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APRESENTACAO

Este livro reune dez ensaios tedricos produzidos por discentes dos cursos de Administracao
e Ciencias Contabeis da Faculdade Brasileira do Reconcavo (FBBR), a partir de dez agdes de
extensao universitaria realizadas em 2025 e 2026 em comunidades, escolas e pequenas empresas do
Reconcavo Baiano. Cada capitulo revisita uma dessas acOes — ja relatadas anteriormente em sua
dimensio descritiva — propondo, contudo, uma leitura complementar sob um referencial teérico
especifico da Administracao ou das Ciéncias Contabeis, de modo a evidenciar dimensdes técnicas
dessas experiéncias que uma abordagem puramente descritiva nao seria capaz de revelar sozinha.

A obra organiza-se em duas partes. A Parte I redne seis capitulos que revisitam agdes
voltadas a seguranca do trabalho, a educa¢ao ambiental infantil e a educacdo financeira sob
referenciais de contabilidade de custos, governanga corporativa, teoria dos stakeholders, gestiao de
projetos (ciclo PDCA), contabilidade ambiental e educacio fiscal. A Parte II volta-se a quatro agdes
relacionadas ao uso de inteligéncia artificial e ferramentas digitais na gestao, reinterpretadas sob a
6tica da contabilidade gerencial, da controladoria e do Business Intelligence, do empreendedorismo
e da vantagem competitiva, e da gestao de pessoas por competéncias.

Um fio conduz todos os capitulos: a convicgao de que uma mesma aciao de extensiao
universitaria, por mais simples que pareca a primeira vista, comporta multiplas camadas de
significado técnico, cada uma delas iluminada por um referencial tedrico diferente. Ao revisitar
experiéncias reais sob as lentes especificas da Administragiao e das Ciéncias Contabeis, esta obra
busca demonstrar que o conhecimento dessas duas areas floresce, sobretudo, no encontro constante
entre teoria e pratica que a extensio universitaria, por defini¢ao, proporciona.

Que este livro sirva, portanto, tanto de registro quanto de convite: registro do esforco de
estudantes e docentes em revisitar, com rigor teorico, experiéncias vividas na pratica, e convite a
que novos estudantes, em novas comunidades, continuem a explorar a riqueza analitica de se olhar

para uma mesma realidade sob multiplos referenciais complementares.

Luana Arautjo dos Reis, Ednalva Fiuza de Santana Nascimento, Cassio Rodrigues de
Souza, Edson Souza Silva e Leandro Barreto

Organizadores
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CUSTOS DA SEGURANCA DO TRABALHO NO CAMPO: UMA ANALISE
CONTABIL DAS PROVISOES E PASSIVOS TRABALHISTAS

Debora Crislaine Conceigdo Dos Santos; Ednaldo Santos Do Nascimento de Santana; Evellyn Santos
Nascimento; Mariana Conceicdo; Maria Rogue da Conceigdo Santos; Anténio Oliveira de Carvalho;
Céssio Rodrigues de Souza; Edson Souza Silva; Jorge Soares Fernandes dos Santos; Leandro Teixeira
e Silva; Lucas Almeida de Souza; Rubiane Vieira de Jesus; Leandro Barreto de Souza

1 INTRODUCAO

A seguranga do trabalho é frequentemente discutida sob a 6tica do Direito do Trabalho
ou da Engenharia de Segurancga, mas raramente é analisada a partir da perspectiva contabil, ainda
que suas consequéncias financeiras para as organizagcdes sejam substanciais e, em muitos casos,
subestimadas por gestores de pequenos negécios. Eyerkaufer et al. (2019), ao desenvolverem
um simulador de custos para a gestdo de riscos de acidentes de trabalho, argumentam que os
custos associados a esses eventos podem ser classificados em trés momentos operacionais
distintos — antes, durante e depois do acidente —, cada um demandando tratamento contabil
especifico e nem sempre evidente para gestores sem formagao técnica na area.

Do ponto de vista normativo, o Comité de Pronunciamentos Contabeis, por meio do
Pronunciamento Técnico CPC 25, estabelece os critérios de reconhecimento e mensuracao
aplicaveis a provisdes, passivos contingentes e ativos contingentes, determinando que uma
entidade deve reconhecer uma provisdo quando possuir uma obrigacdo presente, resultante de
evento passado, cuja liquidacdo seja provavel e cujo valor possa ser estimado com
confiabilidade (CPC, 2009). Esse pronunciamento aplica-se diretamente a passivos trabalhistas
decorrentes de acidentes de trabalho, indenizacfes e processos judiciais correlatos, temas que
raramente chegam ao conhecimento de pequenos empreendedores rurais, ainda que estejam
potencialmente sujeitos a esses mesmos riscos contabeis e financeiros.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— a palestra sobre seguranca do trabalho realizada na fabrica de beiju Dois Irmaos, na
comunidade do Cadete, em Cruz das Almas —, propondo-se, contudo, a analisa-la sob um novo
referencial tedrico: o da contabilidade de custos e do reconhecimento contabil de provisdes e
passivos trabalhistas. Busca-se, com isso, evidenciar uma dimensdo da seguranca do trabalho
rural pouco explorada em relatos anteriores, mas de grande relevancia para a sustentabilidade
financeira de pequenos empreendimentos: o custo, direto e indireto, de ndo investir
adequadamente na prevencao de acidentes.

O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢édo
apresenta o referencial tedrico sobre contabilidade de custos aplicada a gestdo de riscos

ocupacionais, 0 CPC 25 e a literatura sobre custos de acidentes de trabalho; a terceira descreve
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0s procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura contabil da acdo; a quarta discute 0s
resultados sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contabilidade de custos e a gestédo de riscos ocupacionais

Martins (2018), em obra de referéncia sobre contabilidade de custos, destaca que todo
custo evitavel ndo evitado — ou seja, todo gasto que poderia ter sido prevenido por meio de
investimento adequado, mas que se converte em perda ou passivo por omissdo da gestdo —
representa ineficiéncia econdmica que compromete a rentabilidade da organizagdo no médio e
longo prazo. Sob essa perspectiva, os investimentos em Equipamentos de Protecao Individual,
treinamentos e adequacdo as Normas Regulamentadoras ndo devem ser compreendidos pela
gestdo como despesa a ser minimizada, mas como custo de prevencdo capaz de evitar passivos
financeiros muito mais expressivos no futuro.

Eyerkaufer et al. (2019) propdem, nesse sentido, um modelo de simulagdo de custos que
classifica os gastos relacionados a gestao de riscos de acidentes de trabalho em trés fases: custos
de prevencdo, mitigacdo e preparacgdo, incorridos antes da ocorréncia do acidente; custos de
resposta, relativos ao atendimento imediato ao evento; e custos de recuperacdo, associados ao
retorno a normalidade, incluindo afastamentos, assisténcia médica continuada e impactos
previdenciarios. Os autores demonstram, em estudo de caso, que 0s custos das fases preventivas
tendem a ser significativamente inferiores aos custos das fases de resposta e recuperacéo, 0 que
reforca, do ponto de vista estritamente econdémico-financeiro, a racionalidade de se investir em
prevencao.

Essa classificacdo dialoga diretamente com conceitos ja consolidados na contabilidade
de custos gerencial, como a distin¢ao entre custos de prevencdo, custos de avaliacdo e custos de
falhas internas e externas, tradicionalmente empregada na gestdo da qualidade e adaptavel, sem
grandes dificuldades conceituais, a gestdo de riscos ocupacionais. Martins (2018) argumenta
que a légica subjacente a essas classificacGes é sempre a mesma: quanto mais cedo, no ciclo de
um processo produtivo, um problema € identificado e tratado, menor tende a ser o custo total de
sua correcgdo, principio que se aplica com igual forca a seguranca do trabalho, na qual o
investimento em prevencdo — palestras, treinamentos, fornecimento de EPIs — representa
etapa inicial e comparativamente barata de um ciclo cujas etapas finais, caso a prevencéo falhe,

podem envolver custos médicos, indenizatérios e previdenciarios muito mais elevados.



2.2 CPC 25 e o reconhecimento contabil de provisdes e passivos trabalhistas

O Pronunciamento Técnico CPC 25 (R1) define provisdo como um passivo de prazo ou
valor incertos, distinguindo-a do passivo contingente, cuja existéncia serd confirmada apenas
pela ocorréncia ou ndo de eventos futuros incertos ndo totalmente sob o controle da entidade
(CPC, 2009). Silva (2014), ao analisar a evidenciagédo de provisdes e passivos contingentes nas
demonstracdes contdbeis de empresas brasileiras, constata que processos trabalhistas
decorrentes de acidentes de trabalho figuram entre as categorias mais recorrentes de provisoes
constituidas por organizagdes de diferentes portes e setores, o que reforga a relevancia pratica
do CPC 25 para a gestéo de riscos ocupacionais.

No caso de pequenos empreendimentos rurais, como a fabrica de beiju analisada neste
capitulo, a auséncia de contabilidade formal e de assessoria contabil especializada
frequentemente impede que o empreendedor sequer compreenda que um acidente de trabalho
pode gerar, além do custo humano e social ja amplamente discutido em relatos anteriores sobre
0 tema, um passivo contabil e financeiro concreto — passivel de reconhecimento formal caso a
empresa viesse a manter escrituragdo contabil regular, e que, ainda quando nao formalmente

contabilizado, representa desembolso financeiro real que compromete o caixa do negécio.

2.3 Custos diretos e indiretos dos acidentes de trabalho no meio rural

A literatura especializada em custos de acidentes de trabalho costuma diferenciar custos
diretos — como despesas médicas, hospitalares, de reabilitacdo e indenizacbes — de custos
indiretos, categoria que inclui perda de produtividade, custos de treinamento de substitutos,
danos a equipamentos e impactos sobre a reputacdo do negocio junto a comunidade (LOPES,
2021). Em pequenos empreendimentos rurais como fabricas familiares de beiju e derivados da
mandioca, os custos indiretos tendem a ser proporcionalmente mais gravosos do que em grandes
organizacdes, uma vez que a auséncia de um trabalhador, ainda que temporéaria, pode
comprometer significativamente a capacidade produtiva de um negocio que opera com equipe
reduzida e sem margem para substituicfes rapidas.

Lopes (2021), ao analisar os custos financeiros de acidentes de trabalho no Brasil, estima
que, para cada unidade monetaria gasta com beneficios previdenciarios decorrentes de acidentes
de trabalho, o custo total suportado pela sociedade e pelas empresas — somando-se custos
indiretos de produtividade, absenteismo e rotatividade — pode ser substancialmente superior.
Essa proporcdo, ainda que estimada em nivel macroecondmico, oferece parametro relevante
para sensibilizar pequenos empreendedores rurais sobre a real dimenséo financeira dos riscos

ocupacionais aos quais estdo expostos, riscos esses que, no caso da fabrica de beiju analisada,



incluiam cortes, queimaduras e outros incidentes ja discutidos, sob a 6tica da prevencdo, na
publicacédo original da acéo.

Some-se a isso o fato de que pequenos negdcios rurais informais, como a fabrica de beiju
Dois Irmdos, ndo dispdem, em regra, de seguros especificos contra acidentes de trabalho além
do recolhimento obrigatorio ao Seguro Acidente de Trabalho (SAT) vinculado a folha de
pagamento formal — quando esta existe —, o que significa que grande parte dos custos de
recuperacdo de um eventual acidente recairia diretamente sobre o caixa do proprio
empreendimento ou sobre o préprio trabalhador acidentado, sem qualquer diluicdo do risco por
meio de mecanismos securitarios mais amplos. Essa caracteristica torna a prevencdo ainda mais
relevante financeiramente nesse tipo de contexto do que em empresas de maior porte,
formalizadas e seguradas, para as quais parte do custo de recuperacdo de um acidente é, ao

menos parcialmente, absorvida por terceiros.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
teorico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
conteddo descritivo, mas propondo uma leitura complementar sob a ética da contabilidade de
custos e do CPC 25. Mantém-se como objeto de analise a mesma acdo — a palestra sobre
seguranca do trabalho realizada na fabrica de beiju Dois Irmaos, na comunidade do Cadete, em
Cruz das Almas — e 0 mesmo local, alterando-se exclusivamente o arcabouco tedrico aplicado
a sua interpretacao.

A metodologia consistiu, primeiramente, em levantamento bibliografico sobre
contabilidade de custos aplicada a gestdo de riscos ocupacionais e sobre o tratamento contabil
de provisdes e passivos trabalhistas previsto no CPC 25. Em seguida, 0s elementos de custo
classificados por Eyerkaufer et al. (2019) — prevencdo, mitigacdo, preparacao, resposta e
recuperacdo — foram utilizados como categorias analiticas para reinterpretar, de maneira
qualitativa, os investimentos realizados pela fabrica de beiju Dois Irmdos ao acolher a acdo
extensionista, bem como os potenciais custos que a auséncia dessa acdo representaria em termos
de exposicdo a passivos trabalhistas futuros.

Como a fabrica de beiju ndo dispde de escrituracdo contabil formal — realidade comum
a pequenos empreendimentos rurais informais ou parcialmente formalizados —, a analise aqui
apresentada tem carater qualitativo e ilustrativo, e ndo pretende reconstituir valores monetarios

precisos, mas sim demonstrar, de maneira didatica, como 0s conceitos de custo de prevencao e



de provisdo contébil poderiam ser aplicados a esse tipo de organizagdo caso viesse a adotar
praticas de gestdo contébil mais estruturadas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao reinterpretar a acdo extensionista sob a classificacdo de custos proposta por
Eyerkaufer et al. (2019), observa-se que a palestra sobre seguranca do trabalho e a consequente
sensibilizacdo dos trabalhadores para o uso adequado de Equipamentos de Protecao Individual
enquadram-se integralmente na fase de prevencao, mitigacéo e preparagédo, ou seja, exatamente
a fase que os autores identificam como a de menor custo relativo dentro do ciclo de gestéo de
riscos de acidentes de trabalho. Do ponto de vista contabil-gerencial, isso significa que o
investimento de tempo e recursos realizado pela fabrica de beiju ao acolher a acdo — ainda que
ndo mensurado monetariamente de forma precisa — representa, em tese, uma das formas mais
eficientes de alocacéo de recursos disponiveis para a gestao de riscos ocupacionais.

Em contraposicao, os relatos sobre cortes, queimaduras e outros incidentes mencionados
pelos préprios trabalhadores durante o espaco de dialogo da palestra — discutidos, sob a Gtica
da prevencdo, na publicacdo original da acdo — podem agora ser reinterpretados como custos
de resposta e recuperacdo ja efetivamente incorridos pela fabrica em ocasides anteriores, ainda
que de maneira informal e sem qualquer reconhecimento contabil-formal desses eventos. Tais
custos, mesmo quando de baixa magnitude individual — como o afastamento breve de um
trabalhador para tratamento de um corte —, tendem a se acumular ao longo do tempo e a
representar, em conjunto, impacto financeiro que uma gestdo contabil mais estruturada
permitiria evidenciar e, sobretudo, antecipar.

A auséncia de escrituracdo contabil formal na fabrica de beiju Dois Irmaos, caracteristica
comum a pequenos negocios rurais informais, impede o reconhecimento técnico de eventuais
provisdes nos moldes previstos pelo CPC 25 (CPC, 2009). Ainda assim, o exercicio analitico
proposto neste capitulo sugere que, mesmo informalmente, o empreendedor rural convive com
uma espécie de "provisdo implicita” — o risco financeiro ndo reconhecido, mas real, de que um
acidente futuro gere custos de recuperacdo superiores aos custos de prevencdo que poderiam té-
lo evitado. Tornar esse risco visivel, ainda que por meio de linguagem simplificada e nao
técnica, constitui uma das contribuicdes potenciais de acdes educativas como a relatada na
publicacdo original da acdo, na medida em que aproximam trabalhadores e pequenos
empreendedores rurais de uma logica de gestdo de riscos tradicionalmente restrita a

organizagdes de maior porte.



Do ponto de vista da literatura sobre custos de acidentes de trabalho, a magnitude anual
dos beneficios previdenciérios decorrentes de acidentes no pais, evidenciada pelo Anuério
Estatistico de Acidentes do Trabalho (BRASIL, 2024), somada as estimativas de Lopes (2021)
sobre a multiplicacdo desses custos quando se consideram também os impactos indiretos sobre
produtividade e rotatividade, sugere que o problema discutido neste capitulo, ainda que
analisado a partir de um Unico pequeno empreendimento rural, reflete um desafio de gestdo de
custos relevante para o agronegécio brasileiro como um todo, incluindo sua parcela mais
informal e menos assistida por servigos de contabilidade especializada.

Cabe destacar, por fim, que a proposta de leitura contabil aqui apresentada ndo pretende
reduzir a seguranca do trabalho a uma equacao de custo-beneficio estritamente financeira, o que
seria eticamente redutor diante da dimensdo humana envolvida. Pretende-se, isso sim,
demonstrar que 0s argumentos econdmico-financeiros e 0s argumentos éticos e sociais
discutidos na publicacdo original da acdo ndo sdo excludentes, mas complementares: investir
em seguranca do trabalho é, simultaneamente, um imperativo ético e uma decisdo
financeiramente racional, o que amplia o repertdrio de argumentos disponiveis para convencer
pequenos empreendedores rurais, muitas vezes mais sensiveis a apelos econdémicos imediatos
do que a argumentos exclusivamente normativos ou humanitarios, da importancia da prevencao.

Vale ainda observar que essa dupla argumentacdo — ética e econdmica — tende a ser
especialmente eficaz junto a um puablico de pequenos empreendedores rurais quando
apresentada de forma integrada, e ndo como discursos paralelos e desconectados. Ao explicar,
na mesma conversa, que o uso de um par de luvas de protecdo evita tanto o sofrimento evitavel
de um corte quanto o custo, ainda que informal, de um dia de trabalho perdido e de eventual
atendimento medico, a equipe extensionista comunica, de maneira didatica e concreta,
exatamente a logica que a contabilidade de custos formaliza tecnicamente para grandes
organizacgdes: prevencdo é, a0 mesmo tempo, cuidado com pessoas e cuidado com recursos
financeiros escassos, dois valores que, longe de competirem entre si no pequeno negdécio rural,

Se refor(;am mutuamente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que a acdo de seguranca do trabalho
relatada na publicacdo original da acdo pode ser analisada, de maneira complementar, sob a
Otica da contabilidade de custos e do CPC 25, evidenciando uma dimensdo financeira da
prevencdo de acidentes frequentemente invisivel a pequenos empreendedores rurais desprovidos

de assessoria contabil especializada. A classificacdo dos custos de gestdo de riscos ocupacionais
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em fases de prevencdo, resposta e recuperagéo, proposta por Eyerkaufer et al. (2019), mostrou-
se instrumento analitico util para reinterpretar, mesmo qualitativamente, os beneficios
financeiros potenciais da acéo extensionista realizada na fabrica de beiju Dois Irméos.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensdo de que passivos trabalhistas
decorrentes de acidentes de trabalho, ainda que raramente reconhecidos formalmente por
pequenos negocios informais, constituem risco financeiro real, amparado por marco normativo
contabil especifico — o CPC 25 — cuja aplica¢do, mesmo que apenas didatica e ilustrativa em
contextos como o analisado, contribui para uma compreensdo mais completa dos custos da
seguranca do trabalho no meio rural brasileiro.

Conclui-se que a articulacdo entre conhecimento contébil e acdes de extensdo
universitaria voltadas a seguranca do trabalho representa caminho pouco explorado, mas
promissor, para sensibilizar pequenos empreendedores rurais sobre a importancia da prevencéo,
ao somar ao argumento humanitario ja consolidado um argumento econémico-financeiro
adicional. Recomenda-se que futuras a¢Ges de extensdo nessa area incorporem, sempre que
possivel, no¢des basicas de custos de prevencao versus custos de acidentes, de modo a fortalecer,
junto a esse publico, a compreensédo de que investir em seguranca do trabalho é também uma
decisdo de gestdo financeira responsavel.

Como agenda futura, sugere-se o desenvolvimento de estudos de caso que busquem
efetivamente mensurar, ainda que de forma aproximada, 0s custos de prevencéo e os custos de
eventuais acidentes em pequenos empreendimentos rurais similares a fabrica de beiju Dois
Irmaos, de modo a produzir evidéncias empiricas mais robustas sobre a relacdo custo-beneficio
da prevencdo nesse segmento especifico da economia brasileira, ainda pouco estudado pela
literatura de contabilidade de custos e gestéo de riscos.

Sugere-se, ainda, que futuras acGes de extensdo universitaria na area de Ciéncias
Contébeis explorem a possibilidade de introduzir, junto a pequenos empreendedores rurais,
nocoes elementares de organizacdo financeira e registro de gastos, ainda que fora dos padrdes
formais de escrituracdo contabil exigidos de empresas maiores. Um simples caderno de controle
de gastos com salde e seguranca do trabalho, por exemplo, permitiria a esses empreendedores
visualizar, ao longo do tempo, a magnitude real dos custos associados a pequenos incidentes
recorrentes, fornecendo-lhes elementos concretos para decidir, com base em dados préprios e
ndo apenas em recomendacdes externas, sobre o quanto vale a pena investir em prevencao.

Encerra-se este capitulo reafirmando que a formacdo em Ciéncias Contébeis tem muito
a contribuir para debates que, a primeira vista, parecem pertencer exclusivamente ao campo da

salde e seguranca do trabalho, bastando, para isso, que estudantes e profissionais contabeis se
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disponham a aplicar seu instrumental técnico a realidades t&o distintas quanto a de uma pequena
fabrica rural de beiju.

Palavras-chave: Contabilidade de custos. CPC 25. Provisfes. Passivos trabalhistas. Seguranca
do trabalho rural.
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GOVERNANCA CORPORATIVA E COMPLIANCE: A SEGURANCA DO
TRABALHO COMO INSTRUMENTO DE GESTAO DE RISCOS

Gustavo Damasceno Andrade; José Carlos Lessa Souza Junior; Lucilene Cunha da Silva Santos;
Marilia Gabriela de Jesus Rocha; Mateus de Jesus Silva; Ant6nio Oliveira de Carvalho; Cassio
Rodrigues de Souza; Ivo Pedro Gonzales Janior; Jorge Soares Fernandes dos Santos; Leandro

Teixeira e Silva; Mario Gonzaga Jorge Junior; Rubiane Vieira de Jesus; Leandro Barreto de Souza

1 INTRODUCAO

A governanga corporativa consolidou-se, nas uUltimas décadas, como conjunto de
mecanismos de gestdo, controle e responsabilizacdo que buscam alinhar os interesses de
acionistas, administradores e demais partes interessadas de uma organizacdo. O Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), em seu Cédigo das Melhores Préticas, define a
governanga corporativa como o sistema pelo qual as empresas e demais organizacfes sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracao, diretoria e 6rgdos de controle (IBGC, 2023). Dentro desse sistema, a gestdo de
riscos e o compliance — entendido como o conjunto de mecanismos que asseguram a
conformidade da organizacdo a leis, normas e politicas internas — ocupam papel cada vez mais
central, na medida em que falhas de conformidade tém se mostrado capazes de gerar passivos
financeiros, reputacionais e juridicos substanciais.

Dickel e Cusciano (2026), ao analisarem estudo de caso concreto apreciado pela Justica
do Trabalho, demonstram como falhas estruturais de governanca corporativa e a auséncia de
programas efetivos de compliance trabalhista podem culminar em passivos judiciais
expressivos, evidenciando que a seguranca do trabalho, tema tradicionalmente associado ao
Direito do Trabalho e a Engenharia de Seguranca, constitui também, sob a oOtica da
Administracdo, um componente central da gestao de riscos corporativos e da propria governanca
organizacional. Essa perspectiva ganhou reforco normativo adicional com a atualizacdo da
Norma Regulamentadora n°® 1 (NR-1), que desde 2022 exige das organizacGes brasileiras a
estruturacdo de um Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), documento técnico que
formaliza a identificacdo, avaliacdo e controle de riscos ocupacionais (BRASIL, 2025).

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— a palestra sobre ESG voltada a estudantes e profissionais em formacao, realizada pela
Faculdade Brasileira do Recdncavo (FBBR) —, propondo, contudo, uma leitura complementar
sob o referencial tedrico da governanca corporativa, do compliance e da gestdo de riscos
organizacionais. Busca-se demonstrar que a seguranca do trabalho, além de expressao do pilar

social do ESG, conforme discutido na publicagdo original, constitui também instrumento
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concreto de gestdo de riscos corporativos, com implicagdes diretas sobre a governanca das
organizagdes que a adotam — ou negligenciam.

O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢do
apresenta o referencial tedrico sobre governanca corporativa, compliance e gestdo de riscos
ocupacionais; a terceira descreve os procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura da
acdo; a quarta discute os resultados sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as consideracoes
finais.

Cabe registrar que a escolha de revisitar exatamente essa acdo — uma palestra dirigida
a estudantes e profissionais em formacdo, e ndo a trabalhadores de chao de fabrica, como no
capitulo anterior desta obra — ndo é incidental: por se tratar de publico que, em sua maioria,
ocuparéa futuramente posicdes de gestdo em organizacGes de diferentes portes, a discusséo sobre
governanga corporativa e compliance trabalhista dialoga de maneira particularmente direta com
o0 papel que esses futuros profissionais desempenhardo na estruturacéo dos proprios sistemas de
gestdo de riscos que suas organizagdes venham a adotar.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Governanca corporativa e o papel do compliance nas organizagdes

O Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa, em sua sexta edicdo,
estrutura a governangca corporativa em torno de quatro principios bésicos: transparéncia,
equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa, este ultimo
compreendido como o dever dos administradores de zelar pela viabilidade econdmico-financeira
das organizacdes, reduzindo externalidades negativas de seus negdcios e considerando, em seus
modelos de negdcios, todos os publicos de interesse relevantes, entre eles seus proprios
colaboradores (IBGC, 2023). Sob essa Otica, a seguranca e a saude dos trabalhadores de uma
organizacdo ndo constituem tema alheio a governancga corporativa, mas elemento constitutivo
de sua propria dimensdo de responsabilidade corporativa.

O compliance, por sua vez, corresponde ao conjunto de politicas, processos e controles
internos que asseguram a conformidade das operacdes de uma organizacdo as leis, normas
regulatorias e codigos de conduta aplicaveis. Segundo Dickel e Cusciano (2026), o compliance
trabalhista — vertente do compliance corporativo voltada especificamente ao cumprimento da
legislacdo laboral e das normas de saude e seguranca do trabalho — tem ganhado relevancia
crescente no Brasil, & medida que a Justica do Trabalho passa a considerar, na apuracdo de
responsabilidades por acidentes e doengas ocupacionais, ndo apenas a ocorréncia do evento
danoso em si, mas também a existéncia ou auséncia de estruturas de governanga e controles

internos capazes de preveni-lo.
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Essa tendéncia jurisprudencial reflete uma mudanga mais ampla na forma como se
compreende a responsabilidade organizacional por acidentes de trabalho: em vez de analisar o
evento isoladamente, tribunais e dérgdos reguladores passam a investigar se a organizacao
dispunha de estruturas de governanca capazes de identificar e mitigar o risco antes de sua
materializacdo. Dickel e Cusciano (2026) demonstram, em seu estudo de caso, que a auséncia
de tais estruturas — mesmo quando a organizacdo nao tinha conhecimento prévio especifico do
risco que se materializou — pode ser interpretada como falha de governanga corporativa, 0 que
amplia significativamente o escopo de responsabiliza¢do de administradores e conselheiros para

além da mera conformidade formal com normas técnicas de seguranca.

2.2 Gestao de riscos ocupacionais: da NR-1 ao Programa de Gerenciamento de Riscos

A Norma Regulamentadora n°® 1 (NR-1), atualizada pelo Ministério do Trabalho e
Emprego, estabelece as disposicdes gerais e 0s termos comuns as demais Normas
Regulamentadoras relativas a seguranca e saude no trabalho, determinando que todas as
organizagdes, independentemente do porte, devem implementar um Programa de
Gerenciamento de Riscos (PGR), documento técnico responsavel por estruturar, de forma
sistematica, a identificacdo de perigos, a avaliacdo de riscos ocupacionais e a adoc¢ao de medidas
de prevencdo e controle (BRASIL, 2025). Essa exigéncia normativa aproxima, de maneira
inédita na legislacdo trabalhista brasileira, a loégica da seguranca do trabalho da l6gica mais
ampla da gestdo de riscos corporativos, tradicionalmente associada a normas internacionais de
gestdo como a familia 1SO 31000.

Silva (2026), ao analisar evidéncias empiricas sobre a implementacdo da NR-1 e do PGR
na regido Sudeste brasileira apds a Portaria MTE n° 1.419/2024, constata que organizacées com
programas de gerenciamento de riscos mais estruturados tendem a apresentar ndo apenas menor
incidéncia de acidentes de trabalho, mas também maior capacidade de resposta e de defesa em
eventuais processos judiciais trabalhistas, na medida em que a documentacéo exigida pelo PGR
passa a constituir evidéncia formal de diligéncia da organizacdo na gestdo de seus riscos
ocupacionais. Esse achado reforca a compreensdo de que o gerenciamento de riscos
ocupacionais, além de sua funcdo preventiva primaria, cumpre também funcdo de governanca,
ao formalizar e documentar o compromisso organizacional com a seguranca de seus

trabalhadores.
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2.3 Seguranca do trabalho como instrumento de compliance trabalhista

A integracdo entre seguranga do trabalho e compliance corporativo manifesta-se, na
pratica organizacional, por meio da incorporacdo de indicadores de salde e seguranga
ocupacional aos sistemas de controles internos e aos programas de integridade das organizagoes,
ao lado de temas mais tradicionalmente associados ao compliance, como o0 combate a corrupgéo
e a lavagem de dinheiro. Dickel e Cusciano (2026) argumentam que essa integracao tende a ser
mais efetiva quando a alta administracdo da organizagdo assume, de maneira explicita, a
responsabilidade pela supervisdo dos riscos ocupacionais, e nao delega essa funcgéo
exclusivamente a setores técnicos especializados, desconectados das decisdes estratégicas da
organizagéo.

Essa perspectiva dialoga diretamente com a discussdao mais ampla sobre a integracéo
entre governanca, gestéo de riscos e integridade organizacional, na qual a seguranca do trabalho
configura-se como uma das dimensdes de risco que devem ser tratadas de forma integrada as
demais dimensdes de risco corporativo — financeiro, operacional, reputacional —, e ndo como
categoria isolada e de responsabilidade exclusiva de departamentos técnicos de seguranca do
trabalho. Para estudantes de Administracdo e Ciéncias Contabeis, essa integracdo reforca a
relevancia de que a formacdo nessas areas contemple, ainda que de maneira introdutéria, os
fundamentos da gestdo de riscos ocupacionais, tema que tendera a integrar, cada vez mais, as
competéncias exigidas de futuros gestores e controllers organizacionais.

Do ponto de vista da auditoria interna e dos controles organizacionais, a incorporacao de
indicadores de seguranca do trabalho aos relatorios gerenciais periédicos — como taxas de
frequéncia e gravidade de acidentes, percentual de conclusdo de treinamentos obrigatorios e
status de implementacdo do PGR — permite que a alta administracdo acompanhe, com a mesma
regularidade dedicada a indicadores financeiros tradicionais, a exposi¢do da organizacao a riscos
ocupacionais. Essa pratica, ainda incipiente em pequenas e médias empresas brasileiras, mas ja
consolidada em organizacdes de maior porte com programas de compliance mais maduros,
representa um dos caminhos mais concretos para que a seguranca do trabalho deixe de ser tratada
como responsabilidade isolada de um setor técnico e passe a integrar, de fato, a agenda
estratégica da governanca corporativa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
tedrico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
contetdo descritivo, mas propondo leitura complementar sob a 6tica da governanga corporativa,

do compliance e da gestao de riscos ocupacionais. Mantém-se como objeto de analise a mesma
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acdo — a palestra sobre ESG voltada a estudantes e profissionais em formacdo — e 0s mesmos
participantes, alterando-se exclusivamente o arcabouco tedrico aplicado a sua interpretacéo.

A metodologia consistiu em levantamento bibliografico sobre governanca corporativa,
compliance trabalhista e gestdo de riscos ocupacionais, com énfase nas exigéncias normativas
introduzidas pela atualizagcdo da NR-1 e na literatura sobre a integragdo entre esses temas e a
governanca organizacional. Em seguida, os quatro principios de governanga corporativa
sistematizados pelo IBGC (2023) — transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa — foram utilizados como categorias analiticas para reinterpretar o
contetdo da palestra original, identificando de que maneira cada um desses principios se
manifesta, ainda que implicitamente, na discussdo sobre seguranca do trabalho e ESG
apresentada aos estudantes participantes.

Complementarmente, buscou-se identificar, na literatura sobre compliance trabalhista,
elementos que permitissem qualificar a propria realizacdo da palestra como pratica de
compliance, na medida em que acOes de capacitacdo e sensibilizacdo sobre seguranca do
trabalho constituem, segundo a literatura especializada, evidéncia documental relevante do
compromisso institucional de uma organizacdo — no caso, a prépria instituicdo de ensino —
com a prevencao de riscos ocupacionais entre seus publicos de interesse.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao reinterpretar a palestra sobre ESG relatada na publicacao original da acdo sob a otica
dos quatro principios de governanca corporativa sistematizados pelo IBGC (2023), observa-se
que a propria estrutura da atividade — apresentacdo de dados estatisticos sobre acidentes de
trabalho, discussdo sobre normas de gestdo como a NBC ISO 45001 ja mencionada no relato
original, e abertura de espaco de debate com os participantes — dialoga diretamente com o
principio da transparéncia, na medida em que buscou tornar visivel, para um publico de futuros
gestores, uma dimensao de risco organizacional frequentemente pouco discutida em disciplinas
tradicionais de Administracao.

O principio da prestacao de contas (accountability), por sua vez, manifesta-se na énfase
que a palestra original conferiu a responsabilidade individual e coletiva na construcdo de
ambientes laborais mais seguros, ideia que converge com a compreensdo contemporanea de que
a governanca corporativa nao se limita a mecanismos formais de controle, mas depende também
da internalizacdo, por parte de gestores e colaboradores, de uma cultura de responsabilizacédo
mUtua pelos riscos organizacionais. Sob essa otica, a formacgéo de estudantes de Administracdo

capazes de compreender e aplicar esse principio desde cedo constitui contribuicdo relevante das
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acOes de extensdo universitaria para a governanca das organizagcdes em que esses estudantes
atuardo futuramente.

A discussdo sobre normas de gestdo de seguranca do trabalho apresentada na palestra
original — entdo tratada sob a 6tica do ESG — pode agora ser reinterpretada, a luz de Silva
(2026) e da propria NR-1 (BRASIL, 2025), como discussao sobre a estruturacéo de Programas
de Gerenciamento de Riscos, exigéncia normativa que, conforme discutido na secdo anterior,
cumpre dupla funcdo de prevencdo de acidentes e de evidéncia documental de diligéncia
organizacional em eventuais disputas judiciais. Essa reinterpretacdo amplia o alcance pratico da
palestra original, ao evidenciar que os conceitos ali discutidos ndo dizem respeito apenas a boas
praticas voluntéarias de sustentabilidade corporativa, mas a exigéncias normativas cujo
descumprimento pode gerar passivos juridicos e reputacionais concretos, discutidos por Dickel
e Cusciano (2026) em seu estudo de caso sobre falhas de governanca e compliance trabalhista.

Do ponto de vista da formacéo de estudantes de Administracdo e Ciéncias Contabeis, a
articulacéo entre seguranca do trabalho, compliance e governanca corporativa evidenciada neste
capitulo sugere que disciplinas tradicionalmente distintas — Gestdo de Pessoas, Controles
Internos, Auditoria e Direito Empresarial — poderiam explorar, de maneira mais integrada, o
tema da gestdo de riscos ocupacionais como estudo de caso transversal, capaz de ilustrar,
simultaneamente, conceitos de diferentes areas do conhecimento administrativo e contabil. A
experiéncia relatada na publicacdo original da acéo, ainda que nao tenha sido originalmente
concebida sob essa perspectiva integradora, oferece, retrospectivamente, material rico para esse
tipo de exploracdo pedagdgica.

Por fim, cabe registrar que a reinterpretacdo proposta neste capitulo ndo pretende sugerir
que a palestra original tenha sido tecnicamente insuficiente ao ndo abordar explicitamente os
conceitos de governanca corporativa e compliance aqui discutidos; pelo contréario, evidencia a
rigueza de uma mesma acao extensionista quando analisada sob multiplos referenciais tedricos
complementares, cada um deles capaz de iluminar dimensGes distintas — social, ambiental,
contabil-financeira e, agora, de governanca e conformidade — de uma mesma realidade
organizacional concreta.

Vale ainda destacar que essa multiplicidade de leituras possiveis sobre uma mesma agédo
de extensdo universitaria reforca um argumento pedagdgico mais amplo: temas como seguranca
do trabalho, tratados de forma isolada em disciplinas especificas do curriculo de Administracédo
e Ciéncias Contabeis, tendem a ser percebidos pelos estudantes como conteldo técnico e
pontual, desconectado de sua futura atuagdo profissional generalista. Quando 0 mesmo tema €é

revisitado sob diferentes referenciais tedricos — ESG, contabilidade de custos, governancga
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corporativa —, como se propde ao longo desta obra, os estudantes tém a oportunidade de
compreender que fendmenos organizacionais complexos raramente se encaixam perfeitamente
em uma unica disciplina, exigindo do profissional de Administracdo e Ciéncias Contabeis a
capacidade de transitar entre diferentes corpos tedricos para compreender integralmente um
mesmo problema de gest&o.

5 CONSIDERAQC)ES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que a palestra sobre ESG relatada na
publicacdo original da acdo pode ser analisada, de maneira complementar, sob a ética da
governanga corporativa e do compliance trabalhista, evidenciando que a seguranca do trabalho
constitui ndo apenas expressao do pilar social do ESG, mas também instrumento concreto de
gestdo de riscos corporativos, com implicacdes diretas sobre a governancga das organizagdes. A
aplicacdo dos principios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa sistematizados pelo IBGC (2023) a acdo relatada evidenciou convergéncias
relevantes entre a linguagem do ESG e a linguagem da governanga corporativa, ainda que
estruturadas por comunidades académicas e profissionais distintas.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensédo de que a atualizagdo da NR-
1 e a exigéncia do Programa de Gerenciamento de Riscos aproximam definitivamente a
seguranca do trabalho da l6gica de gestdo de riscos corporativos tradicionalmente associada a
governanga, criando uma ponte normativa entre areas do conhecimento — Direito do Trabalho,
Administracdo e Ciéncias Contabeis — que historicamente dialogaram pouco entre si. Essa
aproximacao normativa, discutida por Silva (2026) e por Dickel e Cusciano (2026), oferece base
concreta para que futuras acdes de extensdo universitaria explorem, de maneira mais explicita,
a interface entre esses campos do conhecimento.

Conclui-se que a articulagdo entre seguranca do trabalho, governanga corporativa e
compliance representa caminho relevante para qualificar a formacdo de estudantes de
Administracdo e Ciéncias Contabeis, ao evidenciar que a gestdo de riscos ocupacionais ndo
constitui tema de interesse exclusivo de engenheiros de seguranca do trabalho, mas competéncia
transversal cada vez mais exigida de gestores, controllers e demais profissionais responsaveis
pela governanca das organizacdes contemporaneas.

Como agenda futura, recomenda-se que agdes de extensdo universitaria semelhantes
incorporem, de maneira explicita, discussdes sobre a estruturacdo de Programas de
Gerenciamento de Riscos e sobre os principios de governanga corporativa sistematizados pelo

IBGC, de modo a formar profissionais capazes de compreender a segurancga do trabalho tanto
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em sua dimensdo humana e social, j& consolidada na literatura sobre ESG, quanto em sua
dimens&o normativa e de gestéo de riscos corporativos, aqui explorada.

Espera-se que esta releitura contribua para que estudantes de Administragéo e Ciéncias
Contabeis compreendam a seguranca do trabalho ndo como tema periférico de sua formacéo,
mas como campo de aplicacdo concreta de conceitos centrais de suas proprias areas de
conhecimento — governanga, controles internos, gestdo de riscos e conformidade regulatéria
—, reforcando a relevancia de que a extensao universitaria continue investindo em agdes que
aproximem a comunidade académica de desafios reais enfrentados por trabalhadores e
organizagdes do Reconcavo Baiano.

Palavras-chave: Governanga corporativa. Compliance. Gestéo de riscos. NR-1. Seguranca do
trabalho.
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GESTAO DE PROJETOS SOCIAIS E RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA: A EXTENSAO UNIVERSITARIA SOB A OTICA DA TEORIA DOS
STAKEHOLDERS

Heloisa Brandao Oliveira da Rocha da Silva; Iracy dos Santos de Santana Souza; Mainara da Silva de
Araujo; Vilmaria Nascimento Souza Conceicao; Uislania Graciele de Almeida Borges; Ant6nio
Oliveira de Carvalho; Céssio Rodrigues de Souza; Ivo Pedro Gonzales Junior; Jorge Soares
Fernandes dos Santos; Leandro Teixeira e Silva; Mario Gonzaga Jorge Junior; Rubiane Vieira de
Jesus; Leandro Barreto de Souza

1 INTRODUCAO

A teoria dos stakeholders, formulada por Freeman (1984) em obra hoje considerada
fundacional para os estudos de estratégia e responsabilidade social corporativa, propde que as
organizagdes devem orientar sua gestdo ndo exclusivamente em funcdo dos interesses de seus
acionistas, mas de todos os grupos e individuos capazes de afetar ou serem afetados pelo alcance
de seus objetivos — os chamados stakeholders, ou partes interessadas. Essa formulacéo teorica,
originalmente concebida para analisar grandes corporacdes, oferece tambeém instrumental
analitico relevante para compreender projetos sociais e acdes de extensdo universitaria, cujo
sucesso depende, de maneira ainda mais evidente do que em contextos empresariais tradicionais,
do engajamento e da satisfagdo de multiplos publicos de interesse simultaneos.

Cilento (2023), ao avaliar projetos sociais no contexto da economia solidaria a partir da
adequacdo do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) a organizag6es do terceiro
setor, argumenta que a gestdo de projetos sociais compartilha, com a gestdo de projetos
empresariais tradicionais, a necessidade de planejamento, execucdo e controle sistematicos, mas
demanda adaptacdes metodoldgicas significativas em razdo das particularidades desse tipo de
projeto — recursos financeiros limitados, dependéncia de voluntariado, e maltiplos stakeholders
com interesses nem sempre convergentes, como beneficidrios diretos, financiadores,
comunidade do entorno e a propria instituicdo promotora.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacéo anterior
— 0 projeto "Educacdo Ambiental e Criatividade Infantil”, voltado a confeccdo de brinquedos
com materiais reciclaveis junto a criancas de 2 a 5 anos —, propondo, contudo, uma leitura
complementar sob o referencial tedrico da teoria dos stakeholders e da gestéo de projetos sociais.
Busca-se demonstrar que a acao, além de sua ja discutida contribui¢do a educacdo ambiental
infantil, pode ser compreendida como projeto social estruturado, cujo sucesso dependeu do
gerenciamento — ainda que nao formalizado nesses termos pela equipe extensionista original

— de multiplos stakeholders com interesses e niveis de engajamento distintos.
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O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢do
apresenta o referencial tedrico sobre teoria dos stakeholders, gestdo de projetos sociais e
extensdo universitaria como responsabilidade social institucional; a terceira descreve 0s
procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura da acao; a quarta discute os resultados
sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as consideracodes finais.

Assim como no capitulo anterior desta obra, dedicado a governanca corporativa e ao
compliance trabalhista, a escolha de revisitar especificamente esta acdo — voltada a primeira
infancia, e ndo a um publico adulto ou profissional — reforca a versatilidade do referencial
tedrico da gestdo de projetos e da teoria dos stakeholders, aplicavel tanto a a¢des voltadas a
trabalhadores rurais adultos quanto a intervencgdes pedagdgicas junto a criangas pequenas, desde
que devidamente adaptado as particularidades de cada publico beneficiario e de seus respectivos

stakeholders intermediarios.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria dos stakeholders e a responsabilidade social corporativa

Freeman (1984) define stakeholder como qualquer grupo ou individuo que pode afetar
ou ¢ afetado pelo alcance dos objetivos de uma organizacdo, propondo um modelo de gestdo
estratégica que exige do administrador a identificacdo sistematica desses grupos e o
mapeamento de seus respectivos interesses, poder de influéncia e nivel de engajamento com a
organizacdo. Silva (2010), ao revisitar as teorias do stockholder — que restringe a
responsabilidade organizacional aos interesses dos acionistas — e do stakeholder, argumenta
que a segunda perspectiva tornou-se, ao longo das ultimas décadas, referencial dominante para
a discussdo sobre responsabilidade social corporativa, na medida em que amplia o escopo de
responsabilizacdo das organizac6es para além de seus resultados financeiros imediatos.

No contexto de projetos sociais e acGes de extensdo universitaria, a aplicacdo da teoria
dos stakeholders permite identificar, de maneira sistematica, os diferentes grupos envolvidos
em uma mesma iniciativa: os beneficiarios diretos da acdo, no caso as criancgas e suas familias;
a instituicdo de ensino promotora, interessada na formacao pratica de seus discentes; 0s proprios
estudantes extensionistas, que atuam simultaneamente como executores e como beneficiarios de
aprendizado da prépria acdo; e a comunidade mais ampla em que o projeto se insere,
potencialmente impactada pelos efeitos multiplicadores da iniciativa. Oestreicher (2026), ao
discutir a relagdo entre sustentabilidade empresarial, ESG e teoria dos stakeholders, reforca que

a identificacdo explicita desses diferentes grupos de interesse constitui etapa metodoldgica
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indispensavel para o planejamento eficaz de qualquer projeto que se pretenda socialmente
responsavel.

Freeman (1984) prop0e, ainda, que os stakeholders de uma organizagdo ou projeto
podem ser classificados segundo diferentes critérios, entre eles o grau de poder que exercem
sobre a iniciativa, a legitimidade de suas demandas e a urgéncia com que essas demandas se
apresentam — classificacdo posteriormente sistematizada por outros autores em modelos de
saliéncia de stakeholders amplamente utilizados na literatura de administracdo estratégica.
Aplicado a um projeto de extensdo universitaria de pequena escala, esse tipo de classificacao
permite distinguir, por exemplo, entre stakeholders de alto poder e baixa urgéncia, como a
coordenacdo institucional do curso de Administracéo, e stakeholders de baixo poder formal mas
alta legitimidade e urgéncia, como as préprias criancas beneficiarias, cuja voz, ainda que nao
expressa diretamente em processos decisorios, deve orientar centralmente o desenho da

atividade.

2.2 Gestao de projetos sociais: adaptando o PMBOK ao terceiro setor

O Guia PMBOK, publicado pelo Project Management Institute (PMI), constitui
referéncia internacionalmente reconhecida para a gestdo de projetos, estruturando-se, em sua
sétima edicdo, em torno de oito dominios de desempenho que orientam a atuacdo do gerente de
projetos ao longo de todo o ciclo de vida de uma iniciativa, da concepcao a entrega de valor
final (PMI, 2021). Cilento (2023) argumenta que, embora o0 PMBOK tenha sido concebido
originalmente para projetos empresariais e de engenharia, seus principios fundamentais —
definicdo clara de escopo, identificacdo de stakeholders, gestdo de riscos e comunicacao
estruturada — aplicam-se, com as devidas adaptacdes, também a projetos sociais de pequena
escala, como acBes de extensdo universitaria.

Entre as adaptacdes necessarias, Cilento (2023) destaca a substituicdo de métricas de
sucesso estritamente financeiras por indicadores de impacto social, frequentemente mais
qualitativos e de mensuracdo mais complexa, além da necessidade de maior flexibilidade
metodologica diante da menor previsibilidade de recursos — humanos, materiais e temporais
— tipicamente disponiveis para projetos sociais em comparacdo a projetos empresariais
tradicionais. Rossato et al. (2024), ao discutirem o papel da extensdo universitaria no
fortalecimento da inovacéo social no terceiro setor, complementam essa discussdo ao evidenciar
que projetos de extensdo bem-sucedidos tendem a compartilhar caracteristicas de gestdo de
projetos social mais estruturada, ainda que 0s proprios executores nem sempre reconhe¢cam ou

nomeiem tecnicamente essas praticas como tal.
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Outro aspecto relevante da adaptacdo do PMBOK a projetos sociais de pequena escala,
como as acles de extensdo universitaria discutidas nesta obra, refere-se a compresséo temporal
caracteristica desse tipo de iniciativa: enquanto projetos empresariais tradicionais
frequentemente se estendem por meses ou anos, agdes extensionistas pontuais, como a relatada
neste capitulo, concentram-se tipicamente em um Unico encontro ou em um numero reduzido
de sessOes. Essa compressdo temporal exige que os dominios de planejamento, execucao e
encerramento propostos pelo PMBOK sejam percorridos de maneira agil e simultanea, e ndo
sequencialmente ao longo de um cronograma extenso, 0 que aproxima a gestdo desse tipo de
projeto social de metodologias &geis de gerenciamento, cada vez mais discutidas em conjunto
com o proprio PMBOK em suas edi¢cGes mais recentes (PMI, 2021).

2.3 Extensdo universitaria como pratica de responsabilidade social institucional

A extensdo universitaria, compreendida como uma das trés dimensdes constitutivas da
universidade brasileira ao lado do ensino e da pesquisa, pode ser analisada, sob a otica da teoria
dos stakeholders, como expressao concreta da responsabilidade social da prépria instituicdo de
ensino perante a comunidade em que se insere. Rossato et al. (2024) argumentam que projetos
de extensdo universitaria bem estruturados contribuem simultaneamente para maltiplos
stakeholders institucionais: a comunidade externa, que recebe diretamente os beneficios da acéo;
0s estudantes, que desenvolvem competéncias praticas dificilmente adquiriveis apenas em sala
de aula; e a prépria instituicdo, que fortalece sua legitimidade social e sua rela¢cdo com o entorno
geografico em que atua.

Essa perspectiva multistakeholder da extensdo universitaria dialoga diretamente com a
literatura mais ampla sobre responsabilidade social corporativa, na medida em que trata a
propria instituicdo de ensino como organizagdo que, a semelhanca de empresas privadas, deve
responder as expectativas de maltiplos publicos de interesse, e ndo apenas cumprir formalmente
sua funcdo regulatoria de formacdo tecnica de profissionais. Sob essa Otica, cada acdo de
extensdo universitaria relatada nesta obra pode ser compreendida como um pequeno projeto
social multistakeholder, cuja analise sob a teoria de Freeman (1984) permite identificar, de
maneira sistematica, os diferentes interesses em jogo e os fatores que contribuem para o sucesso
ou o fracasso de sua execucao.

Vale destacar que essa compreensdo da extensdo universitaria como pratica de
responsabilidade social institucional ndo é meramente retdrica: instituicdes de ensino superior
brasileiras sdo avaliadas, em processos regulatérios oficiais como o Sistema Nacional de

Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), também pela qualidade e pelo impacto social de
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suas atividades de extensdo, o que confere a essas a¢des relevancia que ultrapassa o beneficio
pontual gerado a comunidade atendida, alcangando também a propria legitimidade institucional

da faculdade perante 6rgaos reguladores e perante a sociedade civil de maneira mais ampla.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
tedrico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
contetdo descritivo, mas propondo leitura complementar sob a 6tica da teoria dos stakeholders
e da gestdo de projetos sociais. Mantém-se como objeto de analise a mesma a¢do — 0 projeto
"Educacdo Ambiental e Criatividade Infantil", voltado a confeccdo de brinquedos com materiais
reciclaveis junto a criancas de 2 a 5 anos — e 0 mesmo publico, alterando-se exclusivamente o
arcabouco teorico aplicado a sua interpretacéo.

A metodologia consistiu, primeiramente, em levantamento bibliografico sobre a teoria
dos stakeholders de Freeman (1984) e sua aplicacdo a projetos sociais e a extensao universitaria.
Em seguida, foi elaborado um mapeamento qualitativo dos stakeholders envolvidos na acédo
original, identificando-se, para cada grupo, seu papel na iniciativa, seu nivel de interesse e seu
grau de influéncia sobre o sucesso do projeto, exercicio analogo as matrizes de mapeamento de
stakeholders comumente utilizadas em gestdo de projetos conforme orientacbes do PMBOK
(PMI, 2021).

Complementarmente, os oito dominios de desempenho propostos pelo Guia PMBOK
foram utilizados como lente analitica para identificar, retrospectivamente, elementos de
planejamento, execucdo e entrega de valor presentes na conducao da acao original, ainda que a
equipe extensionista ndo tenha empregado, no momento da execucdo, terminologia técnica de
gestdo de projetos. Essa analise permitiu evidenciar boas praticas de gestdo de projetos sociais
ja presentes, mesmo que implicitamente, na conducdo da acao relatada na publicacdo original

da acdo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O mapeamento de stakeholders da acdo "Educacdo Ambiental e Criatividade Infantil”
evidenciou ao menos quatro grupos de partes interessadas com papéis e expectativas distintos.
As criancas participantes, entre 2 e 5 anos, configuram-se como beneficiarias diretas e
destinatérias finais do valor educativo do projeto, ainda que, dada sua pouca idade, ndo tenham

exercido papel ativo na defini¢do do escopo da agdo — o que reforca a relevancia dos familiares
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presentes como stakeholders intermediarios, responsaveis por avaliar, na préatica, a adequacéo e
a qualidade da experiéncia oferecida as criancas sob sua responsabilidade.

A equipe extensionista de estudantes de Administracdo constitui segundo grupo
relevante de stakeholders, ocupando posicdo dupla e peculiar: séo, simultaneamente, executores
da acdo e beneficiarios de seu valor formativo, na medida em que a experiéncia pratica de
planejar e conduzir um projeto social contribui diretamente para o desenvolvimento de suas
préprias competéncias profissionais. Essa dupla condicdo, discutida por Rossato et al. (2024)
como caracteristica recorrente de projetos de extensdo universitaria bem-sucedidos, ajuda a
explicar o elevado nivel de engajamento frequentemente observado entre estudantes
extensionistas, que percebem beneficio direto e pessoal em seu préprio desempenho na
conducdo do projeto, para além do beneficio social gerado.

A Faculdade Brasileira do Recdncavo, como instituicdo promotora, configura-se como
terceiro stakeholder relevante, com interesse institucional na formacéo pratica de seus discentes
e no fortalecimento de sua legitimidade social perante a comunidade de Cruz das Almas e regido.
Por fim, a comunidade mais ampla — incluindo a escola receptora da acéo e as familias que,
por meio de seus filhos, tiveram contato indireto com os conceitos discutidos — constitui quarto
grupo de interesse, beneficiario de efeitos multiplicadores da acdo que, conforme ja discutido
na publicacdo original da acdo, ultrapassaram o momento pontual da oficina de confeccéo de
brinquedos.

A andlise da acdo sob os dominios de desempenho do PMBOK evidenciou que, embora
a equipe extensionista nao tenha empregado formalmente ferramentas de gestdo de projetos,
praticas equivalentes a alguns desses dominios estiveram presentes na conducédo da iniciativa: a
definicdo clara do puablico-alvo e da faixa etaria atendida corresponde ao dominio de
planejamento de escopo; a escolha de materiais reaproveitados de baixo custo e facil acesso
dialoga com o dominio de gestdo de recursos; e a estruturacdo da atividade em momentos de
demonstracdo, criacao livre e apresentacao final corresponde a uma sequéncia l6gica de entrega
de valor incremental, principio central da abordagem mais contemporanea do PMBOK em sua
sétima edicdo, orientada a dominios de desempenho e ndo mais exclusivamente a processos
sequenciais rigidos (PMI, 2021).

Do ponto de vista da responsabilidade social institucional discutida por Rossato et al.
(2024), a acédo evidenciou que a extensdo universitaria, quando bem estruturada mesmo sem o
emprego de terminologia técnica de gestdo de projetos, é capaz de gerar valor simultaneo para

multiplos stakeholders identificados neste capitulo, o que reforca o argumento de que projetos
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de extensdo universitaria bem-sucedidos compartilham, ainda que implicitamente, préticas de
gestdo de projetos sociais reconhecidas pela literatura especializada em terceiro setor.

Um aspecto adicional que emerge da reinterpretacdo proposta neste capitulo diz respeito
a gestdo de riscos do projeto, dimensdo também contemplada pelo PMBOK (PMI, 2021) e por
Cilento (2023) em sua discussao sobre projetos sociais. Ainda que ndo formalizada como tal, a
equipe extensionista parece ter antecipado, na pratica, riscos relevantes a execucdo da acdo —
como a possibilidade de as criangas pequenas ndo se engajarem com materiais reciclaveis pouco
atrativos visualmente — ao optar por materiais coloridos e de manuseio simples, como garrafas
PET e cartelas de ovos, decisdo que pode ser reinterpretada, sob a ética da gestdo de projetos,
como mitigacdo preventiva de um risco de baixo engajamento do publico-alvo, ainda que a

equipe ndo tenha empregado, no momento da execucdo, esse vocabulario técnico especifico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que o projeto "Educacdo Ambiental e
Criatividade Infantil”, relatado na publicacdo original da acdo, pode ser analisado, de maneira
complementar, sob a ética da teoria dos stakeholders de Freeman (1984) e da gestéo de projetos
sociais discutida por Cilento (2023), evidenciando que seu sucesso dependeu do atendimento,
ainda que ndo formalmente planejado nesses termos, das expectativas de maltiplos grupos de
interesse simultaneos: criancas beneficiarias, familiares, estudantes extensionistas e a prépria
instituicdo de ensino.

Do ponto de vista teorico, o capitulo reforca a compreensdo de que a extensdo
universitaria constitui expressdo concreta da responsabilidade social institucional das
universidades brasileiras, na medida em que gera valor para mdaltiplos stakeholders
simultaneamente, conforme discutido por Rossato et al. (2024). A aplicacdo de ferramentas
conceituais da gestdo de projetos, como o mapeamento de stakeholders e os dominios de
desempenho do PMBOK (PMI, 2021), mostrou-se instrumento analitico Util para evidenciar
boas préticas ja presentes, ainda que implicitamente, na conducdo de acBes extensionistas por
equipes de estudantes sem formacéo técnica prévia em gestao de projetos.

Conclui-se que a articulacdo entre teoria dos stakeholders, gestdo de projetos sociais e
extensao universitaria representa caminho relevante para qualificar a formacéo de estudantes de
Administracdo, ao evidenciar que projetos sociais bem-sucedidos, independentemente de sua
escala, compartilham principios de planejamento e gestdo comuns a projetos empresariais,
adaptados as particularidades de recursos limitados e maltiplos stakeholders com interesses nem

sempre convergentes.
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Como agenda futura, recomenda-se que futuras acbGes de extensdo universitaria
incorporem, de maneira explicita e desde sua fase de planejamento, um mapeamento formal de
stakeholders e a definicdo de indicadores de sucesso alinhados aos interesses de cada grupo
identificado, de modo a qualificar ainda mais o planejamento dessas iniciativas e a fortalecer a
compreensdo, por parte dos estudantes envolvidos, de que estdo exercitando, na prética,
competéncias de gestdo de projetos plenamente transferiveis a contextos organizacionais de
qualquer natureza, social ou empresarial.

Por fim, sugere-se que a Faculdade Brasileira do Reconcavo considere a possibilidade
de sistematizar, em um Unico documento institucional, o0 mapeamento de stakeholders comum
a maior parte de suas acOes de extensdo — envolvendo tipicamente criangas ou trabalhadores
beneficiarios, familias ou empregadores, estudantes extensionistas e a prépria instituicdo —, de
modo a oferecer, a futuras equipes de discentes, ponto de partida metodologico ja estruturado
para o planejamento de novas iniciativas, reduzindo o esforco de reinvencdo metodoldgica a
cada novo projeto e permitindo que os estudantes concentrem sua energia criativa no contetudo
especifico de cada acéo, e ndo na estruturacdo basica de seu gerenciamento.

Palavras-chave: Teoria dos stakeholders. Gestdo de projetos sociais. Responsabilidade social

corporativa. Extensdo universitaria. PMBOK.
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PLANEJAMENTO E GESTAO DE PROJETOS: O CICLO PDCA APLICADO A
ACOES DE EXTENSAO UNIVERSITARIA

Cassiane Santos Da Silva Paixao; Heloisa Novais Da Paix&o Silva; Ayalla Aradjo Pires Santos; Luiz
Fernando Silva dos Santos; Antdnio Oliveira de Carvalho; Cassio Rodrigues de Souza; Ivo Pedro
Gonzales Janior; Jorge Soares Fernandes dos Santos; Lenon Sampaio Bispo; Mario Gonzaga Jorge
Junior; Rubiane Vieira de Jesus; Leandro Barreto de Souza

1 INTRODUCAO

O ciclo PDCA — sigla em lingua inglesa para Plan, Do, Check, Act (Planejar, Executar,
Verificar e Agir) — constitui uma das ferramentas de gestdo da qualidade mais amplamente
difundidas em organizacdes de diferentes naturezas, tendo sido popularizado no Brasil,
sobretudo, pela obra de Campos (1992) sobre o Controle da Qualidade Total ao estilo japonés.
Concebido originalmente para a melhoria continua de processos produtivos industriais, o ciclo
PDCA tem encontrado, nas Gltimas décadas, aplicagdes crescentes em contextos educacionais e
de gestdo de projetos sociais, campo em que sua logica de planejamento estruturado, execugédo
controlada, verificacdo de resultados e acdo corretiva mostra-se plenamente transferivel.

Lima (2025), ao investigar a aplicacdo do ciclo PDCA na gestéo escolar, argumenta que
essa ferramenta oferece as instituicdes de ensino um mecanismo estruturado de aprimoramento
continuo de praticas pedagogicas e administrativas, ao substituir a tomada de decisdo baseada
exclusivamente em intuicdo ou experiéncia acumulada por um processo sistematico de
planejamento, execucdo, verificacdo de resultados e correcdo de rumos. Tasca (2026)
complementa essa discuss@o ao demonstrar que o método PDCA, quando aplicado a projetos
educacionais especificos — e ndo apenas a gestdo administrativa mais ampla de uma escola —
, permite identificar, com maior precisdo, os pontos de melhoria de cada iniciativa isoladamente
considerada.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacédo anterior
— 0 projeto de sensibilizacdo ambiental realizado na Escola Arte do Saber, envolvendo
atividades de plantio de sementes, producdo de desenhos e dinamica de coleta seletiva junto a
criancas de 7 a 10 anos —, propondo, contudo, uma leitura complementar sob o referencial
tedrico do ciclo PDCA e da gestdo de projetos aplicada a acGes extensionistas. Busca-se
demonstrar que a acdo, ainda que nao estruturada originalmente segundo essa metodologia, pode
ser reinterpretada a luz de suas quatro etapas, evidenciando tanto os pontos fortes de seu
planejamento quanto oportunidades de aprimoramento para futuras edi¢Oes de iniciativas
semelhantes.

O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢édo

apresenta o referencial teorico sobre o ciclo PDCA, sua aplicacao a gestdo educacional e a gestdo
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de projetos extensionistas; a terceira descreve os procedimentos metodoldgicos adotados nesta
releitura da agéo; a quarta discute os resultados sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as
considerac0es finais.

A escolha desta acdo especifica para a aplicacdo do ciclo PDCA, entre as demais
relatadas na publicacdo original da acdo, justifica-se por sua estrutura interna ja relativamente
bem definida em etapas sequenciais — conversa interativa, plantio de sementes, producéo de
desenhos e dindmica de coleta seletiva —, o que facilita a tarefa de reorganiza-la
retrospectivamente segundo as quatro fases do ciclo, oferecendo, a0 mesmo tempo, exemplo
didatico replicavel para a analise de outras acBes extensionistas que, embora nao reproduzidas
nesta obra, poderiam beneficiar-se de reinterpretacdo semelhante sob a mesma ferramenta de

gestdo da qualidade.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O ciclo PDCA como ferramenta de gestdo da qualidade

Campos (1992) descreve o ciclo PDCA como método de gerenciamento de processos
que se desenvolve em quatro fases sequenciais e recorrentes: a fase de Planejamento (Plan), na
qual se estabelecem metas e se define 0 método para alcanca-las; a fase de Execucao (Do), na
qual o plano é colocado em prética, geralmente precedida de treinamento adequado dos
envolvidos; a fase de Verificacdo (Check), na qual os resultados obtidos sdo comparados as
metas estabelecidas; e a fase de Acdo corretiva (Act), na qual, com base nos desvios
identificados, sdo adotadas medidas de correcao ou de padronizacgéo das praticas bem-sucedidas.
O autor destaca que a natureza ciclica do método — dai o termo "ciclo™ — pressupde que, ao
final de uma volta completa pelas quatro fases, um novo ciclo se inicie, incorporando 0s
aprendizados do ciclo anterior, em processo continuo de aprimoramento.

Essa logica de melhoria continua, ainda que originalmente concebida para processos
industriais repetitivos, aplica-se com adaptacdes a projetos Unicos e nao recorrentes, como
muitas acdes de extensdo universitaria, desde que se compreenda o “ciclo” ndo necessariamente
como repeticdo idéntica de uma mesma atividade, mas como processo de aprendizado
organizacional que informa o planejamento de futuras edi¢cGes ou de acBes similares realizadas
por equipes subsequentes de estudantes extensionistas.

Campos (1992) enfatiza, ainda, que a efetividade do ciclo PDCA depende criticamente
da qualidade da fase de planejamento, etapa em que devem ser estabelecidas metas claras e

mensuraveis, e ndo apenas intencdes genéricas de melhoria. Segundo o autor, uma meta bem
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formulada deve conter um objetivo claro, um valor numeérico ou qualitativo de referéncia e um
prazo definido para seu alcance, elementos que, transpostos para o contexto de um projeto
educacional de extensdo universitéria, corresponderiam, por exemplo, ndo apenas a intencao
genérica de "conscientizar criancas sobre coleta seletiva”, mas a formulagdes mais especificas,
como "garantir que ao menos oitenta por cento das criangas participantes consigam, ao final da

atividade, distinguir corretamente entre os principais tipos de residuos apresentados".

2.2 PDCA aplicado a gestdo educacional e a projetos escolares

Neves (2025), ao analisar a aplicagdo do ciclo PDCA como estratégia de melhoria
continua na gestdo escolar, demonstra que a fase de planejamento, quando aplicada a projetos
educacionais, deve contemplar ndo apenas a definicdo de conteddos a serem trabalhados, mas
também a identificacdo clara do publico-alvo, dos recursos necessarios e dos indicadores que
permitirdo, na fase de verificacdo, avaliar se 0s objetivos pedagogicos foram efetivamente
alcancados. A autora ressalta que uma falha comum em projetos educacionais é a auséncia de
indicadores de verificacdo claramente definidos ja na fase de planejamento, 0 que compromete
a capacidade da equipe de avaliar, de maneira objetiva, 0 sucesso da iniciativa ap0s sua
execucao.

Tasca (2026) acrescenta que a fase de execucdo de projetos educacionais estruturados
segundo o PDCA deve ser acompanhada de registro sistematico de observacdes relevantes
durante a propria atividade, de modo a subsidiar a fase de verificagdo com informacdes
qualitativas que complementem eventuais indicadores quantitativos previamente estabelecidos.
Essa recomendacéo dialoga diretamente com praticas ja adotadas, ainda que ndo formalizadas
nesses termos, por equipes de extensao universitaria que registram fotograficamente e por meio
de anotacGes de campo o desenvolvimento de suas acdes, pratica ja mencionada na publicacdo
original da acdo em diferentes capitulos.

Lima (2025) discute, ainda, os desafios especificos de se aplicar o PDCA em contextos
escolares e educacionais mais amplos, destacando que a fase de Ac¢do corretiva costuma ser a
mais negligenciada na pratica cotidiana de gestores escolares, que frequentemente avancam
diretamente da execucdo de uma atividade para o planejamento da préxima, sem dedicar tempo
institucional especifico a analise sistematica do que funcionou e do que poderia ser aprimorado.
Essa negligéncia, segundo a autora, decorre menos de desinteresse dos gestores educacionais do
que da auséncia de tempo e de estruturas formais dedicadas a essa etapa reflexiva, desafio que
se replica, com intensidade ainda maior, em acfes de extensdo universitaria conduzidas por

estudantes com agenda académica ja sobrecarregada por outras disciplinas e compromissos.

34



2.3 Gestao de projetos extensionistas: planejamento, execucdo e melhoria continua

Bezerra (2013), em estudo de caso sobre a gestdo de projetos extensionistas na
Universidade do Estado da Bahia, argumenta que acdes de extensdo universitaria brasileiras
frequentemente carecem de mecanismos formais de planejamento e avaliagéo, sendo executadas
de maneira predominantemente pontual e sem processos estruturados de verificagcdo de
resultados ou de incorporagdo de aprendizados a edigdes futuras de projetos similares. Essa
lacuna, segundo a autora, compromete o potencial de aprimoramento continuo que a extensdo
universitaria poderia oferecer, tanto para as comunidades atendidas quanto para a propria
instituicdo de ensino, caso passasse a tratar suas acdes extensionistas como projetos passiveis
de gestdo sistematica segundo ferramentas como o ciclo PDCA.

Essa constatacdo, ainda que formulada em estudo de caso realizado ha mais de uma
década, permanece atual e relevante para a compreensao das acoes relatadas ao longo desta obra:
embora cada capitulo tenha demonstrado, em maior ou menor grau, elementos de planejamento
cuidadoso por parte das equipes extensionistas envolvidas, nenhum dos relatos originais
empregou explicitamente uma metodologia de gestdo de projetos como o PDCA, tampouco
documentou formalmente indicadores de verificacdo de resultados que pudessem subsidiar
acOes corretivas estruturadas em edi¢des futuras das mesmas iniciativas.

Bezerra (2013) argumenta, ainda, que a auséncia de continuidade institucional entre
diferentes edicOes de projetos de extensdo universitaria — frequentemente executados por
turmas distintas de estudantes a cada semestre, sem transferéncia sistematica de aprendizados
entre uma edicdo e outra — constitui um dos principais obstaculos a aplicacéo efetiva da l6gica
ciclica do PDCA nesse contexto. Sem um mecanismo formal de registro e transmisséo de licdes
aprendidas entre sucessivas turmas de extensionistas, cada nova equipe tende a reiniciar o
planejamento de acdes similares praticamente do zero, perdendo a oportunidade de incorporar,
de maneira sistematica, os ajustes que a fase de verificacdo de edi¢bes anteriores poderia ter

indicado como necessarios.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
tedrico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
conteddo descritivo, mas propondo leitura complementar sob a ética do ciclo PDCA e da gestéo
de projetos extensionistas. Mantém-se como objeto de analise a mesma a¢do — o projeto de
sensibilizacdo ambiental realizado na Escola Arte do Saber — e 0 mesmo publico, alterando-se

exclusivamente o arcabougo tedrico aplicado a sua interpretacéo.
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A metodologia consistiu em levantamento bibliografico sobre o ciclo PDCA e sua
aplicacdo a gestdo educacional e a projetos extensionistas. Em seguida, as quatro fases do ciclo
— Planejar, Executar, Verificar e Agir — foram utilizadas como categorias analiticas para
reorganizar, retrospectivamente, as etapas ja descritas no relato original da acdo: o diagndstico
prévio sobre o publico-alvo e a defini¢do das atividades (fase de Planejamento); a realizacdo da
conversa interativa, do plantio de sementes, da producdo de desenhos e da dindmica de coleta
seletiva (fase de Execuc¢do); os resultados observados pela equipe extensionista durante e
imediatamente ap0s a atividade (fase de Verificacdo); e as recomendac6es de aprimoramento ja
registradas no relato original, agora reinterpretadas como elementos de uma fase de Acéo
corretiva (BEZERRA, 2013; CAMPOS, 1992).

Complementarmente, buscou-se identificar, na literatura sobre PDCA aplicado a
educacdo, lacunas metodologicas que pudessem ser reconhecidas na conducdo da agéo original,
de modo a propor, de maneira construtiva, elementos de verificacdo e acdo corretiva mais
estruturados para eventuais edi¢Ges futuras de projetos similares desenvolvidos pela Faculdade

Brasileira do Recdncavo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A reorganizacdo retrospectiva da acdo segundo as quatro fases do ciclo PDCA
evidenciou que a fase de Planejamento foi conduzida de maneira cuidadosa pela equipe
extensionista, que definiu com clareza o publico-alvo — criancas de 7 a 10 anos — e selecionou
atividades pedagogicamente adequadas a essa faixa etaria, como o plantio de sementes de
coentro e a producdo de desenhos contrastando ambientes limpos e poluidos, conforme ja
discutido na publicacdo original da acdo. Essa etapa de planejamento, embora ndo documentada
segundo terminologia técnica de gestdo de projetos, contemplou elementos essenciais
preconizados por Neves (2025) para o planejamento de projetos educacionais, como a definicédo
de metodologia adequada ao publico e a selecdo de recursos didaticos apropriados.

A fase de Execucdo, por sua vez, foi conduzida conforme planejado, incluindo a
conversa interativa inicial, as atividades praticas de plantio e desenho, e a dindmica final sobre
coleta seletiva com lixeiras tematicas coloridas. A observacdo direta da equipe extensionista
durante essa fase, ja relatada na publicacdo original da acdo, cumpre parcialmente a
recomendacdo de Tasca (2026) sobre o registro sistematico de observac@es qualitativas durante
a execucdo de projetos educacionais, ainda que esse registro ndo tenha sido estruturado, no
momento da agdo, segundo um protocolo formal de coleta de dados para fins de verificagdo

posterior.
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E justamente na fase de Verificagdo que a reinterpretacio proposta neste capitulo
identifica a principal oportunidade de aprimoramento metodoldgico da acéo original: embora a
equipe extensionista tenha relatado, de maneira qualitativa e observacional, o entusiasmo e o
engajamento das criangas participantes, ndo foram estabelecidos, previamente a execucao,
indicadores objetivos que permitissem verificar, de maneira mais sistematica, se os objetivos
pedagogicos da acdo — como a compreensdo sobre coleta seletiva de residuos comuns — foram
efetivamente alcancados pelos participantes. Essa lacuna é coerente com o diagnostico mais
amplo de Bezerra (2013) sobre a auséncia de mecanismos formais de verificagdo em projetos
de extensdo universitaria brasileiros, mesmo quando bem planejados e executados em suas
demais etapas.

A fase de Acdo corretiva, por fim, pode ser identificada nas préprias recomendacdes de
agenda futura ja formuladas no relato original constante do publicagéo original da agdo — como
a sugestdo de implantacdo de hortas escolares permanentes e de sistemas de coleta seletiva
definitivos —, ainda que essas recomendagdes ndo tenham sido formalmente vinculadas a um
processo estruturado de verificacdo prévia que as fundamentasse tecnicamente segundo a légica
do ciclo PDCA. Essa constatacdo sugere que, embora a equipe extensionista tenha demonstrado,
intuitivamente, sensibilidade para propor melhorias a partir da experiéncia vivida, a
formalizacdo dessas propostas segundo uma metodologia explicita de gestdo de projetos poderia
conferir-lhes maior robustez técnica e maior probabilidade de efetiva implementacdo por
gestores escolares.

Do ponto de vista da formacdo dos estudantes de Administragdo envolvidos na acéo, a
aplicacdo retrospectiva do ciclo PDCA evidencia o potencial pedagdgico de se introduzir, ja
durante a graduacao, essa ferramenta de gestéo da qualidade como instrumento de planejamento
sistematico de futuras acdes de extensdo universitaria, pratica que, segundo Campos (1992),
tende a se tornar progressivamente mais intuitiva e automatica a medida que o0s gestores — neste
caso, 0s proprios estudantes em formacdo — internalizam sua légica ciclica de melhoria
continua ao longo de sucessivas experiéncias praticas de gestao de projetos.

Cabe destacar, ainda, que a proposta de reinterpretacdo apresentada neste capitulo ndo
pretende impor, retroativamente, um padrdo de rigor metodoldgico que a acdo original —
legitimamente concebida como relato de experiéncia descritivo, e ndo como projeto de gestao
da qualidade formal — nunca se propds a seguir. Trata-se, antes, de um exercicio reflexivo que
busca extrair, da experiéncia ja vivida e documentada na publicacdo original da agéo, licdes
metodoldgicas transferiveis a futuras aces semelhantes, na convicgdo de que o valor de uma

experiéncia extensionista se amplia quando seus aprendizados sdo sistematizados de forma a
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beneficiar ndo apenas os participantes diretos da acdo original, mas também as comunidades e
0s estudantes que participardo de iniciativas futuras.

5 CONSIDERAQC)ES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que o projeto de sensibilizacdo
ambiental relatado na publicacdo original da acdo pode ser analisado, de maneira complementar,
sob a ética do ciclo PDCA, evidenciando um planejamento e uma execucdo cuidadosos, mas
também uma oportunidade relevante de aprimoramento na fase de verificacdo de resultados,
ainda pouco formalizada por meio de indicadores objetivos previamente estabelecidos. Essa
constatacdo, longe de representar critica a qualidade da acdo original, oferece contribuigcdo
construtiva para o aprimoramento metodoldgico de futuras edicGes de projetos semelhantes.

Do ponto de vista teorico, o capitulo reforca a compreensdo de que o ciclo PDCA,
desenvolvido originalmente para a gestdo da qualidade em contextos industriais (CAMPOS,
1992), aplica-se com adaptacdes relevantes a projetos educacionais e extensionistas, conforme
discutido por Lima (2025), Tasca (2026) e Neves (2025), desde que se compreenda sua logica
ciclica ndo como repeticdo idéntica de atividades, mas como processo de aprendizado
organizacional acumulado ao longo de sucessivas edi¢fes de projetos similares, ainda que
executados por diferentes equipes de estudantes extensionistas ao longo do tempo.

Conclui-se que a articulacdo entre o ciclo PDCA e a gestdo de projetos extensionistas
representa caminho relevante para qualificar a formacdo de estudantes de Administracédo, ao
evidenciar que mesmo acOes de extensdo universitaria de curta duracdo e escopo aparentemente
simples podem se beneficiar da aplicacdo sistematica de ferramentas de gestdo da qualidade
amplamente consolidadas em contextos empresariais, reforcando, mais uma vez ao longo desta
obra, a versatilidade de conceitos administrativos tradicionais quando aplicados a contextos
sociais e educacionais.

Como agenda futura, recomenda-se que a Faculdade Brasileira do Recbncavo
desenvolva, para suas acOes de extensdo universitaria, um protocolo simplificado baseado no
ciclo PDCA, contemplando a definicdo prévia de indicadores de verificacdo alinhados aos
objetivos pedagdgicos de cada projeto, de modo a permitir que futuras equipes de estudantes
extensionistas possam ndo apenas planejar e executar suas acées com o mesmo cuidado ja
demonstrado nos relatos reunidos nesta obra, mas também verificar, de maneira mais
sistematica, seus resultados e incorporar tais aprendizados a ciclos subsequentes de projetos

semelhantes.
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Sugere-se, por fim, que esse protocolo institucional preveja também um mecanismo
simples de transferéncia de conhecimento entre sucessivas turmas de estudantes extensionistas
— como um breve relatorio-sintese de licdes aprendidas, elaborado ao final de cada acdo —, de
modo a romper o padrdo de reinicio constante identificado por Bezerra (2013) e a permitir que
a Faculdade Brasileira do RecGncavo construa, ao longo do tempo, um acervo institucional de
boas praticas de extensdo universitaria efetivamente informado pelo ciclo completo de
planejamento, execucdo, verificacdo e acdo corretiva que fundamenta a proposta deste capitulo.
Palavras-chave: Ciclo PDCA. Gestdo de projetos. Extensdo universitaria. Melhoria continua.
Gestéo educacional.
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CONTABILIDADE AMBIENTAL E PASSIVOS AMBIENTAIS: OS CUSTOS DO
DESCARTE INADEQUADO DE RESIDUOS

Joice Ribeiro Fiuza; Luiz Filipe Oliveira Gomes; David Dos Santos Neto; Erick Gustavo
Santana Nascimento; David Lucas Da Silva Santos; Antdnio Oliveira de Carvalho; Cassio
Rodrigues de Souza; Ivo Pedro Gonzales Junior; Jorge Soares Fernandes dos Santos; Lenon
Sampaio Bispo; Mario Gonzaga Jorge Junior; Rubiane Vieira de Jesus; Leandro Barreto De
Souza

1 INTRODUCAO

A contabilidade ambiental constitui ramo especializado da contabilidade voltado ao
registro, a mensuracdo e a evidenciacdo dos efeitos que a atividade econdmica de uma
organizagdo produz sobre o meio ambiente, bem como dos custos, ativos e passivos dela
decorrentes. Marinho (2025), ao analisar as contribuicdes da contabilidade ambiental para a
gestdo sustentavel de residuos, argumenta que essa especializacdo contabil ganhou relevancia
crescente a medida que a legislagdo ambiental brasileira se tornou mais rigorosa e que
investidores, consumidores e 6rgéos reguladores passaram a exigir maior transparéncia sobre 0s
impactos ambientais das organizagdes, incluindo aqueles associados a geracéo e ao descarte de
residuos solidos.

Do ponto de vista normativo contabil, o Pronunciamento Técnico CPC 25 (R1), ja
discutido no primeiro capitulo desta obra em seu aspecto trabalhista, aplica-se igualmente ao
reconhecimento de passivos ambientais, na medida em que obrigacdes de recuperacdo de areas
degradadas, de destinacdo adequada de residuos perigosos ou de reparacao de danos ambientais
ja causados enquadram-se, em muitos casos, na definicdo de provisao estabelecida pela norma
(CPC, 2009). Almeida e Batista (2016), ao investigarem os reflexos da ado¢éo do CPC 25 sobre
o0 endividamento de empresas de alto impacto ambiental, constatam que a formalizacéo contabil
de provisdes ambientais tende a aumentar a transparéncia sobre riscos ambientais antes
invisiveis nas demonstracfes financeiras dessas organizacdes, ainda que a maior parte da
literatura sobre o tema concentre-se em grandes empresas industriais, e ndo em pequenas
instituicbes, como escolas.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— a palestra e dindmica sobre descarte de residuos eletrdnicos e lampadas, realizada junto a
alunos do quinto ano da Escola Arte do Saber —, propondo, contudo, uma leitura complementar
sob o referencial tedrico da contabilidade ambiental e do reconhecimento contabil de passivos
ambientais. Busca-se demonstrar que o descarte inadequado de residuos eletrénicos e lampadas,
tema j& discutido sob a ética do pilar ambiental do ESG na publicag&o original da acdo, também

constitui questdo de relevancia contabil direta, associada a custos e passivos ambientais que

41



organizaces de diferentes portes — incluindo, potencialmente, a prépria instituicdo de ensino
que sediou a agdo — podem vir a incorrer caso ndo gerenciem adequadamente esses materiais.

O texto esta organizado em cinco seg¢des, incluindo esta introducéo: a segunda secéo
apresenta o referencial tedrico sobre contabilidade ambiental, o0 CPC 25 aplicado a passivos
ambientais e os custos especificos do descarte inadequado de residuos eletrdnicos e lampadas;
a terceira descreve os procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura da acéo; a quarta
discute os resultados sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as considerages finais.

A escolha de revisitar especificamente esta acao, entre as demais relatadas na publicagéo
original da acdo dedicadas a educacdo ambiental infantil, justifica-se pela particularidade do
tema tratado: diferentemente da educacdo ambiental generalista sobre reciclagem e consumo
consciente, discutida em outros capitulos, o descarte de residuos eletronicos e lampadas envolve
materiais classificados tecnicamente como residuos perigosos, categoria que, na literatura de
contabilidade ambiental, tende a estar mais diretamente associada ao reconhecimento formal de
passivos ambientais, 0 que confere a esta acdo relevancia analitica particular para os fins deste

capitulo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contabilidade ambiental: conceito e evolucéo

Juvéncio, ao discutir a contabilidade ambiental com foco em residuos industriais,
argumenta que essa especializacdo contabil pode trazer beneficios relevantes tanto para a gestdo
interna das organizacdes quanto para a transparéncia de suas informacGes perante o mercado,
ao permitir que investimentos em prevencdo ambiental, custos de tratamento de residuos e
eventuais passivos decorrentes de danos ambientais sejam registrados e evidenciados de maneira
sistematica, em vez de tratados como informacdo dispersa ou meramente qualitativa em
relatorios de sustentabilidade ndo auditados. Lopes, Pinto e Mativi (2024) complementam essa
discussdo ao relacionar a contabilidade ambiental a normas internacionais de gestdo, como a
ISO 14001, que estabelece critérios para sistemas de gestdo ambiental e cuja adocdo, segundo
0s autores, tende a favorecer também a maturidade dos sistemas de contabilidade ambiental das
organizacdes certificadas.

Machado, ao discutir contabilidade ambiental e balango social, destaca que essa
especializacdo contébil tem como objetivo geral registrar as transacbes da empresa que
impactam o meio ambiente e os seus stakeholders, evidenciando tanto os investimentos

realizados em protecdo ambiental quanto os passivos decorrentes de impactos ainda néo
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mitigados. Essa dupla natureza — de um lado, o registro de investimentos preventivos, e de
outro, o reconhecimento de passivos por danos j& causados ou por obrigacGes futuras de
reparacdo — estrutura a compreensdo contabil contemporanea sobre a relacdo entre
organizacOes e meio ambiente, aplicavel tanto a grandes empresas industriais quanto, com as
devidas adaptacOes, a instituicdes de menor porte, como escolas e organizagdes do setor de
Servigos.

A evolucdo histdrica da contabilidade ambiental, discutida por Marinho (2025), remonta
as décadas de 1970 e 1980, quando os primeiros escandalos ambientais corporativos de grande
repercussdo comecaram a pressionar reguladores e associagdes contabeis internacionais a
desenvolver mecanismos formais de evidenciagdo de informagbes ambientais nas
demonstragdes financeiras das empresas. No Brasil, essa evolugdo acompanhou, com defasagem
temporal caracteristica de paises em desenvolvimento, as principais tendéncias internacionais,
consolidando-se de maneira mais robusta a partir da ado¢do do padrdo contabil internacional
IFRS e da consequente incorporacdo do CPC 25 ao arcaboucgo normativo brasileiro na decada

de 2000, conforme ja discutido no capitulo inicial desta obra.

2.2 CPC 25 e o reconhecimento de passivos ambientais

O CPC 25 estabelece que uma provisao deve ser reconhecida quando a entidade possui
uma obrigacéo presente, resultante de evento passado, cuja liquidacéo seja provavel e cujo valor
possa ser estimado com confiabilidade (CPC, 2009). Aplicado ao contexto ambiental, esse
critério normativo implica que organizagdes que geram ou armazenam residuos potencialmente
perigosos — como lampadas fluorescentes contendo mercario ou equipamentos eletrénicos
obsoletos — podem, a depender das circunstancias, ser obrigadas a reconhecer contabilmente
uma provisdo para sua destinacdo ambientalmente adequada, especialmente quando essa
destinacdo envolve custos relevantes e sua ndo realizacdo configuraria descumprimento de
obrigacdo legal, como a estabelecida pelo Decreto n® 10.240/2020 para a logistica reversa de
eletroeletronicos (BRASIL, 2020).

Almeida e Batista (2016), em seu estudo sobre os reflexos do CPC 25 no endividamento
de empresas de alto impacto ambiental, constatam que a formalizacdo de provisdes ambientais,
embora aumente contabilmente o passivo declarado dessas organiza¢fes no curto prazo, tende
a ser percebida positivamente por investidores e analistas de crédito no médio prazo, na medida
em que sinaliza maior maturidade e transparéncia na gestdo de riscos ambientais da organizag&o.

Esse achado sugere que o reconhecimento contabil de passivos ambientais, embora inicialmente
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possa parecer prejudicial aos indicadores financeiros de uma organizagéo, constitui, na verdade,

pratica de governanca que tende a fortalecer sua credibilidade perante o mercado no longo prazo.

2.3 Custos ambientais do descarte inadequado de residuos eletronicos e lampadas

Os custos ambientais associados ao descarte inadequado de residuos eletrénicos e
lampadas contendo mercurio podem ser classificados, para fins de analise contabil-gerencial,
em custos de prevencdo — associados a correta separacdo e ao encaminhamento desses
materiais a pontos de coleta especializados — e custos de reparagéo, incorridos quando a
contaminacgdo ambiental ja ocorreu e demanda ac¢des de remediacdo de solo, agua ou atmosfera.
Marinho (2025) argumenta que, embora 0s custos de prevengdo sejam tipicamente inferiores
aos custos de reparacdo, muitas organizagdes — sobretudo as de menor porte, como pequenas
escolas e comércios — carecem de conhecimento técnico contabil suficiente para reconhecer
essa relacéo de custo-beneficio, o que compromete decisdes racionais de investimento em gestédo
adequada de residuos.

No caso especifico de instituicdes de ensino, como a Escola Arte do Saber, os residuos
eletrénicos e lampadas gerados internamente — decorrentes da manutencdo de equipamentos
de informatica, iluminacdo e outros materiais didaticos eletrénicos — raramente séo tratados
sob a otica de custos e passivos ambientais formais, uma vez que escolas ndo costumam manter
sistemas de contabilidade ambiental estruturados nos moldes discutidos pela literatura
especializada, voltada majoritariamente a grandes empresas industriais. Essa lacuna evidencia
oportunidade relevante de extensdo do conhecimento contabil-ambiental a organizacdes de
menor porte, incluindo instituicdes educacionais, que também geram esse tipo de residuo, ainda
que em volume proporcionalmente menor do que grandes inddstrias.

Xavier et al. (2025), ao analisarem o crescimento exponencial da geracdo de Residuos
de Equipamentos Eletroeletronicos (REEE) no Brasil, destacam que esse tipo de residuo,
embora frequentemente associado ao imaginario de grandes industrias eletrdnicas, é gerado, em
volume agregado nacional relevante, também por organizagdes de pequeno e médio porte e por
residéncias, o que reforca a necessidade de que a gestdo de custos e passivos ambientais
associados a esses materiais ndo seja compreendida como preocupacdo restrita a grandes
corporagdes, mas como responsabilidade distribuida entre organizacGes de todos 0s portes,
incluindo escolas, pequenos comércios e demais estabelecimentos que, agregadamente,

respondem por parcela significativa da geracédo total desses residuos no pais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
tedrico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
contelido descritivo, mas propondo leitura complementar sob a ética da contabilidade ambiental
e do reconhecimento de passivos ambientais. Mantém-se como objeto de analise a mesma agao
— a palestra e dindmica sobre descarte de residuos eletrdnicos e ldmpadas realizada junto a
alunos do quinto ano da Escola Arte do Saber — e o mesmo publico, alterando-se
exclusivamente o arcabouco tedrico aplicado a sua interpretacéo.

A metodologia consistiu em levantamento bibliogréafico sobre contabilidade ambiental,
0 CPC 25 aplicado a passivos ambientais e a literatura especifica sobre custos de gestdo de
residuos eletrénicos e lampadas. Em seguida, 0s conceitos de custos de prevencédo e custos de
reparacao, discutidos por Marinho (2025), foram utilizados como categorias analiticas para
reinterpretar o conteudo da acéo original, avaliando de que maneira a atividade educativa
relatada na publicacdo original da acdo pode ser compreendida como investimento em
prevencdo de custos ambientais futuros, tanto para a propria escola quanto, prospectivamente,
para as organizacdes em que o0s alunos participantes venham a atuar profissionalmente no futuro.

Complementarmente, buscou-se identificar, na legislagdo brasileira ja discutida na
publicacdo original da acdo — a Resolugdo CONAMA n° 401/2008 e o Decreto n° 10.240/2020
—, elementos que permitissem qualificar, sob a oOtica contabil, as obrigaces legais de
destinacdo adequada de residuos eletrénicos e lampadas como potenciais geradoras de passivos
ambientais para organiza¢Ges que ndo as cumprem adequadamente, incluindo instituicGes de

ensino.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A reinterpretacdo da acdo educativa sob a Otica da contabilidade ambiental evidencia que
a atividade, ao ensinar criancas a distinguir entre lixo comum, lixo eletrénico e lampadas,
cumpre funcdo que ultrapassa a mera educacdo ambiental ja discutida na publicacdo original da
acdo, ao contribuir, ainda que indiretamente, para a formacgéo de uma cultura de gestéo de custos
e passivos ambientais que essas criancas, no futuro, poderédo aplicar em suas proprias atividades
profissionais e domésticas. Sob essa Otica, a acdo extensionista configura-se como investimento
educativo de prevencdo de custos ambientais de longuissimo prazo, categoria que ndo costuma
ser contemplada pela literatura tradicional de contabilidade ambiental, majoritariamente voltada

a organizacdes ja estabelecidas, e ndo a publicos em formag&o inicial.
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Do ponto de vista da propria Escola Arte do Saber, a reinterpretacdo proposta neste
capitulo sugere questdo relevante, ainda que ndo explorada no relato original: a prépria
instituicdo, como geradora de residuos eletronicos e lampadas decorrentes de sua infraestrutura
de ensino, esta sujeita as mesmas obrigacoes legais de destinacdo adequada discutidas na acao
educativa junto aos alunos, o que significa que a escola, ao promover a atividade, pode ter
contribuido indiretamente para sua prépria conscientizacdo institucional sobre riscos e passivos
ambientais associados a gestdo de seus préprios residuos eletrdnicos internos, ainda que essa
dimensdo institucional ndo tenha sido o foco original da acdo, voltada primariamente a formacao
do alunado infantil.

Esse ponto cego institucional — a escola como potencial geradora de passivos
ambientais, para além de seu papel como educadora sobre o tema — ilustra bem um fenémeno
mais amplo ja discutido pela literatura de contabilidade ambiental: organizagdes frequentemente
promovem, externamente, discursos e acdes de conscientizagdo ambiental voltados a terceiros,
sem necessariamente aplicar, internamente, 0s mesmos principios a gestdo de seus proprios
residuos e passivos ambientais. A identificacdo dessa possivel incoeréncia ndo pretende
diminuir o valor da acéo educativa relatada, mas sugerir que futuras parcerias entre a Faculdade
Brasileira do Recdncavo e escolas da regido poderiam contemplar, também, um diagnostico
simplificado da propria gestdo de residuos eletronicos da instituicdo parceira, ampliando o
alcance pratico da colaboracao.

A discussao sobre custos de prevencao versus custos de reparacdo, proposta por Marinho
(2025), oferece, ainda, chave de leitura relevante para compreender a prépria escolha
metodologica da acdo original de investir em uma atividade educativa de baixo custo —
cartazes, videos e lixeiras tematicas — em vez de aguardar que a auséncia de conscientizacdo
sobre o tema eventualmente contribuisse para problemas ambientais futuros na comunidade
atendida. Essa escolha, ainda que ndo formulada nesses termos pela equipe extensionista
original, é coerente com a logica de que investimentos em prevencdo ambiental, mesmo
modestos, tendem a ser mais eficientes do que os custos de reparacdo de danos ambientais ja
causados, conforme amplamente discutido pela literatura de contabilidade ambiental
(JUVENCIO; LOPES; PINTO; MATIVI, 2024).

Do ponto de vista da formacéo de estudantes de Ciéncias Contabeis, a articulacéo entre
a tematica de residuos eletronicos e lampadas e 0s conceitos de contabilidade ambiental e
passivos ambientais discutidos neste capitulo evidencia campo de atuacdo profissional em
expansdo, na medida em que a crescente cobranca regulatoria e de mercado por transparéncia

ambiental tende a exigir, cada vez mais, profissionais contabeis capazes de identificar, mensurar
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e evidenciar adequadamente 0s custos e passivos ambientais das organizagcdes em que atuarao,

sejam elas grandes industrias, pequenas empresas ou mesmo instituicées de ensino.

5 CONSIDERA(}C)ES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que a a¢do educativa sobre descarte de
residuos eletrénicos e ldmpadas relatada na publicacdo original da acdo pode ser analisada, de
maneira complementar, sob a ética da contabilidade ambiental e do CPC 25, evidenciando que
0 tema, além de sua ja discutida relevancia para o pilar ambiental do ESG, constitui também
questdo de relevancia contabil direta, associada a custos e passivos ambientais que organizacdes
de diferentes portes podem incorrer diante do descarte inadequado desses materiais.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensdo de que a contabilidade
ambiental, discutida por Marinho (2025), Juvéncio, e Lopes, Pinto e Mativi (2024), oferece
instrumental técnico relevante para qualificar decisdes organizacionais sobre gestéo de residuos,
ao evidenciar, por meio do reconhecimento formal de custos e passivos ambientais previsto pelo
CPC 25, a racionalidade econdmico-financeira de investimentos preventivos em detrimento de
custos de reparagéo futuros, conforme ja demonstrado por Almeida e Batista (2016) em contexto
de grandes empresas de alto impacto ambiental.

Conclui-se que a articulacao entre educacdo ambiental infantil e contabilidade ambiental
representa caminho pouco explorado, mas relevante, para qualificar a formacéo de estudantes
de Administracdo e Ciéncias Contabeis, ao evidenciar que temas aparentemente distantes —
como uma atividade ludica sobre coleta seletiva de residuos eletrdnicos junto a criangas do
Ensino Fundamental — podem ser compreendidos, sob referencial tedrico contabil adequado,
como expressao concreta de principios de gestdo de custos e passivos ambientais estudados em
disciplinas especificas do curso de Ciéncias Contabeis.

Como agenda futura, recomenda-se que agdes de extensdo universitaria semelhantes
incorporem, de maneira explicita, discussbes introdutérias sobre os custos financeiros
associados ao descarte inadequado de residuos, ainda que em linguagem acessivel ao publico
infantil, de modo a complementar a dimensdo ambiental ja consolidada nessas acdes com uma
dimensdo econémico-financeira que reforce, também sob esse angulo, a importancia da
destinacdo adequada de residuos eletrdnicos e lampadas.

Recomenda-se, ainda, que a propria Faculdade Brasileira do Recbncavo avalie a
possibilidade de incluir, em disciplinas de Ciéncias Contabeis voltadas a contabilidade
ambiental, estudos de caso construidos a partir das proprias aces de extensdo universitéaria

relatadas nesta obra, de modo a aproximar o ensino formal da contabilidade ambiental de
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experiéncias concretas vivenciadas pelos proprios estudantes da instituicéo, fortalecendo, assim,
a compreensdo de que os conceitos discutidos em sala de aula encontram aplicacéo direta mesmo
em contextos aparentemente distantes do universo empresarial tradicionalmente associado a
essa especializacdo contabil.

Palavras-chave: Contabilidade ambiental. Passivos ambientais. CPC 25. Residuos eletrénicos.
Custos ambientais.
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EDUCACAO CONTABIL E FISCAL NA INFANCIA: FUNDAMENTOS DE
CONTABILIDADE DOMESTICA E CIDADANIA FISCAL

Geisa Machado Rodrigues; Hemily Azevedo do Carmo; Laine Maria de Carvalho Soares de Sant’Ana;
Leandro Santos da Silva Filho; Anténio Oliveira de Carvalho; Céssio Rodrigues de Souza; Ivo Pedro
Gonzales Janior; Jucinara Reis Nunes dos Anjos; Lenon Sampaio Bispo; Mario Gonzaga Jorge
Junior; Rubiane Vieira de Jesus; Leandro Barreto de Souza

1 INTRODUCAO

A educacao financeira, tema ja discutido na publicacdo original da acdo sob a 6tica do
ESG e dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, guarda relacdo estreita com um campo
especifico do conhecimento contébil ainda pouco explorado em a¢des de extensdo universitaria
voltadas a infancia: a educacdo fiscal e a cidadania fiscal. Silva, ao analisar as acfes do
Programa Nacional de Educacéo Fiscal (PNEF) no ensino fundamental e médio, argumenta que
a educacdo fiscal constitui processo pedagdgico voltado a promover a compreensao, por parte
dos cidadéos, da funcao social dos tributos e da relagéo entre a arrecadacéo tributaria e a oferta
de bens e servicos puablicos, compreensdo essa que, segundo O autor, permanece
insuficientemente desenvolvida mesmo entre adultos brasileiros, o que reforca a relevancia de
iniciativas que introduzam esses conceitos ainda na infancia.

No ambito da formacdo em Ciéncias Contabeis, a Receita Federal do Brasil mantém, em
parceria com instituicdes de ensino superior de todo o pais, o0 Nucleo de Apoio Contabil e Fiscal
(NAF), programa de extensdo universitaria que insere estudantes de Ciéncias Contébeis na
prestacdo de orientacao contabil, tributaria e fiscal a pessoas fisicas e microempreendedores de
baixa renda, ao mesmo tempo em que os forma sobre a funcao social dos tributos e sobre direitos
e deveres associados a tributacdo (BRASIL, [2022]). Fernandes (2026), ao analisar a dimensao
formativa do NAF, demonstra que esse tipo de programa fortalece competéncias
empreendedoras e cidadas dos estudantes envolvidos, sugerindo que a logica formativa do NAF
pode inspirar também ac¢des de educacdo fiscal voltadas a publicos mais jovens, como criancas
em idade escolar.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— 0 projeto de educacédo financeira apresentado a criancas de 9 e 10 anos na Escola Publica
Angélica Garcez Montenegro de Oliveira, na comunidade de Mil Peixes, em Muritiba —,
propondo, contudo, uma leitura complementar sob o referencial teérico da educacdo fiscal, da
cidadania fiscal e da contabilidade doméstica. Busca-se demonstrar que a acgéo, ao discutir
conceitos de ganhar, economizar, gastar e compartilhar dinheiro, tangenciou, ainda que
implicitamente, fundamentos de contabilidade doméstica e de cidadania fiscal que poderiam ser

explorados de maneira mais explicita em futuras edi¢Ges de projetos semelhantes.
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O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢do
apresenta o referencial tedrico sobre educacdo fiscal, o programa NAF como modelo de
extensdo em Ciéncias Contabeis e contabilidade doméstica na infancia; a terceira descreve 0s
procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura da acdo; a quarta discute os resultados
sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as consideraces finais.

Cabe registrar que este é o segundo capitulo desta obra dedicado especificamente a
formacdo em Ciéncias Contabeis — ao lado do capitulo sobre contabilidade de custos e
seguranca do trabalho rural e do capitulo sobre contabilidade ambiental —, o que reforca o
compromisso desta obra em oferecer, tanto a estudantes de Administragdo quanto a estudantes
de Ciéncias Contébeis, oportunidades de reinterpretar acGes de extensdo universitaria ja
relatadas sob referenciais tedricos especificos de suas respectivas areas de formacéo,
contribuindo para que ambos os cursos da Faculdade Brasileira do Reconcavo se reconhegam,

igualmente, nas experiéncias extensionistas documentadas ao longo desta coletanea.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Educacdo fiscal e o Programa Nacional de Educacéo Fiscal (PNEF)

O Programa Nacional de Educacdo Fiscal (PNEF), instituido pelo governo federal
brasileiro em parceria com estados e municipios, tem como objetivo promover e
institucionalizar a educacéo fiscal como instrumento de fortalecimento da relagdo entre Estado
e sociedade, conscientizando os cidadaos sobre a funcéo socioeconémica dos tributos e sobre a
importancia do controle social da aplicacdo dos recursos publicos. Nunes (2026), ao analisar
como o Estado brasileiro promove a educacao fiscal, destaca que essa iniciativa busca romper
com a percepc¢ao, historicamente arraigada na cultura brasileira, de que o pagamento de tributos
constitui apenas obrigacdo unilateral imposta pelo Estado, substituindo-a por compreensdao mais
ampla sobre a relacdo de reciprocidade entre contribuicao tributaria e retorno em bens e servicos
publicos.

Paseto (2025), em estudo de caso sobre a inclusdo da cidadania fiscal no curriculo escolar
por meio de acdes de extensao universitaria, constata que criancgas e adolescentes que participam
de atividades de educacdo fiscal ainda na educacdo basica tendem a desenvolver, no médio
prazo, maior compreensdo sobre a origem dos recursos que financiam escolas, hospitais e
demais servicos publicos de que usufruem cotidianamente, o que contribui para a formacéo de
uma cidadania fiscal mais consciente e para o fortalecimento do controle social sobre a gestao

publica ao longo de sua vida adulta.
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O Ministério da Fazenda, por meio de suas propostas de inser¢éo da cidadania fiscal no
curriculo escolar, tem defendido que o tema seja tratado de forma transversal e interdisciplinar,
dialogando com componentes curriculares de Matematica, Historia e Geografia, em vez de
constituir disciplina isolada, abordagem que se assemelha a recomendacdo ja discutida na
publicacdo original da acdo sobre o tratamento da educacdo financeira como tema
contemporaneo transversal previsto pela Base Nacional Comum Curricular. Essa convergéncia
metodoldgica entre educacéo financeira e educacao fiscal reforca a compreensdo de que ambos
0s temas, embora tecnicamente distintos do ponto de vista contébil, compartilham desafios
pedagogicos semelhantes quando se trata de sua introducgdo a educacao basica brasileira.

Essa convergéncia metodoldgica sugere, ainda, que projetos futuros poderiam integrar,
em uma Unica proposta pedagogica, tanto os conceitos de educacdo financeira pessoal ja
trabalhados na acgéo original quanto os conceitos de educacéo fiscal aqui discutidos, evitando a
fragmentacdo em acdes isoladas sobre temas que, embora tecnicamente distintos, dialogam
intimamente entre si na experiéncia cotidiana de qualquer cidadao: o dinheiro que uma familia
administra em seu or¢camento domestico €, em parte, 0 mesmo dinheiro que, transformado em
tributos, financia os servicos publicos de que essa mesma familia se beneficia, ciclo econdmico
que raramente € explicado de forma integrada as criancas, mas que poderia sé-lo com relativa
facilidade a partir da experiéncia ja acumulada pela equipe extensionista na conducdo da acao

relatada na publicacdo original da acdo.

2.2 O Nucleo de Apoio Contabil e Fiscal (NAF) como modelo de extensdo em Ciéncias
Contabeis

O Nucleo de Apoio Contabil e Fiscal (NAF) constitui parceria entre a Receita Federal
do Brasil e instituicdes de ensino superior que oferecem cursos de Ciéncias Contabeis, por meio
da qual estudantes, sob supervisdo docente, prestam orientacdo gratuita sobre declaracdo de
imposto de renda, formalizacdo de microempreendedores individuais e demais questdes
tributarias basicas a pessoas fisicas e pequenos negocios de baixa renda em suas comunidades
(BRASIL, [2022]). Fernandes (2026) argumenta que o0 NAF cumpre dupla funcdo formativa: de
um lado, desenvolve competéncias técnicas contabeis e fiscais dos estudantes participantes por
meio de atendimento a casos reais; de outro, fortalece suas competéncias cidadds, ao aproxima-
los da realidade tributaria e fiscal de populacdes que, sem esse tipo de apoio, frequentemente
tém dificuldade de acesso a orientagdo contébil qualificada.

Embora o NAF, em sua concepg¢édo original, seja voltado a pessoas fisicas adultas e

microempreendedores, a logica formativa que o fundamenta — aproximar estudantes de
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Ciéncias Contabeis de a¢des de orientacdo fiscal e tributaria junto a pablicos que dela necessitam
— oferece modelo inspirador para a estruturacéo de a¢oes de educagdo fiscal voltadas a publicos
mais jovens, como o projeto de educacdo financeira relatado na publicacdo original da acdo,
ainda que este ndo tenha sido formalmente vinculado ao programa NAF em sua execugéo
original.

Vale destacar que o NAF ja opera, em diversas instituicdes de ensino superior brasileiras,
uma vertente voltada especificamente a agdes educativas em escolas de ensino fundamental e
médio, por meio de palestras e oficinas sobre tributacdo basica direcionadas a adolescentes,
ainda que essa vertente do programa tenda a se concentrar em faixas etarias mais avancadas do
que a atendida pelo projeto relatado na publicacdo original da acdo. Essa constatacédo reforca
que a proposta de aproximacdo entre o projeto de educacdo financeira infantil e a ldgica
formativa do NAF, discutida ao longo deste capitulo, ndo constitui inovacdo sem precedentes
na rede de nucleos NAF do pais, mas sim adaptacdo de uma vertente ja existente do programa a

uma faixa etaria ainda mais jovem do que atipicamente contemplada por essas iniciativas.

2.3 Contabilidade domeéstica e a formacgé&o de habitos de registro financeiro na infancia

A contabilidade doméstica, compreendida como a aplicacdo de principios basicos de
registro, controle e planejamento financeiro ao contexto familiar e pessoal, constitui campo de
aplicacdo pratica de conceitos contabeis fundamentais — como a distin¢cdo entre entradas e
saidas de recursos, a nocao de saldo acumulado e a importancia do registro sistematico de
transacdes — que podem ser introduzidos a criangas em linguagem simplificada, sem que isso
demande conhecimento técnico contabil avancado. O uso do cofrinho como recurso pedagogico,
ja mencionado no relato original constante do publicacdo original da acdo, pode ser
reinterpretado, sob essa Gtica, como instrumento rudimentar de contabilidade doméstica, ao
permitir que a crianca visualize fisicamente a acumulacdo de recursos ao longo do tempo,
analogo simplificado ao conceito contabil de saldo de caixa.

Silva argumenta que a introducdo de conceitos de educacdo fiscal na infancia deve,
preferencialmente, articular-se a experiéncias concretas e tangiveis, e ndo a explicacbes
abstratas sobre politica tributaria, o que reforca a pertinéncia pedagogica de se associar, em
futuras edicdes de projetos como o relatado na publicacdo original da acéo, o uso do cofrinho e
outras praticas de contabilidade doméstica simplificada a discuss@es, ainda que breves, sobre a
origem dos recursos publicos que financiam a prépria escola publica frequentada pelas criangas
participantes, tangibilizando, assim, a relacéo entre contribuicéo tributaria e proviséo de servigos

publicos essenciais.
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Essa articulacdo entre o concreto e 0 abstrato constitui, segundo a literatura pedagogica
sobre educacdo fiscal infantil, um dos principais desafios enfrentados por educadores e
extensionistas que se propdem a discutir tributacdo com criangas pequenas: diferentemente de
adultos, que j& vivenciam diretamente o pagamento de tributos sobre consumo, renda ou
propriedade, criangas ndo possuem, em regra, experiéncia direta e consciente com a tributagéo,
0 que exige do educador recorrer a analogias e experiéncias indiretas — como a ja mencionada
relacdo entre a escola publica frequentada e os recursos publicos que a mantém — para tornar

tangivel um fenémeno que, de outra forma, permaneceria puramente abstrato para esse publico.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
teorico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
contetdo descritivo, mas propondo leitura complementar sob a 6tica da educacéo fiscal, do
programa NAF e da contabilidade doméstica infantil. Mantém-se como objeto de analise a
mesma a¢do — o projeto de educacéo financeira apresentado a criangas de 9 e 10 anos na Escola
Pablica Angeélica Garcez Montenegro de Oliveira — e 0 mesmo publico, alterando-se
exclusivamente o arcabouco teorico aplicado a sua interpretacéo.

A metodologia consistiu em levantamento bibliografico sobre educacdo fiscal, o
Programa Nacional de Educacdo Fiscal, o0 modelo formativo do NAF e a literatura sobre
contabilidade doméstica aplicada a infancia. Em seguida, os conceitos discutidos na acéo
original — ganhar, economizar, gastar e compartilhar dinheiro, e 0 uso do cofrinho como recurso
pedagdgico — foram reinterpretados a luz da literatura sobre educacéo fiscal e cidadania fiscal,
identificando-se, em cada um desses elementos, conexdes potenciais, ainda que nao exploradas
na execucdo original da acdo, com fundamentos de contabilidade doméstica e de compreensao
sobre a fungéo social dos tributos.

Complementarmente, buscou-se identificar de que maneira a légica formativa do NAF
— gue combina formacéo técnica contabil-fiscal e formacdo cidadad dos proprios estudantes
extensionistas — poderia inspirar adaptac6es metodologicas para futuras edicGes de projetos de

educacdo financeira e fiscal infantil desenvolvidos pela Faculdade Brasileira do Recdncavo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
A reinterpretacdo da agdo original sob a Otica da educacdo fiscal evidencia que a
discussao sobre economizar e planejar o uso do dinheiro, ja relatada na publicagdo original da

acdo, aproxima-se conceitualmente da nogéo de planejamento financeiro pessoal discutida pela
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literatura de contabilidade doméstica, ainda que a acdo ndo tenha explorado explicitamente a
dimenséo fiscal do tema — ou seja, a relacdo entre o dinheiro que circula na economia familiar
e os tributos que financiam os servigos publicos de que essas mesmas familias usufruem, como
a propria escola publica em que a acdo foi realizada.

Essa lacuna identificada ndo diminui o valor da agdo original, mas sugere caminho
relevante de aprimoramento para futuras edigdes: ao explicar as criangas, por exemplo, que a
prépria escola em que estudam é mantida com recursos publicos provenientes de tributos pagos
por toda a sociedade, a equipe extensionista poderia articular, de maneira concreta e tangivel, o
conceito abstrato de tributacdo a experiéncia cotidiana das criancas participantes, fortalecendo,
desde a infancia, a compreenséo sobre cidadania fiscal discutida por Nunes (2026) e Paseto
(2025) como objetivo central da educacéo fiscal contemporanea.

Do ponto de vista da formacdo dos proprios estudantes extensionistas de Administracéo
e Ciéncias Contabeis envolvidos na acdo, a reinterpretacdo proposta neste capitulo sugere que a
l6gica formativa do NAF, discutida por Fernandes (2026), poderia ser adaptada para estruturar
futuras edicdes desse tipo de projeto: assim como 0 NAF combina atendimento técnico-fiscal a
pessoas fisicas com formacéo cidada dos proprios estudantes participantes, um futuro "NAF
infantil” ou programa similar poderia combinar a introducéo de conceitos de educacao financeira
e fiscal a criangas com o desenvolvimento, nos proprios estudantes universitarios extensionistas,
de competéncias pedagdgicas e de comunicacao sobre temas tributarios complexos adaptados a
publicos infantis — competéncia distinta, mas complementar, daquela ja desenvolvida por
estudantes de Contabeis no atendimento a adultos no &mbito do NAF tradicional.

A entrega do cofrinho a cada crianca participante, elemento central da metodologia
original relatada na publicacdo original da acdo, pode ser reinterpretada, sob a Odtica da
contabilidade doméstica discutida neste capitulo, como introducdo simplificada ao conceito
contabil de acumulacéo de saldo ao longo do tempo, ainda que sem o rigor técnico de um registro
contabil formal. Essa reinterpretacdo sugere que futuras edicdes do projeto poderiam
complementar o uso do cofrinho com um simples caderno de registro, no qual as préprias
criangas anotassem, com apoio dos responsaveis, valores recebidos e gastos ao longo de um
periodo determinado, aproximando ainda mais a atividade de fundamentos basicos de
contabilidade doméstica.

Complementarmente, a discussdo sobre a origem dos recursos publicos que financiam a
Escola Publica Angélica Garcez Montenegro de Oliveira poderia ser introduzida por meio de
exemplo concreto e de facil compreensao para a faixa etéria atendida: ao explicar que os livros,

a merenda escolar e até mesmo o proprio prédio da escola sdo custeados com recursos

55



arrecadados de impostos pagos por todos os cidadaos, incluindo os proprios pais e responsaveis
das criangas participantes, a equipe extensionista poderia articular, de maneira didatica, o
conceito de tributacdo a experiéncia cotidiana ja vivenciada pelas criancas em seu ambiente
escolar, sem necessidade de aprofundamento técnico sobre espécies tributéarias ou legislacao
fiscal especifica, mas suficiente para plantar as primeiras sementes de uma cidadania fiscal mais

consciente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que o projeto de educacdo financeira
relatado na publicacdo original da acdo pode ser analisado, de maneira complementar, sob a
Otica da educacdo fiscal, da cidadania fiscal e da contabilidade doméstica, evidenciando
conexdes potenciais entre os conceitos discutidos na acao original e fundamentos de Ciéncias
Contéabeis que poderiam ser explorados de maneira mais explicita em futuras edi¢des de projetos
semelhantes.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensdo de que a educacéo fiscal,
discutida por Silva, Nunes (2026) e Paseto (2025), constitui campo de conhecimento relevante
para a formacao cidada desde a infancia, e que o modelo formativo do programa NAF, analisado
por Fernandes (2026), oferece inspiracdo metodoldgica valiosa para a estruturacdo de acdes de
extensdo universitaria que combinem formacdo técnica contabil-fiscal dos estudantes
extensionistas com a introducéo de conceitos de cidadania fiscal junto a publicos infantis.

Conclui-se que a articulagdo entre educacdo financeira infantil, educacdo fiscal e
contabilidade doméstica representa caminho promissor, ainda pouco explorado, para qualificar
a formacdo de estudantes de Ciéncias Contabeis, ao evidenciar que competéncias desenvolvidas
em programas consolidados como o NAF podem ser adaptadas e estendidas a publicos e
contextos ndo originalmente contemplados por esse programa, como a educacdo financeira e
fiscal de criancas em idade escolar.

Como agenda futura, recomenda-se que a Faculdade Brasileira do Recdncavo avalie a
possibilidade de articular formalmente futuras edicGes de projetos de educacdo financeira
infantil ao programa NAF, incorporando explicitamente discussdes sobre a funcdo social dos
tributos e sobre a origem dos recursos publicos que financiam escolas e demais servigos publicos
utilizados pelas criangas participantes, de modo a aprofundar, desde a infancia, a formacéo de
uma cidadania fiscal mais consciente e capaz de exercer, no futuro, controle social qualificado

sobre a gestdo dos recursos publicos brasileiros.
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Sugere-se, ainda, que essa articulacdo entre projetos de educacdo financeira infantil e o
programa NAF seja construida em dialogo direto com o nicleo NAF j& eventualmente existente
na propria instituicdo de ensino, de modo a aproveitar sinergias entre as duas iniciativas: 0s
estudantes de Ciéncias Contébeis ja capacitados pelo NAF para orientar adultos sobre questdes
tributarias basicas poderiam, com adaptacdes metodoldgicas relativamente simples, contribuir
também para a formacdo de equipes extensionistas voltadas a introducdo desses mesmos
conceitos junto a publicos infantis, ampliando o alcance social do programa e diversificando as
competéncias pedagogicas desenvolvidas pelos proprios estudantes participantes ao longo de
sua formacdo académica em Ciéncias Contébeis.

Palavras-chave: Educacdo fiscal. Cidadania fiscal. NAF. Contabilidade domestica. Educacéo

contabil.
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CONTABILIDADE GERENCIAL E CUSTO DE AQUISICAO DE CLIENTES (CAC):
A IA COMO FERRAMENTA DE EFICIENCIA COMERCIAL

Joice Ribeiro Fiuza; Luiz Filipe Oliveira Gomes; Levi Dos Santos; José Carlos Lessa Souza Junior;
Robson da Silva Santos Junior; David Lucas da Silva Santos; Antonio Oliveira de Carvalho; Ivo Pedro
Gonzales Janior; Jucinara Reis Nunes dos Anjos; Lenon Sampaio Bispo; Mario Gonzaga Jorge
Janior; Rubiane Vieira de Jesus; Edson Souza Silva

1 INTRODUCAO

A contabilidade gerencial constitui 0 segmento da Ciéncia Contébil especializado em
produzir informac@es voltadas a tomada de decisao interna das organizaces, distinguindo-se da
contabilidade financeira tradicional, majoritariamente voltada a prestacdo de contas a usuarios
externos (PADOVEZE, 2010). Dentro desse campo, os indicadores de desempenho comercial
— entre eles o Custo de Aquisi¢do de Clientes (CAC) — ocupam papel cada vez mais central
na gestdo de organizagdes de diferentes portes, ao permitir que gestores avaliem, de maneira
objetiva, a eficiéncia de seus investimentos em prospeccéo e conversao de novos clientes.

Duarte (2023), ao discutir o conceito e a aplicagdo pratica do CAC, define esse indicador
como arazao entre o total de recursos investidos em vendas e marketing em determinado periodo
e 0 nimero de novos clientes efetivamente conquistados nesse mesmo periodo, métrica que
permite comparar a eficiéncia relativa de diferentes canais e estratégias comerciais adotadas por
uma organizacao. Silva (2024), em estudo sobre a implementacdo de indicadores de CAC e de
Lifetime Value (LTV) em uma empresa de tecnologia, reforca que a analise conjunta desses
dois indicadores — o custo de conquistar um cliente e o valor total que esse cliente tende a gerar
ao longo de seu relacionamento com a empresa — constitui ferramenta gerencial essencial para
avaliar a sustentabilidade financeira de longo prazo de estratégias comerciais, incluindo aquelas
apoiadas por ferramentas de automacdo e inteligéncia artificial.

Este capitulo revisita a acao de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— a demonstracdo da ferramenta de inteligéncia artificial Phantom Buster para prospecc¢éo de
clientes da empresa Gold Ambiental, especializada em controle de pragas —, propondo,
contudo, uma leitura complementar sob o referencial teérico da contabilidade gerencial e,
especificamente, do indicador de Custo de Aquisicdo de Clientes. Busca-se demonstrar que a
adocdo de ferramentas de inteligéncia artificial para prospeccdo comercial, discutida em sua
dimenséo tecnoldgica na publicacdo original da acdo, pode também ser analisada sob a 6tica de
seu impacto potencial sobre indicadores gerenciais consolidados, como o CAC, oferecendo aos
pequenos empreendedores uma métrica objetiva para avaliar o retorno de seus investimentos em

automacao comercial.
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O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda secéo
apresenta o referencial tedrico sobre contabilidade gerencial, indicadores de desempenho
comercial e o Custo de Aquisicdo de Clientes; a terceira descreve 0s procedimentos
metodoldgicos adotados nesta releitura da acéo; a quarta discute os resultados sob essa nova
perspectiva; e a quinta traz as consideragdes finais.

A escolha de revisitar especificamente esta acdo, entre as acdes originais voltadas a
inteligéncia artificial e as ferramentas digitais, justifica-se pela natureza explicitamente
comercial da atividade original, o que a torna terreno particularmente fértil para a aplicacdo de
indicadores de contabilidade gerencial voltados a area de vendas, distintos dos indicadores de
controle administrativo, marketing de marca e gestdo de pessoas que serdo explorados, sob

referenciais tedricos préprios, nos capitulos subsequentes desta obra.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contabilidade gerencial e indicadores de desempenho comercial
Padoveze (2010) argumenta que a contabilidade gerencial tem como propdsito central

fornecer aos gestores informacGes relevantes para o planejamento, o controle e a avaliacao de
desempenho das diferentes areas de uma organizacdo, incluindo a &rea comercial,
tradicionalmente menos associada ao instrumental contabil do que areas como producdo ou
financgas. O autor destaca que, para cumprir essa funcéo, a contabilidade gerencial deve produzir
indicadores capazes de traduzir, em termos financeiros objetivos, o desempenho de atividades
cuja natureza €, em grande medida, qualitativa e comportamental, como é o caso das atividades
de vendas e prospeccdo comercial.

Entre os indicadores de desempenho comercial mais relevantes para pequenas e médias
empresas, destacam-se aqueles capazes de relacionar o esfor¢o investido em atividades
comerciais aos resultados efetivamente obtidos, permitindo que gestores avaliem a eficiéncia
relativa de diferentes estratégias e canais de vendas adotados pela organizacdo ao longo do
tempo. E nesse contexto que se insere o Custo de Aquisic&o de Clientes, indicador que, segundo
Duarte (2023), tem se consolidado como uma das métricas centrais de avaliacdo de eficiéncia
comercial em empresas de diferentes portes e setores, da tecnologia ao varejo tradicional.

Padoveze (2010) observa, ainda, que a incorporacdo de indicadores de desempenho
comercial ao sistema de informacao contabil-gerencial de uma organizacdo depende de decisdo
consciente da gestdo em coletar, sistematicamente, os dados necessarios ao seu calculo, decisdo
que muitas pequenas empresas brasileiras, sobretudo as de prestacdo de servigos, ainda nédo

tomaram, por desconhecimento técnico ou por priorizagdo de outras urgéncias operacionais mais
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imediatas. Essa constatacdo é particularmente relevante para o caso analisado neste capitulo,
uma vez que a Gold Ambiental, como discutido na publica¢do original da ac&o, ndo dispunha,
previamente a acdo extensionista, de qualquer sistema estruturado de acompanhamento de
indicadores comerciais, dependendo exclusivamente da percepcdo informal de seus

proprietéarios sobre a eficacia de suas estratégias de prospeccao.

2.2 Custo de Aquisicéo de Clientes (CAC): conceito e relevancia gerencial

O Custo de Aquisicdo de Clientes corresponde a divisdo do total de despesas
relacionadas a conquista de novos clientes — incluindo gastos com marketing, comissdes de
vendas, ferramentas de prospeccdo e salarios da equipe comercial envolvida — pelo nimero de
clientes efetivamente conquistados em determinado periodo. Duarte (2023) enfatiza que o
calculo aparentemente simples desse indicador esconde desafios metodoldgicos relevantes,
sobretudo a definicdo precisa de quais custos devem ser incluidos no numerador da formula,
questdo que demanda julgamento contabil-gerencial cuidadoso para evitar tanto a subestimacao
quanto a superestimacédo do indicador.

Oliveira, ao discutir a importancia de indicadores financeiros e contabeis para startups,
destaca que o CAC ganha relevancia ainda maior quando analisado em conjunto com o Lifetime
Value (LTV), na medida em que um CAC elevado pode ser financeiramente sustentavel caso o
cliente conquistado gere, ao longo de seu relacionamento com a empresa, receita
substancialmente superior ao custo de sua aquisicdo. Silva (2024) reforca essa relagdo ao
demonstrar, em estudo de caso sobre uma empresa de tecnologia, que a razéo entre LTV e CAC
constitui um dos indicadores mais utilizados por investidores e gestores para avaliar a
viabilidade de longo prazo de modelos de negocio dependentes de aquisi¢do continua de novos
clientes, como € o caso de muitas pequenas empresas de prestacao de servigos.

Aplicado ao contexto de empresas de prestacdo de servigcos recorrentes, como o controle
de pragas oferecido pela Gold Ambiental, o conceito de LTV assume relevancia particular, uma
vez que contratos de dedetizacdo e sanitizacdo tendem a gerar receita continuada ao longo do
tempo, por meio de revisitas periddicas e contratos de manutencdo, e ndo apenas uma transacao
pontual e isolada. Essa caracteristica do modelo de neg6cio da empresa analisada sugere que
mesmo um CAC relativamente mais elevado poderia se justificar financeiramente, desde que a
empresa consiga reter esses clientes ao longo de multiplos ciclos de prestacdo de servico, 0 que
reforca ainda mais a relevancia de se analisar conjuntamente CAC e LTV, e ndo apenas o
primeiro indicador isoladamente, ao avaliar o impacto financeiro de ferramentas de prospeccao

como a demonstrada durante a agao extensionista original.
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2.3 Inteligéncia artificial como ferramenta de reducéo do CAC

A automacdo de processos de prospeccdo comercial por meio de ferramentas de
inteligéncia artificial, como o Phantom Buster j& discutido na publicacdo original da acdo,
relaciona-se diretamente a gestdo do CAC, na medida em que tais ferramentas tém potencial de
reduzir os custos de méo de obra e de tempo associados a identificacdo manual de potenciais
clientes, um dos componentes centrais do numerador da formula do CAC. Duarte (2023)
argumenta que a automacdo de etapas do funil comercial — sobretudo as etapas iniciais de
prospeccdo e qualificacdo de leads — tende a produzir impacto mais imediato e mensuravel
sobre 0 CAC do que investimentos em automacao de etapas posteriores do processo de vendas,
como negociacdo e fechamento, que permanecem mais dependentes de interacdo humana
qualificada.

Essa relacdo entre automacdo comercial e reducdo do CAC oferece fundamentacédo
tedrica adicional, sob a oOtica da contabilidade gerencial, para a experiéncia relatada na
publicacdo original da acdo: ao demonstrar a Gold Ambiental uma ferramenta capaz de
automatizar a identificacdo de potenciais clientes — tarefa que, de outra forma, demandaria
horas de trabalho manual da equipe comercial da empresa —, a equipe extensionista ndo apenas
apresentou uma inovacdo tecnoldgica, mas também, ainda que implicitamente, uma proposta
concreta de reducdo do CAC da empresa, ao diminuir o custo de mao de obra associado a etapa
de prospeccéao do processo comercial.

Cabe destacar, contudo, que a reducdo do componente de mao de obra no célculo do
CAC nao elimina integralmente os custos associados a prospeccdo comercial, uma vez que
ferramentas de automacéo como o Phantom Buster envolvem, elas préprias, custos de assinatura
ou licenciamento que devem ser incorporados ao humerador da formula do indicador. Duarte
(2023) alerta que uma analise gerencial rigorosa do impacto de ferramentas de automacao sobre
0 CAC deve considerar tanto a economia de custos de mdo de obra proporcionada pela
ferramenta quanto os novos custos tecnoldgicos por ela introduzidos, comparagdo que, na
maioria dos casos documentados na literatura especializada, ainda favorece a adocdo de
ferramentas de automacéo, dado que o custo de licenciamento de solu¢des como o Phantom
Buster tende a ser proporcionalmente inferior ao custo de horas de trabalho manual que

substituem.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial

tedrico, a acdo de extensdo universitaria j& relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu

62



contetido descritivo, mas propondo leitura complementar sob a 6tica da contabilidade gerencial
e do indicador de Custo de Aquisicao de Clientes. Mantém-se como objeto de anélise a mesma
acdo — a demonstragéo da ferramenta Phantom Buster para prospeccéo de clientes da empresa
Gold Ambiental — e a mesma organizacao atendida, alterando-se exclusivamente o arcabouco
tedrico aplicado a sua interpretagéo.

A metodologia consistiu em levantamento bibliogréafico sobre contabilidade gerencial,
indicadores de desempenho comercial e, especificamente, o Custo de Aquisicdo de Clientes e
sua relacdo com ferramentas de automacéo e inteligéncia artificial. Em seguida, o conceito de
CAC, discutido por Duarte (2023) e Silva (2024), foi utilizado como categoria analitica para
reinterpretar, de maneira qualitativa, os potenciais impactos gerenciais e financeiros da adogéo
da ferramenta Phantom Buster pela Gold Ambiental, ainda que a agdo original ndo tenha
produzido dados gquantitativos suficientes para o calculo preciso desse indicador antes e depois
da intervencéo extensionista.

Como a Gold Ambiental ndo dispde de sistema de contabilidade gerencial estruturado
capaz de fornecer os dados histéricos necessarios ao célculo formal do CAC — realidade
comum a pequenas empresas de prestacdo de servicos, conforme ja discutido em relatos
anteriores sobre o tema —, a analise aqui apresentada tem carater qualitativo e ilustrativo,
buscando evidenciar a relevancia conceitual do indicador para a compreensdo gerencial da acao
relatada, sem pretender reconstituir valores monetarios precisos.

Ressalva semelhante ja foi apresentada no capitulo inicial desta obra, dedicado aos
custos contabeis da seguranca do trabalho rural, o que sugere um padrdo recorrente entre as
pequenas organizacdes atendidas pelas acdes de extensdo universitaria relatadas ao longo desta
obra: a auséncia quase generalizada de sistemas formais de contabilidade gerencial, ainda que
cada uma dessas organizacGes pertenca a setores econémicos distintos — do agroneg6cio ao
controle de pragas. Esse padrdo reforca a relevancia de que futuras acdes extensionistas da
Faculdade Brasileira do Recdncavo considerem, como componente estruturante de sua
metodologia, o diagnostico prévio do grau de maturidade contabil-gerencial das organizacdes
atendidas, de modo a calibrar adequadamente as expectativas de mensuracdo de resultados de

cada intervencéo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
A reinterpretacdo da acdo sob a Gtica do Custo de Aquisi¢do de Clientes evidencia que a
Gold Ambiental, antes da demonstracdo da ferramenta Phantom Buster, provavelmente incorria

em CAC elevado, ainda que ndo mensurado formalmente, na medida em que sua prospecgao
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comercial dependia predominantemente de indicagcfes e da reputacédo ja construida no mercado
local, estratégias que, embora eficazes em certa medida, tendem a apresentar baixa
escalabilidade e a demandar tempo consideravel da equipe comercial da empresa para
identificacdo de novos potenciais clientes fora de sua rede de contatos ja estabelecida.

A automatizagéo da etapa de prospeccdo, proporcionada pela ferramenta demonstrada
durante a acdo extensionista, dialoga diretamente com o argumento de Duarte (2023) sobre 0
maior impacto da automacao sobre o CAC quando aplicada as etapas iniciais do funil comercial.
Ao permitir que a Gold Ambiental identificasse potenciais clientes — residéncias, comercios,
industrias e 6rgdos publicos com necessidade de servicos de dedetizacdo — sem a necessidade
de reconhecimento manual do territorio pela equipe comercial, a ferramenta reduziu, ao menos
em tese, 0 componente de custo de méo de obra que compde o numerador da férmula do CAC,
ainda que a magnitude exata dessa reducdo nao tenha sido mensurada na acéo original.

Adicionalmente, cabe considerar que a planilha de clientes potenciais entregue a Gold
Ambiental como produto concreto da acao, ja discutida na publicacdo original da agéo, constitui,
sob a otica da contabilidade gerencial, um ativo informacional que pode continuar gerando valor
para a empresa mesmo apds o encerramento da intervencdo extensionista, na medida em que 0s
contatos ali identificados permanecem disponiveis para abordagem comercial futura sem custo
adicional de nova prospeccéo. Esse aspecto amplia o beneficio financeiro da acéo para além do
momento pontual da demonstracéo da ferramenta, ao gerar um banco de leads que reduz o CAC
de conversdes futuras que a empresa venha a realizar a partir desse material, mesmo sem uso
continuado da propria ferramenta Phantom Buster.

Do ponto de vista da relacdo entre CAC e LTV discutida por Silva (2024) e Oliveira, a
experiéncia relatada sugere, ainda, beneficio adicional pouco explorado na andlise original: ao
permitir uma prospeccdo mais direcionada e segmentada — voltada especificamente a
estabelecimentos com maior probabilidade de necessitar dos servigos de controle de pragas
oferecidos pela Gold Ambiental —, a ferramenta de inteligéncia artificial pode ter contribuido
ndo apenas para reduzir o CAC, mas também para elevar a qualidade dos leads gerados, o que
tende a se refletir em maior taxa de converséao e, potencialmente, em clientes com maior LTV
médio, por estarem mais alinhados ao perfil de cliente ideal da empresa.

Do ponto de vista da formacéo de estudantes de Administracdo e Ciéncias Contabeis, a
articulacdo entre a demonstracao de uma ferramenta de inteligéncia artificial e a discusséo sobre
indicadores gerenciais como 0 CAC evidenciada neste capitulo sugere que acdes de extensdo
universitaria voltadas a transferéncia de tecnologia para pequenas empresas poderiam ser

enriquecidas pela incorporacdo explicita de discussdes sobre como mensurar, ainda que de
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forma simplificada, o impacto financeiro dessas tecnologias sobre indicadores de desempenho
comercial j& consolidados na literatura de contabilidade gerencial, aproximando a dimenséo
tecnoldgica da dimensdo financeiro-gerencial dessas iniciativas.

Uma limitacdo relevante da reinterpretacdo proposta neste capitulo, que deve ser
reconhecida com transparéncia, diz respeito a auséncia de dados quantitativos que permitissem
calcular o CAC da Gold Ambiental antes e depois da demonstracdo da ferramenta Phantom
Buster, o que restringe a analise aqui apresentada a uma dimensdo qualitativa e conceitual, e ndo
a uma comprovacao empirica robusta do impacto financeiro da acdo. Essa limitacdo, longe de
invalidar a discussdo proposta, reforca justamente a recomendacdo constante da secdo de
consideracOes finais deste capitulo sobre a importancia de que futuras acdes extensionistas
incorporem instrumentos de coleta de dados que permitam, no futuro, superar essa limitacdo

metodoldgica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que a demonstracdo da ferramenta
Phantom Buster a empresa Gold Ambiental, relatada na publicacdo original da acéo, pode ser
analisada, de maneira complementar, sob a 6tica da contabilidade gerencial e do indicador de
Custo de Aquisicdo de Clientes, evidenciando que a adocdo de ferramentas de inteligéncia
artificial para prospeccdo comercial possui potencial concreto de reducdo do CAC, ao
automatizar etapas do processo comercial tradicionalmente dependentes de trabalho manual
intensivo.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensdo de que a contabilidade
gerencial, discutida por Padoveze (2010), oferece instrumental técnico relevante para qualificar
a avaliacdo de tecnologias comerciais emergentes, ao evidenciar, por meio de indicadores
consolidados como o CAC e o LTV, discutidos por Duarte (2023), Silva (2024) e Oliveira, a
racionalidade econdmico-financeira de investimentos em automacdo de processos de
prospeccao, mesmo em pequenas empresas sem sistemas formais de contabilidade gerencial
estruturados.

Conclui-se que a articulacdo entre inteligéncia artificial comercial e contabilidade
gerencial representa caminho relevante para qualificar a formacdo de estudantes de
Administracdo e Ciéncias Contabeis, ao evidenciar que a adocdo de novas tecnologias por
pequenas empresas nao deve ser avaliada apenas por sua novidade tecnoldgica, mas também

por seu impacto mensuravel sobre indicadores financeiros e gerenciais consolidados, capacidade
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analitica que se espera cada vez mais desses profissionais em um mercado de trabalho
crescentemente orientado por dados.

Como agenda futura, recomenda-se que futuras agfes de extensdo universitaria voltadas
a demonstracdo de ferramentas de inteligéncia artificial para pequenas empresas incorporem,
sempre que possivel, um acompanhamento posterior capaz de mensurar, ainda que de forma
simplificada, indicadores como o CAC antes e depois da adogéo da tecnologia demonstrada, de
modo a produzir evidéncias mais robustas sobre a efetividade financeira dessas ferramentas para
negécios de pequeno porte, contribuindo para a literatura ainda incipiente sobre o tema no
contexto brasileiro.

Sugere-se, ainda, que a Faculdade Brasileira do Reconcavo desenvolva, para empresas
atendidas por futuras acOes extensionistas semelhantes, uma planilna simplificada de
acompanhamento de CAC e LTV, elaborada em linguagem acessivel a pequenos
empreendedores sem formacdo técnica em contabilidade gerencial, de modo que esses
empresarios possam, por conta propria, continuar monitorando a eficiéncia de suas estratégias
comerciais mesmo apds o encerramento da intervencdo pontual da equipe de estudantes,
consolidando, assim, um legado metodoldgico duradouro para além do momento especifico da
demonstracéo tecnoldgica relatada neste capitulo e na publicacao original da acéo.
Palavras-chave: Contabilidade gerencial. Custo de Aquisicdo de Clientes. CAC. Inteligéncia

artificial. Indicadores de desempenho comercial.
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CONTROLADORIA E BUSINESS INTELLIGENCE: DASHBOARDS COMO
FERRAMENTA DE CONTROLE GERENCIAL

Erick Gustavo Santana do Nascimento; Evellyn Santos Nascimento; Gustavo Damasceno Andrade;
Lucilene Cunha da Silva Santos; Luiz Fernando Silva; Maria Rogque da Concei¢ao; Mariana
Conceigdo; Marilia Gabriela de Jesus; Mateus de Jesus Silva; Antonio Oliveira de Carvalho; Jodo
Tiago Pedreira Dos Santos; Jucinara Reis Nunes dos Anjos; Lenon Sampaio Bispo; Mario Gonzaga
Jorge Junior; Rubiane Vieira de Jesus; Edson Souza Silva

1 INTRODUCAO

A controladoria constitui area da Administracdo e das Ciéncias Contabeis responsavel
por subsidiar o processo de gestao organizacional por meio da coordenacéo de esfor¢os voltados
a otimizacdo do resultado global da empresa, atuando como guardid da eficacia organizacional
(MOSIMANN; FISCH, 1999). Dentro dessa missdo, 0 exercicio da funcdo de controle —
compreendida como o acompanhamento sistematico da execucdo de planos e a comparacgéo
entre resultados obtidos e metas estabelecidas — depende, cada vez mais, de ferramentas
tecnoldgicas capazes de consolidar e apresentar informacdes gerenciais de maneira agil e
compreensivel para os tomadores de decisao.

E nesse contexto que o Business Intelligence (BI) — conjunto de tecnologias, processos
e praticas voltados a coleta, integragdo, analise e apresentacdo de informacGes de negocio —
tem se consolidado como ferramenta cada vez mais associada ao exercicio da controladoria.
Boalento et al. (2025), ao investigarem a influéncia do Business Intelligence sobre a
contabilidade gerencial na percepc¢édo de gestores e controllers, constatam que essas ferramentas
contribuem significativamente para agilizar processos decisorios, ao substituir relatorios
estaticos e defasados por painéis dindmicos e atualizados, capazes de refletir, em tempo real ou
quase real, o desempenho de diferentes areas da organizacao.

Este capitulo revisita a acao de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— a apresentacdo de um modelo de dashboard como instrumento de apoio a gestdo de uma
escola de educacdo infantil, incluindo médulos de acompanhamento pedagdgico e de controle
de materiais didaticos —, propondo, contudo, uma leitura complementar sob o referencial
tedrico da controladoria e do Business Intelligence. Busca-se demonstrar que o dashboard
apresentado a escola, embora relatado na publicacdo original da acdo sob a 6tica mais ampla da
inovacdo em gestdo escolar, constitui expressdo concreta de conceitos centrais da controladoria
e do BI, disciplinas especificas da formacdo em Administracdo e Ciéncias Contabeis.

O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢édo
apresenta o referencial tedrico sobre controladoria, Business Intelligence e sua relacdo com a

contabilidade gerencial, e dashboards como instrumento de controle em pequenas organizagoes;
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a terceira descreve os procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura da acdo; a quarta
discute os resultados sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as consideragdes finais.

A escolha de revisitar especificamente esta acéo, entre as demais agdes originais voltadas
a inteligéncia artificial e as ferramentas digitais, justifica-se pela riqueza técnica do dashboard
apresentado, que, ao contrario de outras acGes relatadas voltadas primariamente a demonstracdo
de ferramentas de terceiros, envolveu a concepcao original de um modelo de painel gerencial
por parte da propria equipe extensionista, 0 que oferece material analitico especialmente
adequado para a discussdo sobre controladoria e Business Intelligence proposta neste capitulo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controladoria: conceito, funcéo e a missdo de otimizar o resultado organizacional

Mosimann e Fisch (1999), em obra de referéncia sobre o papel da controladoria na
administracdo de empresas, definem a controladoria como o o6rgéo administrativo responsavel
por conduzir o processo de gestdo organizacional, apoiando-se em um sistema de informacdes
que integre dados de diferentes areas da empresa, de modo a garantir a otimizacao do resultado
econémico global da organizagdo. Os autores destacam que a controladoria ndo deve ser
confundida com um departamento meramente contabil-financeiro, ainda que sua origem
historica esteja fortemente associada a essa area, mas compreendida como funcéo transversal de
apoio a gestdo, que permeia todas as areas funcionais de uma organizacao.

Dentro dessa concepcdo ampla de controladoria, o processo de controle gerencial — uma
das etapas centrais do processo de gestdo, ao lado do planejamento e da execucdo — depende
fundamentalmente da disponibilidade de informacGes tempestivas e confiaveis sobre o
desempenho de diferentes areas organizacionais, o que confere relevancia crescente a
ferramentas tecnologicas capazes de sistematizar essa coleta e apresentacdo de informacdes,
tema que sera aprofundado na proxima subsecéo deste capitulo em sua relagdo com o Business
Intelligence.

Mosimann e Fisch (1999) identificam, ainda, dois grandes modelos de atuacdo da
controladoria nas organizacdes: um modelo mais restrito, em que a funcdo se limita ao
acompanhamento contabil-financeiro tradicional, e um modelo mais amplo, em que o controller
atua como verdadeiro parceiro estratégico da alta administracdo, participando ativamente do
processo de planejamento e de tomada de decisdo em todas as &reas da organizagdo. Os autores
defendem que esse segundo modelo, embora mais exigente em termos de competéncias técnicas

e interpessoais do profissional de controladoria, tende a agregar valor significativamente maior

69



a organizacdo, na medida em que amplia 0 escopo de atuacdo da fungédo para além do registro
historico de resultados j& ocorridos, incorporando também uma dimenséao prospectiva e de apoio

direto a formulacdo de estratégias organizacionais futuras.

2.2 Business Intelligence e sua relagdo com a contabilidade gerencial

Silva et al. (2025) definem Business Intelligence como o conjunto de tecnologias e
processos que permitem transformar dados brutos, frequentemente dispersos em diferentes
sistemas organizacionais, em informagfes estruturadas e visualmente acessiveis, capazes de
subsidiar decisdes gerenciais mais ageis e fundamentadas. Os autores argumentam que a
incorporacdo de ferramentas de Bl a contabilidade gerencial representa evolugcdo natural dessa
disciplina, que historicamente ja se ocupava de produzir informagdes voltadas a tomada de
decisdo interna, mas que, antes da popularizacdo dessas tecnologias, dependia de processos
manuais e frequentemente morosos de consolida¢ao de dados provenientes de diferentes fontes.

Boalento et al. (2025) complementam essa discusséo ao constatar, em pesquisa realizada
junto a gestores e controllers, que a percepcao sobre os beneficios do Business Intelligence para
a contabilidade gerencial é amplamente positiva, ainda que a efetiva implementacdo dessas
ferramentas permaneca mais concentrada em organizacGes de médio e grande porte, com
recursos financeiros e técnicos suficientes para sua adocdo. Essa constatacdo reforca a
relevancia de iniciativas de extensdo universitaria, como a relatada na publicacdo original da
acdo, voltadas a demonstrar o potencial de ferramentas similares — ainda que em versdes
simplificadas — a organizagdes de menor porte, como escolas de educacdo infantil,
tradicionalmente alheias a esse tipo de tecnologia gerencial.

Os mesmos autores identificam, ainda, que a resisténcia a adocdo de ferramentas de
Business Intelligence em organizacbes de menor porte frequentemente decorre menos de
limitacGes estritamente financeiras do que de barreiras culturais e de gestdo da mudanca, na
medida em que gestores acostumados a processos decisorios baseados em experiéncia
acumulada e intuicdo administrativa podem apresentar certa relutancia inicial em migrar para
processos decisdrios mais orientados por dados. Essa constatacdo sugere que acdes de extensao
universitaria que introduzem ferramentas de Bl a pequenas organiza¢Ges cumprem papel que
vai além da mera transferéncia tecnoldgica, contribuindo também para uma transformacéo
cultural gradual na forma como essas organiza¢fes compreendem e utilizam informacdes para

a tomada de decisé@o gerencial.
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2.3 Dashboards como instrumento de controle gerencial em pequenas organizagoes

O dashboard, compreendido como painel visual que consolida indicadores relevantes de
uma organizagdo em uma Unica tela de facil compreensdo, constitui uma das principais
interfaces por meio das quais o Business Intelligence se materializa na pratica cotidiana de
gestores. Silva et al. (2025) destacam que a efetividade de um dashboard, do ponto de vista da
controladoria, depende ndo apenas de sua qualidade técnica e visual, mas, sobretudo, da
adequacdo dos indicadores nele apresentados aos objetivos estratégicos e as necessidades
informacionais especificas de cada organizacao, o que exige, na fase de concepcédo de qualquer
dashboard, didlogo proximo entre o desenvolvedor da ferramenta e os gestores que dela fardo
uso. Essa exigéncia de diadlogo constante, e ndo de mera entrega técnica pontual, reforca a
proximidade conceitual entre a boa préatica de concepg¢do de dashboards e o proprio espirito
colaborativo que caracteriza, de maneira geral, as acOes de extensdo universitaria relatadas ao
longo desta obra.

No contexto de pequenas organizaces sem departamento de controladoria formalmente
estruturado, como escolas de educacgéo infantil, a introducéo de dashboards por meio de acdes
de extens&o universitaria cumpre funcao que se aproxima daquela tradicionalmente exercida por
um controller organizacional: sistematizar informacbes dispersas — sobre frequéncia,
desempenho pedagdgico e uso de materiais didaticos, no caso da acéo relatada na publicacéo
original da acdo — em painel Unico capaz de subsidiar decisfes gerenciais mais informadas por
parte da direcdo escolar, mesmo na auséncia de um profissional de controladoria dedicado a essa
funcéo.

Silva et al. (2025) alertam, contudo, que a mera disponibilizacdo de um dashboard
tecnicamente bem construido ndo garante, por si so, sua efetiva incorporacéo a rotina decisoria
de uma organizacdo, sobretudo quando os gestores responsaveis ndao possuem familiaridade
prévia com a interpretacdo de indicadores gerenciais visuais. Os autores recomendam que a
introducdo de ferramentas de Bl em organizacbes de menor maturidade gerencial seja
acompanhada de processo de capacitacdo dos usuarios finais, de modo que estes desenvolvam
ndo apenas acesso técnico a ferramenta, mas também repertorio interpretativo suficiente para
transformar a informacéo visualizada em decisdes gerenciais efetivas — recomendacao que
dialoga diretamente com o desafio, ja identificado no relato original constante do publicacdo
original da acdo, de que a prépria demonstracdo do dashboard a direcdo escolar constituiu, em

si, uma primeira etapa desse processo de capacitagéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
tedrico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
contetdo descritivo, mas propondo leitura complementar sob a ética da controladoria e do
Business Intelligence. Mantém-se como objeto de anélise a mesma agdo — a apresentacdo de
um modelo de dashboard a uma escola de educacdo infantil — e a mesma instituicdo atendida,
alterando-se exclusivamente o arcabougo teorico aplicado a sua interpretacao.

A metodologia consistiu em levantamento bibliogréafico sobre controladoria, Business
Intelligence e sua aplicacdo por meio de dashboards em organizagdes de diferentes portes. Em
seguida, a concepcdo de controladoria proposta por Mosimann e Fisch (1999) — como funcao
de apoio a gestdo voltada a otimizacdo do resultado organizacional — foi utilizada como
categoria analitica para reinterpretar o dashboard apresentado na a¢do original, avaliando de que
maneira seus diferentes médulos (acompanhamento de presenca e desempenho, identificacdo de
dificuldades de aprendizagem, e controle de materiais didaticos) cumprem, cada um a seu modo,
funcéo de controle gerencial equivalente a exercida por um departamento de controladoria em
organizacgdes de maior porte.

Complementarmente, buscou-se identificar, na literatura sobre Business Intelligence
discutida por Silva et al. (2025) e Boalento et al. (2025), elementos que permitissem qualificar
tecnicamente 0 modelo de dashboard apresentado na acéo original, avaliando sua aderéncia as
boas préaticas de concepcdo de painéis gerenciais discutidas por essa literatura, ainda que a
ferramenta apresentada ndo tenha sido originalmente concebida com base explicita nesses

referenciais teoricos especificos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A reinterpretacdo do dashboard apresentado a escola de educacdo infantil sob a 6tica da
controladoria evidencia que a ferramenta, embora relatada na publicacdo original da acdo sob a
perspectiva mais ampla da inovacdo em gestdo escolar, cumpre funcdo equivalente a de um
sistema de informacgdes de controladoria em miniatura, ao integrar, em uma unica interface,
indicadores provenientes de diferentes dimensbes da gestdo escolar — pedagdgica,
administrativa e de recursos materiais — que, na auséncia da ferramenta, permaneceriam
dispersos e de dificil comparacdo conjunta pela direcdo da escola, conforme ja discutido, de
outra perspectiva, no relato original.

Do ponto de vista do Business Intelligence, 0 modulo de acompanhamento de presenca,

desempenho e identificagdo de dificuldades de aprendizagem, j& descrito na publicacdo original
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da acéo, alinha-se diretamente ao conceito de Bl discutido por Silva et al. (2025), ao transformar
dados brutos sobre frequéncia e desempenho individual de cada crianca em informagéo
consolidada e visualmente acessivel, capaz de subsidiar decisdes pedagogicas mais ageis por
parte da direcdo e do corpo docente da escola, sem a necessidade de analise manual de registros
dispersos em diferentes documentos e planilhas.

O modulo de controle de materiais didaticos, por sua vez, exemplifica de maneira
particularmente clara a funcéo de controladoria discutida por Mosimann e Fisch (1999), ao
permitir o acompanhamento sistematico do uso e da disponibilidade de recursos escolares,
informacdo essencial para o planejamento orcamentario e para a otimizacdo do resultado
econémico da instituicdo, ainda que se trate, no caso de uma escola, de resultado medido nédo
apenas em termos financeiros, mas também em termos de qualidade pedagdgica e eficiéncia no
uso de recursos pedagdgicos disponiveis.

A reacdo do diretor da escola, relatada na publicacdo original da acdo — de
reconhecimento do potencial da ferramenta, mas de postergacéo de sua implementagéo devido
a outras prioridades institucionais em andamento —, pode ser reinterpretada, sob a otica da
literatura sobre BI discutida por Boalento et al. (2025), como manifestacdo do descompasso
frequentemente observado entre a percepcdo positiva de gestores sobre os beneficios dessas
ferramentas e sua efetiva implementacéo préatica, descompasso esse que 0s autores associam a
limitacGes de recursos técnicos, financeiros e de tempo institucional disponivel para a adocao
de novas tecnologias gerenciais, especialmente em organizacGes de menor porte sem
departamento de tecnologia da informacéo dedicado.

Do ponto de vista da formacdo de estudantes de Administracdo e Ciéncias Contabeis, a
articulacdo entre a apresentacao pratica de um dashboard escolar e os conceitos tedricos de
controladoria e Business Intelligence discutidos neste capitulo evidencia oportunidade
pedagdgica relevante: ao vivenciar, na pratica, os desafios de implementacéo de ferramentas de
controle gerencial em uma organizacdo real, 0s estudantes extensionistas exercitaram
competéncias que a literatura de controladoria reconhece como centrais para 0 exercicio
profissional futuro dessa funcéo, incluindo a necessidade de comunicar o valor de ferramentas
técnicas a gestores nem sempre familiarizados com a linguagem e 0s conceitos da area.

Um aspecto adicional que merece destaque nesta reinterpretacdo diz respeito a
escalabilidade da solucdo apresentada: diferentemente de sistemas de Business Intelligence
corporativos de grande porte, que demandam investimentos substanciais em infraestrutura de
tecnologia da informagdo e equipes especializadas, o modelo de dashboard relatado na

publicacdo original da acdo foi concebido especificamente para as condi¢fes de recursos
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limitados tipicas de uma pequena escola de educacdo infantil, o que ilustra, na prética, a
possibilidade de adaptar principios de Business Intelligence corporativo a contextos
organizacionais de menor complexidade e or¢camento, sem que isso implique renincia aos
beneficios centrais dessas ferramentas em termos de consolidacéo e visualizacéo de informac6es

gerenciais.

5 CONSIDERAC}C)ES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que o dashboard apresentado a escola de
educacgdo infantil, relatado na publicacdo original da acdo, pode ser analisado, de maneira
complementar, sob a ética da controladoria e do Business Intelligence, evidenciando que seus
diferentes modulos cumprem funcdo equivalente a de um sistema de informacdes de
controladoria adaptado a realidade e as necessidades especificas de uma pequena instituicdo de
ensino.

Do ponto de vista teorico, o capitulo reforca a compreensao de que a controladoria,
discutida por Mosimann e Fisch (1999) como funcéo de apoio a gestédo voltada a otimizacéo do
resultado organizacional, encontra no Business Intelligence, discutido por Silva et al. (2025) e
Boalento et al. (2025), instrumento tecnolégico contemporaneo capaz de viabilizar, mesmo em
organizacgdes de pequeno porte sem departamentos formais de controladoria, praticas de controle
gerencial antes restritas a organiza¢des de maior porte e complexidade.

Conclui-se que a articulagdo entre dashboards escolares, controladoria e Business
Intelligence representa caminho relevante para qualificar a formacdo de estudantes de
Administracdo e Ciéncias Contabeis, ao evidenciar que ferramentas tecnoldgicas desenvolvidas
com proposito aparentemente pontual — como um painel de gestdo escolar — podem ser
compreendidas, sob referencial tedrico adequado, como expressdo concreta de conceitos
centrais dessas areas de formacdo, aplicaveis a organizacdes de qualquer porte ou setor.

Como agenda futura, recomenda-se que futuras acdes de extensdo universitaria voltadas
ao desenvolvimento de dashboards para pequenas organizacdes incorporem, de maneira
explicita, os principios de controladoria discutidos por Mosimann e Fisch (1999) ja na fase de
concepcao da ferramenta, de modo a assegurar que os indicadores selecionados reflitam, de
maneira sistematica, 0s objetivos estratégicos e as necessidades informacionais especificas de
cada organizacdo atendida, aumentando as chances de efetiva implementacéo e uso continuado
dessas ferramentas.

Encerra-se este capitulo reforgando que a experiéncia do dashboard escolar, ao unir

concepcao técnica original por parte dos proprios estudantes extensionistas a fundamentacéao
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tedrica da controladoria e do Business Intelligence aqui revisitada, representa um dos exemplos
mais completos, entre os relatados nesta obra, de como a extensdo universitaria em
Administracdo e Ciéncias Contabeis pode gerar, simultaneamente, valor pratico para a
comunidade atendida e aprendizado técnico consolidado para os proprios estudantes envolvidos
em sua concepgao e execugao.

Sugere-se, ainda, que a Faculdade Brasileira do Recdncavo avalie a possibilidade de
desenvolver, a partir da experiéncia ja acumulada com o dashboard escolar relatado nesta obra,
uma versao simplificada e replicavel da ferramenta, que possa ser adaptada com relativa
agilidade a outras pequenas organizacfes da regido — escolas, comércios ou associacdes
comunitarias — interessadas em incorporar praticas basicas de controladoria e Business
Intelligence a sua gestdo, ampliando, assim, o alcance social de um investimento intelectual j&
realizado pelos estudantes envolvidos na concepcdo original da ferramenta, e consolidando,
também neste Ultimo capitulo da obra, o compromisso da instituicio com a extensdo
universitaria como via de mao dupla entre conhecimento académico e transformacgdo social
concreta.

Palavras-chave: Controladoria. Business Intelligence. Dashboards. Controle gerencial. Gestédo

escolar.
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EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE PEQUENOS NEGOCIOS: A IA COMO
VANTAGEM COMPETITIVA PARA MICROEMPREENDEDORES

Emanoel Sousa dos Santos; Ester Menezes Vidal Costa; Fernanda Souza de Oliveira; Gabriel Santos
dos Santos; Milena de Oliveira Souza da Silva; Cibele Silva dos Santos da Fonseca; Jodo Tiago
Pedreira Dos Santos; Jucinara Reis Nunes dos Anjos; Lenon Sampaio Bispo; Mario Gonzaga Jorge
Janior; Ubiraci Natividade Boa Morte; Edson Souza Silva

1 INTRODUCAO

O empreendedorismo de pequena escala, formalizado no Brasil majoritariamente por
meio da figura do Microempreendedor Individual (MEI), constitui parcela expressiva do tecido
econémico brasileiro, ainda que enfrente desafios estruturais relevantes de competitividade
diante de concorrentes de maior porte e de acesso mais amplo a recursos tecnoldgicos e
gerenciais. Ansiliero e Costanzi (2024), em revisdo da literatura sobre o MEI, destacam que essa
categoria de empreendedorismo, instituida para formalizar trabalhadores informais e reduzir sua
vulnerabilidade previdenciaria, tem se consolidado como porta de entrada relevante para o
empreendedorismo formal no pais, ainda que subsistam debates académicos sobre a real
capacidade desses pequenos negocios de crescer e se profissionalizar ao longo do tempo.

Nesse contexto de desafios competitivos enfrentados por pequenos empreendedores, a
incorporacdo de ferramentas de inteligéncia artificial tem se apresentado como possibilidade
concreta de fortalecimento competitivo, mesmo para negdcios com recursos financeiros
limitados. Farias et al. (2025), em estudo sobre o uso de tecnologias de inteligéncia artificial em
micro e pequenas empresas brasileiras, constatam que a adocao dessas ferramentas, embora
ainda incipiente, ja contribui significativamente para a profissionalizacdo da gestdo e da
comunicacgdo desses negocios, com investimentos financeiros comparativamente baixos frente
ao potencial de retorno observado. Dado institucional reforca esse diagnostico: pesquisa do
Sebrae aponta que a inteligéncia artificial jA € considerada prioridade digital por 74% dos
empreendedores brasileiros em fase de abertura de novos negocios, o que evidencia a rapidez
com que essa tecnologia passou a integrar o horizonte estratégico de pequenos empreendedores
no pais.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— 0 projeto de profissionalizacdo da comunicacdo digital do comércio Acai Novo Sabor,
localizado no bairro Inocoop, em Cruz das Almas, por meio de ferramentas de inteligéncia
artificial generativa —, propondo, contudo, uma leitura complementar sob o referencial teérico
do empreendedorismo, da gestdo de pequenos negécios e do conceito de vantagem competitiva
de Michael Porter. Busca-se demonstrar que a profissionalizacdo da imagem digital de um

pequeno comércio, discutida em sua dimensdo de marketing na publicacdo original da acdo,
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constitui também, sob a ética da estratégia empresarial, mecanismo concreto de construgdo de
vantagem competitiva para microempreendedores.

O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢do
apresenta o referencial tedrico sobre empreendedorismo e o MEI no Brasil, a teoria da vantagem
competitiva de Porter e a inteligéncia artificial como fonte de vantagem competitiva para
pequenos negocios; a terceira descreve os procedimentos metodoldgicos adotados nesta releitura
da acdo; a quarta discute os resultados sob essa nova perspectiva; e a quinta traz as consideracdes
finais.

A escolha de revisitar especificamente esta agéo, entre as quatro relatadas na Parte 11 do
publicacdo original da acdo, justifica-se pela clareza com que a experiéncia do Acai Novo Sabor
ilustra um dos temas centrais dos estudos de empreendedorismo contemporaneo: a busca, por
parte de pequenos negdécios, de mecanismos viaveis de diferenciacdo competitiva diante de
restricbes orcamentarias severas, tema que a teoria classica da estratégia empresarial,
historicamente concebida com foco em grandes corporacfes, apenas recentemente tem

incorporado de maneira mais sistematica ao debate sobre empreendedorismo de pequena escala.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empreendedorismo e o microempreendedor individual (MEI) no Brasil

O empreendedorismo, compreendido como processo de identificacdo, avaliacdo e
exploracdo de oportunidades de negdcio, assume no Brasil configuracao particular por meio da
figura juridica do Microempreendedor Individual, categoria criada para formalizar pequenos
negocios de baixo faturamento, oferecendo-lhes acesso simplificado a beneficios
previdenciarios e a obriga¢es tributarias reduzidas. Ansiliero e Costanzi (2024) discutem, em
revisdo da literatura académica sobre o tema, que embora o MEI tenha alcancado sucesso
expressivo em termos de formalizacdo de trabalhadores anteriormente informais, permanecem
em debate questdes sobre a efetiva capacidade desses pequenos negocios de evoluir para
categorias empresariais de maior porte e complexidade ao longo do tempo, fendmeno que 0s
autores associam, entre outros fatores, a limitacGes de acesso a capital, tecnologia e capacitacao
gerencial.

E justamente nesse contexto de limitacBes estruturais que iniciativas de extensdo
universitaria voltadas a transferéncia de tecnologia e conhecimento gerencial para pequenos
empreendedores, como a relatada na publicacdo original da acdo, ganham relevancia particular,

ao oferecer a esses negdcios acesso a recursos — no caso, ferramentas de inteligéncia artificial
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generativa — que, de outra forma, poderiam permanecer inacessiveis por falta de conhecimento
técnico ou de capital para contratacdo de servicos especializados de marketing e comunicagdo
digital.

Ansiliero e Costanzi (2024) observam, ainda, que parte significativa dos debates
académicos sobre o MEI concentra-se em sua sustentabilidade fiscal e previdenciaria de longo
prazo, questionando se a baixa contribuigdo tributaria caracteristica dessa categoria empresarial
é compativel com os beneficios previdenciarios a que seus titulares fazem jus. Embora esse
debate ultrapasse o escopo deste capitulo, ele evidencia a relevancia mais ampla do MEI como
politica publica, o que reforga, por extensdo, a importancia de agdes complementares — como
iniciativas de extensdo universitaria voltadas ao fortalecimento gerencial e tecnoldgico desses
pequenos negocios — capazes de contribuir para que o MEI cumpra, de maneira mais efetiva,
seu papel de instrumento de desenvolvimento econdmico local e de geracéo sustentavel de renda

para seus titulares.

2.2 Vantagem competitiva de Porter e sua aplicagdo a pequenos negdocios

Porter (1989), em obra seminal sobre estratégia empresarial, define vantagem
competitiva como a capacidade de uma organizacao de gerar valor superior para seus clientes
de forma sustentavel ao longo do tempo, seja por meio de lideranca em custos, seja por meio de
diferenciacdo de seus produtos ou servicos perante a concorréncia. O autor argumenta que a
vantagem competitiva ndo decorre de fatores isolados, mas da forma como a organizacao
estrutura o conjunto de atividades que compdem sua cadeia de valor, buscando executar essas
atividades de maneira mais eficiente ou mais diferenciada do que seus concorrentes diretos.

Embora concebida originalmente para grandes corporacdes, a teoria da vantagem
competitiva de Porter (1989) aplica-se, com as devidas adaptacdes de escala, também a
pequenos negdcios, para os quais a diferenciacdo — e ndo necessariamente a lideranca em
custos, estratégia que demanda economias de escala tipicamente inacessiveis a
microempreendedores — costuma constituir a via mais viavel de construcdo de vantagem
competitiva sustentavel. No caso de pequenos comércios de alimentacdo, como o Acai Novo
Sabor, essa diferenciacdo pode se manifestar ndo apenas pela qualidade do produto oferecido,
mas também pela qualidade e originalidade de sua comunicacéo digital, elemento cada vez mais
determinante da percepc¢do de valor por parte dos consumidores contemporaneos, sobretudo
entre 0 pablico mais jovem, que costuma decidir onde consumir a partir de referéncias obtidas
primeiramente em redes sociais, e ndo apenas por indicacdo presencial ou proximidade

geogréfica.
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2.3 Inteligéncia artificial como fonte de vantagem competitiva para MPEs

Alves e Freitas (2026), ao discutirem as contribui¢cfes da inteligéncia artificial para o
empreendedorismo contemporaneo, argumentam que essas ferramentas representam
oportunidade histérica de democratizacdo de recursos estratégicos antes acessiveis apenas a
organizacdes de maior porte, ao permitir que pequenos empreendedores produzam contetdo de
comunicac¢do, analisem dados de mercado e automatizem processos com qualidade técnica
comparavel a de departamentos especializados de grandes empresas, a custos
incomparavelmente inferiores, transformacdo que os autores descrevem como uma das
mudancas mais significativas ja observadas na historia recente do empreendedorismo de
pequena escala no Brasil. Farias et al. (2025) reforcam essa constatacdo ao demonstrar,
empiricamente, que micro e pequenas empresas brasileiras que adotam ferramentas de
inteligéncia artificial em seus processos de gestdo e comunicacgdo relatam ganhos perceptiveis
de profissionalizacdo, mesmo diante de investimentos financeiros modestos.

Sob a oOtica da teoria de Porter (1989), a ado¢do de ferramentas de 1A generativa por
pequenos negocios pode ser compreendida como mecanismo de construcdo de vantagem
competitiva por diferenciacdo, na medida em que permite a esses negocios produzir
comunicacdo visual e textual de qualidade equiparavel a de concorrentes de maior porte, sem
incorrer nos custos tradicionalmente associados a contratacdo de profissionais especializados
em design gréafico, producdo audiovisual e redacdo publicitaria. Essa democratizacdo
tecnoldgica altera, ainda que parcialmente, a dindmica competitiva tradicionalmente
desfavoravel aos pequenos negocios em mercados locais, ao reduzir a assimetria de recursos de
comunicagéo entre grandes e pequenos concorrentes.

Cabe ressaltar, contudo, que a mera adogéo de ferramentas de inteligéncia artificial ndo
garante, por si s0, vantagem competitiva sustentavel nos termos propostos por Porter (1989),
uma vez que, a medida que essas ferramentas se popularizam entre concorrentes de um mesmo
mercado local, o diferencial competitivo que seu uso pioneiro proporciona tende a se diluir ao
longo do tempo. Alves e Freitas (2026) reconhecem esse risco de "nivelamento tecnoldgico™ ao
alertar que a sustentabilidade da vantagem competitiva obtida por meio de IA dependera, cada
vez mais, ndo apenas do acesso a tecnologia em si, mas da capacidade de cada empreendedor
de utiliza-la de maneira criativa e alinhada a identidade especifica de seu negocio, e ndo como

mera reproducdo genérica de contetdo padronizado gerado automaticamente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
tedrico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
contetido descritivo, mas propondo leitura complementar sob a 6tica do empreendedorismo, da
gestdo de pequenos negocios e da teoria da vantagem competitiva de Porter. Mantém-se como
objeto de analise a mesma acdo — o projeto de profissionalizacdo da comunicacgdo digital do
comércio Acai Novo Sabor — e 0 mesmo estabelecimento atendido, alterando-se
exclusivamente o arcabouco tedrico aplicado a sua interpretacéo.

A metodologia consistiu em levantamento bibliogréafico sobre empreendedorismo, o
MEI no contexto brasileiro, a teoria da vantagem competitiva de Porter e a literatura recente
sobre inteligéncia artificial aplicada a micro e pequenas empresas. Em seguida, 0s conceitos de
lideranca em custos e diferenciacdo, propostos por Porter (1989), foram utilizados como
categorias analiticas para reinterpretar a estratégia de profissionalizacéo digital demonstrada ao
Acai Novo Sabor, avaliando de que maneira a acdo extensionista contribuiu para o
fortalecimento da vantagem competitiva por diferenciacdo desse pequeno negoOcio em seu
mercado local.

Complementarmente, buscou-se relacionar a experiéncia relatada aos dados
institucionais do Sebrae sobre a crescente priorizacdo da inteligéncia artificial por
empreendedores brasileiros, de modo a situar a acdo em um contexto mais amplo de
transformacéo digital do empreendedorismo de pequena escala no pais, e ndo apenas como

iniciativa pontual e isolada de extensdo universitaria.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A reinterpretacdo da acdo sob a Gtica da teoria da vantagem competitiva de Porter (1989)
evidencia que o Acai Novo Sabor, antes da intervencdo extensionista, ndo possuia estratégia
clara de diferenciacdo em sua comunicacao digital, dependendo, segundo o relato original,
majoritariamente da qualidade de seu produto e de sua localizacao fisica para atrair clientes, sem
explorar o potencial adicional de diferenciacdo disponivel por meio de comunicacdo digital
atrativa em redes sociais. Essa constatacao é coerente com o diagnostico de Ansiliero e Costanzi
(2024) sobre as limitacbes gerenciais frequentemente enfrentadas por microempreendedores
individuais brasileiros, que tendem a concentrar seus recursos escassos na operacdo central do
negocio, relegando a segundo plano dimens@es estratégicas complementares, como o marketing

digital.
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A introducéo de ferramentas de inteligéncia artificial generativa — ChatGPT, Gemini e
Pippit Al, ja discutidas em sua dimenséo técnica na publicacdo original da acdo — permitiu ao
Acai Novo Sabor produzir conteddo de comunicacdo com qualidade visual e textual
substancialmente superior a produzida anteriormente pelo préprio proprietario do
estabelecimento, sem a necessidade de investimento financeiro em servigcos profissionais de
marketing. Sob a Gtica de Porter (1989), essa mudanca representa fortalecimento concreto da
estratégia de diferenciacdo do pequeno negdcio, ao ampliar sua capacidade de comunicar, a
potenciais consumidores, atributos de qualidade e atratividade que, embora ja presentes no
produto oferecido, ndo eram anteriormente comunicados de maneira eficaz.

Do ponto de vista da democratizacdo tecnoldgica discutida por Alves e Freitas (2026), a
experiéncia relatada ilustra, em escala micro e concreta, o fendmeno mais amplo identificado
por Farias et al. (2025) em sua pesquisa sobre o uso de 1A em micro e pequenas empresas
brasileiras: o Acai Novo Sabor, negocio de pequenissimo porte localizado em bairro periférico
de uma cidade do interior baiano, passou a dispor de recursos de comunicagdo digital
tecnicamente comparaveis aos de concorrentes de maior porte e capital, alteracdo que, embora
ndo elimine outras assimetrias competitivas relevantes entre pequenos e grandes negocios, reduz
especificamente a assimetria historicamente mais acentuada na dimensdo de comunicagdo e
marketing digital.

O interesse demonstrado pelo proprietario do estabelecimento em continuar aplicando
as técnicas apresentadas, ja relatado na publicacdo original da agdo, sugere, sob a ética do
empreendedorismo discutida por Ansiliero e Costanzi (2024), superacdo parcial de uma das
limitacGes estruturais mais frequentemente associadas a microempreendedores individuais
brasileiros: a dificuldade de incorporar, de maneira sustentada, praticas gerenciais e tecnolégicas
aprendidas em intervencdes pontuais de capacitacdo ao cotidiano permanente do negocio. A
producdo de tutoriais explicativos pela equipe extensionista, elemento metodologico ja
destacado no relato original, cumpre papel central nessa superagédo, ao oferecer ao proprietario
material de referéncia que ultrapassa a demonstracdo pontual e favorece a continuidade
autdbnoma da pratica ap0s o encerramento da acao.

Vale destacar, ainda, que a ressalva de Alves e Freitas (2026) sobre o risco de
nivelamento tecnoldgico entre concorrentes que adotam as mesmas ferramentas de IA
generativa sugere um caminho de aprimoramento relevante para futuras edicdes de acdes
semelhantes: para que a vantagem competitiva construida pelo Acai Novo Sabor se mostre
duradoura, sera necessario que o estabelecimento avance, ao longo do tempo, de um uso ainda

relativamente genérico das ferramentas demonstradas para uma aplicagdo mais criativa e
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alinhada a identidade visual e & historia especifica do préprio negdcio, movimento que a equipe
extensionista ja buscou incentivar ao produzir, durante a acdo, exemplos de imagens, videos e

legendas customizados a realidade concreta do estabelecimento, e ndo meramente genéricos.

5 CONSIDERAQC)ES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que a profissionalizacdo da
comunicac¢do digital do Acai Novo Sabor, relatada na publicacdo original da acdo, pode ser
analisada, de maneira complementar, sob a ética do empreendedorismo, da gestdo de pequenos
negdcios e da teoria da vantagem competitiva de Porter (1989), evidenciando que a incorporagédo
de ferramentas de inteligéncia artificial generativa contribuiu para o fortalecimento da estratégia
de diferenciacdo desse pequeno negocio em seu mercado local.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensédo de que a inteligéncia
artificial, discutida por Alves e Freitas (2026) e por Farias et al. (2025), representa oportunidade
historica de democratizacdo de recursos estratégicos de comunicacdo e gestdo para
microempreendedores individuais brasileiros, categoria empresarial cujas limitac6es estruturais
sdo amplamente discutidas por Ansiliero e Costanzi (2024), mas cujo potencial de
fortalecimento competitivo por meio de tecnologias acessiveis permanece, ainda,
insuficientemente explorado por politicas publicas e acfes de extensdo universitaria no pais.

Conclui-se que a articulacao entre empreendedorismo, teoria da vantagem competitiva
e inteligéncia artificial representa caminho relevante para qualificar a formacéo de estudantes
de Administracdo, ao evidenciar que conceitos classicos de estratégia empresarial, formulados
originalmente para grandes corporagdes, permanecem plenamente aplicaveis — e cada vez mais
relevantes — para a compreensdo dos desafios e das oportunidades enfrentados por
microempreendedores individuais no contexto brasileiro contemporaneo. Esse exercicio de
reinterpretacdo, repetido ao longo de toda esta obra para as dez a¢6es originalmente relatadas,
reforca o valor pedagdgico de se revisitar experiéncias reais sob multiplas lentes tedricas
complementares.

Como agenda futura, recomenda-se que acdes de extensdo universitaria semelhantes
sejam estendidas a outros pequenos comércios da regido, sempre articulando explicitamente a
demonstracdo de ferramentas tecnoldgicas a discussdo sobre estratégia competitiva e
diferenciacdo de mercado, de modo que os microempreendedores atendidos compreendam essas
ferramentas ndo apenas como recursos técnicos pontuais, mas como componentes de uma

estratégia mais ampla de fortalecimento competitivo sustentavel de seus pequenos negocios.

83



Recomenda-se, ainda, que a Faculdade Brasileira do RecOncavo considere a
possibilidade de acompanhar, ao longo de um periodo mais extenso, a trajetéria de
microempreendedores atendidos por agBes como a relatada neste capitulo, avaliando se a
vantagem competitiva inicialmente obtida por meio da diferenciagdo em comunicacéo digital se
sustenta ao longo do tempo, ou se, conforme alertam Alves e Freitas (2026), tende a se diluir a
medida que concorrentes locais também passam a adotar ferramentas de inteligéncia artificial
semelhantes — investigacdo que permitiria qualificar, com evidéncias empiricas de médio
prazo, o debate tedrico sobre a sustentabilidade da vantagem competitiva construida por meio
de tecnologias cada vez mais acessiveis a todos os participantes de um mesmo mercado local.
Palavras-chave: Empreendedorismo. MEI. Vantagem competitiva. Inteligéncia artificial.

Pequenos negacios.
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GESTAO DE PESSOAS E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS: A
FORMACAO DE JOVENS TALENTOS PARA O MERCADO DE TRABALHO

Débora Crislaine Conceigdo Dos Santos; Ednaldo Santos do Nascimento de Santana; Geisa Machado
Rodrigues; Hemily Azevedo do Carmo; Laine Maria de Carvalho Soares de Santana; Mainara da
Silva Araujo; Uislania Graciele de Almeida Borges; Vilmaria Nascimento Souza Concei¢do; Cibele
Silva dos Santos da Fonseca; Jodo Tiago Pedreira Dos Santos; Jucinara Reis Nunes dos Anjos; Lenon
Sampaio Bispo; Méario Gonzaga Jorge Junior; Ubiraci Natividade Boa Morte; Edson Souza Silva

1 INTRODUCAO

A gestdo por competéncias consolidou-se, nas Ultimas décadas, como um dos principais
modelos de gestdo de pessoas adotados por organizagdes brasileiras, propondo substituir
modelos tradicionais de administracdo de recursos humanos, centrados em cargos e funcdes
rigidamente definidos, por uma ldgica que articula as competéncias individuais dos
colaboradores as competéncias organizacionais necessarias a execucao da estratégia da empresa
(DUTRA, 2002). Fleury e Fleury (2001), em artigo hoje considerado referéncia obrigatoria
sobre o tema no Brasil, definem competéncia como a capacidade de mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, habilidades e atitudes, agregando valor econdmico a organizacao e
valor social ao individuo — defini¢cdo que articula, em uma Unica formulacéo, a dimensao
técnica e a dimenséo pessoal do desenvolvimento profissional.

Essa perspectiva sobre o desenvolvimento de competéncias ganha relevancia particular
quando aplicada a formacdo de jovens em fase de transicdo para o mercado de trabalho,
momento em que a articulacdo entre conhecimentos técnicos, habilidades praticas e atitudes
comportamentais adequadas ao ambiente profissional ainda estd em processo de construcao.
Galdino et al. (2019), em estudo de caso sobre competéncias profissionais discentes no ambito
do Programa Jovem Aprendiz, demonstram que jovens participantes desse tipo de programa
desenvolvem, ao longo de sua experiéncia profissional inicial, competéncias que vdo muito além
do conhecimento técnico especifico de sua funcdo, incorporando também competéncias
comportamentais como comunicacgéo, trabalho em equipe e responsabilidade, frequentemente
mais valorizadas por empregadores do que o préprio conhecimento técnico isolado.

Este capitulo revisita a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior
— 0 projeto de preparacdo de estudantes do 3° ano do Ensino Médio para 0 mercado de trabalho,
por meio da construcdo de curriculos e da simulacdo de entrevistas de emprego, realizado no
Colégio Doutor Eliel da Silva Martins, em Sapeacu —, propondo, contudo, uma leitura
complementar sob o referencial tedrico da gestdo por competéncias e do desenvolvimento de
jovens talentos. Busca-se demonstrar que a agdo, ao articular conhecimentos técnicos sobre

elaboragdo de curriculos a habilidades comportamentais trabalhadas nas simulagdes de
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entrevista, constitui aplicacdo préatica concreta do conceito de competéncia discutido por Fleury
e Fleury (2001), fechando esta obra com uma reflexdo sobre a formacdo de pessoas como fio
condutor que perpassa, de maneira transversal, todos os capitulos aqui reunidos.

O texto esta organizado em cinco sec¢des, incluindo esta introducdo: a segunda se¢do
apresenta o referencial tedrico sobre gestdo por competéncias, 0 conceito de competéncia e
programas de desenvolvimento de jovens talentos; a terceira descreve os procedimentos
metodoldgicos adotados nesta releitura da acéo; a quarta discute os resultados sob essa nova
perspectiva; e a quinta traz as consideragdes finais desta obra.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de pessoas por competéncias: fundamentos tedricos

Dutra (2002), em obra de referéncia sobre modelos, processos, tendéncias e perspectivas
da gestdo de pessoas, argumenta que a gestdo por competéncias emergiu como resposta as
limitagdes dos modelos tradicionais de administracdo de recursos humanos, excessivamente
centrados na descricao estatica de cargos, em um contexto empresarial que demanda, cada vez
mais, flexibilidade e capacidade de adaptacdo continua por parte dos profissionais. O autor
destaca que esse modelo desloca o foco da gestdo de pessoas do cargo ocupado para o
desenvolvimento continuo das capacidades do individuo, compreendido como agente capaz de
agregar valor a organizacdo ao longo de toda sua trajetdéria profissional, e ndo apenas no
desempenho pontual de funcdes pré-estabelecidas.

Essa mudanca de paradigma na gestdo de pessoas tem implicacGes diretas para a forma
como organizagdes avaliam candidatos em processos seletivos: em vez de buscar
exclusivamente o preenchimento técnico de requisitos formais de um cargo, recrutadores
orientados pela l6gica da gestdo por competéncias buscam identificar, em cada candidato, o
potencial de desenvolvimento continuo e a capacidade de mobilizar diferentes tipos de
competéncias diante de desafios profissionais variados e nem sempre previsiveis — abordagem
que altera significativamente a forma como jovens candidatos, ainda sem experiéncia
profissional consolidada, devem se preparar para participar desses processos.

Dutra (2002) argumenta, ainda, que a gestdo por competéncias pressupde um processo
de desenvolvimento profissional continuo e ndo linear, no qual o individuo assume papel cada
vez mais ativo na construcdo de sua propria trajetoria de carreira, em contraposicdo a modelos
anteriores em que essa trajetoria era planejada, quase exclusivamente, pela propria organizacado

empregadora. Essa perspectiva reforca a relevancia de que jovens em fase de ingresso no
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mercado de trabalho desenvolvam, desde cedo, ndo apenas competéncias técnicas especificas,
mas também uma postura proativa de autodesenvolvimento continuo, caracteristica cada vez
mais valorizada por organizacdes que adotam a ldgica da gestdo por competéncias em seus

processos de recrutamento, selecdo e desenvolvimento de carreira.

2.2 O conceito de competéncia: saber, saber-fazer e saber-ser

Fleury e Fleury (2001) sistematizam o conceito de competéncia a partir de trés
dimensdes interdependentes, frequentemente resumidas na literatura de gestdo de pessoas pela
triade saber, saber-fazer e saber-ser: o saber corresponde ao conhecimento técnico e tedrico
adquirido por meio de formacdo educacional formal; o saber-fazer refere-se a capacidade de
aplicar esse conhecimento na préatica, em situacdes concretas de trabalho; e o saber-ser diz
respeito as atitudes, valores e comportamentos que o profissional mobiliza em suas interacdes
profissionais cotidianas. Os autores argumentam que a competéncia plena somente se manifesta
quando essas trés dimensdes se articulam de maneira integrada, e ndo isoladamente.

Essa triade conceitual oferece chave de leitura particularmente relevante para
compreender a preparacdo de jovens para o mercado de trabalho: enquanto a educacgédo formal
tradicionalmente oferecida pela escola concentra-se, majoritariamente, na dimensao do saber,
competéncias relacionadas ao saber-fazer — como a elaboracéo pratica de um curriculo — e ao
saber-ser — como a postura e a comunicagdo adequadas durante uma entrevista de emprego —
frequentemente permanecem a margem do curriculo escolar regular, o que justifica, sob essa
Otica tedrica, a relevancia de acdes complementares de extensdo universitaria voltadas
especificamente ao desenvolvimento dessas duas dimensbes da competéncia entre estudantes

concluintes do Ensino Médio.

2.3 Programas de desenvolvimento de jovens talentos e a Lei da Aprendizagem

No Brasil, o desenvolvimento formal de jovens talentos para o mercado de trabalho
encontra amparo legal na Lei n® 10.097, de 19 de dezembro de 2000, conhecida como Lei da
Aprendizagem, que instituiu a obrigatoriedade de contratacdo de aprendizes entre 14 e 24 anos
por empresas de medio e grande porte, articulando formacgédo técnico-profissional metddica a
experiéncia pratica supervisionada em ambiente real de trabalho (BRASIL, 2000). Galdino et
al. (2019), ao investigarem as competéncias profissionais desenvolvidas por jovens participantes
do Programa Jovem Aprendiz, constatam que essa politica publica contribui significativamente
para a formacdo de competéncias comportamentais valorizadas pelo mercado de trabalho,

complementando, na pratica, lacunas frequentemente deixadas pela educacao formal tradicional.
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Embora a acédo relatada na publicacdo original da acdo ndo se vincule formalmente ao
Programa Jovem Aprendiz ou a Lei da Aprendizagem, a l6gica pedagdgica que a fundamenta
— unir teoria, pratica e simulacéo de situacdes profissionais reais — dialoga diretamente com
os principios dessa politica publica, sugerindo que iniciativas de extensdo universitaria como a
relatada podem cumprir, para estudantes ainda ndo inseridos formalmente em programas de
aprendizagem, fungdo complementar semelhante de desenvolvimento antecipado de
competéncias profissionais relevantes para sua futura insergdo no mercado de trabalho.

Cabe destacar que muitos dos estudantes participantes da acdo relatada, por se
encontrarem ainda no 3° ano do Ensino Médio, sequer haviam atingido a idade minima de 14
anos exigida pela Lei da Aprendizagem para ingresso formal no Programa Jovem Aprendiz, ou
encontravam-se no limite superior da faixa etaria elegivel, de modo que a acdo extensionista
cumpriu, para parte desse publico, funcdo antecipatoria relevante, introduzindo competéncias
profissionais basicas mesmo antes de uma eventual primeira experiéncia formal de

aprendizagem profissional amparada por essa legislacdo especifica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem natureza de ensaio tedrico-aplicado, que revisita, sob novo referencial
teorico, a acdo de extensdo universitaria ja relatada em publicacdo anterior, sem repetir seu
conteddo descritivo, mas propondo leitura complementar sob a ética da gestdo por competéncias
e do desenvolvimento de jovens talentos. Mantém-se como objeto de analise a mesma a¢do —
0 projeto de preparacdo de estudantes do 3° ano do Ensino Médio para o mercado de trabalho
— e 0 mesmo publico, alterando-se exclusivamente o arcabouco tedrico aplicado a sua
interpretacéo.

A metodologia consistiu em levantamento bibliografico sobre gestdo por competéncias,
0 conceito de competéncia proposto por Fleury e Fleury (2001) e a literatura sobre programas
de desenvolvimento de jovens talentos no Brasil. Em seguida, a triade conceitual saber, saber-
fazer e saber-ser foi utilizada como categoria analitica para reinterpretar as diferentes atividades
que compuseram a acdo original — oficinas tedricas, construcdo de curriculo individual e
simulac@es de entrevistas de emprego —, avaliando de que maneira cada uma dessas atividades
contribuiu para o desenvolvimento de uma ou mais dimensdes da competéncia discutidas pela
literatura de gestdo de pessoas.

Complementarmente, buscou-se relacionar a experiéncia relatada a Lei da
Aprendizagem e a literatura sobre o Programa Jovem Aprendiz, de modo a situar a acéo

extensionista dentro de um debate mais amplo sobre politicas e iniciativas voltadas ao
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desenvolvimento de competéncias profissionais entre jovens brasileiros em fase de transicao

para 0 mercado de trabalho.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A reinterpretacdo da acdo sob a Gtica da triade saber, saber-fazer e saber-ser evidencia
articulacdo metodoldgica coerente entre as diferentes atividades que compuseram o projeto
original. As oficinas teoricas sobre estrutura e formatacdo de curriculos, ja relatadas na
publicacdo original da acdo, corresponderam predominantemente a dimensdo do saber, ao
transmitir aos estudantes conhecimento técnico sobre convencdes formais de elaboragdo desse
tipo de documento, frequentemente ausente do curriculo regular do Ensino Médio, conforme ja
discutido anteriormente nesta obra.

A construcdo de curriculo individual, por sua vez, correspondeu a dimensédo do saber-
fazer discutida por Fleury e Fleury (2001), ao exigir que os estudantes aplicassem, na pratica e
com apoio direto da equipe extensionista, 0s conhecimentos tedricos recém-adquiridos a
elaboracdo de seu proprio material de candidatura, processo que, segundo o relato original, foi
ainda enriquecido pelo uso de ferramentas de inteligéncia artificial para geracdo de modelos
personalizados e feedback automatizado, unindo, nessa etapa especifica, competéncia técnica
tradicional a competéncia digital emergente.

As simulacbes de entrevistas de emprego, identificadas no relato original como o
momento de maior impacto formativo da acdo, correspondem de maneira mais evidente a
dimensédo do saber-ser, ao proporcionar aos estudantes experiéncia vivencial de comunicacao,
postura e autocontrole emocional em situacdo que simula, de maneira relativamente fiel, um
contexto profissional real de avaliacdo por terceiros. Essa constatacdo reforca o argumento de
Galdino et al. (2019) sobre a importancia de experiéncias praticas supervisionadas — e nao
apenas de conteddo tedrico — para o desenvolvimento de competéncias comportamentais entre
jovens em fase de transicdo para o mercado de trabalho, mesmo quando essas experiéncias
ocorrem fora do ambito formal de programas como o Jovem Aprendiz.

Do ponto de vista da gestdo por competéncias discutida por Dutra (2002), a experiéncia
relatada evidencia, ainda, papel formativo duplo relevante: por um lado, prepara os estudantes
do Ensino Médio para melhor se apresentarem perante futuros empregadores orientados por essa
l6gica de gestdo; por outro, oferece aos préprios estudantes de Administracdo da Faculdade
Brasileira do Reconcavo, responsaveis pela conducdo da acdo, oportunidade de exercitar, na

pratica, competéncias de facilitacdo e mediacdo de processos formativos que serdo diretamente
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relevantes para sua futura atuacdo profissional em éareas de gestdo de pessoas, treinamento e
desenvolvimento organizacional.

A observacédo de ganho de confianca e de melhoria em habilidades de comunicagéo por
parte dos estudantes participantes, ja relatada na publicacdo original da acdo, pode ser
compreendida, sob a 6tica tedrica aqui revisitada, como evidéncia concreta de desenvolvimento
da dimensdo saber-ser da competéncia, ainda que decorrente de intervengdo pontual e de curta
duragéo, o que reforgca a compreensdo de que mesmo experiéncias formativas breves podem
produzir ganhos perceptiveis nessa dimensdao comportamental da competéncia profissional,
desde que estruturadas com metodologia ativa e vivencial adequada, como discutido também no
capitulo sobre o ciclo PDCA anteriormente apresentado nesta obra.

Merece destaque, ainda, o fato de que a prépria conducdo da acdo por estudantes de
Administracdo ainda em formacgdo — e ndo por profissionais de recursos humanos ja experientes
— pode ter contribuido para reduzir a distancia percebida entre os facilitadores da atividade e
0s estudantes do Ensino Médio participantes, favorecendo identificacdo e maior abertura ao
dialogo durante as simulacdes de entrevista. Esse aspecto, embora ndo discutido explicitamente
na literatura de gestdo por competéncias revisitada neste capitulo, sugere hipotese interessante
para investigacdo futura: a de que acbes de extensdo universitaria conduzidas por pares
relativamente proximos em idade e trajetéria de vida ao publico atendido podem apresentar
vantagens pedagogicas especificas em relagdo a intervencdes conduzidas por profissionais

experientes, mas mais distantes geracionalmente do publico jovem atendido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A releitura proposta neste capitulo demonstrou que o projeto de preparacdo de jovens
para 0 mercado de trabalho, relatado na publicacdo original da acdo, pode ser analisado, de
maneira complementar, sob a 6tica da gestdo por competéncias e da triade saber, saber-fazer e
saber-ser discutida por Fleury e Fleury (2001), evidenciando articulacdo coerente entre suas
diferentes atividades e as trés dimensdes fundamentais da competéncia profissional discutidas
pela literatura de gestdo de pessoas.

Do ponto de vista tedrico, o capitulo reforca a compreensdo de que a preparacdo de
jovens para o mercado de trabalho, discutida por Dutra (2002) e por Galdino et al. (2019) no
contexto do Programa Jovem Aprendiz e amparada legalmente pela Lei da Aprendizagem
(BRASIL, 2000), constitui campo de aplicagéo privilegiado dos conceitos centrais da gestao por

competéncias, ao articular, em uma mesma proposta pedagdgica, conhecimento técnico,
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aplicacdo prética e desenvolvimento comportamental — as trés dimensbes que, segundo a
literatura revisitada, compdem a competéncia profissional plena.

Conclui-se, encerrando os dez capitulos que compdem esta obra, que a articulagéo entre
gestdo por competéncias e a formacdo de jovens talentos representa sintese apropriada para o
fechamento desta obra: assim como cada uma das dez agdes de extensdo universitaria aqui
revisitadas — sob referenciais tedricos de contabilidade de custos, governanga corporativa,
teoria dos stakeholders, gestdo de projetos, contabilidade ambiental, educacdo fiscal,
contabilidade gerencial, controladoria, empreendedorismo e, por fim, gestdo de pessoas —
demonstrou, cada qual a seu modo, a riqueza analitica de se revisitar experiéncias extensionistas
reais sob multiplos referenciais tedricos complementares, também a formacéo de um jovem para
0 mercado de trabalho depende da articulacdo entre multiplas dimensdes complementares de
competéncia, nenhuma delas suficiente isoladamente.

Como agenda futura, recomenda-se que a Faculdade Brasileira do Recdncavo continue
investindo em agdes de extensdo universitaria que unam, de maneira deliberada e explicita, as
trés dimensdes da competéncia discutidas neste capitulo, e que esta obra — reunindo dez
capitulos derivados de dez agdes extensionistas reais, analisados sob referenciais teoricos
proprios da Administracdo e das Ciéncias Contabeis — sirva de inspiracdo e de material de
apoio para que novos estudantes, em novas comunidades do Recdncavo Baiano, deem
continuidade a essa pratica extensionista que, como demonstrado ao longo de toda esta
coleténea, transforma tanto quem a recebe quanto quem a realiza.

Ao final desta obra, fica evidente que a extensdo universitaria, quando devidamente
documentada e revisitada sob diferentes referenciais teoricos, transcende sua funcdo imediata
de intervencdo pontual em uma comunidade especifica, transformando-se também em material
pedagdgico rico para a propria formacao continuada dos estudantes e docentes envolvidos em
sua producdo. As dez a¢des originais, ao serem relidas nesta obra sob as lentes da contabilidade
de custos, da governanca corporativa, da teoria dos stakeholders, da gestdo de projetos, da
contabilidade ambiental, da educacéao fiscal, da contabilidade gerencial, da controladoria, do
empreendedorismo e, por fim, da gestdo de pessoas, revelaram camadas de significado que
nenhuma leitura isolada seria capaz de esgotar sozinha — demonstracdo, em si, de que o
conhecimento em Administracdo e Ciéncias Contabeis floresce, sobretudo, no encontro
constante entre teoria e pratica que a extensao universitaria, por definicdo, proporciona.

Encerra-se, assim, ndo apenas este capitulo, mas toda a obra: que os relatos e as releituras
aqui reunidos sirvam de testemunho de que a extensao universitaria, quando exercida com rigor

metodoldgico, sensibilidade humana e disposicao para o dialogo constante entre teoria e prética,
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permanece um dos instrumentos mais poderosos de que a universidade brasileira dispe para
cumprir, de maneira efetiva, sua triplice funcao de ensino, pesquisa e extensdo em beneficio das
comunidades que a cercam, hoje e nas geracGes de estudantes que ainda hdo de vir — pois,
como se buscou demonstrar em cada um dos dez capitulos desta coletanea, ensinar, pesquisar e
servir a comunidade sao, afinal, trés faces indissociaveis de um mesmo e (nico compromisso
com a transformacdo da realidade que nos cerca — compromisso que esta obra, em seus dez
capitulos, buscou honrar do inicio ao fim, capitulo ap6s capitulo, referéncia apds referéncia,
acdo apds acdo — sempre com os olhos voltados para 0 Recdncavo Baiano e para as pessoas
que ali vivem, aprendem e trabalham.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias. Gestdo de pessoas. Jovem aprendiz.

Desenvolvimento profissional. Mercado de trabalho.
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