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A décima quinta edição da Revista Estudos 

e Negócios apresenta como temática central 

“Sustentabilidade”, atualmente pauta de todos 

os tipos de organizações, que devem impor 

ações que a promovam tanto no âmbito inter-

no quanto no atendimento ao mercado. Para 

isto acontecer, torna-se primordial que os ad-

ministradores conheçam todos os fatores ine-

rentes ao sistema.  

Assim, para iniciar a discussão sobre o tema, 

o Prof. Getúlio Pereira Júnior apresenta um 

breve histórico sobre os principais pontos re-

lacionados ao discurso sustentável a partir da 

Revolução Industrial, destacando o papel da 

sociedade neste contexto.

Na sequência, apresenta-se uma síntese do 

plano de negócio desenvolvido pelos alunos da 

Esags – ABC denominado “Celebrar”, cujo mo-

delo de gestão está sustentado nos pilares: per-

sonalização, flexibilidade e comodidade. Trata-

-se de uma prestadora de serviços que oferece 

profissionais qualificados que farão acompa-

nhamentos ao público da terceira idade, visto 

que famílias com idosos não dispõem de tempo 

para realizar as atividades do dia a dia com es-

tes. Voltado para o público da terceira idade, a 

Celebrar traz um conceito inovador no que se 

refere ao cuidado de idosos: os atendimentos 

poderão ser efetuados em horários flexíveis e 

com opções de pacotes que visam atender as 

necessidades específicas dos clientes. 

O terceiro artigo trata-se de um Trabalho 

Acadêmico de Iniciação às Práticas Administra-

tivas (TAIPA), realizado por alunos do 5º Ciclo 

da Esags – Santos, em uma empresa do ramo 

de seguros e previdência que atua no mercado 

desde 1981. Na mesma, foram analisadas suas 

estratégias financeiras, de marketing, recursos 

humanos e produção, assim como seus respec-

tivos sistemas internos. Alguns pontos de me-

lhoria foram identificados pelo grupo e relata-

dos aos dirigentes da organização para possível 

implementação. 

Resgatando o tema central desta edição, 

apresenta-se na sequência a mesa-redonda 

“Sustentabilidade nas Organizações”, mediada 

pelo Prof. Getúlio Pereira Júnior, que contou 

com dois especialistas no assunto: Profª. Drª. 

Marta Sambiase Fabiano Sambiase, professora 

e pesquisadora da Universidade Presbiteriana 

Mackenzie – CCSA e, o Sr. Fábio Patara, en-

genheiro com experiência em ações ambientais 

em indústrias. 

Visando contribuir à Revista, o Prof. Isnard 

Marshall desenvolveu um texto reflexivo sobre 

as expressões e os papéis da gestão de pessoas 

e da administração de recursos humanos nas 

organizações. 

O artigo “Ortodoxia e Heterodoxia na Polí-

tica Monetária em Tempos de Crise Financeira 

na América Latina”, desenvolvido pelo Prof. 

Pedro Mello, finaliza o conteúdo da revista. 

O teor do texto é o fruto do encontro reali-

zado pelos membros do Claaf (Comitê Latino 

Americano de Assuntos Financeiros) em maio 

de 2013, em Washington, para avaliar os riscos 

das políticas monetárias e o papel do Banco 

Central no contexto da Crise Global. 

Assim, a Revista Estudos e Negócios agra-

dece a todos os colaboradores desta edição 

e, certos de um aprimoramento contínuo das 

próximas publicações, aguardamos comentá-

rios, críticas e sugestões.

Boa leitura!

Profª. Natacha Bertoia 
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Prof. Ms. Getúlio Pereira Júnior

Apresentação

O presente trabalho apresenta breve 
histórico sobre os principias pontos relaciona-
dos ao discurso sustentável, tendo como pon-
to de vista as dificuldades surgidas a partir da 
Revolução Industrial em relação à devastação 
ambiental. Veremos como a sociedade reagiu 
e se organizou, historicamente, em relação às 
novas demandas referidas ao tema do Desen-
volvimento Sustentável, na busca pela criação 
de regulações locais e globais que fossem capa-
zes de dar respostas efetivas para os problemas 
socioambientais. Assim, apresentamos, ainda 
que brevemente, resumo sobre os caminhos 
trilhados até aqui em relação à sustentabilidade. 
Veremos que o futuro, certamente, é incerto.

Antecedentes

Em um vídeo difundido pela internet so-
bre educação e criatividade, Ken Robinson cita 
célebre frase de Jonas Salk: “Se todos os insetos 
viessem a desaparecer da terra, em cinquenta 
anos toda a vida no planeta desapareceria; se 
todos os seres humanos desaparecessem da 
terra, em cinquenta anos todas as formas de 
vida floresceriam”. Visões como essa ilustram 
a forma como muitos ambientalistas veem hoje 
os problemas relativos à crise ambiental: como 
sendo questões inerentes à natureza humana.

Para uma compreensão clara do momen-
to histórico que vivemos e de como chegamos 
à atual situação referente ao tema ambiental é 
necessário olharmos para o passado. 

“Até o século XVI, as únicas formas de 
energia à disposição do ser humano 
para produção e transporte eram pra-
ticamente as energias manual, animal e, 

em alguns casos, a eólica. Isso limitava a 
ação humana. Com a máquina a vapor, 
a Revolução Industrial permitiu que o 
ser humano pudesse facilmente trans-
formar combustíveis abundantes na na-
tureza (carvão e depois outros fósseis e 
biomassa) em energia e utilizá-la a seu 
bel-prazer”. (Oliveira, 2008 – p. 16).

Diversas e marcantes foram as transfor-
mações suscitadas pela Revolução Industrial. 
Inicialmente tratando-se de uma revolução tec-
nológica (com a introdução do uso da máquina a 
vapor), acabou por alterar completamente não 
apenas os meios de produção, mas também a 
organização social e política. Evidentemente, a 
partir dessas mudanças, tomaram corpo tam-
bém as alterações ambientais.

Era o fim, ainda que gradual, do sistema 
feudal herdado da Idade Média. As relações de 
trabalho no campo foram substituídas e as pro-
priedades tornaram-se privadas: mudanças que 
ocorreram como fruto do impulso gerado pela 
crescente indústria urbana que cada vez mais pre-
cisava do fornecimento em larga escala de maté-
rias-primas, estas fornecidas pelo campo.

Nas cidades, o crescimento produtivo 
também requereu mudanças. Era preciso cada 
vez mais trabalhadores. A consequência, para 
o campo, foi o êxodo rural; para as cidades, 
o estabelecimento de uma classe trabalhadora 
que, aos poucos, fez surgir novos movimentos 
sociais e políticos.

“O que uma parte crescente da agricul-
tura tinha em comum por todo o mun-
do era a sujeição à economia industrial 
mundial. Suas demandas multiplicavam 
o mercado comercial para produtos 
agrícolas – a maior parte alimentos e 
matérias-primas para a indústria têxtil, 
assim como alguns produtos industriais 
de menor importância – tanto interna-
mente, graças ao rápido crescimento 
das cidades, como internacionalmente. 
Sua tecnologia tornava possível trazer 
regiões outrora inacessíveis de forma 
efetiva para a esfera do mercado mun-
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de diversas espécies. Nos grandes centros urba-
nos o que se verificou foi um aumento significati-
vo da poluição do solo, da água e do ar. Em 1952, 
ao menos 1.600 pessoas morreram em Londres 
em decorrência do ar poluído, o chamado ‘smog’ 

londrino. (Oliveira, 2008; Dias, 2013).

“As cidades crescem em todo o mun-
do. O processo é fractal. Repete-se, de 
forma semelhante, em quase todos os 
lugares do globo. A população urbana 
mundial cresce em 70 milhões de ha-
bitantes por ano. Os seres humanos 
agora constituem uma espécie majori-
tariamente urbana. [...] Quem nasceu e 
vive em cidades não se dá conta, em sua 
maioria, do que está acontecendo. As 
luzes intensas, o ritmo frenético, ora do 
trabalho ora das diversões, retiram-lhe 
o tempo e a possibilidade de reflexão 
e percepção. Por outro lado, a água 
disponível nas torneiras, e os alimentos 
disponíveis nos supermercados (não 
para todos), lhes conferem uma sen-
sação poderosa de independência, de-
vidamente reforçada pela mídia e cor-
roborada pelo processo de educação. 
Aqueles recém-casados nem imaginam 
que para produzir as suas duas alianças 
de ouro foram geradas duas toneladas 
de resíduos, despejados no ambiente”. 
(Dias, 2013).

Como chegamos até aqui

Assim, aos poucos, a questão ambiental, a 
partir da década de 1960, passa a ser motivo de 
preocupação para diversos grupos de pessoas. 
O panorama mais parecia o prenúncio de uma 
catástrofe: como consequência dos modelos 
econômicos adotados pelos países industriali-
zados o que se via era a constante e acelerada 
destruição de florestas; a contaminação e polui-
ção dos mais importantes rios, seja pela indús-
tria, seja pela produção de dejetos domésticos 
produzidos agora em ‘larga escala’ nas grandes 
cidades; destruição de diversos hábitats; polui-
ção do solo e desertificação; inundações;  grave 
poluição atmosférica nos maiores centros urba-

nos mundiais; contaminação por metais pesa-
dos e poluentes cumulativos: fazendo com que 
novas doenças surgissem, etc. O consumismo, 
elemento primordial de sustentação do modelo 
de desenvolvimento adotado, e o crescimento 
populacional vertiginoso eram também fatores 
de oneração para o quadro formado. Logo, 
protestos começaram a surgir. Num primeiro 
momento a organização em torno da questão 
ambiental se fez localmente. Tratou-se origi-
nalmente de associações de moradores, tra-
balhadores, estudantes, ou mesmo de grupos 
afetados diretamente por algum problema es-
pecífico causado por alguma fábrica local, que 
se organizaram para tentar solucionar proble-
mas causados pela poluição do meio ambiente. 
É evidente que, de alguma forma, o movimento 
ambientalista que aos poucos toma forma e já 
algum corpo vem a reboque dos demais movi-
mentos sociais que tomaram força e movimen-
taram a década de 1960. Intelectuais começa-
ram a se posicionar, livros e tratados sobre as 
questões ambientais foram escritos. (Oliveira, 
2008; Dias, 2013).

“Descrevendo minuciosamente esse 
panorama e enfatizando o descuido e 
a irresponsabilidade com que os seto-
res produtivos espoliavam a natureza, 
sem nenhum tipo de preocupação com 
as consequências das suas atividades, a 
jornalista americana Rachel Carson pu-
blicou o seu livro-crônica Primavera si-

lenciosa (Silent Spring, 1962, 45 edições), 
que desencadeou uma inquietação 
internacional e se tornaria um clássico 
da história do movimento ambientalista 
mundial”. (Dias, 2013).

Tomavam forma, assim, os movimentos 
ambientalistas que, gradativamente, tornaram-
-se movimentos globais. Característica típica 
dos movimentos ambientalistas foi serem pro-
movidos principalmente pela sociedade civil, 
sendo de vital importância o surgimento das 
ONGs – Organizações Não-Governamentais 
– nesse contexto. Coube a essas organizações 
encabeçar e conduzir grande parte da pressão 
exercida sobre as nações e as empresas para 

dial, por meio da ferrovia e do vapor. 
As convulsões sociais que sucederam 
à transferência da agricultura para um 
modelo capitalista, ou pelo menos um 
padrão de comércio em larga escala, 
afrouxaram os laços tradicionais entre 
os homens e a terra de seus ancestrais, 
especialmente quando descobriram 
que não possuíam praticamente nada 
dela, ou pelo menos muito pouco para 
manterem suas famílias”. (Hobsbawn, 
2005 – p. 244-245). 

Ora, com o aumento gradativo da produ-
ção e com a melhora constante nos meios de 
transporte (seja de matérias-primas, mercado-
rias, ou pessoas), o que se viu foi um aumento 
proporcional de devastação do meio ambiente. 
O homem se tornou capaz de interferir não 
só no ambiente que o rodeava, mas também 
em regiões antes esquecidas ou isoladas. Para 
alimentar a indústria e a produção de bens de 
consumo não havia mais barreiras. Mudou-se 
completamente a relação mantida até então 
entre o homem e a natureza; e a insensatez era 
imensa: a devastação ambiental tornara-se sinô-
nimo de progresso e desenvolvimento.

“Mal se notava ainda um subproduto 
dessa extraordinária explosão, em-
bora em retrospecto ele já parecesse 
ameaçador: a poluição e a deteriora-
ção ecológica. Durante a Era de Ouro, 
isso chamou pouca atenção, a não ser 
de entusiastas da vida silvestre e ou-
tros protetores de raridades humanas 
e naturais, porque a ideologia de pro-
gresso dominante tinha como certo 
que o crescente domínio da natureza 
pelo homem era a medida mesma do 
avanço da humanidade. A industriali-
zação nos países socialistas foi por isso 
particularmente cega às consequências 
ecológicas da construção maciça de 
um sistema industrial algo arcaico, ba-
seado em ferro e fumaça. Mesmo no 
Ocidente, o velho lema do homem de 
negócios do século XIX, ‘Onde tem 
lama, tem grana’ (ou seja, poluição quer 

dizer dinheiro), ainda era convincente, 
sobretudo para construtores de estra-
das e ‘incorporadores’ imobiliários, que 
descobriram os incríveis lucros a serem 
obtidos numa era de boom secular de 
especulação que não podia dar errado. 
[...] Na verdade, longe de se preocupar 
com o meio ambiente, parecia haver 
motivos de auto-satisfação, pois os 
resultados da poluição do século XIX 
davam lugar à tecnologia e consciência 
ecológica no século XX”. (Hobsbawn, 
2007 – p. 257).

Os primeiros sinais de insatisfação em 
relação à poluição e à degradação ambiental 
não são encontrados somente no século XX. 
Já em 1862, Thomas Huxley escreve um texto 
intitulado ‘Evidências sobre o lugar do homem 
na natureza’ no qual discute questões relativas à 
cooperação necessária entre os seres humanos 
e os outros seres vivos do planeta. Em seguida, 
em 1863, George Perkin Marsh escreveu ‘O 
homem e a natureza: ou geografia física modifi-
cada pela ação do homem’. Nesse texto, Marsh 
alertava para o risco do esgotamento dos re-
cursos do planeta e, numa comparação com as 
antigas civilizações, sinalizou que as modernas, 
assim como aquelas, poderiam entrar em declí-
nio caso não fossem feitas mudanças. Também 
Patrick Geddes, importante biólogo escocês, 
demonstrou sérias preocupações em relação 
ao modo de vida urbano adotado após a Revo-
lução Industrial. (Dias, 2013).

 No século XX, com o fim da Segun-
da Guerra, diversos países reestruturaram suas 
economias e indústrias, obtendo grande e diver-
sificado crescimento. Esse progresso dos então 
chamados países desenvolvidos no pós-guerra 
foi marcado por um acentuado incremento no 
padrão material de seus habitantes, porém, este 
caminhou junto com o surgimento ou mesmo o 
agravamento de problemas sociais e ambientais. 
As fábricas se multiplicavam, aumentando não 
só em número, mas em tamanho; aumentava 
também o número de veículos. No campo (que 
deveria produzir cada vez mais) a chamada ‘re-
volução verde’ foi marcada por uso excessivo de 
pesticidas e fertilizantes e pelo desaparecimento 
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satisfazerem suas próprias necessidades 
(Brundtland, 1987).” (Oliveira, 2008).

Com o estabelecimento do conceito de 
Desenvolvimento Sustentável houve uma mu-
dança no ponto principal da discussão: não se 
tratava mais apenas de uma questão exclusiva-
mente ambiental, mas sim, socioambiental. O 
Desenvolvimento Sustentável somente seria 
alcançado por meio da execução de práticas 
efetivas nas áreas econômicas, sociais e am-
bientais nos países, de modo global. A política, 
portanto, é colocada como sendo o mecanismo 
regente dessas mudanças, que deverão primar 
por clareza e compartilhamento. Trata-se, evi-
dentemente, de uma visão muito mais globali-
zante sobre os problemas que, embora tenham 
aspectos efetivos locais, passam a ser também 
globais: questões relativas à camada de ozônio, 
ao aquecimento global causado pelos chama-
dos GEEs – gases de efeito estufa, a extinção 
de diversas espécies da vida animal e vegetal re-
sultando na diminuição da biodiversidade, etc. 
Assim, se há algum plano de futuro efetivo, que 
garanta às próximas gerações padrões de vida 
similares ou mesmo melhores que os nossos, 
essas questões têm de ser resolvidas.

Em 1992 temos o ponto de referência em 
discussões socioambientais: a Conferência da 
ONU sobre Meio Ambiente e Desenvolvimen-
to (Rio 92). Nela “buscou-se identificar estraté-

gias regionais e globais para ações apropriadas 

referentes às principais questões ambientais.” 

(Dias, 2013).
A partir da Rio 92 as discussões em tor-

no do Desenvolvimento Sustentável passaram 
a ocorrer em escala mundial. Foi um de seus 
documentos mais importantes, a Agenda 21, 
o responsável pela definitiva popularização do 
conceito de Desenvolvimento Sustentável.

“A Rio 92 produziu a Agenda 21, um 
Plano de Ação para as Nações, do pon-
to de vista do desenvolvimento susten-
tável, e estabeleceu a Comissão para o 
Desenvolvimento Sustentável (CDS) para 
monitorá-la. Na Agenda 21, expressa-
-se no capítulo 4 que as causas primei-

ras da degradação ambiental advém 
dos níveis insustentáveis de produção 
e consumo vigentes nos países indus-
trializados. Durante a Rio 92 o tema 
mudança dos padrões de produção e 
consumo (mppc) foi levantado e discu-
tido a partir do reconhecimento de que 
o desenvolvimento sustentável só seria 
factível com a redução dos impactos da 
produção e do consumo, e do cresci-
mento populacional atual (Brandsma e 
Eppel, 1997)”. (Dias, 2013).

Após a Rio 92, convenções organizadas 
pela ONU passaram a ter importante papel na 
busca pela efetiva implementação de políticas 
globais de sustentabilidade. Desde então, cada 
vez mais se falou sobre Desenvolvimento Sus-
tentável e, consequentemente, mais dilemas 
surgiram. As COPs, Conferência das Partes, 
organizadas pela ONU a partir de 1994, quan-
do entrou em vigor a Convenção-Quadro das 
Nações Unidas sobre Mudanças Climáticas, 
ocorrem anualmente desde 1995 para tratar de 
temas relacionados à diversidade biológica e às 
mudanças climáticas. O Protocolo de Quioto, 
resultado da COP 3, realizada em 1997 no Ja-
pão, foi redigido após longa negociação entre 
os países participantes. Era a primeira vez que 
um documento efetivamente determinava meta 
específica a ser cumprida pelos países: redução 
de emissão de gases GEEs em trinta e sete paí-
ses industrializados. Passando a valer realmente 
a partir de fevereiro de 2005 teve, porém, que 
enfrentar diversos entraves, pois alguns países 
(entre eles os EUA) não o ratificaram efetiva-
mente e optaram por não seguir suas metas. A 
alegação para tal era simples: seguir as regras 
impostas pelo protocolo significaria em muitos 
casos perdas financeiras, com a consequente 
desaceleração na economia. 

Dez anos após a Rio 92, foi realizada em 
Joanesburgo, na África do Sul, a Cúpula Mundial 
sobre Desenvolvimento Sustentável, mais co-
nhecida como Rio+10. Nela, ficou evidente que, 
embora pudesse ser observado um aumento 
significativo em termos institucionais, não havia, 
de qualquer modo, existido grande avanço real. 

que medidas efetivas fossem tomadas. As con-
tradições discursivas eram evidentes: as em-
presas defendiam a ideia de que o preço a ser 
pago pelo desenvolvimento e pelo incremento 
de bens materiais era o consequente aumento 
de problemas ambientais e sociais, pois sempre 
havia sido assim, desde o início da Revolução 
Industrial. O discurso político, por sua vez, 
sofria com a dicotomia de ter que harmonizar 
qualidade de vida com produção e geração de 
emprego. Nesse contexto, o discurso dos am-
bientalistas recrudesceu: já que, quanto maior o 
desenvolvimento econômico, maiores eram os 
danos ao meio ambiente, a saída seria diminuir 
o ritmo de crescimento, fechando fábricas, se 
necessário. (Oliveira, 2008).

A década de 1970 viu uma intensificação 
dos debates em torno das questões ambientais. 
O uso desenfreado dos recursos naturais, atre-
lado ao aumento populacional, apontava para a 
inexorável ruína da humanidade: os demais ani-
mais e também o homem correriam o risco de 
desaparecer. Seria o colapso da vida no planeta.

“O ano de 1972 entrou para a história 
da evolução da abordagem ambiental 
no mundo, pois testemunhou eventos 
muito importantes para a área. O Clu-
be de Roma, criado em 1968 por um 
grupo de trinta especialistas de diversas 
áreas, com o objetivo de promover 
a discussão da crise atual e futura da 
humanidade, publicou o seu histórico 
relatório ‘Os limites do crescimento’. 
Esse documento estabeleceu modelos 
globais baseados nas técnicas então 
pioneiras de análise de sistemas, proje-
tados para predizer como seria o futuro 
se não ocorressem ajustamentos nos 
modelos de desenvolvimento econô-
mico adotados. Denunciava a busca 
incessante do crescimento material da 
sociedade, a qualquer custo, e a meta 
de se tornar cada vez maior, mais rica e 
poderosa, sem levar em conta o custo 
final desse crescimento”. (Dias, 2013).

Também em 1972, a ONU realizou a 
primeira conferência para discutir questões 
ambientais. Assim, em Estocolmo, teve lugar a 
Conferência das Nações Unidas sobre o Meio 
Ambiente Humano, ou simplesmente ‘Confe-
rência de Estocolmo’, como ficou conhecida. 
Nela estavam representados 113 países que 
buscaram princípios comuns que pudessem ser 
aplicados globalmente para a preservação do 
meio ambiente. O desenvolvimento era tido 
como grande vilão dos problemas ambientais, 
mas surgiram novas dificuldades e questões, 
como as que relacionavam pobreza com pro-
blemas ambientais e também a desconfiança de 
parte dos países em desenvolvimento (incluído 
o Brasil) em relação ao discurso que associava 
progresso e desenvolvimento a degradação am-
biental. O receio era de que tal discurso fosse, 
na verdade, alguma artimanha dos países desen-
volvidos em relação às políticas de desenvolvi-
mento adotadas pelos países subdesenvolvidos. 
Essa conferência produziu a ‘Declaração sobre 
o Ambiente Humano’, servindo de base para a 
criação de políticas específicas de gestão am-
biental. De qualquer modo, a Conferência de 
Estocolmo foi a responsável pela difusão dos 
debates relativos ao meio ambiente de modo 
global, fazendo com que diversos países come-
çassem não só a tratar do tema, mas também 
criassem mecanismos e políticas específicas. 
(Oliveira, 2008; Dias, 2013).

Em 1983, foi criada pela ONU uma co-
missão com o objetivo de tratar das questões 
de desenvolvimento global. Conhecida como 
Comissão Brundtland, surgiu no contexto da 
busca por se conciliar desenvolvimento econô-
mico com sustentabilidade, ou seja, tinha como 
principal objetivo indicar mecanismos que per-
mitissem a manutenção do progresso material 
sem comprometimento ambiental. O relatório 
produzido por essa comissão, em 1987, intitula-
do “Nosso Futuro Comum”, cunhou o conceito 
de Desenvolvimento Sustentável:

“Desenvolvimento sustentável é aque-
le que atende às necessidades das ge-
rações presentes sem comprometer 
a possibilidade de as gerações futuras 
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por mais que os cientistas nos deem respos-
tas, o estabelecimento efetivo de um equilíbrio 
ambiental diz mais respeito a questões sociais 
e, principalmente, políticas. Basta ver que os 
resultados da Rio+20 são pífios. Não poderia 
ser diferente: num mundo pós-crise de 2008, 
com a economia europeia em crise, as ques-
tões econômicas falam mais alto.

O que fazer? Resposta difícil. Como bus-
car o equilíbrio e a sustentabilidade ecológica 
numa “economia mundial baseada na busca 
ilimitada do lucro por empresas econômicas 
dedicadas, por definição, a esse objetivo, e 
competindo umas com as outras num mercado 
livre global”? (Hobsbawm, 2007, p. 548). Pior 
ainda: numa sociedade baseada no consumo. A 
história das lutas ambientais é recente. Possui 
avanços e retrocessos como podemos verificar 
em outros processos históricos. Resta saber 
quanto tempo ainda temos. Lembramos aqui 
do ‘anjo da história’ de Walter Benjamin: ele 
não pode fechar as asas!

“Há um quadro de Klee que se chama 
Angelus Novus. Nele está desenhado um 
anjo que parece estar na iminência de 
se afastar de algo que ele encara fixa-
mente. Seus olhos estão escancarados, 
seu queixo caído e suas asas abertas. O 
anjo da história deve ter esse aspecto. 
Seu semblante está voltado para o pas-
sado. Onde nós vemos uma cadeia de 
acontecimentos, ele vê uma catástrofe 
única, que acumula incansavelmente ru-
ína sobre ruína e as arremessa a seus 
pés. Ele gostaria de deter-se para acor-
dar os mortos e juntar os fragmentos. 
Mas uma tempestade sopra do paraíso 
e prende-se em suas asas com tanta for-
ça que o anjo não pode mais fechá-las. 
Essa tempestade o impele irresistivel-
mente para o futuro, ao qual ele volta 
as costas, enquanto o amontoado de 
ruínas diante dele cresce até o céu. É 
a essa tempestade que chamamos pro-
gresso”. (Benjamin, 2012, pp. 245-246).
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Os problemas socioambientais somente cres-
ciam e nenhum país, fosse desenvolvido ou em 
desenvolvimento, havia colocado em prática as 
ações previstas pela Agenda 21. O resultado da 
Cúpula também desagradou alguns grupos de 
ambientalistas: a impressão era de que apesar 
dos avanços nas discussões pouco, ou quase 
nada, ficava realmente definido sem que metas 
e prazos reais fossem estabelecidos. Problemas 
novos foram apontados, como aqueles relativos 
à deterioração dos recursos hídricos e também 
os relativos à pobreza. Ficou a promessa de que 
os países pobres receberiam maior ajuda dos 
países ricos. (Oliveira, 2008)

Em 2012 teve lugar, novamente no Rio 
de Janeiro, a Conferência das Nações Unidas 
sobre Desenvolvimento Sustentável, conhecida 
como Rio+20. Novamente o quadro foi de in-
certeza e impasses. Depois de muita discussão 
foi aprovado pelas delegações dos 193 países 
representados na ONU o documento intitula-
do “O Futuro que Queremos”. Nele, os países 
reafirmam os compromissos firmados na Rio 92 
e em Joanesburgo 2002. Para muitos ambienta-
listas, porém, muito pouco se avançou e o tex-
to final da Conferência representa muito mais 
estagnação do que avanço. Após declarações 
do secretário-geral da Rio+20, Sha Zukang, so-
bre as dificuldades para um consenso, talvez o 
nome mais correto para o documento tivesse 
sido “O Melhor que Poderíamos Conseguir”.

“A despeito de todos os esforços em-
preendidos pela humanidade, no senti-
do de buscar formas mais compatíveis 
de relacionamento com o ambiente 
natural, os resultados obtidos até ago-
ra são tímidos. A visão fragmentada, a 
obsolescência e ineficiência das institui-
ções – ONU, por exemplo –, a falta de 
decisões políticas coerentes, o emara-
nhado de interesses econômicos, de 
valores culturais, religiosos e filosóficos 
dificultam diálogos locais, regionais, na-
cionais e transnacionais e constituem 
uma poderosa resistência às mudanças. 
[...] A verdade é que, a despeito das 
convenções, acordos e tratados inter-

nacionais assinados nos últimos anos, 
sobre diversas questões ambientais, e 
dos relativos progressos em algumas 
áreas, a humanidade ainda vem experi-
mentando uma grave perda de qualida-
de de vida e testemunhando alterações 
ambientais globais incontestáveis, cujos 
impactos gerais são difíceis de prever”. 
(Dias, 2013).

Sobre bactérias e homens: que futuro 
teremos?

Em artigo escrito por Andy Coghlan e pu-
blicado no site da revista NewScientist, sobre 
o encontro anual entre cientistas da Sociedade 
Ecológica Americana, chama a atenção a forma 
como alguns cientistas se referem à ação huma-
na no planeta. Para o epidemiologista Warren 
Hern, nossas cidades crescem seguindo pa-
drões de um câncer. Nós humanos nos com-
portamos do mesmo modo que uma cultura de 
bactérias se comporta em uma placa de Petri: 
expandimo-nos por todo o território existente 
e usamos todos os recursos disponíveis, até o 
fim. O fim, é claro, é a morte num mar de lixo. 
Os cientistas lembram que este comportamen-
to é adotado por outras espécies, mas frisam: 
nenhuma outra faz isso tão bem, e tão rápido, 
quanto a humana.

Certamente, em relação ao discurso 
sustentável somos imbuídos da percepção de 
que algo precisa ser feito, de modo efetivo, 
para solucionar os problemas ambientais que 
nos permeiam. O que fica claro é que o modus 

vivendi adotado e, tomado como padrão, não 
poderá perdurar por muito tempo. Basta ter 
em mente os cálculos que nos são permitidos 
fazer quando lançamos mão de noções como 
‘pegada ecológica’. Responsabilidade Social 
Corporativa, ecoeficiência, gestão de recursos 
comuns, comércio justo, investimentos éticos, 
química verde, valor compartilhado, recicla-
gem, resíduos zero, produção limpa, energias 
renováveis, etc., todos esses temas são im-
portantes e relevantes. Sem eles estaríamos 
provavelmente em situação bem pior. Porém, 
é preciso concordar com Hobsbawn (2007): 
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Instituto de Pesquisas da Universidade de São 
Caetano do Sul (USCS), levando em conside-
ração apenas Santo André, São Bernardo e 
São Caetano, em 2002 a terceira idade estava 
presente em 30% das famílias, atualmente este 
número é 14% maior.

A oferta de serviços voltados ao público 
idoso ainda é pouco explorada pelas empre-
sas que, em suma, se concentram no conceito 
de “cuidadores” de idosos, cujo objetivo é um 
acompanhamento padrão em tempo integral. 
Neste contexto, se evidencia a importância de 
uma empresa que busque proporcionar facili-
dades, contribuindo para o ganho de tempo 
dos entes próximos, além de comodidade e 
segurança.

3. Conceito do Negócio

O conceito da Celebrar visa além da con-
fiabilidade e da qualidade, atender de forma 
personalizada, entendendo cada cliente como 
único; ser flexível no que tange as diferentes 
necessidades e garantir a comodidade almejada.

A área de atuação será a região do Gran-
de ABC, onde incide um número expressivo de 
idosos, contando com um escritório central em 
Santo André e frota de veículos que atendam às 
necessidades, tais como: acompanhamento em 
consultas médicas; procedimentos bancários; 
compras em geral e atividades ao ar livre. O pú-
blico a ser explorado serão famílias de classes 
sociais A e B.

3.1 Proposição de valor

A empresa Celebrar trabalhará com base 
nos conceitos: personalização, flexibilidade e 
comodidade. Estes conceitos serão oferecidos 
aos clientes da seguinte forma:

Personalização: As atividades são estipu-
ladas pelo próprio cliente. Duração do serviço, 
quantidade de número de visitas que serão con-
tratadas e todos os detalhes do contrato são 
elaborados de acordo com cada cliente.

Flexibilidade: A Celebrar, além de ter 
contratos estipulados, contará também com a 
opção de contratação de serviços avulsos, de 
forma esporádica. Atuará em horário diferen-

ciado, garantindo conforto e adaptação à rotina 
do cliente, bem como ficará disponível 24 horas 
para seus clientes via celular. 

Comodidade: O último pilar diz respeito 
à capacidade de a empresa entregar comodi-
dade ao cliente, ponto essencial para que este 
sinta que a Celebrar gera conforto e segurança 
não só para o idoso, mas também para a família 
que contratará o serviço. Este quesito poderá 
ser percebido por meio de alguns fatores, tais 
como: veículos próprios para fazer o atendi-
mento e transporte do idoso; equipe de fun-
cionários com treinamentos especializados na 
área da saúde e também habilitados para dirigir; 
atendimentos agendados e reservados pessoal-
mente, por telefone ou internet.

Sendo assim, é possível perceber que a 
junção destes pilares terá como objetivo aten-
der a necessidade do cliente, agregar valor e, 
consequentemente, associar a imagem da em-
presa com credibilidade no mercado, cristali-
zando o conceito de confiança ao consumidor, 
principalmente por se tratar de atendimento a 
entes da família que precisam de maior aten-
ção e cuidado.

3.2 Validação do conceito

Para validação do conceito, uma pesquisa 
quantitativa foi desenvolvida com o intuito de 
identificar as necessidades dos idosos da região e 
a possível contratação dos serviços da empresa. 
Foi coletada por meio de um survey online uma 
amostra de 120 pessoas, já identificadas com o 
perfil de possíveis clientes, por terem idosos na 
família residentes no Grande ABC.

Como resultado da pesquisa, percebe-se 
que nas famílias há necessidade de um acompa-
nhante para realização de tarefas do idoso de-
vido a alguma limitação deste (Gráfico 1), bem 
como, em uma frequência de duas a três vezes 
por semana, tendo em vista as atividades diárias 
do idoso (Gráfico 2). Os responsáveis, muitas 
vezes, se ausentavam no trabalho ou nos estudos 
a fim de suprir as necessidades do idoso, o que 
colabora para a contratação de um serviço de 
acompanhamento. Para finalizar a validação do 
conceito, 86% dos entrevistados contratariam o 
serviço da Empresa Celebrar (Gráfico 3).

Grupo Celebrar

1. Sumário executivo

O plano de negócios tratará de uma pres-
tadora de serviços que oferece profissionais qua-
lificados que farão acompanhamentos ao público 
da terceira idade, visto que famílias com idosos 
não dispõem de tempo para realizar as atividades 
do dia-dia com este e buscam serviços de empre-
sas que possam realizar tais atividades.

Esta empresa está inserida em um mer-
cado em ascensão e com taxas de crescimento 
otimistas. O setor de home care1  cresce 15% ao 
ano no Brasil e segundo o IBGE no ano de 2032 
a taxa de crescimento populacional atingirá taxa 
negativa, ocasionando queda no número total 
da população, o que ocasiona aumento da taxa 
de envelhecimento da população.

Voltado para o público da terceira idade, 
a Celebrar traz um conceito inovador no que se 
refere ao cuidado de idosos: os atendimentos 
poderão ser efetuados em horários flexíveis e 
com opções de pacotes que visam atender as 
necessidades específicas dos clientes, melhor 
explicados no plano de marketing. Os pilares 
que suportarão o modelo de gestão da Cele-
brar serão: personalização, flexibilidade e co-
modidade. 

Diante do exposto, a proposta financeira 
deste plano de negócios consiste em um aporte 
de capital inicial no valor de R$ 516.570,00 que 
resultará em uma taxa interna de retorno de 
49%, com payback de 2 anos e 3 meses, apre-
sentando um VPL de R$ 622.945,05, isto no ce-
nário mais provável. Nos cenários pessimista e 
otimista as taxas de retorno são de 24% e 83%, 
o VPL de R$148.093,15 e R$1.362,037,41, res-
pectivamente, e payback de 3 anos e 2 meses 
para o pessimista e 1 ano e 1 mês para o oti-
mista. A política de remuneração de sócio-in-
vestidores corresponde a 30% do lucro líquido.

As demais informações referentes ao he-

adcount da empresa, fluxo de processos, ações 
de marketing e maiores especificações do plano 
financeiro estão descritas no corpo deste traba-
lho. Para o longo prazo, devido a estimativa de 
crescimento, prevê-se um aumento no quadro 
de funcionários e amplitude dos negócios.

2. Visão geral do mercado

A prestação de serviços voltados à po-
pulação da terceira idade tem se mostrado 
promissora no Brasil. Segundo dados do Insti-
tuto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE, 
2008), a população idosa cresce gradativamente 
ao passo que a taxa de natalidade tem diminuí-
do (Projeção da população do Brasil por sexo e 
idade - 1980-2050).

Segundo IBGE (2012), os idosos, pesso-
as com mais de 60 anos, somam 23,5 milhões 
dos brasileiros, mais que o dobro do registra-
do em 1991, quando a faixa etária contabilizava 
10,7 milhões de pessoas. Na comparação entre 
2009 (última pesquisa divulgada) e 2011, o gru-
po da terceira idade aumentou 7,6%, ou seja, 
mais 1,8 milhões de pessoas.

A pirâmide etária brasileira está se inver-
tendo evidenciando um perfil demográfico bra-
sileiro de pessoas mais idosas. O processo de 
envelhecimento da população evidencia uma 
nova lacuna no mercado dispondo de necessi-
dades, valores, estilo de vida e comportamen-
to específicos.

Os dados do setor de cuidado aos idosos 
Home Care também são muito promissores, em 
países como Estados Unidos, Austrália e Ingla-
terra o mercado movimenta bilhões de dólares. 
Segundo o Censo econômico Norte americano 
em 2007 o setor foi responsável pelo atendi-
mento de 1 milhão de pessoas movimentando 
cerca de USS$ 46 bilhões de dólares.

No Brasil o mercado está em crescimento 
constante e segundo o Núcleo Nacional de Em-
presas de Assistência Domiciliar (NEAD), em 
2007 o mercado foi responsável pela movimen-
tação de R$ 240 milhões de reais.

2.1 População de idosos no ABC

O último Censo realizado pelo IBGE re-
velou que o a população com mais de 60 anos 
cresceu ao longo da última década. De 2000 para 
2010, data dos dois últimos levantamentos do 
governo federal, o ABC ganhou 85,8 mil novos 
idosos, ou seja, esta população passou de 186,3 
mil em 2000 para 272,1 mil no último ano. 

Segundo o especialista, coordenador do 

1 Cuidado em domicílio; Uma especialização da área da saúde a qual, ao invés do paciente ir até o hospital, os 
profissionais de saúde vão até sua residência.
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3.3 Análise comparativa

Diante dos conceitos apresentados anteriormente, uma análise com os concorrentes mais pró-
ximos foi elaborada a fim de ilustrar as principais diferenças nos serviços realizados pela Celebrar com 
empresas de Home Care.

Um dos conceitos apresentados pela Celebrar, denominado Personalização, garante que os 
serviços contratados sejam adequados a cada cliente individualmente, o que não ocorrer com os con-
correntes, visto que seus contratos são padronizados, impossibilitando o cliente de alterá-lo.

No quesito flexibilidade, outro diferencial com os concorrentes é o fato da Celebrar oferecer 
serviços de atendimento avulsos, ou em dias específicos que o cliente necessite. Ao contrário das 
empresas de Home Care, as quais atendem de forma integral clientes totalmente dependentes.

A comodidade também é um fator que agrega e diferencia a Celebrar dos concorrentes, pois 
nenhuma das empresas de Home Care oferece serviço de transporte próprio, visto que seu atendi-
mento é domiciliar. 

4. Plano operacional

O plano operacional da Celebrar foi estabelecido mediante um fluxo de atividades, o qual está 
descrito a seguir:

Encaminha para a
área responsável

Direcionado para
o atendimento

Representante 
comercial

Explica planos
e contratos

Central de
agendamento

NÃO

NÃO

Verifica
disponibilidade

Escala do
profissional 

Realizar
serviço

Feedback
do cliente

Contato
do cliente

- Via telefone
- Via site

- pessoalmente

É
agendamento?

FIM
INÍCIO

FIM FIM

Já é
cliente?

Fechará
contrato? SIM

SIM

SIM

NÃO

Figura 1:  Fluxo Operacional de Atendimento

Gráfico 1:  Necessidade de acompanhamento de idoso em atividades

Tabela 1: Alternativas da pesquisa quantitativa. 
Sim, apenas... 
[61]

Sim, em 
todas
[31]

Não, precisa...
[28]

Não precisa em nenhuma atividade

Sim, em todas

Sim, apenas em algumas

28

31

61

23%

26%

51%

Respostas Qtde %

Gráfico 2:  Quantidade de visitas por semana.

Tabela 2: Alternativas da pesquisa quantitativa. 

1 vez por mês

2 vezes por mês

1 vezes por semana

2 vezes por semana

3 vezes por semana

13

16

23

25

21

13%

16%

23%

26%

21%

Respostas Qtde %

2 vezes...
[25]

3 vezes...
[21]

1 vez... 
[23] 2 vezes...

[16]

1 vez...
[13]

Gráfico 3: 
Contratação dos serviços.

Sim [103]

Não [17]
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5.2 Praça

A escolha pela região do Grande ABC foi 
baseada pelas seguintes informações:

Segundo pesquisa do CENSO (2010), a po-
pulação de idosos no Grande ABC cresceu 
46% do ano 2000 para o ano de 2010;
Poder aquisitivo da população da região;
Localização estratégica do escritório, faci-
litando o acesso entre outras cidades;
Preço do aluguel atrativo
Flexibilidade de locomoção por meio de 
carro próprio.

Além disso, a população depara-se com a 
inexistência de empresas voltadas para o ramo 
de acompanhante de idoso, que atenda a neces-
sidade do mesmo, aumentando a atratividade 
da região para o serviço da Celebrar.

5.3 Preço

Os preços praticados pela Celebrar tomam 
como base os preços de mercado praticados por 
nossos concorrentes indiretos e a disposição a 
pagar dos clientes, com base na pesquisa quanti-
tativa realizada com o público alvo.

vo, e quais deverão ser melhoradas, no caso de 
feedbacks negativos. Vale ressaltar que os auxi-
liares de enfermagem serão avaliados de acordo 
com a qualidade do serviço prestado e prática 
de feedback será uma ferramenta de apoio para 
gestores e equipes com o intuito de garantir um 
melhor atendimento.

5. Plano Mercadológico 

5.1 Produto

A Celebrar oferece serviço de acompa-
nhamento aos idosos que necessitam de um 
responsável para a realização de atividades em 
geral, sejam elas recreativas, rotineiras (tan-
to domiciliares quanto lugares desejados pelo 
cliente), ou simplesmente que necessite de 
atenção, flexibilidade de locomoção por meio 
de carro próprio proporcionando ao cliente se-
gurança, conforto e qualidade. 

A empresa possibilita ao cliente contratar o 
serviço por meio de pacotes ou avulso, onde am-
bos são pré-estabelecidos por meio de contrato 
personalizado com a necessidade do idoso. 
Os produtos que a Celebrar terá disponível para 
escolha do cliente são: Avulso, Básico, Especial e 
Executivo. Todos os contratos têm uma quanti-
dade mínima de 2 horas por visita.

Avulso: É o produto contratado de for-
ma esporádica, usualmente utilizado por 
clientes novos, os quais estarão conhecen-
do o serviço da empresa e portanto, utili-
zam um serviço avulso. Também pode ser 
utilizado por algum cliente que já possui 
contrato com a Celebrar e que necessite 
de um serviço adicional ao já contratado.
Básico: É o produto contratado para 
aqueles clientes que necessitam de duas 
visitas por semana.
Especial: É o produto contratado para 
aqueles clientes que necessitam de três 
visitas por semana.
Executivo: É o produto contratado para 
aqueles clientes que necessitam de quatro 
visitas por semana.

• 

  • 

• 

•

• 

• 

• 
•

Tabela 3: Preço por pacote. 

* Esta tabela foi realizada considerando um mês
contendo 4 semanas.
* Seguindo um padrão de mercado, utilizamos uma
quantidade de horas mínima para a realização dos planos, 
no caso, duas horas.

Avulso

Básico

Especial

Executivo

2x por semana sendo

2 horas por dia

3x por semana sendo

2 horas por dia

4x por semana sendo

2 horas por dia

150

105

95

85

1.680,00

2.280,00

2.720,00

Plano de
 serviços

Especificações
Valor da 

visita/
hora (R$)

Total do 
plano 
(R$)

A função deste fluxo operacional visa es-
tabelecer um padrão de atendimento tanto para 
os clientes como para os funcionários que exe-
cutarão as atividades.

4.1 Contato do cliente

As formas de contatos serão pessoalmen-
te, telefônico ou online. Será identificado se o 
contato é de um cliente potencial ou existente. 
Para as pessoas que já são clientes, ao entrarem 
em contato, serão direcionados para o agen-
damento ou para a área desejada. Em caso de 
agendamento, haverá uma central que verificará 
a disponibilidade do profissional que conta com 
um sistema integrado online, onde tanto o clien-
te como os atendentes terão acesso ao mesmo 
sistema. Por fim, o serviço será realizado e no 
encerramento, a fim de mensurar a qualidade 
do serviço prestado e identificar pontos de me-
lhoria, a Celebrar contará com uma prática de 
feedback2. 

A seguir, a planta baixa do escritório e 3D 
da recepção:

Figura 2: Planta 3D recepção

Figura 3: Planta 3D recepção

O contato online permite a cada usuário 
obter informações sobre a Celebrar. Para os 
clientes, haverá um login e ao acessar o site da 
empresa terá disponível em sua página o históri-
co de suas visitas, a quantidade de visitas rema-
nescentes, possibilidade de agendamento online 
e um canal de ouvidoria. Tanto para os clientes 
como para os não clientes haverá um chat para 
interação com os atendentes. 

Nos casos de contato telefônico, haverá 
dois profissionais responsáveis para atender as 
ligações e responder as dúvidas. A empresa 
terá o horário de funcionamento de segunda 
à sexta das 7h00 às 19h00 e aos sábados das 
8h00 às 12h00, além da disponibilidade inte-
gral, via celular.

4.2 Realizar o serviço

Após a escolha do profissional que irá rea-
lizar o serviço, este irá até a residência do idoso 
para fazer o atendimento. 

A empresa fará contará com veículos, os 
quais serão da marca Fiat, modelo Uno, semino-
vos. Os veículos foram escolhidos pensando no 
conforto do idoso, por serem altos e confortáveis.

O pagamento do serviço estará estipula-
do em contrato e poderá ser realizado das se-
guintes formas no ato de contratação: à vista, 
em dinheiro, cartão ou por meio de sistema de 
pagamento online PagSeguro ; parcelado, com 
cartão de crédito ou a mesma ferramenta Pa-
gSeguro3, de acordo com o número de meses 
contratados, limitados a um ano. Para os casos 
em que o cliente necessite de um serviço extra, 
não estipulado em contrato, este pagamento 
será realizado no ato da visita. 

4.3 Feedback do cliente

A fim de saber a qualidade do serviço que 
foi prestado, uma pesquisa de satisfação será re-
alizada com o idoso e/ou com o seu responsá-
vel periodicamente. A pesquisa será via telefone 
e tem o objetivo de identificar o grau de satisfa-
ção com o serviço que foi prestado.

De acordo com as respostas dos clientes, 
será feita uma análise de quais atividades deve-
rão ser mantidas, por terem um feedback positi-

2 Retorno; Prática utilizada para retornos positivos e negativos quanto às atitudes de uma outra pessoa.
3 PagSeguro é uma ferramenta de pagamentos online, um facilitador de pagamentos para transações comerciais 
pela internet.
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O plano de lançamento será realizado com stands nos principais shoppings do Grande 
ABC, com grande movimentação do público alvo, a fim de atingir os responsáveis dos idosos 
que façam parte das classes A e B. O stand será móvel, e ficará quatro dias em cada ponto 
estratégico.

No caso do Jornal, será vinculado anúncios no Diário do Grande ABC, por se tratar do 
veículo de jornal impresso mais tradicional da região.

Haverá divulgação compreendendo meia pagina na revista MercNews, veículo presente a 
dezoito anos na região. Levando em consideração a importância da televisão para os brasileiros, 
será realizada divulgação por meio da ‘TV+’, maior canal de televisão da região.

A distribuição de folders será realizada em locais de grande circulação de idosos e suas 
famílias como: igrejas, hospitais, clínicas e centros de recreação voltados para este público. Os 
promotores estarão trajados com camisetas da Celebrar e receberão treinamento sobre os 
serviços da empresa para que possam esclarecer de forma qualificada as dúvidas de nossos 
potenciais clientes.

As ações de marketing serão constantes com o intuito de manter sempre o volume de 
demanda satisfatório para a plena operação da empresa. 

Para a continuidade da divulgação, serão utilizados os Links Patrocinados (Google Adwords) 
que faz parte da SEM (Search Engine Marketing), uma estratégia com um baixo custo e alta efici-
ência, a qual se paga pelo click para os anúncios aparecerem em lugares privilegiados na página 
do Google.

A divulgação por meio de revista e canal de televisão será feita a cada dois meses. As 
ações de marketing serão permanentes também nas redes sociais com o objetivo de manter um 
contato direto com os familiares dos idosos.

6. Plano Organizacional

Os colaboradores da Celebrar serão divididos em duas áreas de atuação: Negócios e 
Operações. A área de Negócios terá o Representante Comercial que será responsável pela 
captação de novos clientes, explicação dos pacotes de serviços, divulgação da empresa e pós-
-venda. Este colaborador será remunerado não só pelo salário, mas com uma comissão a qual 
será baseada no volume de vendas.  A área de Operações terá sua atuação diretamente com os 
auxiliares de enfermagem, que serão a linha de frente da empresa com os clientes, responsáveis 
pelo atendimento externo, devidamente equipados com kits de primeiro socorros e uniformiza-
dos. Já o interno será realizado pelas atendentes que ficarão no escritório. 

Além dos profissionais descritos anteriormente, o Conselho de Gestão é responsável pe-
las decisões estratégicas que a empresa irá tomar e será de sua responsabilidade repassar para 
os Gerentes de Negócio e Operações a fim de que estes possam colocar em prática. Decisões 
como estratégias de marketing, aquisições, ampliação do negócio e assegurar a qualidade do 
serviço como um todo. 

Na Tabela 4 segue um discricionário sobre as atividades a serem desempenhadas por cada 
um dos colaboradores da Celebrar.

A Celebrar contará com profissionais técnicos formados em enfermagem que serão ca-
pacitados com cursos de cuidadores de idosos, a fim de personalizar o atendimento de acordo 
com o público alvo. 

Os planos apresentados visam beneficiar os clientes que buscam um período de tempo 
maior na contratação do serviço. Quando comparamos o preço do serviço prestado para o 
plano de quatro vezes por semana frente aos serviços avulsos, é possível observar uma variação 
média de preço da ordem de 56,6%, o que demonstra considerável vantagem para o cliente e 
para empresa que, por sua vez, tem a possibilidade de mensurar sua receita e demanda.

Com base nos dados relacionados é possível observar a adequação de custo- beneficio 
em relação aos concorrentes próximos. Apesar de os preços não serem inferiores, os serviços 
agregados permitem maior flexibilidade para o cliente tendo em vista que não se restringe apenas 
a atividades de cuidados dentro da residência do idoso, mas sim, com o diferencial de oferecer 
veículos que permitem a realização de atividades externas. Além disso, as outras empresas res-
tringem os pacotes com pagamento de diárias mesmo que o serviço seja prestado por apenas al-
gumas horas. Em contra partida, a Celebrar disponibiliza a possibilidade de pagamentos por hora.

5.4 Promoção

Como meios iniciais de divulgação, a empresa utilizará a entrega de folders (figura x), con-
tratação de sistemas de divulgação online (Google), divulgação em stands com pontos estratégi-
cos, busdoor4, anúncios em revistas e canais de televisão de varejo do Grande ABC. Os anúncios 
serão vinculados noventa dias antes do início das operações tendo como objetivo a habituação 
dos potenciais clientes com o serviço. A escolha dos locais de divulgação levou em consideração 
o público alvo que trafega pelas regiões, número da tiragem e distribuição dos jornais e revistas 
e audiência do canal televisivo.

Figura 4: Folder

4 Propaganda em ônibus.
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Tabela 4: DRE resumida 5 anos. Cenário Mais Provável. 

DRE Mais provável Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

RECEITA BRUTA

Total de impostos

RECEITA LÍQUIDA

(-) DESPESAS OPERACIONAIS

LUCRO BRUTO

(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS 

(-) DESPESAS COMERCIAIS

LUCRO OPERACIONAL

Depreciação

LAJIR

Lucro Líquido

Crédito depreciação

FLUXO DE CAIXA OPERACIONAL

LUCRO LÍQUIDO ACUMULADO

Resultado

R$ 698.805,92

R$ 55.904,47

R$ 642.901,44

- R$ 219.103,47

R$ 423.797,98

- R$ 165.894.67

- R$ 215.902,67

R$ 42.000,64

- R$ 28.400,00

R$ 13.600,64

R$ 13.600,64

R$ 28.400,00

R$ 42.000,68

R$ 196.790,78

R$137.753,54

R$ 832.236,88

R$ 66.578.95

R$ 765.657,93

- R$ 284.501,37

R$ 481.156,55

- R$ 184.129,04

- R$ 234.219,33

R$ 62.808,18

- R$ 16.300,00

R$ 46.508,18

R$ 46.508,18

R$ 16.300,04

R$ 62.808,22

R$ 196.487,45

R$137.541,22

R$ 991.145,33

R$ 79.291.63

R$ 911.853,70

- R$ 343.922,36

R$ 567.931,35

- R$ 198.533,47

- R$ 262.263,19

R$ 107.134,68

- R$ 13.200,00

R$ 93.934.68

R$ 93.934.68

R$ 13.200,00

R$ 107.134,68

R$ 467.278.43

R$327.094,90

R$ 1.167.582,63

R$ 93.406,61

R$ 1.074.175,02

- R$ 403.688,84

R$ 670.487,18

- R$ 227.101,06

- R$ 272.364.65

R$ 171.021,47

- R$ 13.200,00

R$ 157.821,47

R$ 157.821,47

R$ 13.200,00

R$ 171.021,47

R$ 265.328,28

R$619.099,33

R$ 1.363.235,91

R$ 109.052,87

R$ 1.254.177,03

- R$ 460.625,50

R$ 793.551,53

- R$ 252.181,74

- R$ 281.759.38

R$ 259.610,41

- R$ 13.200,00

R$ 245.410,41

R$ 245.410,41

R$ 13.200,00

R$ 259.610,41

R$ 432.737,29

R$1.009.720,35

A estimativa de demanda inicial pelos serviços e também a projeção para os próximos cinco 
anos, foi realizada através de pesquisa junto aos concorrentes indiretos e também por meio da pes-
quisa de mercado. 

Os concorrentes indiretos têm em média 21 atendimentos por semana, entretanto a Celebrar 
apresenta um conceito diferenciado de todos os seus concorrentes no que tange a operação do 
negócio, desta forma a mensuração de demanda tem como base a pesquisa de mercado realizada 
com potenciais clientes, bem como a capacidade de atendimento de cada colaborador para evitar a 
ociosidade.

7.1 Receita e custos

O atendimento avulso também segue estimativa de demanda por meio da pesquisa de mercado, 
uma vez que as outras empresas se limitam no mínimo em atendimentos diários, não tendo possibili-
dade de atendimento por hora.

Com o objetivo de ser uma das principais empresas de cuidados aos idosos na região, a Celebrar 
contará com ações de marketing, juntamente com o reconhecimento da excelência de nosso serviço 
por parte de nossos clientes. Desta maneira a demanda da empresa cresce de forma saudável não 
impactando na qualidade dos atendimentos. Sendo assim, foi traçado uma projeção da demanda para 
os cinco primeiros anos de operação da Celebrar.

Em relação aos custos, é possível observar um declínio no período histórico de cinco anos, ao 
passo que a receita apresentou um aumento percentual de 12% entre o primeiro e o último ano. 
A tributação utilizada para os cálculos dos custos é baseada no Simples Nacional devido a receita não 
ultrapassar o valor de R$ 3.600.000,00.

7.2 Resultados financeiros

Diante a análise da demonstração de resultados, percebe-se que há lucratividade desde o pri-
meiro ano e os acionistas contam com 30% dos resultados do exercício.

Gerente de negócios

Representante comercial

Gerente de operações

Auxiliar de enfermagem

Atendente

• Responsável pela gestão dos representantes comerciais

• Gestão dos indicadores e responsável pela implementação dos resultados obtidos

• Estrutura as estratégias de marketing em parceria com o Conselho de Gestão

• Suporte no alinhamento das metas junto aos representantes comerciais

• Captação de clientes

• Explicação do serviço e pacotes aos clientes

• Serviço pós-venda

• Gestão dos auxiliares de enfermagem e atendentes

• Controle dos relatórios de visita

• Suporte à operação da empresa

• Visitas aos clientes

• Elaboração de relatórios das visitas e de demonstração das atividades realizadas
a serem entregues ao gestor

• Controle dos horários e alocação dos profissionais para as visitas

• Atendimento telefônico, online e pessoalmente

• Orientação das demandas aos setores responsáveis

• Elaboração de relatórios com indicadores de atendimento

Cargo Atribuições

Tabela 4: Descrição de cargos e atividades. 

Tabela 4:
Investimento Inicial. 

A empresa segue as normas do Sindicato dos Auxiliares e Técnicos de Enfermagem e Empre-
gados em Estabelecimentos de Serviços de Saúde de São Paulo – SinSaudeSP. Os benefícios ofereci-
dos por este sindicato são tratamento odontológico, assistência jurídica, academia, colônia de férias, 
cursos profissionalizantes, instituto de beleza e descontos em faculdades (UNICSUL, UNIP, UNIB, 
UNINOVE, CENTRO UNIVERSITÁRIO SÃO CAMILO, UNICASTELO, UMC, entre outras).

7. Plano Financeiro

Para a abertura da Celebrar será realizado um investimento inicial no valor de R$ 516.570,00 
dividido por 33% de capital de giro, 29% de investimentos iniciais em marketing, frota (26%) e outros 
gastos com equipamentos e com a abertura da empresa (12%) .

R$ 170.468,10
33%

R$ 149.805,30
29%

R$ 134.308,20
26%

R$ 61.988,40
12%

Capital de Giro

Marketing

Frota

Outros
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Mediante a análise destes cenários, con-
clui-se que a Celebrar não apresenta riscos em 
relação ao seu resultado. 

A viabilidade da abertura da empresa é 
comprovada por meio da Taxa Interna de Re-
torno (TIR) de 49% ser maior do que o custo 
do capital (CAPM) de 16,30% e payback de 2 
anos e 3 meses, todas as informações no cená-
rio mais provável. A taxa do CAPM foi utilizada 
com base nos onze últimos anos, devido a um 
pico de crescimento no ano de 2002.
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R$ 223.728,10
R$ 266.447,05

R$ 317.322,81

R$ 376.348,66

R$ 439.413,87

R$ 610.559,19

R$ 323.570,83

R$ 396.069,00

R$ 195.239,97

R$ 239.244,26

R$ 133.135,25
R$ 91.948,24

Receita Bruta

Resultado

-R$ 37.920,15

-R$ 7.884,72
-R$ 31.916,77

-R$ 36.322,74
-R$ 9.838,06

R$ 97.688,71

R$ 22.890,35

R$ 79.990,34

Gráfico 5:  Evolução Financeira. 

7.3 Índices financeiros e análise de cenários

Com o intuito de observar o mercado em todas suas variações, a empresa foi analisada nos 
cenários otimista, mais provável e pessimista.  

O crescimento projetado foi baseado em dados que afirmam o avanço de 15% ao ano do setor 
de home care no Brasil (DIÁRIO DO GRANDE ABC, 2013).

Desta forma, nos três cenários foram utilizadas as taxas de 12% a.a de crescimento nos anos 1, 
2 e 3, e taxa de 10% a.a. nos anos 4 e 5, pois esta taxa representa um atingimento, em média, de 73% 
da expectativa de crescimento do mercado. As taxas sofreram decréscimo durante os anos devido à 
característica de ser um serviço inovador no mercado, e a consequência de diminuição justifica-se pela 
consolidação que a empresa passará a ter no mercado ao longo dos anos.

Mediante a análise destes cenários, conclui-se que a Celebrar não apresenta riscos em relação 
ao seu resultado. 

A viabilidade da abertura da empresa é comprovada por meio da Taxa Interna de Retorno (TIR) 
de 49% ser maior do que o custo do capital (CAPM) de 16,30% e payback de 2 anos e 3 meses, todas 
as informações no cenário mais provável. A taxa do CAPM foi utilizada com base nos onze últimos 
anos, devido a um pico de crescimento no ano de 2002.

Tabela 6:  Avaliação de cenários. 

DRE Mais provável Pessimista Mais provável Otimista

Payback

TIR

VPL

Lucro acumulado

3 anos e 2 meses

24%

R$ 148.093,15

R$ 1.362.419,26

2 anos e 3 meses

49%

R$ 622.945,05

R$ 2.231.209,34

1 ano e 1 mês

83%

R$ 1.362.037,41

R$ 3.907.116,99
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1.1.1 Strengths (Forças)

São as vantagens internas da empresa em 
relação aos concorrentes, descreve as compe-
tências mais fortes da empresa, as quais estão 
sobre sua influência. Pode-se considerar como 
forças da Campos & Costa:

Qualidade no atendimento ao cliente
Uma das políticas da empresa é oferecer 
seus serviços com foco no cliente, que se 
caracteriza por um atendimento rápido e 
eficiente, oferecendo um serviço de qua-
lidade com um atendimento diferenciado 
em relação a seus concorrentes.
Abrangência
Há pouco tempo surgiu a oportunidade 
da empresa aumentar seus negócios para 
Porto Alegre. Isto é uma grande vantagem 
para a empresa, pelo fato de expandir o 
seu mercado, e assim atrair novos clientes 
e em consequência aumentar seus lucros. 
Safeprev
A empresa possui um simulador online 
que tem como função comparar todos 
os planos de previdência do mercado, 
visando auxiliar a escolha do cliente. Esse 
recurso é considerado uma grande vanta-
gem competitiva pelo  seu sistema inova-
dor de comparação. Ele será melhor cita-
do no item 2.2.1.4 de Marketing.

1.1.2 Weaknesses (Fraquezas)

São as desvantagens da empresa em rela-
ção às concorrentes. Com base em nossa anali-
se sobre a Campos & Costa, percebe-se que as 
principais fraquezas são:

Pouca autonomia nos processos in-
ternos
A Campos & Costa possui um grande nú-
mero de terceirizadas, que abrangem áre-
as como marketing, TI e recrutamento. 
Desta forma, ela possui pouca autonomia 
nos processos dessas áreas. Este item será 
melhor citado no decorrer do trabalho.

• 

  • 

• 

• 

Alta rotatividade
A alta rotatividade é um problema, pois 
o mercado apresenta cada vez menos 
pessoas capacitadas e mais exigentes em 
relação a remuneração e benefícios. Além 
disso, as pessoas tendem a procurar tra-
balhos que lhes proporcionem satisfação. 
O item rotatividade será trabalhado na 
seção 3.1.
Localização da empresa
Por estar situada em um prédio comercial 
onde não há propaganda sobre a mesma, 
a sua divulgação para o consumidor é res-
trita e isso dificulta na informação ao clien-
te sobre os serviços que são oferecidos. 
Outro fator que afeta o consumidor é a 
falta de um estacionamento próprio para 
seus clientes. 

1.1.3 Opportunities (Oportunidades)

São os aspectos externos que podem in-
fluenciar positivamente na organização se ela 
souber aproveitá-las, ajudando a empresa de 
várias maneiras a obter vantagens perante os 
seus concorrentes quando bem utilizadas. As 
oportunidades para a Campos & Costa, são:

Mercado em crescimento
O crescimento no número de pessoas 
empregadas no Brasil, o aumento da ren-
da e a diminuição da taxa de juros, fez com 
que as pessoas começassem a se preocu-
par com seus bens de capital, sua saúde e 
de seu futuro financeiro.

1.1.4 Threats (Ameaças)

São aspectos externos, que fluem negati-
vamente para a empresa. Elas podem ser um 
desafio para a organização e devem ser sempre 
monitoradas pelos gestores, pois podem repre-
sentar um grande risco para a organização. As 
ameaças detectadas são:

Entrada de novas corretoras do mesmo 
porte
Por ser uma empresa de pequeno porte, a 
possibilidade de novos entrantes no mer-

• 

•

• 

• 

Introdução

O TAIPA (Trabalho Acadêmico de Inicia-
ção às Práticas Administrativas) é um projeto 
acadêmico que visa ampliar o conhecimento 
dos alunos, por meio da análise das teorias ad-
ministrativas dentro do ambiente organizacio-
nal.

A empresa escolhida foi a Campos & Cos-
ta1, empresa do ramo de seguros e previdência 
que atua no mercado desde 1981. Na mesma, 
foram analisadas suas estratégias financeiras, de 
marketing, recursos humanos e produção, as-
sim como seus respectivos sistemas internos.

As informações foram obtidas através dos 
sócios da empresa, do site e também pelos res-
ponsáveis de cada área.

A Campos & Costa tem como foco à atu-
ação na Gestão de Seguros e Benefícios, através 
de parcerias que a ajudam a se posicionar no 
mercado. 

Atualmente a empresa é dividida em três 
ramos: Seguros, Previdência e Plano de saúde

Além de trabalhar com pessoas físicas, a 
empresa também atua com soluções para pes-
soas jurídicas, oferecendo consultorias e produ-
tos, tais como planos e seguros saúde, odonto-
logia, seguro de vida e previdência privada.

Ela foi fundada em 1981 por José da Silva 
Campos o e João Costa Almeida, com o nome 
de Campos & Costa. Em 1998, Victor Gonçal-
ves entrou na sociedade.

Logo após sua entrada na sociedade, o 
Victor começou a apoiar o desenvolvimento do 

Figura I  Análise SWOT da Campos & Costa

Plano de Saúde da Santa Casa de Santos, que 
atualmente é considerado como referência em 
plano de saúde na região da Baixada Santista.

Em 2003, um novo sócio entrou para a 
empresa, Marcelo Pereira, e nesse momento 
decidiram aumentar seus investimentos na área 
de previdência, por ser um ramo pouco explo-
rado. 

Em 2007, a Campos resolveu aumentar 
seu espaço, montando além da sede em Santos, 
uma nova filial na cidade de São Paulo, e neste 
ano surgiu a oportunidade da empresa explorar 
novos mercados, com uma nova filial em Porto 
Alegre.

1.1 Análise SWOT

Também conhecida como Matriz SWOT 
(Forças, fraquezas, oportunidades e ameaças, 
na sigla em inglês) ela é considerada uma ferra-
menta essencial na realização do planejamento 
estratégico da empresa, pois ela obtém infor-
mações importantes que caracterizam tanto o 
ambiente interno como o externo da organiza-
ção, e auxilia na compreensão de qual é a sua 
posição no mercado.

A figura I apresenta a análise SWOT da 
Campos & Costa.

Campos & Costa

- Safeprev

- Qualidade no atendimento ao cliente

- Abrangência S W

O T

- Pouca autonomia nos processos internos

- Alta rotatividade

- Localização da empresa

- Mercado em crescimento - Entrada de novas corretoras de mesmo porte

- Empresas concorrentes com preços mais acessiveis

1 Nomes fictícios, devido a direitos autorais.
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Assim como no ramo de seguros, a empresa disponibiliza diversas opções de planos compatíveis 
com o perfil de cada cliente, com os serviços de consultoria de cotação.

Previdência Privada – Safeprev

A previdência privada é atualmente o setor que recebe a maior parte dos investimentos. 
Conforme o gráfico abaixo, baseado nos dados da SUSEP, o VGBL é o principal ramo de previ-

dência privada do Brasil, representando 64,51% da receita.

Consórcio – Logbens

O consórcio é considerado uma das mais vantajosas formas de poupança do mercado com 
total credibilidade e segurança, utilizado principalmente por pessoas que desejam adquirir imóveis, 
automóveis ou serviços.

Em parceria com a Logbens, a Campos & Costa oferece os mais variados planos de consórcios 
para a aquisição desses bens e serviços.

Todo o processo é realizado e administrado pela Logbens, a Campos & Costa é responsável 
apenas pela ligação entre o cliente e a empresa, oferecendo a possibilidade de cotação em seu site.

Ciclo de vida do produto

No ano passado, o mercado de seguros e previdência cresceu 17%, sendo estimado um cresci-
mento de 12% para este ano, mesmo com a desaceleração da economia brasileira. Nas palavras do 
Presidente da CNseg (Confederação Nacional das Empresas de Seguros Gerais): “Vamos crescer bem 

acima do PIB (Produto Interno Bruto)”. Em 2009, logo após da crise econômica, o mercado brasileiro de 
seguros obteve o segundo maior crescimento do mundo, atrás apenas da China.

Desta forma, pode-se representar o ciclo de vida do mix de produtos oferecidos pela empresa 
da seguinte forma (entenda-se “vida” como seguro de vida, previdência e acidentes).

64,51%
11,95%

11,74%

6,34%

4,69%
0,69% 0,08% 0,02%

0,00%

Participação na Receita do Ramo Vida (% do total – 2012)

VGBL  64,51%

PGBL, planos tradicionais e EAPP 11,95%

Seguro de vida 11,74%

Prestamina 6,34%

Acidentes pessoais 4,66

Renda de eventos aleatórios 0,69%

Fonte Susep

Figura III Ramo de Previdência

cado é grande. Para se prevenir de situa-
ções como essa, é necessário que o dife-
rencial oferecido seja superior ao aquele 
fornecido pelos concorrentes.
Empresas concorrentes com preços 
mais acessíveis
Por ter como diferencial a oferta de ser-
viços de qualidade com foco no cliente, 
seus preços acabam sendo maiores que 
os dos concorrentes. Isso faz com que 
muitos clientes escolham outras empre-
sas que forneçam o mesmo serviço com 
um preço mais acessível. Outras questões 
sobre o preço serão tratadas na seção de 
Marketing.

2. Marketing

O marketing é a ferramenta utilizada pelas 
empresas para fazer a divulgação de seus pro-
dutos ou serviços, como também para formular 
as estratégias que serão utilizadas para atração 
e retenção de seus clientes. 

 Com um bom aproveitamento dessa 
ferramenta, a empresa consegue atingir seus 
clientes com maior facilidade e assim, desen-
volver uma vantagem competitiva perante seus 
concorrentes.

A Campos & Costa não possui um depar-
tamento específico de marketing, o que dificulta 
a prospecção e retenção de clientes. Contudo, 
ela conta com os serviços de uma empresa 
terceirizada, a Agência O-Plus, que a ajuda na 
divulgação de seus serviços. Contudo, sua es-
tratégia se baseia no composto de marketing.

2.1 Mix de Marketing

O princípio do Composto de Marketing 
tem como definição quatro grandes grupos de 
atividades que representam os elementos do mix, 
também conhecido como os 4 P’s do Marketing, 
sendo eles: Product, Price, Place & Promotion.

2.1. Produto

A Campos & Costa possui um amplo por-
tfólio de produtos e serviços, trabalhando com 
as principais companhias de seguros, planos de 

saúde e odontologia. Dessa forma, ela consegue 
oferecer aos seus clientes os planos com a me-
lhor relação custo benefício. Esses serviços são 
divididos entre as quatro empresas do grupo. 

Seguros - Campos & Costa Corretora
de Seguros

A empresa oferece diversos tipos de segu-
ros, e tanto o cliente físico quanto o jurídico tem 
a possibilidade de solicitar uma cotação através 
do website, trabalhando com as principais se-
guradoras do mercado. os seguros oferecidos 
pela empresa são de veículos, vida, residencial, 
aparelhos portáteis, profissional e viagem. 

Saúde - Campos & Costa Administradora de 
Benefícios

A Campos oferece planos de saúde indi-
viduais e coletivos por adesão, para categorias 
profissionais, além de planos corporativos, tra-
balhando com diversas operadoras do mercado.

• 

Saúde 66,6%

Auto 19,8%

Patrimonial 6,9%

Transporte 1,9%

Riscos financeiros 1,2%

Habitacional 1,1%

Rural 1,0%

Outros seguros não vida 0,8%

Responsabilidades 0,7%

66,6%

19,8%

6,9%

1,1%

1,9% 1,2%
0,8%

1,0%

Participação na Receita do Ramo não Vida
(% do total – 2012)

Figura II  Ramo de seguros

Fonte Susep
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entre sua matriz e filiais. Sua matriz é localiza-
da na cidade de Santos, onde se encontram os 
principais setores da organização.

Porém, a empresa não apresenta um de-
partamento específico para a área de Recursos 
Humanos. Por sua vez, suas filiais são compos-
tas somente por equipes de venda, responsá-
veis por atingir as áreas que não são abrangidas 
pela matriz.

3.1 Rotatividade

De acordo com o diretor Victor Gon-
çalves, a empresa não apresenta uma alta 
rotatividade. Contudo, do ponto de vista dos 
funcionários, é perceptível uma elevada rotati-
vidade devido a insatisfação das condições de 
trabalho impostas. 

Em função da ausência de treinamentos, 
pesquisas internas e avaliações de desempenho, 
se torna complicado avaliar os efeitos gerados 
por ela. Ainda de acordo com o diretor, a substi-
tuição dos funcionários é uma tarefa fácil, devido 
ao mercado aquecido e das poucas atribuições 
necessárias para assumir o cargo em aberto.

Os salários oferecidos são competitivos 
ao mercado, sendo seu grande diferencial os 
benefícios oferecidos a seus funcionários.

Contudo, sua forma de remuneração é li-
mitada ao cargo e ao tempo de experiência do 
funcionário, o que desmotiva os colaboradores 
que tentam se destacar e contribuir com o de-
senvolvimento da organização.

3.2 Recrutamento e Seleção

O recrutamento dos colaboradores é 
feito através de indicações e de empresas de 
recrutamento online. Após a triagem dos candi-
datos, apenas os dois diretores da empresa são 
responsáveis pela escolha do colaborador.

Quando há um aumento súbito de de-
manda, a empresa contrata funcionários tem-
porários. Mas por melhor que seja esse funcio-
nário, os diretores evitam efetuar a efetivação 
do mesmo.

A Campos & Costa não apresenta um pla-
no de desenvolvimento e treinamento para seus 
funcionários. Contudo, os novos colaboradores 
recebem acompanhamento de um membro sê-
nior da empresa. Além disso, eles participam de 
cursos corporativos, onde recebem as informa-
ções necessárias para se familiarizar com a sua 
respectiva área de atuação.

O baixo investimento em treinamentos é 
justificado pela baixa complexidade das tarefas 
exercidas pelos colaboradores e pela ausência 
de um planejamento estratégico de recursos 
humanos.

A empresa não conta com nenhum méto-
do de avaliação de seus funcionários, pois essa 
análise não é valorizada pelos diretores, no qual 
encontram outros métodos e justificativas para 
explicar e ampliar o crescimento organizacio-
nal. Sendo assim, a empresa é avaliada apenas 
de forma quantitativa, baseada na receita e no 
lucro liquido de cada período.

Como forma de avaliação individual, ela 
impõe metas que muitas vezes não conseguem 
ser alcançadas, o que leva a desmotivação de 
seus colaboradores.

3.4 Planejamento Estratégico de Recursos 
Humanos

Atualmente, a área de recursos humanos re-
aliza apenas tarefas relacionadas ao departamento 
pessoal. Desta forma, o departamento é pouco 
valorizado pelos diretores da empresa, e assim, 
não possui um planejamento estratégico bem 
formulado, que leve em consideração os fatores 
externos do mercado e o futuro da empresa.

O organograma da empresa pode ser 
considerado como uma hierarquia vertical e rí-
gida, devido à grande divisão em proporção ao 
baixo número de funcionários da empresa.

Figura IV  Ciclo de vida dos produtos
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2.1 Preço

Os preços oferecidos pela empresa não 
são competitivos quando comparados aos do 
mercado, devido ao seu compromisso de aten-
der seu cliente de forma excelente, oferecen-
do todo o suporte necessário, tanto na venda 
quanto no pós-venda, agregando um valor 
maior ao cliente.

Em consequência, se faz necessário ampliar 
sua margem de lucro através de comissões maio-
res do que aquelas oferecidas pelos concorren-
tes, o que afeta o preço para o cliente final.

Além disso, a empresa não possui total li-
berdade na definição de preços, devido à neces-
sidade de respeitar os preços oferecidos pelas 
prestadoras de serviço, tendo como única forma 
de receita as comissões exercidas pela mesma.

2.1.3 Praça

A Campos & Costa oferece planos de 
abrangência nacional e internacional. Atual-
mente, seu público-alvo é centrado no estado 
de São Paulo, onde estão localizadas a matriz 
e suas filiais. Contudo, a empresa não se nega 
a atender clientes de fora do estado, atuando 
a distância através dos meios eletrônicos utili-

zados pela mesma. Desta forma, a organização 
utiliza estratégias de marketing baseadas nesta 
segmentação geográfica. 

2.1.4 Promoção

Cerca de 10% do faturamento da empresa 
é destinado às atividades de comunicação para 
promover sua marca. Isso é feito através de 
patrocínios a eventos culturais e parcerias com 
empresas. Essas ações são feitas e planejadas 
em conjunto com a Agência O-Plus.

Além disso, seus clientes possuem des-
conto no Cinemark e participam do programa 
Multiplus, no qual oferece pontos baseado no 
nível de serviço adquirido pelo cliente, que po-
dem ser trocados por passagens áreas e outros 
bens de consumo.

No caso do marketing boca a boca, ele é 
influenciado pela alta qualidade no serviço. Esse 
é o principal responsável pela atração dos clien-
tes que se encontram fora da área de abrangên-
cia da organização.

3. Recursos Humanos

A Campos & Costa atualmente possui um 
quadro em torno de 50 funcionários, divididos 
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Desta forma, nota-se que todo o poder é centralizado nos gerentes, sendo os comerciais, sócios 
da empresa.

Através dele, percebe-se também que a área de seguros é onde há a maior centralização de 
funções, onde na maioria dos casos, são funções operacionais utilizadas por toda a empresa, como 
recepção e telemarketing.

4. Sistemas de Informação

Os sistemas de informação são, atualmente, considerados recursos essenciais e estratégicos nas 
organizações. Com eles, é possível obter informações de forma rápida e prática a nível global, além 
de facilitar a comunicação e o armazenamento de dados. Sua administração se faz necessária a partir 
do momento que ela se torna um diferencial da empresa, com a capacidade de afetar diretamente seu 
resultado, tanto de forma positiva quanto negativa.

No caso da Campos & Costa, os sistemas são criados e administrados por terceirizadas, com 
exceção da parte administrativa da empresa, que é feita manualmente através de planilhas do Micro-
soft Excel.

Website e Banco de Dados

Uma das principais ferramentas de comunicação é o seu website, onde é possível obter informa-
ções detalhadas de todos os produtos oferecidos pela empresa, permitindo que os clientes tirem suas 
dúvidas sem a necessidade de entrar em contato com a mesma. 

Os websites são administrados pela empresa terceirizada Donut Digital, que também é respon-
sável pela atualização e manutenção de todo o conteúdo.

Todas as transações efetuadas são armazenadas em banco de dados para posterior consulta e 
histórico. Os dados armazenados consistem basicamente nas informações pessoais do cliente, dados 
do contrato e da seguradora escolhida.

No processo de aquisição do serviço, a Campos armazena e consulta todas as informações 
do cliente, desde seu primeiro seguro, até outros seguros adquiridos com o tempo ou renovações 
dos mesmos. 

No caso do Safeprev, foi necessária a implantação de um data mart para o armazenamento do 
histórico de rendimento. Desta forma, o website faz uso de técnicas de data mining para processar 
esse histórico e criar tendências de cada previdência privada disponível no mercado. Contudo, isso 
implica em altos custos de manutenção dos equipamentos.

Softwares

Cada setor possui seu próprio software de gestão, adquirido com base nas necessidades de 
cada um.

AGSI – Gestão de Saúde
Sistema criado e gerido pela AGSI Sistemas, empresa que atua na área de tecnologia da infor-
mação desde 1991. Baseado nas necessidades do mercado, ele foi desenvolvido para facilitar a 
gestão de planos de saúde. Desta forma, possui um front-end amigável, o que facilita o uso desse 
software para os colaboradores da área de saúde da Campos.
Teleport – Gestão de Seguros
Desenvolvido pela Tex Teleport, o Teleport é um sistema altamente especializado que oferece 
diversas soluções para seu cliente empresarial. Suas vantagens são inúmeras quando comparadas 
aos outros softwares do mercado. Isso é graças ao seu foco na gestão de seguros. 
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Processo para aquisição de Seguros

O processo de aquisição de um seguro se inicia no momento em que o cliente procura o serviço. 
Essa procura é fortemente influenciada pelo marketing da empresa, que faz com que ele entre em con-
tato por telefone ou pelo website. Após o primeiro contato, o cliente informa os dados pedidos, que 
são enviados diretamente para o responsável por cotações. Este faz o contato com o cliente para ad-
quirir dados adicionais e só assim analisar qual seria o melhor seguro para atender suas necessidades.

Figura VII Processo de entrada e saída

Contato entre cliente

e funcionários

Verificação de dados

Solicitação de um serviço 

oferecido pela empresa

Processo de solicitação de 

Plano de Saúde; Seguros e 

Previdência.

• 

  •

• 

Definição de planos de 

saúde, Previdência e 

Seguros

Contratos efetuados

Satisfação do cliente
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  •

• 
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Computadores

Informaçoes sobre

os Clientes
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Escritório
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PROCESSO

INPUT
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Figura VIII Processo de aquisição - Seguro

O cliente liga na corretora 

para obter informações 

sobre os seguros

Cliente é indicado

pela seguradora

Corretora colhe

informações sobre o

cliente e seus interesses

O corretor faz a

cotação que atenda

o desejo do cliente

O cliente avalia, faz

sua escolha e a envia

para corretora.

A corretora então 

manda para segura-

dora, onde a mesma 

envia uma proposta 

para o cliente assinar.

Cliente busca no site da 

empresa pelo sistema de 

cotação online

Um corretor da empresa 

entra em contato com

o cliente para colher

as informações O cliente assina, e então 

é feita uma apólice onde 

confirmará o seguro.

Por fim, corretora 

verifica os dados para

assim poder ativar

o seguro.

Características

Atende todas as necessidades da corretora

Personalização (cores e logo da corretora)

Cálculos de seguro em segundos em mais de uma seguradora e
automaticamente com franquia normal e reduzida

Perfil único

Tabela única de veículos

Envio de cálculos por e-mail de forma automática e personalizável

Sinistros completos e com envio automático de e-mails para o cliente

Perfil no banco de dados

Geração de propostas de forma automática e personalizável

Financeiro completo

Compatibilidade total com iPhone, Blackberry e outros smartphones

Facilidade de uso (não requer treinamento)

Atualizações automáticas (não requer atualizações)

Baixa automática de comissões

Relatórios de produção automáticos e em tempo real

Agendamento de negócios perdidos

Cálculo automático na renovação

Transmissão eletrônica

Kits das
seguradoras

Sistemas
concorrentes TELEPORT

Figura VI  Vantagens do sistema Teleport

Ele oferece serviços financeiros, marke-
ting (CRM) e também suporte a plataformas 
móveis, fornecendo flexibilidade nos serviços 
da empresa.

4.1 Ferramentas de Comunicação

A comunicação é um fator chave no de-
senvolvimento e desempenho da empresa, sen-
do um diferencial competitivo. Se ela for falha, 
irá atingir toda a cadeia de comunicação da em-
presa, o que por sua vez afetará diretamente os 
processos exercidos pelos colaboradores. Ela 
também pode ser externa, sendo uma ferra-
menta vital para a equipe de vendas e suporte.

 A comunicação externa é acessível 
através da internet, onde é possível obter no-
tícias, informações e efetuar o contato com o 
cliente. Contudo, ela possui certas limitações e 
bloqueios visando o bom fluxo do trabalho.

Como comunicação interna, a empresa 
faz uso de softwares de mensagens instantâneas 
e vídeos, como o Skype e Gtalk, que são usados 
entre os colaboradores para facilitar o compar-

tilhamento rápido de informações. Além disso, 
ela também faz o uso de ramais. 

5. Administração de Produção

A área de produção é uma das áreas mais 
importantes da empresa por ser responsável 
por todos os processos. 

Para se gerir a área de operações, se faz 
necessário a análise e o mapeamento de todos 
os processos da empresa. Através dessa análise, 
é possível identificar os problemas e elaborar 
soluções para que a área de produção funcione 
em sinergia com as outras áreas da organização.

Um dos conceitos básicos da administra-
ção de produção é o de entrada e saída. Basica-
mente, está teoria avalia o resultado esperado 
do processo operacional, baseado na entrada 
(insumos e pessoas) e na transformação  (fato-
res que possibilitam a transformação da entrada 
em resultado). A figura VII representa esta teo-
ria aplicada na Campos & Costa.
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5.1 Outsourcing e Globalsourcing
 
Outsourcing consiste na contratação de terceiros para a fabricação de bens ou serviços dentro 

da cadeia de produção. Para isso é preciso uma boa gestão participativa com os fornecedores, para 
que essa terceirização não afete a qualidade do serviço oferecido  pela empresa.

A Campos & Costa possui uma ampla estratégia de outsourcing, pois terceiriza diversos proces-
sos através de suas parceiras. Conforme citado anteriormente, ela terceiriza a área de marketing e de 
tecnologia da informação. Dessa forma, ela é capaz de descentralizar algumas funções, reduzindo os 
custos e esforços dispendidos.

5.2. Planejamento Estratégico Operacional

A Campos & Costa é uma prestadora de serviços, e portanto, possui poucas ferramentas para 
montar um planejamento estratégico operacional.

Contudo, esse planejamento é feito devido a necessidade de análise da demanda do mercado e 
dos recursos necessários para atender essa demanda.

A previsão de vendas é baseada nas vendas relativas aos meses do ano anterior.  Além disso, a 
empresa faz uso de dados obtidos pela Susep e de sua agência de marketing para analisar a evolução da 
demanda do mercado, baseado nas variáveis externas que não podem ser controladas pela organização.

5.2.1 Ponto de Equilíbrio

É uma técnica estatística muito utilizada para determinar o número mínimo de vendas necessário 
para obter lucro. 

A Campos atua apenas como uma intermediária em todos os serviços que comercializa. Sua 
receita e custo estão diretamente relacionadas a variáveis externas, como o preço e qualidade dos  
serviços oferecidos pelos seus parceiros. 
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Figura XI  Exemplo de um ponto de equilíbrio

Processo de aquisição dos Planos de Saúde

O processo de aquisição de um Plano de Saúde pode se iniciar de forma ativa ou passiva. A 
primeira, é realizada através do telemarketing da empresa, enquanto a outra, é iniciada com o contato 
do próprio cliente. 

Processo de aquisição de uma Previdência

A Campos & Costa oferece ao cliente um site exclusivo para comparação de preços de previ-
dência com outras empresas. 

Como citado anteriormente, o Safeprev solicita que o cliente forneça alguns de seus dados para 
que seja feito, em tempo real, a comparação dos planos que as seguradoras possuem para cada clien-
te, destacando o plano que oferece os melhores benefícios de acordo com sua rentabilidade. 

Busca do cliente
pela empresa

Funcionário da empresa 
entra em contato com o 
cliente, onde oferece as 

opções de planos.

A empresa oferece as 
opções e valores dos

planos para os clientes.

A corretora entra em 
contato com a sua

parceira, para iniciar o 
processo de aquisição.

Para facilitar a forma de
autentificarão do contrato,

um funcionário se dirige
até o cliente.

O cliente então confirma 
e assina, e assim fecha o 

contrato do plano.

Figura IX Processo de aquisição - Saúde

C

Cliente entra no
site simular sua

previdência.

O cliente liga na 
empresa, procurando 
informações sobre a 

previdência.

Efetuada a simulação, o 
cliente analisa qual
a melhor opção.

A empresa fornece as 
informações necessá-

rias e o cliente faz
a sua escolha.

Por fim, ela faz a 
previdência na

seguradora escolhida 
pelo cliente.

O cliente faz sua escolha, 
e então o site envia sua 

escolha para um
corretor da empresa.

A empresa entra em 
contato com o cliente 

com a finalidade de 
obter mais dados e assim 

completar a aquisição.

Figura X Processo de aquisição - Previdência
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6.2 Faturamento

De acordo com um dos sócios-diretor, o 
faturamento é dividido da seguinte forma: 10 a 
15% vão para as empresas terceirizadas, 60% 
são destinados a folha de pagamento e despe-
sas administrativas e 10% vai para promoção da 
marca. O restante é utilizado para fins diversos.

A maior parte de seu faturamento é pro-
veniente da comissão dos seguros de carros. 
Além disso, seu índice de inadimplência está 
por volta de 5%, considerável baixo para o 
ramo em que atua.

7. Considerações Finais 

Com base nos dados coletados da Cam-
pos, percebe-se a importância da organização e 
do planejamento em uma empresa, para que o 
serviço seja realizado da melhor maneira possí-
vel, criando valor para o cliente.

No decorrer do trabalho, pode-se notar 
que a Campos & Costa possui dificuldades em 
alguns pontos. Um exemplo disso é o fato da 
empresa não possuir um setor de Recursos Hu-
manos, o que pode originar alguns problemas, 
como o desconhecimento sobre a oferta e de-
manda de funcionários no mercado e a satisfa-
ção dos mesmos. 

Percebe-se, também, que a empresa não 
possui um planejamento estratégico elaborado 
com a colaboração de todas as áreas da organi-
zação, resultando na falta de sinergia e, conse-
quentemente, o baixo desempenho. Esse tipo 
de problema pode ser solucionado adotando 
melhores investimentos em comunicação, faci-
litando e incentivando o compartilhamento de 
informações entre os membros da empresa.

 Além disso, a empresa não possui uma 
missão ou uma visão, o que afeta diretamente 
o desempenho dos seus funcionários, que pre-
cisam ter sempre em mente o objetivo da em-
presa. Visando resolver este problema, a Cam-
pos deve achar um interesse comum a todos os 
colaboradores da organização, determinando 
assim, sua própria cultura organizacional.

Contudo, a empresa atua em um merca-
do em expansão, o que tem favorecido a um 
crescimento sem grandes dificuldades. Assim, 
ela consegue abrir novos escritórios e contratar 
novos funcionários, expandindo sua abrangên-
cia no mercado nacional.
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6. Administração Financeira

A administração financeira tem por ob-
jetivo a maximização da riqueza para os in-
vestidores, que no caso da Campos são seus 
sócios-diretores. Isso é feito através da análise 
de todas as alternativas de investimento e fi-
nanciamento disponíveis. 

Questões como onde investir o dinheiro, 
o que fazer com o resultado do período e qual 
a taxa de retorno, são respondidas e analisadas 
pela área financeira da empresa.

6.1 Indicadores de Mercado

Os índices de mercado são considerados, 
por muitos, a melhor forma de avaliar o desem-
penho econômico-financeiro de uma empresa, 
pois ele mede diversos fatores além do lucro, 
como endividamento e atividade. Isso é possí-
vel através de cálculos baseados na análise da 
demonstração de resultado do exercício e do 
balanço patrimonial.

Além disso, é através desses índices que 
os stakeholders verificam a saúde da empresa e 
elaboram seus planos de investimento, confor-
me apresentado na Tabela IV. 

Liquidez Corrente (LC)

Liquidez Imediata (IM)

Endividamento Geral (EG)

Passivo Oneroso sobre
Ativo (POSA)

Imobilização do Patr. 
Liquido (IPL)

Margem Bruta (MB)

Margem Operacional (MO)

Margem Líquida (ML)

Rentabilidade sobre o Patr. 
Líquido (RPL)

Retorno sobre Ativos (RA)

1,02

0,10

81,99%

15,83%

87,87%

30,80%

5,18%

3,64%

15,00%

2,80%

1,05

0,12

81,26%

15,22%

76,31%

31,52%

6,49%

4,34%

0,00%

0,00%

Indicadores de Mercado

Índice 2011 2010

Tabela IV Indicadores de Mercado

Índice de Liquidez
O índice de liquidez é responsável por mos-
trar a solvência da posição financeira da em-
presa. Ou seja, é a facilidade que a empresa 
possui para pagar suas contas em dia. 
Apesar do seu bom desempenho no mer-
cado, seu índice de liquidez imediata, que 
representa a porcentagem dos compro-
missos que podem ser liquidados com o 
caixa disponível, reduziu aproximadamente 
25% comparado a 2010. 
Índice de Lucratividade
O índice de lucratividade é dividido em 
três outros índices, que são denominados 
margens. Essas margens medem a porcen-
tagem de lucro que cada venda representa 
para empresa, deduzindo os custos e des-
pesas operacionais. A diferença entre as 
margens é referente aos custos deduzidos 
da receita líquida.
A margem de lucro líquido, índice mais 
utilizado para medir o desempenho da 
empresa, apresentou uma queda con-
siderável no ano de 2011. Isto é devido 
principalmente ao aumento das despesas 
operacionais da empresa.
Índice de Rentabilidade
Esse índice tem uma grande importância 
na tomada de decisão do gestor, quando 
deve decidir se investe capital próprio ou 
se utiliza de terceiros. 
Os investimentos efetuados na empresa 
apresentam alta taxa de retorno, conforme 
seu índice de rentabilidade do patrimônio 
líquido, que é de 15%. Isso significa que o 
lucro líquido da empresa do ano 2011 re-
presenta 15% de todos os investimentos 
realizados na empresa, desde sua criação.
Índice de Endividamento
Por fim, o índice de endividamento indi-
ca o volume de capital de terceiros usado 
para gerar lucros. No caso da Campos, 
este índice mostra que 82% do seu capital 
é formado por terceiros. O restante indi-
ca o dinheiro investido pelos proprietários 
da empresa.

• 

  • 

• 

  • 
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Sustentabilidade nas 
Organizações
Mediador: Prof. Ms. Getúlio Pereira Júnior 

Participantes:

Profª. Drª. Marta Fabiano Sambias: 
Doutora e mestre em Administração de Empre-
sas pela Universidade Presbiteriana Mackenzie 
(2009). Atualmente é professora e pesquisa-
dora da Universidade Presbiteriana Mackenzie 
- CCSA, Centro de Ciências Sociais e Aplica-
das. Possui experiência executiva em empresas 
de serviços tecnológicos  e agroindústria. O 
interesse de pesquisa está voltado para área de 
Administração, com ênfase em Relações inte-
rorganizacionais, atuando principalmente nos 
seguintes temas: gestão de recursos intangíveis, 
gestão baseada em valores e estratégia para 
sustentabilidade.

Fábio Patara: Especialista em Adminis-
tração de Empresas e em Gestão Ambiental 
pela FAAP, graduado em Engenharia Mecânica 

pelo Mackenzie (último ano na UniABC). Co-
ordena o Sistema de Gestão Ambiental (SGA) 
nas três unidades do Brasil da Mercedes-Benz. 
Representa a  Empresa na ANFAVEA, frente a 
órgãos públicos e no processo de remediação 
do Aterro Mantovani. Possui experiência em 
monitoramento de emissões atmosféricas e ge-
renciamentos de resíduos sólidos.

Sustentabilidade nas organizações foi o 
tema da mesa redonda organizada pela Fa-
culdade Fundação Getúlio Vargas (FGV), em 
Santo André. Para abordar o tema, participa-
ram a professora doutora Marta Sambiase e o 
engenheiro especialista Fábio Patara. O Prof. 
Getúlio, especialista no tema, foi o mediador.

A mesa teve início com uma breve apre-
sentação de cada um dos participantes. Marta 
Sambiase iniciou com uma abordagem técnica 
sobre o tema, definindo termos. De inicio, o 
significado de ambiente e sua importância para 
o assunto. Depois, apresentou uma linha histó-
rica com o tema sustentabilidade.

Segundo a professora, a partir da Revo-
lução Industrial até 1972, as indústrias não se 
preocupavam com as questões ambientais. 
Esse período é conhecido como Primeira Fase 
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MESA REDONDA

Profª. Drª Marta Fabiano Sambias
Profº. Ms. Getúlio Pereira Júnior 
Fábio Patara
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• Marrons: são aquelas que seguem a lei 
e buscam o lucro sem pensar na escassez 
de recursos. Hoje, a maioria das organiza-
ções se encontra nesse âmbito.

• Verdes: utilizam variáveis ambientais, 
como práticas mais limpas de produção. 
Querem resultados financeiros e ambientais.

• Azul: pensam em todos os ciclos e 
nos três âmbitos (econômico, social 
e ambiental). Para o engenheiro, não 
existe nenhuma empresa que se encai-
xe neste critério.

Para o profissional, os novos produtos já devem 
pensar no eco design e características, como a 
pós-produção, para se encaixar nas exigências 
dos consumidores, além das novas exigências 
do mercado. Para o engenheiro, a variável am-
biental deve fazer parte da análise SWOT da 
organização.

Para explicar sobre ciclo de vida e a análise 
da mesma, o engenheiro citou o caso da Levis. 
Para entender onde era gasto a maior quantida-
de de água, a empresa verificou desde o plantio 
do algodão ate o final do produto. Foi verificado 
que o processo que consumia mais água era o 
plantio.

Uma ferramenta que pode ser útil é o es-
tudo de impacto ambiental, pois após uma aná-
lise, permite que sejam realizadas prevenção em 
todo o ciclo de vida do produto.

Porém, para produtos que já fazem parte 
do dia a dia das pessoas podem ter sido criados 
sem a preocupação em relação à ecologia. Pata-
ra apresentou casos de produtos que passaram 
por alterações com o intuito de se adequar ao 
novo pensamento mercadológico. Entre eles, se 
encontram desde água engarrafada até mesmo 
cerveja em lata. Nesses casos, a solução foi di-
minuir o material no design para reduzir impac-
tos, gerando uma produção mais limpa.

Outro case trazido pelo profissional foi um 
projeto realizado em seu antigo emprego, em 
uma empresa automobilística. Patara percebeu 
que a capacitação era dada, porém não atingia a 
todos, o que prejudicava a aplicação. Com isso, 
foi proposto um treinamento setorizado, ou 

seja, os envolvidos diretamente na produção. 
Assim, desperdícios poderiam ser percebidos e 
resolvidos, otimizando os resultados.

Patara apresentou mais dois cases nos 
quais ele atuou. O primeiro foi na linha de pro-
dução de motores. Após serem montados, era 
necessário testá-lo antes de exportar. Para tan-
to, deveriam lubrificar todas as peças com óleo. 
Após o teste, as peças eram limpas e o motor 
despachado. O óleo era descartado.

Visando uma economia e a redução do 
uso de óleo, foi proposta a purificação e a re-
aditivação do óleo para reuso do mesmo. O 
projeto, após implantação, diminuiu em 40% o 
uso de óleo novo e em 31% o custo do óleo, 
gerando uma economia de 6 bilhões de reais.

O segundo case, realizado em setembro 
de 2006 e mais ligado a comunicação entre 
empresa e fornecedores, dizia respeito à im-
portação e exportação. Para esta operação são 
utilizados paletes de madeira, porém, quando 
se trata de importar um produto, as regras em 
relação ao tratamento dado a madeira são mais 
brandas. Já para exportação, é necessário um 
tratamento fitossanitário.

Após perceber que os paletes recebidos 
eram descartados, foi proposto ao fabricante 
de paletes que ele desse o tratamento na ma-
deira para reutilização. Mesmo não sendo o 
mais viável economicamente, o fabricante con-
cordou. Devido a essa ação, nove mil árvores 
foram salvas e gerou uma economia de mais de 
2 milhões em quatro anos.

Por fim, Patara apresentou dois casos de 
empresas que agregaram as variáveis ambientais 
para seus negócios, com o intuito de diferenciá-
-los, além de ser uma solução para problemas 
que assolavam as companhias.

O primeiro foi o caso de uma empresa de 
carpetes. Seu dono notou que o método utiliza-
do pela firma para instalar o produto apresen-
tava um grande desperdício de material. Para 
sanar o problema, criou-se um método onde os 
carpetes eram feitos por módulos. Ainda assim, 
o problema permanecia, pois após certo perío-
do, era necessária a troca do produto.

O empresário, então, criou um método 
de aluguel de carpetes. Após o uso, os carpetes 
são recolhidos e reciclados, diminuindo o des-

do pensamento ambiental. Nesse momen-
to, apenas explorava-se as matérias-primas e 
utilizavam-se os recursos naturais de maneira 
extrativista, sem considerar que certos recur-
sos não eram renováveis ou de longo período 
para renovação.

Foi em 1972 que teve início certa preo-
cupação das questões ambientais. Nesse ano, 
o Massachusetts Institute of Technology (MIT) 
realizou previsões sobre o futuro dos recur-
sos naturais. Nesse estudo, o resultado apre-
sentou uma visão catastrófica: em 40 anos, os 
recursos estariam esgotados. Devido a essas 
conclusões, o MIT refez o estudo e chegou a 
um resultado mais positivo, mas preocupante.

Percebendo a importância do tema, no 
mesmo ano ocorreu, em Estocolmo, a con-
ferência da Organização das Nações Unidas 
(ONU) sobre o futuro do tema, que tinha o in-
tuito de levar as nações a incluir o pensamento 
ambiental na população e nas empresas. Esse 
encontro produziu o documento conhecido 
como “Nosso Futuro Comum”, onde o ter-
mo desenvolvimento sustentável foi levantado 
pela primeira vez. Segundo o documento, era 
essencial “atender as necessidades presentes, 
mas sem afetar as necessidades das gerações 
futuras”.

A segunda fase do pensamento se iniciou 
em 1972 e seguiu até 1992. O grande marco 
desse período foi a Eco 92, realizada no Rio de 
Janeiro pela ONU. Essa segunda reunião salien-
tou as questões climáticas, como o aquecimen-
to global. Além disso, gerou um caráter mais 
prático, pois criou uma agenda a ser seguida.

A terceira fase (1992 a 2012) foi marca-
da pela  Rio+20, onde as nações se reuniram 
uma terceira vez para programar e organizar 
as ações futuras em relação as questões am-
bientais. O encontro foi cercado de polêmi-
cas, com certos países defendendo ações mais 
efetivas e outros, uma preocupação quanto à 
lucratividade.

Após a contextualização do tema, Sam-
biase iniciou o pensamento de desenvolvimen-
to sustentável para as organizações. A Profes-
sora salientou entender a contradição entre o 
pensamento ambiental e o pensamento eco-
nômico atual. O primeiro preocupa-se com 

o futuro dos recursos naturais e prega uma 
produção mais limpa e uma atenção a questão 
das quantidades. Já o segundo, visa o lucro e o 
aumento da produção sem se importar com 
os recursos naturais. Porém, a Professora des-
tacou a necessidade de agregar as duas visões 
para o futuro das organizações.

Um dos conceitos que ajudam as empre-
sas a integrar os pensamentos é o triple bot-

tom line. Nesse modelo, o importante não é 
apenas a gestão econômica, mas a agregação 
deste com a ecologia e o social. O lucro deve 
vir agregado com a conservação ambiental e 
o bem estar social, cobrindo todos os fatores 
importantes para o desenvolvimento de uma 
instituição.

Para Sambiase, hoje a organização deve 
pensar na durabilidade dela não apenas eco-
nomicamente. Devem considerar a vantagem 
competitiva sustentável, onde é estabelecida 
uma vantagem no mercado através da susten-
tabilidade. Hoje, o pensamento deve ser mais 
amplo, não mais focado apenas no dinheiro. 
Ou seja, o modelo capitalista tradicional em 
ciclo (insumos - produção - venda - lucro - 
investimento - crescimento - mais lucro) não 
deve ser o molde, uma vez que os recursos 
naturais não são infinitos. Deve-se buscar um 
ciclo sustentável.

A professora destacou ainda que a admi-
nistração enfrenta desafios, uma vez que deve 
desenvolver uma visão de longo prazo, que 
perdure. Além disso, deve apresentar valores 
compatíveis, deve trazer inovações. Em seu 
encerramento, enfatizou que esses desafios 
devem ser superados em conjunto e que um 
fator importante deve ser considerado: tudo 
que é realizado por uma organização afeta a 
sociedade em geral.

Já Fábio Patara, em sua explanação, apre-
sentou situações onde soluções ecológicas 
foram aplicadas por empresas. A aplicação de 
estratégias ambientais aos processos e serviços 
para diminuir os riscos aos seres e ao ambiente 
Além disso, apresentou conceitos sobre susten-
tabilidade para as empresas. Um deles foi à di-
visão entre três tipos de empresas: as marrons, 
as verdes e as azuis.
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> Marta Fabiano Sambias

“Existe uma contradição entre o pensa-
mento ambiental e o pensamento econô-
mico atual. O primeiro preocupa-se com 
o futuro dos recursos naturais e prega 
uma produção mais limpa e uma atenção 
a questão das quantidades. Já o segundo, 
visa o lucro e o aumento da produção 
sem se importar com os recursos naturais. 
Porém, há necessidade de agregar as duas 
visões para o futuro das organizações.”

> Fábio Patara

“As organizações ao lançarem novos pro-
dutos já devem pensar no eco design e algu-
mas características como a pós-produção, 
visando atender as exigências dos consumi-
dores, além das novas exigências do merca-
do. A variável ambiental deve fazer parte da 
análise SWOT da organização.”
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Scarte e incorporando a reciclagem. A empre-
sa aumentou seu rendimento e incorporou o 
pensamento do pós venda. Pós-venda é a pre-
ocupação por parte do fabricante no descarte 
do produto após seu ciclo de vida. No Brasil, 
ainda é uma pratica desconhecida, pois não há 
regulamentação para as ações.

Outro case e exemplo de pós-venda 
foi a estratégia utilizada por uma empresa de 
equipamentos para reprografia. Após se tor-
nar um gigante no mercado de cópias repro-
gráficas, a empresa perdeu mercado devido 
ao alto preço cobrado pelos equipamentos e 
a obsolescência que fazia com que o cliente 
investisse muito capital em um produto com 
duração certa.

Para reverter essa situação, a organiza-
ção criou uma estratégia parecida com o da 
empresa de carpete: passou a locar as impres-
sões. Dessa forma, além de controlar o pós 
venda, a organização passou a ser a responsá-
vel pelo produto. Ou seja, qualquer problema 
apresentado pelas máquinas, deveria ser solu-
cionado pela fabricante.

Patara encerrou dizendo que o modelo 
de economia que temos hoje é uma malha que 
conta com o Governo, o setor público e os 
consumidores. Se um deles não colaborador, 
não há como alcançar resultados.

Após, foi aberto ao público, que apresen-
tou questionamentos principalmente voltados 
para a contradição existente entre a visão ca-
pitalista dos negócios e as questões ambien-
tais. Além disso, os participantes mostraram 
preocupação em relação ao consumidor e sua 
relação com os produtos.

Elaborado pela Camila Calvo
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Prof. Dr. Isnard Marshall

1. Introdução

Desde o Séc. XIX, aos dias atuais, diferen-
tes mudanças vêm sendo processadas nos mo-
delos de gestão organizacional. Tais mudanças 
são motivadas tanto por iniciativa das empresas 
em busca de melhorias, quanto pelas variáveis 
globais de oportunidades, demanda e riscos 
(Palmisano, 2006).

Um tema que persiste em gerar confusão, 
principalmente nos anos mais recentes, na área 
de gestão, reside na aplicação de dois concei-
tos: gestão de recursos humanos e gestão de 
pessoas. Muitas pessoas, inclusive empresas, 
usam estas expressões indiscriminadamente, 
sem atentar para o cerne de seus significados.      

Em alguns casos, a confusão se dá pelo 
fato de algumas pessoas entenderem que recur-

sos humanos possui o mesmo significado de ges-
tão de pessoas, enquanto outras, por exemplo, 
entendem que gestão de pessoas consistiria em 
uma evolução do conceito de recursos humanos, 
algo como se aquele conceito equivalesse ao de 
recursos humanos no futuro. 

Uma pista para a existência dessa dúvi-
da pode ser obtida levando-se em considera-
ção os diversos nomes pelos quais a área de 
‘recursos humanos” vem sendo denominada 
ao longo dos anos, dentre os quais podemos 
elencar: área de gestão do capital humano, 
administração do capital intelectual, área de 
pessoas, “gente” entre outros.

Sem contar o fato de que outros tantos, 
inclusive estudiosos de Administração, que fa-
zem uso da expressão sem atentar para sua se-
mântica, chegando a adotá-la para se referir a 
processos de recursos humanos.

Se considerarmos que essa discussão é 
recente, mesmo entre os autores e professo-
res, maior será a confusão entre os alunos dos 
diversos cursos de Administração de Empresas, 

principalmente aqueles com enfoque voltado 
para a Gestão de Recursos Humanos. 

Há de se ter o cuidado também com fato 
de que, muitas vezes, não somente na área em 
pauta, mas em outras áreas científicas, adotam-
-se termos diferentes para designar uma mes-
ma “coisa”. Não raro observa-se que alguns 
conceitos são rebatizados tão-somente para se 
fornecer uma atmosfera de modernidade, sem 
que o novo nome estivesse acompanhado de 
alguma novidade que traduzisse algum desen-
volvimento, prestando-se, nesse caso, na ver-
dade, a alguma estratégia de marketing para que 
uma mesma “coisa” fosse melhor digerida pelo 
consumidor. É o caso, por exemplo, de um de-
terminado produto de limpeza que, ao adotar 
uma nova embalagem, vem acompanhado com 
um acréscimo injustificável no preço. Ou ainda 
o caso de um dado produto alimentício em cuja 
embalagem se fez constar a menção a alguns de 
seus componentes antigos como se novos fos-
sem, para que se viesse justificar uma evolução 
ou modernidade que, na verdade, não ocorreu, 
com o indevido intuito de valorizar mais algo 
para o qual o mercado já havia precificado.

O mesmo pode ocorrer na área de ges-
tão. Sabemos que, nos últimos anos, esta área 
tem apresentado um substancial avanço na 
abordagem e no aprendizado quando trata-
da por profissionais sérios e comprometidos 
com a modernidade. O produto desse pro-
gresso tem se feito sentir no perfil de muitos 
dos novos profissionais de administração que 
chegam ao mercado de trabalho capacitados 
para enfrentar os diversos desafios em face 
dos quais foram instruídos. No entanto, nem 
sempre a preparação é compatível com o 
grau de exigibilidade que a sociedade deste 
século  demanda de seus administradores, 
principalmente daqueles que irão trabalhar na 
iniciativa privada a contribuir, em sua área de 
atuação, para o desenvolvimento socioeco-
nômico do país.             

Alguns problemas no ensino de admi-
nistração acabam se tornando mais evidentes 
quando conceitos basilares dessa área são em-
pregados sem o devido cuidado por quem de-
veria saber manejá-los.   

Gestão de pessoas e 
de Recursos Humanos: 
redefinindo papéis
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> Prof. Dr.  Isnard Marshall
Doutor em Engenharia Química - UFRJ
Coordenador acadêmico dos cursos de MBA’s da FGV
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se encontram subordinadas pessoas; sua meta 
consiste em atingir os objetivos estratégicos e 
operacionais definidos, o que, só é possível, 
com gente devidamente motivada. Sem dúvidas, 
o gestor de pessoas deve ter aptidão para lidar 
com as pessoas, desempenhando eficazmente o 
relevante papel que têm na formação de equi-
pes e no desenvolvimento de seu grupo. Indiví-
duos não operam sozinhos quando trabalham 
em organizações e normalmente funcionam 
dentro de um amplo desenvolvimento do grupo 
ou equipe de projeto (Madjar, 2005).

Afinal, pessoas se constituem em um dos 
ativos mais importantes nas organizações, po-
dendo, inclusive ser considerado como o mais 
relevante uma vez que consiste, salvo melhor 
juízo, no motor que as impulsiona. Este capital 
humano é uma grande força  nas organizações, 
pois agrega valor, proporcionando a obtenção 
de resultados e estabelecendo relações sociais 
(Aragão; Boas, 2006). 

Na visão contábil, o bem tangível é todo 
produto ou serviço que o consumidor ou mes-
mo a organização podem obter, entretanto, o 
capital intelectual é considerado como um bem 
intangível, pois ele não está palpável como estão 
os tangíveis; pois, em suma, pertence ao fun-
cionário que tem o controle sobre ele (Hong, 
2006). Nesse mesmo passo, o conhecimento e 
as habilidades dos indivíduos contribuem para o 
desempenho e vantagem das organizações, sen-
do tidos como recursos intangíveis que agregam 
valor (Sturman et al, 2008).

No entanto, há desafios a serem trans-
postos: a) líderes que não enxergam seu capital 
humano como ativo, acabando por influenciar 
indevidamente a atitude de seus gestores; b) 
executivos não preparados para gerir seu pes-
soal, não raro apresentando inadequado exem-
plo aos seus subordinados; c) pouca ou nenhu-
ma valorização das áreas de recursos humanos 
nas empresas; d) no âmbito acadêmico, não 
abordagem desse tema como matéria relevante 
em diversos cursos superiores de formação.

No que tange à área de recursos huma-
nos, a mesma deve ocupar o seu espaço na 
organização, atuando de forma a abranger di-
versas responsabilidades, tendo como norte e 
ponto de partida os aspectos estratégicos da 

gestão de pessoas, para que os gestores de pes-
soas possam bem desenvolver suas atribuições, 
principalmente aquelas que se referem ao seu 
pessoal. 

Para bem desempenhar seu papel, a área 
de Recursos Humanos deve estabelecer, por 
exemplo, um plano estratégico de recursos 
humanos, o qual deve envolver, dentre outros 
pontos, a disponibilização de pessoal para que 
a estratégia corporativa seja levada a efeito 
com êxito. Na concepção deste plano, ne-
cessário se faz que não se cometa o comum 
erro de trazer seu foco para a área de recursos 
humanos, mas que seja o seu cerne o capital 
humano da organização.

Nesse sentido, deve atuar o setor de re-
cursos humanos, como parceiro de negócios 
das distintas áreas da empresa, tomando parte 
ativamente no desenvolvimento e implanta-
ção do planejamento estratégico da empresa, 
como acompanhando a atuação dos gestores 
de pessoal na consecução dos objetivos que 
lhe são inerentes.

 Deste modo, deve caber à área de re-
cursos humanos a liderança da elaboração 
do plano estratégico de recursos humanos, 
integrada com a participação dos gestores 
de pessoas. Deve-se ressaltar que é de fun-
damental importância que o líder da área de 
recursos humanos tenha a desejada compe-
tência para levar a efeito satisfatoriamente 
o aludido processo trazendo os gestores a 
assumirem o seu papel, principalmente pelo 
fato de que cabe aos gestores de pessoas 
considerável parcela de responsabilidade na 
implantação do aludido plano estratégico, 
gestores estes que, por seu turno, deverão 
demandar da área de recursos humanos tanto 
as ferramentas, como o apoio necessário ao 
eficaz desempenho de suas atribuições.

Em que pese considerável parte do mun-
do acadêmico não ter atentado para a real 
importância da temática relativa à gestão de 
pessoas, não propiciando a conscientização 
adequada dos novos profissionais, em síntese, 
devem as organizações, via área de recursos 
humanos, viabilizar a tomada de atitude pelos 
seus gestores de pessoas, no sentido de se pau-
tarem por criar e manter um clima motivador, 

Com o fim de aparar arestas, passemos à 
abordagem das diferenças entre os conceitos 
gestão de pessoas e gestão de recursos huma-
nos. Qual o fim de um ou outro conceito? Que 
significados encerram essas expressões? São re-
almente diferentes ou são sinônimos?

Não tendo o propósito de encerrar o de-
bate, mas com o sincero objetivo de contribuir 
com o mesmo, pretendemos traçar um melhor 
entendimento sobre essas duas expressões 
costumeiramente mencionadas no âmbito or-
ganizacional.

Também ressaltamos a relevância da distin-
ção entre os aludidos conceitos, principalmente, 
no que se refere à sua abrangência e semântica, 
haja vista a constância com que são citados tanto 
no seio empresarial pelos profissionais das áreas 
de administração e gestão, como pelos alunos 
que, em suas respectivas instituições de ensino, 
militam nos respectivos cursos nas áreas mencio-
nadas, a constituírem, em suma, os administra-
dores e gestores do amanhã.

 
2. Gestão de recursos humanos x gestão
de pessoas

Não raro, os líderes e gestores desconhe-
cem como lidar com temas que envolvam seus 
subordinados, ou, na hipótese de não terem ha-
bilidade para fazê-lo, passam a lançar a respon-
sabilidade para seus colegas da área de recursos 
humanos. A divulgação de boas notícias para o 
pessoal, tais como promoção ou antecipação 
salarial, os gestores  tendem a chamar para si. 
Por outro lado, a comunicação de uma dispensa 
ou mesmo de problemas rotineiros relaciona-
dos à seleção e recrutamento de pessoal, prefe-
rem que sejam tratados pelo setor de recursos 
humanos. Afinal, estas tarefas são próprias da 
área de recursos humanos ou são atinentes aos 
gestores de pessoas, em suma, os respectivos 
líderes ou encarregados?

 Segundo entendimento tradicional, a área 
de recursos humanos consiste na unidade ope-
racional que funciona como órgão de assesso-
ramento, a saber, como elemento prestador 
de serviços nas áreas de seleção, treinamento, 
remuneração, benefícios, comunicação, dentre 
outras (Chiavenato, 2008).

Ainda focando no pensamento tradicio-
nal, ao se propor a elaboração de um modelo 
de gestão de pessoas, se entendia que o mes-
mo transcenderia a operação dos tradicionais 
subsistemas entendidos desde há muito tem-
po como de recursos humanos (treinamento, 
remuneração, etc.), abrangendo princípios, 
conceitos, e prioridades em uma organização, 
que sustentariam a definição e a adoção de 
ferramentas de gestão para direcionar o com-
portamento humano no trabalho, incluindo aí 
estratégias de ação de gestores e de funcioná-
rios, e de líderes e de liderados. Na verdade, 
o termo gestão de pessoas consistiria em um 
rol de elementos teóricos, dentre os quais se 
destacavam a teoria das organizações, a moti-
vação, a ética aplicada às relações trabalhistas, 
desenvolvimento de equipe, estratégias e táti-
cas organizacionais, dentre outros, que, unidos, 
propiciariam um melhor entendimento da ges-
tão de pessoas (Mascarenhas, 2008).

Apesar de estarmos no século XXI, ainda 
existem organizações cujos executivos desco-
nhecem quem são os reais responsáveis pela 
gestão de seu capital humano. Outros, além dis-
so, o consideram como custo e não como ativo. 

Alguns estudiosos, recentemente, têm 
defendido com adequada argumentação que 
os responsáveis pela gestão de pessoas numa 
empresa ou instituição são os gestores, e não 
propriamente a área de recursos humanos. 

Na verdade, o setor de recursos humanos 
deve definir as políticas e os procedimentos a 
serem observados pelos gestores e garantir que 
sejam seguidos, funcionando como seu con-
selheiro e assegurando não só um tratamento 
digno das pessoas na organização, mas também 
práticas que propiciassem a retenção e poten-
cialização dos resultados das pessoas na orga-
nização. Não seria cabível, sob esta ótica, que 
a área de “recursos humanos” viesse a ceder 
aos pedidos dos gestores para que procedesse 
à comunicação de demissão de seus respecti-
vos funcionários. É, neste caso, relevante que 
sejam incluídos módulos de treinamento sobre 
comportamentos de gestores da empresa para 
as diversas ocasiões que envolvam seu pessoal.

Gestores de pessoas constituem um gê-
nero no qual se incluem todos aqueles aos quais 
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em observância às políticas empresariais, atra-
vés de estratégias funcionais da área de recursos 
humanos propriamente dita. No que concerne 
ao modelo de gestão de pessoas, este deve es-
tar atrelado ao aspecto central do comporta-
mento humano, sobre o qual é responsável, e 
do qual, certamente, nunca poderá se esquivar. 
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atentando para a necessidade de se saber tratar 
pessoas como “gente”. Ao se despirem daquela 
antiga visão estritamente mecanicista segundo a 
qual cada indivíduo era visto quase que exclusi-
vamente como uma peça de uma engrenagem 
maior, ou ainda como um “recurso”,  gestores 
tendem a abrir espaço para que a sua equipe 
venha a funcionar em consonância com o que 
efetivamente uma organização espera de seu 
papel. Afinal, resultados duradouros somente 
são factíveis, quando se dispõe de gente mo-
tivada e, principalmente, engajada, além de 
comprometida com suas respectivas tarefas. 
Para consecução de tais metas pelas pessoas 
subordinadas, necessário se faz que as mesmas 
se sintam realizadas no exercício de suas ativi-
dades, sendo desejável mesmo que gostem, em 
essência, daquilo que fazem.

Assim, se, na esfera estratégica, para ob-
ter motivação no seio organizacional, é preci-
so que aqueles que ocupam os mais elevados 
níveis da organização demonstrem valorizar 
seus respectivos gestores, a estes últimos, 
por sua vez, cabe saber lidar com as emoções 
de seus subordinados, reconhecendo empe-
nho, e não apenas desempenho. Devem ser 
os gestores de pessoas capazes de envolver 
suas equipes na elaboração dos planos es-
tratégicos de suas próprias áreas; mantendo 
um canal de comunicação aberto; tornando 
disponível um ambiente adequado, além das 
ferramentas necessárias ao trabalho. 

No entanto, um dos pontos-chave a ser 
bem manejado pelos gestores consiste em sa-
ber lidar com as crises.  Gerenciar conflitos de-
manda postura e comportamento que podem 
ser desenvolvidos via aprendizado e competen-
te treinamento. Ressalte-se que a manutenção 
da coesão das equipes em momentos de crise 
não somente impede a geração da indesejável 
insegurança no ambiente de trabalho, como 
também não permite o indevido contágio do 
foco gerador da crise com as pessoas do grupo, 
traduzindo, em suma, a relevância da atuação 
dos gestores de pessoas nesses momentos.     

 A título de ilustração, é bom frisar a ne-
cessidade de as pessoas serem tratadas com 
o devido respeito profissional e cuidado pes-
soal pelos gestores. Vale enfatizar que a área 

de recursos humanos, por seu turno, deve fo-
car no apoio e desenvolvimento de sugestões 
e ações que conduzam à melhoria no clima 
organizacional.

Em se ter atenção e se ser valorizado está 
um dos maiores prêmios intangíveis que alguém 
possa receber. É por esta razão que o gestor 
deve dedicar atenção às necessidades de seus 
subordinados, reconhecendo sua dedicação no 
dia a dia, e não somente por ocasião da avalia-
ção anual. E isto exige a dose certa, de modo 
que o continuado apoio a seus subordinados, 
não venha a ser interpretado como uma atitude 
paternalista, o que não seria conveniente.

 
3. Conclusão

Na realidade, cada organização apre-
senta uma configuração única da função de 
gestão de pessoas, pautada em uma cultura 
e competências próprias, resultado de pro-
cessos históricos de aprendizagem. Assim, 
um modelo de gestão de pessoas poderia ser 
entendido como uma representação de uma 
realidade construída em termos sociais, tra-
duzida para os indivíduos como algo dinâmico 
e complexo.

Sob esta ótica, e por outro lado, a gestão 
de recursos humanos consiste em uma área 
onde os profissionais de recursos humanos 
trabalham a todo o tempo em papéis relacio-
nados com esta área. São recrutadores, sele-
cionadores, treinadores, administradores de 
salários, avaliadores de desempenho, médicos 
do trabalho, psicólogos, advogados, adminis-
tradores, e tecnólogos, dentre outros.

Ao passo que a gestão de pessoas se pro-
põe a melhorar as competências de todos os 
atores organizacionais, inclusive dos trabalha-
dores do setor de recursos humanos. Assim 
sendo, a questão técnicas da área de recursos 
humanos deve ser competência da própria 
área. No entanto, a tarefa de gerir pessoas 
pertence a todos os líderes, assim como às 
suas respectivas equipes, sendo, em suma, 
responsabilidades de todos os participantes 
da organização.

Por fim, frisa-se que a gestão de recursos 
humanos deve buscar otimizar todo o processo 
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Professor da Esags e Membro Fundador da Claaf

A economia, quando vista sob o prisma da 
política econômica, é efetivamente uma mistura 
de arte com ciência. Nada é totalmente verda-
deiro, pois as crenças podem mudar com as 
circunstâncias.

A crise financeira de 2007-2009, e seus 
desdobramentos até hoje, alteraram bastante 
os postulados tradicionais da política monetá-
ria, e do papel “correto” dos bancos centrais. 
Isso vai ser visto no presente artigo, que pros-
segue outros artigos publicados por esse autor, 
na temática das crises financeiras. Em todos os 
artigos, o conteúdo decorre das reuniões que 
mantemos periodicamente em Washington, 
com o grupo de economistas latino americanos 
membros da Claaf  (Comitê Latino Americano 
de Assuntos Financeiros). 

Entre os dias 20 e 23 de Maio de 2013, os 
membros da Claaf promoveram um encontro 
em Washington para avaliar os riscos das polí-
ticas monetárias e o papel do Banco Central no 
contexto da Crise Global.  Vamos apresentar, 
nesse artigo, o teor da Declaração Claaf1 No. 
28, de 23 de maio de 2013, com as recomenda-
ções surgidas no contexto atual, em que nossa 
economia passa por uma fase mais delicada.

I. Introdução

O enorme choque financeiro experimen-
tado pela economia internacional em 2008-
2009 foi seguido por uma resposta de políticas 
sem precedente por parte das economias avan-
çadas. Esse quadro tem provocado efeitos, em 
diferentes frentes, para a América Latina. Por 
um lado, o crescimento na região foi beneficia-
do pelo ambiente das baixas taxas de juros que 

prevaleceu nos mercados internacionais. Por 
outro lado, a ocorrência de substanciais influxos 
de capital e a melhoria dos termos de intercam-
bio, exacerbados pelos efeitos de uma ampla 
liquidez, colocaram diversos desafios para os 
formuladores das políticas econômicas. 

Esta Declaração é composta por duas se-
ções principais. A primeira seção avalia as im-
plicações do momento presente da economia 
mundial para o futuro da América Latina. O Co-
mitê identifica três fontes significativas de riscos 
escondidos para a região: 1) o comportamento 
futuro das taxas de juros nos mercados interna-
cionais; 2) a desaceleração do crescimento eco-
nômico a despeito das melhorias nos termos de 
intercâmbio; e 3) o papel desempenhado pelas 
inadequadas políticas econômicas.

Com base na discussão apresentada acima, 
a segunda seção discute as principais lições para 
a região, no que diz respeito ao desenho da polí-
tica monetária e ao papel do banco central. 

II. Fontes de riscos para a América Latina 
decorrentes do estado atual da economia 
mundial

Existe a possibilidade que ocorra 

um grande aumento nas taxas de juros 

internacionais? 

A incipiente recuperação da economia 
norte-americana levanta a questão de que o 
FED possa mudar a sua política no curto prazo e, 
caso isso ocorra, se haverá um grande aumento 
nas taxas de juros de curto prazo nos mercados 
internacionais. Essa mudança de política poderia 
ser deflagrada devido a um súbito aumento de 
expectativas inflacionárias, por preocupações 
quanto ao excesso de liquidez, ou por dúvidas 
sobre a efetividade das políticas adotadas. Essa 
questão é fundamental, pois, como amplamente 
conhecido, um grande aumento das taxas inter-
nacionais de juros pode estar associado com 
uma parada súbita dos fluxos de capitais para 
a região.

A preocupação de que as taxas interna-
cionais de juros possam subir rapidamente, à 
medida que se consolide a recuperação norte-
-americana, está relacionada com os possíveis 
desdobramentos que resultem dos estímulos 

Ortodoxia e Heterodoxia 
na Política Monetária
em Tempos de Crise
Financeira na
América Latina

  1 - Declaração Claaf No. 28, de 23 de maio de 2013, com o título de “Deixa rolar os bons temposCANAL ABERTO

> Pedro Carvalho de Mello
PhD. University of Chicago
Membro do Comitê Latino-Americano de Assuntos Financeiros – CLAAF
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particular, as perspectivas do setor tra-

dable parecem ruins. A “ressaca” causada 
pela mudança de importância dos ganhos nos 
termos de intercâmbio é bastante generalizada, 
e também afeta os países menos integrados ao 
mercado financeiro internacional. Por exemplo, 
a Argentina e a Venezuela estão também expe-
rimentando uma significativa desaceleração do 
crescimento. A despeito de maior utilização de 
controles de capital e de menor flexibilidade da 
taxa de câmbio, a apreciação real das suas moe-
das foi induzida por uma inflação mais alta.

 Políticas domésticas com risco maior

Especialmente nos últimos cinco anos, a 
melhoria nos termos de intercâmbio fez com 
que a política fiscal e as contas correntes pare-
cerem estar mais fortes do que realmente es-
tão, devido ao fato de que as receitas advindas 
das commodities podem estar temporariamente 
sobre estimadas. Ademais, em alguns países, o 
aumento das receitas fiscais associado ao setor 
de commodity acabou se direcionando para gas-
tos adicionais do governo e aplicações que são 
difíceis para serem reduzidas caso ocorra uma 
reversão nos termos de intercâmbio. Assim, o 
Comitê acredita que os riscos fiscais as-

sociados com uma possível reversão no 

futuro dos termos de intercâmbio au-

mentaram e podem ser ampliados pelas 

perspectivas de menor crescimento dis-

cutidas anteriormente.  

No Chile, por exemplo, as receitas fiscais 
originadas no cobre vão totalizar em 2013 ape-
nas a metade do que foram em 2012. Ademais, 
a contribuição do setor de cobre para o total 
das receitas fiscais irá representar menos de 10 
por cento em 2013, comparado com 21 por 
cento em 2010, e 14 por cento em 2012. O 
declínio das receitas oriundas do cobre reflete 
não só as mudanças de preços como também o 
efeito de salários reais mais elevados devido ao 
fortalecimento da moeda doméstica.

 O Comitê também acredita que a 

recente deterioração das contas corren-

tes em várias economias é preocupante, 

porque, na eventualidade de uma rever-

são dos termos de intercâmbio, aumen-

tariam também os déficits das contas 
correntes. Por sua vez, um grande déficit 

nas contas correntes vai expor os países 

ao risco de um significativo ajuste real no 
evento de uma parada súbita nos influ-

xos de capital. 

Uma fonte adicional de risco advém dire-
tamente da expansão do setor financeiro não 
bancário. Impulsionado pela ampla liquidez ex-
terna e pelas baixas taxas de juros, uma tendên-
cia recente nos mercados financeiros da Amé-
rica Latina foi expandir o crédito não bancário, 
incluindo a emissão nos mercados doméstico e 
internacional de títulos de dívida pelas grandes 
empresas, e aumentar o montante do crédito 
realizado por companhias de serviços financei-
ros e grandes empresas de varejo. Nesse con-
texto, os bancos tradicionais também aumenta-
ram o volume de crédito ao consumidor e para 
hipotecas.

A expansão das diversas modalidades de 
crédito fora do setor bancário pode ser vista 
como um evento positivo, pois reflete o desen-
volvimento dos mercados domésticos de capi-
tais. Todavia, o Comitê acredita que, por 

tal desenvolvimento se dar em condições 

de um grau mais baixo de supervisão re-

gulatória, ele pode estimular a acumu-

lação de riscos financeiros escondidos. 
Isso é especialmente verdadeiro caso o 

crescimento do crédito não bancário se 

origine de arbitragem regulatória, e, des-

sa maneira, provoque uma alavancagem 

excessivamente elevada na economia. 

III. Lições da crise financeira global para os 
bancos centrais da América Latina

A crise financeira global abalou o 
quadro convencional de políticas segui-

das pelos principais bancos centrais e 

proporciona uma rica experiência para 

se repensar o papel dos bancos centrais 

na América Latina. Em cada crise financeira, 
a resposta dos bancos centrais pode ser vista 
como sendo uma combinação do quadro exis-
tente de instrumentos de política com ações 
que respondam aos novos e imprevistos desa-
fios. Dessa maneira, a atuação dos bancos cen-
trais no bojo da crise financeira dificilmente será 
“ótima”, muito embora ofereça lições valiosas 

monetários proporcionados pelo FED. A vi-
são convencional postula que, caso a oferta de 
crédito se recuperasse, e caso os bancos redu-
zissem seus depósitos junto ao Banco Central, 
esse último necessitaria realizar operações de 
open Market para absorver o excesso de liqui-
dez.  A venda de títulos ou outros ativos na 
carteira do FED iria, por sua vez, aumentar as 
taxas de juros. Muito embora os outros ban-
cos centrais tenham também seguido políticas 
monetárias expansionistas, as perspectivas mais 
incertas sobre a recuperação da atividade eco-
nômica fazem com que seja menos provável um 
aumento nas taxas de juros desses países.  

A visão convencional, no entanto, pode 
subestimar o papel crucial dos títulos gover-
namentais. Nas atuais circunstâncias, os títulos 
governamentais são um componente integral 
da liquidez. Já que a crise financeira destruiu 
uma grande parte dos ativos seguros e como 
os mercados financeiros permanecem vulnerá-
veis, existe escassez de colateral. O colateral, 
por sua vez, é particularmente crucial para a 
provisão de crédito nesse momento. À medida 
que a economia norte-americana reinicia seu 
crescimento e aumenta o crédito bancário, vai 
aumentar também a demanda por títulos gover-
namentais, para serem usados como colateral. 
Desse modo, o crescimento das contas do FED 
que aumentaria a oferta de títulos do Tesouro 
norte-americano provocará um corresponden-
te aumento na demanda por colaterais.  

Desse modo, como consequência, o 

Comitê acredita que no curto prazo as 

taxas de juros não devam aumentar sig-

nificativamente. Todavia, no médio prazo, 
à medida que desapareça a segmentação 

do Mercado e que novos ativos segu-

ros sejam criados pelo setor privado, a 

demanda por títulos do tesouro norte-

-americano irá eventualmente cair, e as 

taxas de juros irão aumentar2.  

Embora continue favorável um cenário de 
permanência de baixas taxas de juros, a busca 
por rentabilidade (yields) está também reduzin-
do a rentabilidade de investimentos financeiros 
em mercados emergentes para níveis recordes, 
e dessa maneira o risco pode estar mal preci-
ficado. Nesse contexto, o Comitê acredita 

que a resposta dos mercados emergen-

tes para um aumento nas taxas interna-

cionais de juros possa se amplificar para 
yields mais altos. Ademais, uma continua-

ção de baixas taxas de juros pode induzir 

os condutores da política econômica a 

serem complacentes e adiar a realização 

das reformas necessárias. 

Existe uma “ameaça” como resulta-

do da melhoria nos termos de intercâm-

bio?        
Nos anos que antecederam a crise finan-

ceira global, a melhoria dos termos de inter-
câmbio resultante dos preços mais altos das 
commodities estimulou um forte crescimento 
econômico. Na presente década, essa melho-
ria sem precedente dos termos de intercâmbio 
coexistiu com um longo período de alta liquidez 
internacional. Os superávits de conta corrente 
permitiram que muitos países reduzissem suas 
dívidas externas e aumentassem seu patrimônio 
de reservas internacionais. Como resultado, a 
região se tornou mais fortalecida para enfrentar 
choques externos.  

Como contraponto, a alta liquidez exter-
na e o forte crescimento econômico também 
induziram uma significativa apreciação em ter-
mos reais das moedas domésticas, especial-
mente nos países em que os bancos centrais 
deixaram flutuar as taxas nominais de câmbio. 
A expansão econômica foi associada a salários 
reais crescentes e a queda do desemprego.

Todavia, a despeito dos óbvios ganhos re-
sultantes da melhoria dos termos de intercâm-
bio, muitos países da América Latina começam 
experimentar um cenário mais difícil. Por um 
lado, a melhoria dos termos de intercâmbio 
pode estar atingindo o seu término, e parece 
pouco provável que haja crescimento econô-
mico adicional nos próximos anos com base 
nessa fonte. Por outro lado, a apreciação real 
da moeda e os altos salários em termos reais 
estão colocando um crescente obstáculo com-
petitivo no setor tradable, em particular o setor 
industrial, caracterizando um caso de “Dutch 

disease”. 
Desse modo, o Comitê acredita que 

o cenário de crescimento da região se 

deteriorou, atingindo vários países, e, em 

2 - A hipótese que um aumento nas taxas internacionais de juros possa ser atrasado por algum tempo pode 
ser refutada caso as expectativas de Mercado sobre a sustentabilidade da dívida nos Estados Unidos se tornem 
pessimistas. Nesse caso, haveria um aumento acentuado das taxas de juros.
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e da Colômbia estão se tornando altamente 
integrados por meio da expansão dos ban-
cos colombianos na América Central. Embora 
isso possa ser visto como um desenvolvimen-
to positivo, o Comitê acredita que deva 

ser acompanhado por uma mais forte 

cooperação formal entre supervisores 

bancários e que os quadros regulatórios 

devam ser harmonizados para se evitar 

arbitragem regulatória. Como requisito 

mínimo, tais bancos devem ser efetiva-

mente supervisionados numa base con-

solidada. 

A recente experiência mostra que os 
bancos centrais necessitam agir com flexibili-
dade no contexto de uma crise financeira, pois 
podem surgir novos desafios. O quadro legal 
em que operam a maior parte dos bancos La-
tino Americanos costuma ser muito inflexível. 
É evidente que proporcionar maior flexibilida-
de pode conflitar com a credibilidade do banco 
central. Todavia, já que muitos bancos cen-

trais da região alcançaram efetivamente 

forte credibilidade, o Comitê acredita 

que em tais casos o quadro legal deva ser 

modificado a fim de permitir que essas 
instituições possam ajustar suas respos-

tas para os novos desafios que são pro-

váveis de aparecer durante a gestão de 

crises financeiras.
Finalmente, a crise global levantou a ques-

tão de se faz sentido focar a atuação dos ban-
cos centrais só no objetivo de manter a esta-
bilidade dos preços. Por exemplo, baseado na 
discussão prévia, o Comitê acredita que, 

ao ficar restrito à um único objetivo, o 
banco central pode induzir uma exces-

siva apreciação da moeda que afete ad-

versamente o setor tradable. No caso de 
economias que tenham grande dependência em 
commodities, os choques reais podem ser muito 
grandes e necessitar de uma ativa resposta de 
política monetária.

IV. Conclusões

O presente artigo analisou o atual con-
texto da economia latino americana, focali-
zando nos maiores riscos para o crescimento 

econômico trazido por um cenário de maior 
volatilidade de preço das commodities, pois as 
mesmas perderam o dinamismo dos anos an-
teriores.  Outra conclusão inovadora, feita por 
um grupo de economistas de índole mais “orto-
doxa”, é que a crise validou comportamentos 
de política monetária que eram considerados, 
antes da crise, como “heterodoxos” e de certa 
maneira condenáveis. Essa nova postura da Cla-
af reflete o pensamento de alguns setores mais 
conservadores,  que no entanto evoluíram seu 
pensamento econômico na direção de aceitar o 
mérito de enfoques mais heterodoxos. As im-
plicações sobre o papel e a postura dos bancos 
centrais talvez seja o ponto alto da Declaração.

para o desenho de futuras ações e política. 
No início, os bancos centrais dos países 

avançados se apoiaram na taxa de juros como 
sendo o instrumento central da política mone-
tária: a taxa de juros assim fixada acabou virtual-
mente reduzida para zero. À medida que a crise 
financeira se aprofundava e resultava numa per-
da de confiança e liquidez sem precedentes, o 
setor financeiro se tornou segmentado devido 
à um grande aumento no risco da contraparte. 

Quando o Mercado financeiro fica seg-
mentado, a taxa de juros se torna menos efetiva 
como instrumento de política. Desse modo, os 
bancos centrais das economias avançadas re-
correram à uma grande variedade de ações não 
convencionais, tais como as várias rodadas de 
quantitative easing implementadas nos Estados 
Unidos, Reino Unido e Japão. Nesse contexto, 
as condições, os requisitos colaterais e a ma-
turidade dos empréstimos feitos pelos bancos 
centrais foram significativamente modificados, o 
acesso para a janela de desconto foi ampliado e 
a provisão de liquidez foi aumentada, inclusive 
ofertada para algumas empresas não financei-
ras. Em suma, os bancos centrais agiram muito 
além dos seus limites tradicionais, pois o aperto 
(crunch) da liquidez se espalhou numa maneira 
muito mais ampla do que se poderia antecipar.

Esta experiência traz importantes implica-
ções para os bancos centrais da América Latina. 
Primeiro, o Comitê acredita que a taxa 

de juros determinada pela política eco-

nômica não deva ser vista como sendo o 

único instrumento de política monetária. 

A condução da política monetária deve 

se apoiar também numa gama maior de 

instrumentos de política, tais como liqui-

dez ou requisitos de reserva, requisitos 

de provisão e de capital contra cíclico. 
Estes são comumente chamados de macro pru-
denciais. Alguns países, tais como Brasil e Peru, 
já utilizam esses instrumentos.  

Ademais, o Comitê acredita que a in-

tervenção no mercado de câmbio pode 

ser desejável mesmo quando os bancos 

centrais operem num regime de taxas 

flexíveis de câmbio. É aconselhável que 
tal política seja claramente anunciada a 

fim de evitar desnecessária incerteza no 

mercado. Em adição ao papel importante das 
reservas internacionais como um mecanismo de 
seguro contra a volatilidade no mercado de capi-
tais, a intervenção no mercado de câmbio deve 
ser utilizada quando os influxos de capital colo-
quem uma forte pressão na moeda doméstica. 
Por exemplo, quando um país enfrenta grandes 
entradas de capital o banco central pode ser 
tentado a aumentar a taxa de juros como um 
meio de contenção das pressões inflacionárias.  
Mas, contrariamente ao pensamento conven-
cional que associa o aumento da taxa de juros 
a um exemplo de política monetária restritiva, o 
resultado pode ser o oposto. Um aumento na 
taxa de juros pode induzir maiores entradas de 
capital que podem se tornar expansionistas para 
a economia. Ademais, a moeda doméstica pode 
se fortalecer de modo excessivo. Dessa ma-
neira, a política que pode ser adotada em face 
de fortes entradas de capital é uma redução na 
taxa de juros e a imposição de requisitos mais 
altos de liquidez ou, alternativamente, a adoção 
de maiores controles na entrada de capitais.

A experiência da crise financeira global 
também mostra que os bancos centrais neces-
sitam identificar cuidadosamente a definição re-
levante de liquidez na economia com o objetivo 
de determinar a extensão com que a liquidez 
do banco central possa ser disponibilizada caso 
exploda uma crise. O Comitê acredita que, 

ao se identificar onde os bancos centrais 
necessitem atuar como emprestadores 

de última instância, isso possa redundar 

numa ampliação das suas responsabili-

dades regulatória e supervisória. O cres-
cimento nos anos recentes de diferentes formas 
de crédito não bancário acentua os riscos de se 
ter a responsabilidade do banco central limitada 
apenas ao sistema bancário tradicional.

O desenvolvimento dos mercados finan-
ceiros norte americanos está sendo acompa-
nhado por uma crescente integração financeira. 
Como resultado, diversos bancos internacionais 
originários da América Latina expandiram seus 
negócios cross-border. Por exemplo, bancos tais 
como o Itaú do Brasil, Bancolombia da Colôm-
bia, e Banco de Credito do Peru correntemente 
operam em diversos países da região. Ademais, 
os mercados financeiros da América Central 
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