Mercadológico” foi sugerido como o mais importante para determinar necessidades de 

informações em modelos de negócios sustentáveis. Decorreu daí a “consagração” desse fator 

como elemento essencial para os gestores orientar os seus esforços. A importância deste fator 

foi observada à medida que as demais etapas do método foram sendo concretizadas, e finalizada 

com a determinação dos objetos de conhecimentos, representados através dos mapas de 

conhecimentos.  Considerando a escassez de casos concretos com aplicação dos mapas, este 

estudo apresenta insights que podem servir de suporte à tomada de decisão, visando a formação 

de competências para a construção do capital intelectual.  

O capital intelectual nos modelos de negócios sustentáveis: Desafios 

      De forma pragmática e eficiente, esta metodologia apresenta diretrizes para a construção do 
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ações demandadas para a gestão de um Modelo de negócios sustentável, identificamos além 

das temáticas mercadológicas, avançamos um pouco mais, levantamos as áreas técnicas, 

políticas e econômicas e financeiras. Assim, os a gestão dos modelos de negócios orientados 

para a sustentabilidade deve ser reformulada, incluindo aqui o capital humano, isto é, as pessoas 

e o estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes que possuem. De início, para organizar 

tais recursos humanos, alguns procedimentos devem ser levados a cabo: (a) avaliar potenciais 

mudanças futuras em relação ao ambiente externo e interno para determinar o cenário de 

prováveis atividades para o período considerado; (b) estimar as necessidades de recursos 

humanos condizentes com o cenário esperado para o futuro; (c) delinear a situação atual do 

quadro de pessoal; ou seja, a oferta de recursos humanos existente; (d) identificar as diferenças 

entre as necessidades futuras e a oferta atual de recursos humanos ; (e) desenvolver estratégias 

para eliminar tais diferenças  e assegurar  que os recursos humanos  se desenvolvam de forma 

a contribuir para o atendimento das demandas futuras, estimadas a partir do cenário esperado. 

É necessário definir estratégias que possibilitem o alcance do perfil desejado por meio da 

redução das disparidades entre as características do quadro de pessoal atual e o proposto. As 

capacidades devem ocorrer de forma permanente e alinhada aos resultados para os Modelos de 

Negócios Sustentáveis. Questões relevantes para o desenvolvimento da capacitação devem ser 

consideradas: (1) os conhecimentos necessários para alcançar os resultados desejados; (2) as 

expectativas de mudanças nas atividades em função de alterações nas metas, prioridades 

mercadológicas para a sustentabilidade e avanços tecnológicos; (3) as barreiras culturais 

identificadas para a formação dos recursos humanos. 

Agenda 

     Assim, seguindo as diretrizes apresentadas para a política de capacitação dos líderes pelas 

escolas de negócios, propomos a seguinda agenda:  

      É necessário conscientizar os quadros das instituições governamentais, empresas, 

investidores, e demais stakeholders, sobre a importância da sustentabilidade, assim como a 

formação dos recursos humanos para o desenvolvimento e gerenciamento de projetos 

sustentáveis. Tal rede teria o papel de difusor do conhecimento. De início, uma das primeiras 

metas do programa de capacitação dever ser a construção de uma equipe treinada, de caráter 

interdisciplinar. A rede contaria com funções específicas no desenvolvimento de know-how nos 

campos de desenho do projeto, execução de processos, avaliação de projetos, operacionalização 

de processo, contratação, coordenação e gestão de projetos, de auditagem, de liderança, assim 

como a formação do capital intelectual. De um modo geral, a rede teria as seguintes atribuições: 

(a) desenvolvimento da estrutura dos Negócios Sustentáveis; (b) a sua capacitação nas diversas 

temáticas críticas para o desenho e gestão de projetos sustentáveis; (c) estudos de viabilidade 

de projetos de parcerias; (d) monitoramento de políticas e projetos sustentáveis; (e) promover 

atividades para a capacitação de formação de recursos humanos e desenvolvimento técnico e 

científico através de parcerias com universidades e centros de pesquisas; (f) servir de centro de 

recursos de informação sobre projetos sustentáveis. A seguir são listadas as prioridades 

temáticas de conhecimentos que demandam urgência na viabilidade de um modelo de negócios 

sustentável e inovador, mapeadas conforme os seguintes agrupamentos: técnico, peolítico, 

econômico e financeiro; e mercadológico (Figura 6). 
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Figura 6:  Prioridades temáticas críticas para o desenho e a gestão de projetos sustentáveis  

       Essa listagem de prioridades é dinâmica e depende do estado inicial da capacitação, das 

características concretas dos projetos e da política de parcerias e dos problemas cognitivos que 

vão surgindo ao longo da prática, sempre colocando em pauta novos conteúdos. A formação de 

conhecimentos se dá ao longo de um processo de contínua capacitação voltada para o seu perfil 

desejado, que está em constante transformação pela aquisição de novos conhecimentos 

necessários. Para isso, pesquisas de prioridades hão de ser aplicadas de forma permanente. 

Nesse panorama, complementando o rol de formação de recursos humanos, destacamos a 

necessidade de inclusão de cursos teóricos, de treinamentos práticos, de seminários e 

conferências, publicações de livros e artigos científicos, entre outros. Esta metodologia não tem 

a pretensão de ser completa, mas de ser geradora de elementos do conhecimento que são 

estratégicos para o desenvolvimento de modelos de negócios sustentáveis e inovadores. É neste 

contexto que a utilizando da Gestão do Conhecimento e suas técnicas tomam forma, 

demonstrando um instrumento fundamental para o desenvolvimento do capital intelectual neste 

campo do conhecimento. Por se tratar de uma temática tão relevante ao contexto atual mundial, 

recomendamos que este estudo seja continuado e atualizado de forma permanente, permitindo 

o acompanhamento das mudanças ocorridas no contexto que se insere os projetos de 

sustentabilidade. Assim, esta pesquisa explorou as ligações entre informação, conhecimento e 

sustentabilidade. Evidentemente permanecem diversas questões a serem aprofundadas em 

outros estudos do gênero. Para estes novos estudos, espera-se contribuir para uma discussão 

metodológica que ainda pode ser bastante explorada. 
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