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Savencia Fromage & Dairy
conclui aquisicdo da
Quata Alimentos

A Savencia Fromage & Dairy,
grupo global de controle familiar,
independente, referéncia no setor
de queijos e laticinios, informou que
concluiu a aquisicdo da Quata Ali-
mentos (Quata), uma das principais
empresas brasileirasno segmento de
queijos e produtos lacteos. A tran-
sacdo une a capilaridade regional e
tradicdo produtiva da Quata, com as
marcas Gléria e Quatd, a forca global

Elnur_CANVA do grupo Savencia.

PARADOXO CORPORATIVO
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Protecdo financeira integrada ao planejamento
das empresas reduz risco operacional

Com setor de seguros em
expansao e alta nos afastamentos
por incapacidade PMEs passam

a integrar gestdo de riscos ao
planejamento para evitar impactos
operacionais

mercado de seguros brasileiro registrou R$

376,17 bilhdes em prémios, capitalizacdo e
previdéncia complementar aberta nos primeiros
11 meses de 2025, de acordo com dados consoli-
dados da Superintendéncia de Seguros Privados
(Susep). O segmento de seguros de pessoas, que
inclui coberturas para morte e invalidez, também
apresentou crescimento significativo no mesmo
periodo, impulsionando ademanda corporativa por
protecdo contra riscos humanos e operacionais.

Leandro Lago, especialista em protecdo de
riscos financeiros e proprietario do Grupo Futuro,
corretora focada em seguros empresariais e pla-
nejamento patrimonial, avalia que essa evolucdo
nao é reflexo apenas de um ciclo econémico, mas
de uma mudanca estrutural na forma como em-
presarios tratam seguros dentro do planejamento
financeiro. “Protec¢do financeira deixou de ser um
gasto eventual e passou a ser um componente
estratégico para garantir continuidade diante de
eventos inesperados”, afirma.

A abordagem estratégica comeca a ganhar re-
levancia especialmente entre pequenas e médias
empresas, que historicamente concentram conhe-
cimento, clientes e processos em poucos s6cios ou
executivos-chave. Segundo dados do Boletim Esta-
tistico daPrevidéncia Social (BEPS), as concessoes
de beneficios porincapacidade somam centenas de
milhares de casos por ano, refletindo a frequéncia
deafastamentos prolongados pormotivos de satide.

Para gestores, isso representa risco direto nao
apenas ao quadro de pessoal, mas a propria opera-
¢ao. “Quandoumsdécio ou executivo estratégicofica
afastado por seis meses oumais, a empresa sente no
caixa e na execucao dos contratos”, diz o consultor.

A crise de mao de obra qualificada, combinada
comincertezas econdmicas, temlevado empresas
a repensar como lidam com protecao de pessoas
e ativos. Em contraposicio a antiga percepcao de
que seguros eram despesas a serem minimizadas,
gestores comecam a incorporar gestao de riscos
como parte do orcamento anual e das projecoes
de crescimento. “Planejamento financeiro e ges-
tao de riscos devem caminhar juntos; um sem o
outro aumenta a probabilidade de interrupgao
operacional em momentos de pressao”, observa.

Cinco estratégias fortalecem o protagonismo

feminino no crescimento de startups SaaS

Liderancas femininas ganham espago no ecossistema de inovacao e

Leandro Lago

‘ ‘ Protecdo financeira
deixou de ser um gasto
eventual e passou a ser um
componente estratégico.

Dados setoriais confirmam o movimento. O
crescimento dos seguros de pessoas, ampliado
pela busca de coberturas que incluem invali-
dez, diagnéstico de doencas graves e morte,
tem sido adotado por empresas que buscam
proteger o valor econdémico de suas liderancas
e ativos humanos. Para transformar protecao
financeira em um elemento de estratégia em-
presarial, gestores consultam especialistas e
seguem etapas que estruturam a protecdo dos
riscos mais criticos.

O especialista aponta cinco medidas para
transformar protecdo financeira em estratégia e
evitar colapso operacional. Antes das dicas, é fun-
damental compreender que protecao corporativa
eficaz parte de diagndstico preciso dos riscos com
impacto financeiro, revisdes periédicas e integra-
¢do com os planos de contingéncia.

1. Diagnosticar vulnerabilidades opera-
cionais — Mapear riscos que possam interromper
atividades como afastamento de sodcios-chave,
incapacidade prolongada ou passivos inesperados
é ponto de partida. “Sem diagnéstico, a protecao
vira aposta, nao estratégia”, afirma o consultor.

2. Proteger pessoas estratégicas com co-
berturas adequadas - Contratar seguros de vida
ouinvalidez para executivos e s6cios com fungoes

Divulgagdo

criticas garante liquidez imediata ao enfrentar
eventos que comprometam decisoes oulideranca.

3. Revisar coberturas periodicamente -
Mudancas na estrutura societaria ou no volume
de operacoes exigem ajustes nas apolices. “Muitas
empresas acreditam estar protegidas, mas contra-
tam valores que nao refletem a realidade atual”,
alerta Lago.

4.Integrar seguro ao planejamento finan-
ceiro - Definir orcamento e metas de protecio ali-
nhados ao fluxo de caixa e aos planos de expansao
evita pressao sobre despesasfixas. Coberturas mal
dimensionadas podem elevar custos sem mitigar
riscos de fato.

5. Selecionar consultorias especializadas
em gestdo de riscos — Alémde comprarapdlices,
empresas devem buscar consultores ou corretores
com experiéncia comprovada em riscos corporati-
vos, capazes de estruturar solu¢des sob medida.

Empresas que incorporam a gestao de riscos ao
planejamento financeiro tendem areduzir a volatili-
dade dosresultados diante de eventosinesperados.
A protecao adequada nao elimina incertezas, mas
diminui o impacto de afastamentos prolongados,
disputas societarias ou perdas patrimoniais sobre
o fluxo de caixa, preservando a capacidade de
investimento mesmo em momentos de pressao.

A continuidade operacional também se for-
talece. Quando ha cobertura estruturada para
socios-chave e executivos estratégicos, aempresa
ganha liquidez imediata e tempo para reorganizar
funcdes, renegociar contratos ou reestruturar
processos internos. Essa previsibilidade reduz
rupturas abruptas na operacao e protege a repu-
tacdo junto a fornecedores e clientes.

Outro efeito relevante estd na governanga. A
formalizacdo de politicas de protecao patrimonial
estimulamaior organizagado societdria, clareza con-
tratual e definicao de responsabilidades. Negécios
que demonstram controle de riscos tendem a apre-
sentar perfil mais sélido para bancos, investidores
e parceiros comerciais, o que pode facilitar acesso
a crédito e ampliar possibilidades de expansao.

Por fim, a incorporacao da protecao financeira
contribui para consolidar uma cultura preventiva
dentro da organizacdo. Em vez de reagir apenas
apés o problema instalado, a empresa passa a
antecipar cendrios e estruturar respostas, re-
duzindo decisbées improvisadas que costumam
elevar custos no médio prazo. “A empresa que
trabalha prevencao nao entra em panico diante
do imprevisto. Ela ja sabe qual é o plano de acao
e quanto aquilo pode custar”, conclui.

Por que a entrega define a marca tanto

quanto o marketing?

A construcdo de uma marca ndo termina quando o consumidor clica
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USP abre inscricdes para MBA em Inteligéncia
Artificial e Big Data

O Instituto de Ciéncias Matematicas e de Computagdo (ICMC) da
USP, em Séo Carlos, estd cominscri¢cdes abertas paraa préxima turma
do MBA em Inteligéncia Artificial e Big Data. A iniciativa, que nasceu
em 2021, vem se consolidando como a principal formagao do pais em
uma area marcada pela crescente demanda por profissionais capazes
de liderar as transformacoes tecnolégicas em curso. As inscrigdes
paraa 6*turmado curso, reconhecido pela formacédo em profundidade
e pela aplicagdo do conhecimento na resolucdo de problemas reais,
podem ser realizadas até o dia 13 de maio ou enquanto houver vagas

Por meio deste formulario: Nttps://ICINC.Usp.br/e/sngng. As aulas
¢stdo previstas para comecar em 4 de julho, com término em 4 de
utubro de 2027. PEb> Leia a coluna completa na pagina 3
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Inscricbes para ONANO 2026 comecam em marco
e tera cerimonia de premiacao no Mackenzie

AA Olimpiada Nacional de Nanotecnologia (ONANO) anunciou o

calendério de sua terceira edi¢do. Reconhecida pelo Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI), a iniciativa tem inscri¢oes de
marco a junho de 2026, projetando um novo salto na formacgédo da pré-
xima gerac¢do de cientistas do pais e incentivando carreiras nas areas de
Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e Matematica (STEM). Todas as etapas
do evento sdo gratuitas, 100% online (exceto a cerimonia presencial) e
abertas a alunos do 6° ano do Ensino Fundamental ao Ensino Médio e
Técnico. A cerimonia oficial de entrega das medalhas sera realizada no
Auditério Ruy Barbosa da Universidade Presbiteriana Mackenzie (UPM),
campus Higienoépolis. Diferente das olimpiadas tradicionais, a ONANO
disponibiliza, desde o ato da inscricdo, uma trilha de aprendizagem

mostram como visdo comercial e g¢sta uturada ajudam empresas
de software a crescer e escalar. »

Participacdo feminina em investimentos
financeiros cresce no estado de Sao Paulo

Estatisticas nacionais e internacionais confirmam a tendéncia; se-
gundo especialistas, € preciso conhecer conceitos de educacao finan-
ceira, diversificar ipvestimentos e buscar institui¢des com expertise
e credibilidade. >

O papel do planejamento familiar na

equidade de género corporativa

Ha décadas se fala sobre
no mercado de trabalho.

Hreitos4guais entre homens e mulheres

»>

em “comprar”. Pelo contrario, é nesse ponto que ela comeca a ser
testada. A entrega é o primeiro contato fisico entre a promessa criada
pelo marketing e a realidade da experiéncia, e esse 0 tem peso
decisivo na forma como a marca sera lembrada.

omen.

Para informacoes sobre o

MERCADO
FINANCEIRO

faca a leitura do
QR Code com seu celular

completa, com videoaulas, simulados, materiais didaticos e contetidos
interativos (https://onanobrasil.com.br/). Leia a coluna
completa na pdgina 2
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A discussdo sobre
cidades inteligentes
deixou de ocupar o
campo das tendéncias
tecnologicas para
assumar uma, dimensao
estratégica e urgente.

debate ja nao diz res-

peito apenas da incor-

poragcao de inovacao
digital a gestdo publica, mas
a propria capacidade das
cidades responderem a pres-
soes demogréaficas, climaticas,
sociais e econdmicas que se
intensificam ano apds ano.
Ignorar essa situacao significa,
napratica, comprometer com-
petitividade, sustentabilidade
e qualidade de vida.

Osdados globais evidenciam
essa urgéncia. De acordo com
a Organizacdo das Nacoes
Unidas (ONU), mais de 55%
da populacdo mundial vive
atualmente em dareas urba-
nas, e a projecao é que esse
percentual chegue a cerca de
68% até 2050. Dessa forma,
qualquer estratégia efetiva
de desenvolvimento susten-
tavel, mitigacdo climatica ou
crescimento econdmico passa
necessariamente pelo ambien-
te urbano. O debate sobre
cidadesinteligentes, portanto,
nao é apenas pontual, e sim um
tema que estd no centro das
questoes do século XXI.

No Brasil, o cenério é ainda
mais claro. Segundo o Insti-
tuto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), com base
no Censo Demografico 2022,
cerca de 87% da populacao
brasileira vive em areas ur-
banas. Somos, na pratica, um
pais urbano. No entanto, essa
urbanizacao ndo foi traduzida
automaticamente em planeja-
mento eficiente, infraestrutura
resiliente ou servi¢os publicos
integrados. Persistem gargalos
histéricos em mobilidade,
saneamento, habitacado e segu-
ranca, além de desigualdades
territoriais profundas que
fragmentam as cidades em
realidades paralelas.

E nesse contexto que o
conceito de cidade inteligente
ganha densidade estratégica.
Nao se trata apenas de digi-
talizar servicos ou instalar
sensores em postes de ilumi-
nacao. Aloégicadas smart cities
envolve governanga baseada
em dados, integracao de poli-
ticas publicas, uso eficiente de
recursos naturais, participacao
da populacao e planejamento
urbano orientado por evidén-
cias. Em nosso pais, a prépria
Carta Brasileira para Cidades
Inteligentes consolida essa
visdo ao defender que a trans-
formacdo digital deve estar
alinhada a inclusdo social, a
sustentabilidade ambiental e a
transparéncia administrativa.

Além da dimensao social e
ambiental, ha uma variavel
econdmica incontornavel. Ci-
dades que estruturam politicas
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inteligentes de mobilidade,
conectividade e inovacao
tornam-se mais atrativas para
investimentos, talentos e
novos negocios. A competi-
tividade urbana passou a ser
um diferencial concreto em
um ambiente globalizado e
altamente conectado.

Outro fator que transforma
a tendéncia em urgéncia, € a
intensificacao das crises clima-
ticas. Eventos extremos, como
enchentes, ondas de calor,
deslizamentos, afetam princi-
palmente populacoes urbanas
vulneraveis. Cidades que nio
investem em planejamento
inteligente, monitoramento
de riscos e infraestrutura
resiliente ampliam seus pro-
prios custos sociais e fiscais
no médio e longo prazo. A
auséncia de estratégia deixa
de ser apenas um problema
administrativo e passa a ser
um passivo estrutural.

Discutir cidades inteligen-
tes, portanto, é pleitear ca-
pacidade de adaptacdo. E
reconhecer que crescimento
urbano desordenado, servi-
cos fragmentados e decisdes
baseadas apenas em intui¢cdo
nao sao mais compativeis com
a complexidade contempo-
ranea. A urgéncia nasce do
fato de que o tempo urbano é
imediato.

Para consolidar essa visao
e responder a urgéncia que
a realidade impoe, eventos
focados em cidades inteligen-
tes vém se tornando espacos
essenciais de reflexdo, troca
de experiéncias e construcao
de solucoes. Um exemplo
relevante é o Smart City expo
Curitiba, evento que retine es-
pecialistas, gestores ptiblicos e
lideres urbanos para debater
0s principais eixos da trans-
formacao das cidades.

O encontro oferece uma
plataforma concreta para
discutir como politicas, tec-
nologia e governanca podem
colaborar para criar cidades
mais humanas e resilientes. A
realizacdo de encontros como
este evidencia que o debate
nao estd distante da préatica,
mas simno centro das agendas
de quem busca respostas para
problemas que impactam a
vida cotidiana de milhoes de
pessoas.

O debate ja nao deve se
concentrar na pergunta “se”
devemos investir em cidades
inteligentes. A questao central
é “como” acelerar essa tran-
sicio de forma estruturada,
inclusiva e financeiramente
viavel. Cidades sdo onde as
pessoas vivem, produzem e
constroem suas trajetorias.
Torna-las mais inteligentes
deixou de ser um discurso
aspiracional e tornou-se uma
responsabilidade concreta de
gestores publicos, setor priva-
do e sociedade civil.

(*) Presidente do Conselho
do Grupo iCities.
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Burger King usa |A para
monitorar seus empregados

O Burger King anunciou que vai usar um chatbot conectado aos headsets dos funcionarios nos
Estados Unidos para verificar se eles usam palavras como “por favor” e “obrigado” durante o

atendimento aos clientes.
Vivaldo José Breternitz (*)

AN
primeira vista, parece uma tentativa de reforcar a cor-
dialidade. Mas, na pratica, soa como mais um passo na

vigilancia corporativa travestida de inovagdo. A ideia de
que um algoritmo precisa confirmar se um atendente foi “edu-
cado o suficiente” é sintomética de um modelo de negdcios que
prefere monitorar o vocabulario amelhorar condi¢oes de trabalho
ou os salarios de seus empregados — um concorrente do Burger
King tem em suas lojas aqui no Brasil um turnover ao redor de
100% ao ano.

O Burger King insiste que nio se trata de avaliar individuos,
mas de oferecer “suporte operacional” e “treinamento”. Ainda
assim, é dificil ndo enxergar nisso um controle excessivo. Afinal,
quando a tecnologia entra para medir até a frequéncia de um
“bem-vindo”, o que estd em jogo é menos a hospitalidade e mais
a padronizagdo de comportamentos humanos.

Nao surpreende que a reagdo nas redes sociais tenha sido
negativa. Muitos classificaram a iniciativa como “nojenta” e
exemplo de “comportamento corporativoretrégrado”. E harazao:
transformar a espontaneidade do atendimento em métricas de
A é reduzir rela¢des humanas a dados frios.

O BK Assistant, nome dado a esse chatbot, também pretende
executar outras fun¢des, como retirar automaticamente itens do
cardapio que estao em falta ou avisar se os banheiros precisam de
limpeza. Essas func¢oes até fazem sentido, mas fica a sensagao de
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que estamos diante de uma ferramenta mais voltada a vigilancia
do que a eficiéncia.

Curiosamente, o antincio vem pouco mais de um ano depois do
McDonald’s desistir de sua prépria aventura com IA nos drive-
-thrus. Talvez seja um sinal de que nem sempre a tecnologia
resolve problemas que sdo, no fundo, humanos.

(*) Doutor em Ciéncias pela Universidade de Sao Paulo, é professor, consultor e
diretor do Forum Brasileiro de Internet das Coisas — vjnitz@gmail.com.

Depois da computacdo, vem a seguranca quantica

Nos ultimos anos, a computagao quan-
tica deixou de ser um assunto técnico de
nicho para se tornar algo presente em
conversas estratégicas de negécios. Essa
mudanca ja pode ser vista nos nimeros:
o mercado global de criptografia quan-
tica foi avaliado em USD 885,4 milhoes
em 2023 e deve crescer para USD 12,6
bilhoes até 2032, segundo a Fortune Bu-
siness Insight. Enquanto isso, o relatorio
da Global Growth Insights projeta que a
computacdo quantica passara de USD 0,8
bilhdo em 2025 para USD 16,3 bilhoes em
2035. Ao observar previsées como essas,
fica claro porque tantoslideres de Tl estao
prestando atencdo e, em muitos casos,
sentindo a pressdo para se preparar.

Divulgagao

Em termos simples, os computadores
quanticos podem resolver problemas
matemadticos extremamente complexos
muito mais rapido do que as miquinas
classicas atuais. Issoimpacta diretamente
métodos de criptografiacomo RSAe ECC,
que atualmente protegem praticamente
tudo: transacoes, identidades, dados
sensiveis.

Isso significa que, quando a capacida-
de quantica em larga escala se tornar
realidade, parte da criptografia usada
hoje pode deixar de ser segura. E ai que
entra a criptografia pés-quantica (PQC),
projetada especificamente para resistir a

ataques que seriam impossiveis de com- atuais.

Rafael Silva

‘ ‘ Computadores quanticos
podem resolver
problemas matematicos
extremamente complexos
muito mais rapido do que
as maquinas classicas

irdo migrar, indicando que a transicao
jé esta em curso.

Na pratica, essa migracdo nao € algo
que se possa simplesmente “ligar” da
noite para o dia. Ela envolve atualizar
dispositivos embarcados, revisar bibliote-
cas criptograficas, alinhar certificacdes e
garantir que tudo continue funcionando
de forma integrada com parceiros. Mui-
tos sistemas legados vao exigir testes
cuidadosos, projetos-piloto e planos de
implantacio em fases. E o tipo de pro-
jeto que demanda planejamento passo
a passo, inventario de chaves, defini¢ao
de prioridades e execucao disciplinada.

Doponto de vistaregulatério e de mer-
cado, 6rgaos como o NIST e conselhos
setoriais tendem a ser referéncia. Acom-
panhar esses padroes e optar por imple-
mentacoes certificadas evita solucoes
proprietarias que depois nao se alinhem
aregras ou padroes internacionais - algo
que pode gerar custos desnecessarios e
retrabalho no futuro.

A coisamaisimportante € encarar essa
jornada como um projeto de continui-
dade de longo prazo. E, como qualquer
projeto sélido, ela precisa de orcamento,
governanca e comunicacdo clara. Um
roteiro pratico € simples: comegar com
um inventario, avaliar riscos, realizar
projetos-piloto e depois avancar para

bater usando os padrdes atuais.

Ja estamos vendo o mercado amadure-
cer rapidamente. Institutos de pesquisa
e analises setoriais apontam para um
crescimentoimpressionante anoapdsano,
e 0 ecossistema mais amplo — hardware,

software e servicos — estd a caminho de
atingir niveis de multiplos bilhoes antes do
fim da década. O processo publico de pa-
dronizacdo do NIST, concluido entre 2022
e 2024, também deixou algo muito claro:
ja ndo se trata mais da questdo de “se”,
mas de como e quando as organizacoes

uma migracao em fases. Agir cedo, mes-
mo que gradualmente, transforma um
risco futuro em uma oportunidade real
de fortalecer a confianga com clientes,
parceiros e reguladores.

(Fonte: Rafael Silva, Diretor Técnico da Futurex)
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Incentivar a formacao e o empreendedorismo
na area técnica
No periodo de 16 a 20 de marco de 2026, o Conselho Regional
dos Técnicos Industriais do Estado de Sao Paulo (CRT-SP)
estard presente na 24* Feira Brasileira de Ciéncia e Engenharia
(FEBRACE), que acontece no Centro de Inovacao da Universidade
de Sao Paulo (InovaUSP), zona oeste da capital paulista. Reco-
nhecidamente um dos principais encontros de ciéncia e tecnologia

ricardosouza@netjen.com.br

do pais, desde 2023, a FEBRACE estimula a cultura cientifica, o
saber investigativo, a inovagao e o empreendedorismo em jovens
e educadores da educacao basica e técnica; além, € claro, de re-
velar talentos - os futuros cientistas - nas mais diversas areas do
conhecimento humano.Como apoiador do empreendedorismo, da
inovacdo, da criatividade e do rigor técnico, o CRT-SP incentiva
o fomento de projetos técnicos que tragam solucoes reais para a
sociedade (https://febrace.org.br/).
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Industria nacional cresceu 1,8%
em janeiro de 2026

Isso em relacdo ao més de dezembro de 2025, registrando o maior crescimento desde junho de 2024,
quando a industria deu um salto de 4,4%

om a expansao no

inicio deste ano, a

industria nacional
reverte parte das perdas
acumuladas entre setembro
e dezembro de 2025. As in-
formacoes foram divulgadas
nasexta-feira (6) pelo IBGE
eintegrama PesquisaIndus-
trial Mensal (PIM).

Nacomparacio com janei-
ro de 2025, o crescimento
deste ano, de 0,2%, inter-
rompe trés meses consecu-
tivos de quedana producao.
Em dezembro, novembro e
outubro, a industria tinha
recuado -0,1%, -1,4% e
-0,6%, respectivamente.
Com oresultado positivoem
janeiro, a industria nacional
conseguiu crescer também
de 1,8% acimado patamarde
producaoantes dapandemia

a de Souza/Agéncia Petrobras

- SHUARN
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A industria nacional reverte parte das perdas acumuladas entre

setembro e dezembro de 2025.

da Covid-19, em fevereiro
de 2020.

Mas ainda estd abaixo do
recorde de 15,3% de cres-
cimento no més de maio
de 2011. De acordo com o
gerente da pesquisa, André
Macedo, o crescimento de
janeirode 2026 se deudiante

Petrobras registra lucro liquido
de R$ 110,6 bi em 2025

A Petrobras registrou
lucro liquido de R$ 110,6
bilhdes em 2025, impulsio-
nado principalmente pelo
aumento da producdo de
petréleo e gas, e pelagera-
cdode caixadaempresa. O
crescimento foide 198,9%
emrelacdoa2024. Segun-
do o relatério, no quarto
trimestre do ano passado
o lucro foi de R$ 15,6
bilhdes. Na comparacio
com o terceiro trimestre
de 2025, houve aumento
de 52,3%.

A Petrobras destacou
que o desempenho foi
sustentado pelo aumento
da producao total de éleo
e gas, que cresceu cerca
de 11% no ano, além do
avanco de novos projetos
no pré-sal. O relatério
menciona o inicio da
operacdo de plataformas
como o FPSO Almirante
Tamandaré e o avanco
de unidades em campos
como Buzios e Mero.

“Os resultados de 2025
comprovam a consistén-
cia da nossa estratégia,
baseada em disciplina
de capital, aumento de
producdo e eficiéncia
operacional. Mesmo em
um cenario de forte queda
do Brent, geramos R$ 200
bilhdes de caixa operacio-

nal no ano. Continuamos
a apresentar um fluxo de
caixa robusto, apoiado
por projetos de qualidade
que ampliam a producgao,
com alto retorno e rapida
geracdo de caixa”, dis-
se Fernando Melgarejo,
diretor financeiro da
Petrobras.

Segundo a companhia, o
desempenho operacional
também contribuiu para
um recorde nas exporta-
¢Oes de petroleono quarto
trimestre, que chegaram
a 999 mil barris por dia.
No quarto trimestre, o
lucroliquido atribuivel aos
acionistas da Petrobras
foi de R$ 15,563 bilhoes,
abaixo do registrado no
trimestre anterior, quando
o resultado havia sido de
R$ 32,7 bilhoes.

A variacio foi influen-
ciada por fatores como a
oscilacdo cambial e mu-
dancas no desempenho
operacional ao longo do
periodo. Além dos re-
sultados financeiros, a
Petrobras informou que
pagou R$ 277,6 bilhoes
em tributos a Unido,
estados e municipios em
2025 e distribuiu R$ 45,2
bilh6es em proventos aos
acionistasaolongo do ano
(ABr).

de uma "intensa queda" da
producao em dezembro de
2025, que tinha sido a mais
elevada desde marco de
2021.

“Naquele més, além do
movimento de menor dina-
mismo que vinha caracte-
rizando o setor industrial,

observou-se também uma
maior frequéncia de férias
coletivas. Com a retomada
das atividades produtivas
no inicio do ano, ocorre
uma recuperacdo de parte
dessa perda”, explicou, em
nota divulgada a imprensa
pelo IBGE.

Como fatores que ainda
travam a economia, Macedo
cita a politica monetéria, de
juros altos, que dificultam
0 acesso ao crédito para
investimentos. “O avango de
janeiro de 2026 é relevante,
mas ainda nado é suficiente
para compensar integral-
mente a perda acumulada
no final do ano passado,
de setembro a dezembro,
permanecendo um saldo
negativode 0,8%”, observou
(ABr).

Relatério aponta meédia
de 12 mulheres vitimas de
violéncia por dia

A cada 24 horas, 12 mu-
lheres, em média, sao viti-
mas de violéncia em nove
estados acompanhados
pelaRede de Observatorios
da Seguranca: Amazonas,
Bahia, Ceara, Maranhio,
Para, Pernambuco, Piaui,
Rio de Janeiro e Sdo Paulo.
Os dados foram divulgados
na sexta-feira (6) e foram
produzidos a partir de um
monitoramento diario do
que circulou nas midias
sobre violéncia e seguranca
no ano de 2025.

Ao todo, 4.558 mulheres
sofreram algum tipo de vio-
1éncia nos locais incluidos
pelapesquisa, nimero que
representa aumento de 9%
emrelacdoa2024. Olevan-
tamento também aponta
crescimento expressivo
davioléncia sexual. Foram
961 registros de estupro ou
violéncia sexual em 2025,
um aumento de 56,6% em
relacdo ao ano anterior,
quando foram contabili-

&

zados 602 casos. Entre as
vitimas, 56,5% eram meni-
nas de 0 a 17 anos.

Outro ponto do relatério
€ a relacdo entre vitimas e
agressores: 78,6% das vio-
léncias foram cometidas por
companheiros ou ex-compa-
nheiros. Ou seja, segundo o
relatério, a maior parte dos
casos acontece "dentro de
relacdes afetivas". O estudo
contabilizou 546 casos de
feminicidio e sete de transfe-
minicidio. Nototal, sdo 1.004
mortes quando considera-
doshomicidios, feminicidios
e transfeminicidios.

A publicacdo também
chama atencio para a falta
de informacoes raciais nos
registros de violéncia na mi-
dia. Em 86,7% dos casos,nio
havia identificacdo de raca
ou cor das vitimas, o que,
segundo os pesquisadores,
dificulta a elaboracéo de po-
liticas publicas direcionadas
(ABr).
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urante muito tempo,
Dlideran(;a foi sin6bnimo

de metas, crescimento
e resultados financeiros. Mas
o mundo mudou. Em um am-
biente cada vez mais complexo
e interconectado, o verdadeiro
papel dolider passou a ser gerar
impacto, dentro da empresa, no
ecossistema de negdcios e na
sociedade.

Hoje, conduzir uma empresa
exige mais do que executar
boas estratégias ou alcancar
indicadores de desempenho. O
contexto mudou e impde novos
desafios. Por isso, nés, lideres,
também precisamos evoluir na
forma como pensamos decisoes,
relacdes e responsabilidades.

O estudo The Journey of
Leadership, da McKinsey, retine
reflexdes que dialogam direta-
mente com aquilo que tenho
buscado aplicar no dia a dia.
A pesquisa aponta cinco movi-
mentos que considero essenciais
para quem deseja exercer uma
lideranca mais consciente, co-
nectadaealinhadaas demandas
do nosso tempo. Mais do que
tendéncias passageiras, sio
caminhos que nos convidam a
reflexdo e, principalmente, a
transformacao.

Impacto como medida
real de lideranca

A primeira grande mudanca
estd no foco. Liderar hoje nao
significa apenas bater metas ou
ampliar faturamento. Significa
gerar valor sistémico e impactar
positivamente todas as partes do
ecossistema: colaboradores, clien-
tes, fornecedores, comunidades e
o planeta. Empresas que ignoram
esse papel perdem relevancia. As
que abracam essa responsabilida-
de constroemlegados duradouros.
O lucro continua essencial, mas
precisa ser consequéncia de uma
atuacioalinhadaavalores, prop6-
sito e impacto real.

A lideranca que nasce da es-
cutaedacocriacio - Alideranca
tradicional partia da ideia de
que o lider precisava ter todas
as respostas. Esse modelo nédo
responde mais a complexidade
atual. Os desafios sdo amplos
demais para serem resolvidos
de forma isolada. “Os desafios
atuais sdo complexos demais
para serem resolvidos de forma
isolada. Por isso, a cocriacdo
deixou de ser op¢ao e se tornou
método de lideranga.”

Cocriacao significa abrir es-
pacgo para o didlogo genuino,
envolver equipes na construcao
das solucoes e ouvir ativamente
clientes e a sociedade. Quando
todos participam, o resultado
nao é apenasmais inovador. Ele
também se tornamais verdadei-
ro, com maior engajamento e

mais consisténcia. Como lider,
tenho aprendido cada vez mais
a ouvir antes de agir.

Conectar pessoas passa a ser
o verdadeiro papel do lider - A
légica de hierarquias rigidas e
decisdes verticais vem perdendo
forca. Em seu lugar, cresce a
lideranga em rede, baseada na
capacidade de conectar talentos,
propositos e conhecimentos di-
versos. “Mais do que comandar,
o papel do lider hoje é conectar
pessoas, talentos e propositos.”

Ser lider passa a significar
atuar como facilitador. Essa
mentalidade permite reagir
com mais agilidade, estimular a
inovagao e construir ambientes
de trabalho mais inclusivos e
criativos. Quantomais conexoes
criamos, maiores sao as possibi-
lidades de evolucgao.

Aprender continuamente
como competéncia
essencial

Liderar também exige mo-
vimento constante. O mun-
do muda rapidamente e nés
precisamos acompanhar essa
transformacdo. A curiosidade,
que antes parecia um traco
secunddario, tornou-se uma
competéncia essencial.

Aprender exige humildade.
Significa reconhecer que nao
sabemos tudo e que sempre
ha algo novo a descobrir sobre
0 negoécio, sobre as pessoas e
sobre nés mesmos. Quantomais
aprendemos, mais preparados
estamos para conduzir nossas
equipes com consciéncia e
adaptabilidade.

Autenticidade e
humanidade no centro da
lideranca

Talvez o pontomais desafiador
esteja em liderar com autentici-
dade. Mostrar vulnerabilidade,
agir com integridade e manter
coeréncia entre discurso e pra-
tica sdo atitudes que constroem
confianca. E confianca € a base
de qualquer cultura organiza-
cional saudavel. Ser lider nao
impede ninguém de ser humano.
Pelo contrario. Uma lideranca
mais humanizada fortalece
relacoes, orienta decisdes mais
éticas e inspira pelo exemplo.

Esses movimentos niao re-
presentam modismos. Sao
respostas a um novo contexto
que exige doslideresndo apenas
competéncia, mas também cons-
ciéncia. Acredito que empresas
podem e devem atuar como
agentes de impacto positivo.
Para isso, é preciso coragem
para liderar com propdsito,
responsabilidade e com o olhar
voltado para o coletivo.

(*) - E CEO do Grupo Stefanini
no Brasil.

A - Violéncia Doméstica

A atuacdo das policias Civil e Militar de Sdo Paulo resultou na prisao
de 18,5 mil agressores por violéncia doméstica em 2025 no estado.
A quantidade é 31,2% maior na comparag¢do com o ano anterior,
quando 14,1 mil autores foram detidos. O aumento é reflexo do
endurecimento na fiscalizacdo das decisoes judiciais e da resposta
mais rdpida as dentncias, reforcando a estratégia do Governo de
SP de interromper o ciclo da violéncia antes que ele evolua para
casos mais graves.

B - Data Centers

O Grupo EBM Engenharia, referéncia em solugdes para data centers
na América Latina, planeja investir mais de R$ 150 milhoes de ca-
pital préprio em projetos de expansiao no Brasil até o final de 2027.
Com participagao efetiva na construcdo em mais de 50% dos data
centers da América Latina, o grupo possui mais de 300 megawatts
em operacdo em todo o territério nacional, principalmente em data
centers hyperscalers, com potencial de expansao para mais de 530
megawatts. O Grupo EBM ja construiu mais de 32 data centers no
Brasil, México, Chile, Colémbia e Peru, com previsdes de ir para a
Argentina no préximo ano.

lobato@netjen.com.br PAUTA

C - Cargos de Lideranca

No Dia Internacional da Mulher, a Eurofarma celebra a consolidagao
de avangos concretos na agenda de equidade de género. De acordo
com a Cartilha de Sustentabilidade 2026 da companhia, 67% dos
cargos executivos mais altos, incluindo diretorias e acionistas,
sdo compostos por mulheres. Na drea de Inovacdo, as mulheres
representam 66% do quadro, evidenciando presenca feminina em
posicOes técnicas e de tomada de decisdo. Entre os principais
instrumentos de transformacdo estd o EuroAcelera, programa
de desenvolvimento que ja capacitou mais de 300 mulheres para
posicoes de lideranca.

E - Tratamento de Agua

A Estacao de Tratamento de Agua (ETA) Embu-Guacu, na Grande Sao
Paulo, recebeu duas novas unidades méveis de tratamento de dgua, que
ajudardo a ampliar a producdo de 110 litros por segundo para 220 litros
por segundo, beneficiando diretamente 60 mil moradores. A obra faz
parte do pacote do “NaRota da Agua”, que prevé cercade 1.100 entregas
até 2029 pela Sabesp. Esse tipo de tratamento possibilita a producao de
4agua potavel em processos mais rapidos, com sistema de ultrafiltragem
por membranas, tecnologia que tem sido adotada em locais de rapido
crescimento populacional.

F - Reducao da Jornada

A Associagéo Brasileira de Eventos (Abrafesta) manifesta, em nota, preo-
cupagdo com o debate em curso sobre a redu¢ido da jornada semanal de
trabalho e o possivel fim de escalas como a 6x1. Para a entidade, qualquer
alteracdo estrutural no regime de jornada precisa considerar a realidade
operacional de setores intensivos em méao de obra e com funcionamento
concentrado em picos, como € o caso do ecossistema de eventos. “O debate
é legitimo, mas nao pode ser conduzido como se a economia funcionasse
por decreto. Mudancas abruptas, sem transi¢cdo e sem desenho normativo
adequado,ndoatingemapenas o empresario; atingem diretamente o emprego
formal e arenda das familias”, afirma Ricardo Dias, presidente da Abrafesta.

G - Mais Procurado

O Volkswagen Tera foi o veiculo zero quildmetro mais procurado no Brasil
em fevereiro. A informacao é do Webmotors Autoinsights, ferramenta
que fornece dados sobre o mercado automotivo brasileiro com base nas
visitas em antincios da plataforma por usuérios de todo o pais. Esta é
a segunda vez em 2026 que o modelo alcanca a lideran¢a do ranking,.
Na sequéncia, estdo: Volkswagen Nivus (2°) e Ford Ranger (3°), Jeep
Compass (4°), Honda HR-V (5°), Volkswagen T-Cross (6°), Hyundai Creta
(7°), Fiat Fastback (8”), GWM Haval H6 (9°) e Volkswagen Jetta (10°).

H - Liderancas Femininas

Estao abertas as inscri¢coes para o Programa Liderancas Femininas na
Gestdo Publica. A acdo é promovida pela CAIXA, em parceria com a
Fundacéo Dom Cabral (FDC) e o Tesouro Nacional. As agentes ptblicas
selecionadas fardo curso de 40 horas de lideranca ptblica em uma das
escolas de negocios mais prestigiadas do mundo, o Instituto Europeu
de Administracido de Empresas (Insead), na Franca. A iniciativa é total-
mente custeada pelo banco. As inscri¢des, sdo exclusivas para agentes
publicas de estados e municipios no site: (https:/www.fdc.org.br/).
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Livros em Revista

o

B 1 ~ José Roberto da Costa Pereira - Literare — O
autor é médico especialista em cirurgia plastica.
% Renomadointernacionalmente, acostumado a desen-
volver temas e teses, mostra-se também um perito
em fic¢do. Valeu-se de seus exitosos e longos anos de préatica
clinica para elaborar uma histéria, deveras interessante, que
muito se aproxima da realidade, nada virtual. Paises, datas e
pessoas fazem parte desse verdadeiro cipoal de terror social:
a beleza, a qualquer custo. Destaque-se o humor, sagacidade
com altissimo teor cultural. Leitura gostosa. Entretenimento

garantido! J

IA Aplicada ao Direito: Inteligéncia

artificial impulsionando e
potencializando a advocacia

Alexandre Rodrigues — DVS — O autor nao é
profissional do direito. E especialista em seres e
atitudes humanas. PHD em comunicagdo, espe-
cialista em neurociéncias aplicadas a negdécios.
Com esse aporte sentiu-se apto a elaborar planos de trabalho,
para advogados militantes, utilizando essa ferramenta sem
precedentes: Inteligéncia Artificial. Sao cinquenta exercicios,
muito bem estruturados, de facil compreensio e consequente
execucdo. Por demais oportuna!l J

Laila dos Santos —Ubaldo—Uma “belaviradade
mesa”, € o minimo que se podera extrair das paginas
dessa obra, quase que autobiografica. Mazelas sao
relatadas sem solicitacdo de “pena” nem pieguismos,
antes, em cada pagina a glorificacdo da forca, leniéncia e supe-
racdo. De fato a Borboleta saiu do “Casulo” — obra anterior da
autora — e algou magnificos voos, com merecido sucesso! Um
exemplo de vida e escrita, que deveria ser seguido. Para ler
e refletir, principalmente para jovens que ainda tem muito a
aprender, “apanhar” e seguir em frente!! Y.

Dito e Feito: Seja ouvido: Fale com a
sua mente: Inspire a sua audiéncia

Terry Szuplat — Citadel — Terry foi assessor das
duas gestoes de Barack Obama na presidéncia da
republica. Possuiumlargo e profundo conhecimento
das entranhas neuro sensitivas humanas. E pales-
trante renomado. Suas aulas sdo verdadeiras dadivas. Nessa obra,
literalmente ensina como um orador deve portar-se perante seu
publico, como preparar um discurso de qualquer natureza ou
finalidade. Praticamente esgota o assunto. Voltado para advo-
gados, empresdrios, profissionais de comunicacio em geral. J

Quatorze: GeragOes conectadas

Flavia de Assis e Souza — Uma viagem por
tempos idos e que virdo. Essa é a tela da ficcao
e criada pela engenheira e profissional de marketing e
vendas. A saga inicia-se em 1948, envolvendo lagos
familiares indo de encontro a 2048 num estagio avancado em
altas tecnologias. Sempre com toque humano, bem fixado, muito
bem contextualizado, oleitor acompanhara o desenrolar de vidas
sendo abracadas por avanc¢os, alguns inimagindveis, sempre com
a preocupacdo de ndo afastar-se de origens, principalmente as
familiares. Uma rapida e boa leitura. J

www.bcctelevision.com.br

Assista ao programa Livros
em Revista. Um canal repleto
de novidades do universo
literario. Entretenimento
garantido!

Com apresentacao
de Ralph Peter.

O desafio da

Ralph Peter (ralphpeter@agenteliterarioralph.com.br) rEtO m ad a d O C O n S u m O e m 2 O 2 6

O resumo de 2026 devera ser marcado por um fragil equilibrio entre o controle da inflacdo e o peso do

endividamento

Eduardo Yamashita (*)

consumo das fami-

lias brasileiras é o

principal motor da
nossa economia, represen-
tando cerca de dois tercgos
do PIB brasileiro e sendo
pecacentralno desempenho
econdmico. Entretanto, ob-
servamos em 2025 umdesco-
lamento entre os principais
indicadores macroecondmi-
€os que norteiam o consumo
e o desempenho do consumo
e do varejo.

De um lado, emprego,
renda e renda média apre-
sentaram os melhores nu-
meros da série histérica. De
outro, praticamente todos
os setores do varejo e dos
servicosndo acompanharam
esse bom desempenho. Essa
contradicdo merece uma
analise profundanesteinicio
de 2026.

A taxa de desemprego
continua batendo recordes,
registrando apenas 5,1%
de pessoas desocupadas no
paisemdezembrode 2025, 0
menor nivel da histéria. Esse
patamar é muito préximo do
pleno emprego, indicando
que, sob essa métrica, pra-
ticamente todas as pessoas
qualificadas que procuram
trabalho conseguem se re-
colocar em um curto espaco
de tempo.

Jaataxadeparticipacdona
for¢a de trabalho, que mede
o percentual da populacido
emidade ativa que estd ocu-
pada oubuscando emprego,
permanece baixa. O indica-
dor doIBGE esta atualmente
em 62,6% , abaixo dos 66,5%
registrados durante o boom
economico doinicio dosanos
2000. Isso sinaliza que uma
parcela relevante da popu-
lacdo permanece a margem
do mercado formal ou em
situacdo de desalento, ou
seja, desistiu de procurar
trabalho.

Outro aspecto para ser
considerado é a qualidade

da ocupacgdo, uma vez que
ametodologia do IBGE con-
sidera ocupado quem tra-
balhou apenas uma hora na
semana, fator que mascara
o subemprego e os impactos
dos programas sociais do
governo, que podem desin-
centivar o trabalho formal
ou até mesmo impactar a
declaracdo dos responden-
tes da pesquisa.

Confianca baixa e infla-
¢ao alta no acumulado - A
confianga do consumidor
estd estagnada na casa
dos 85 aos 90 pontos
(87,3 pontos em janeiro
de 2026) como apurado
pela FGV, patamar muito
préximo do que tinhamos
na pandemia, refletindo a
desconfianca das famfilias
diante de sua situacdo eco-
némica, resultado direto
de um ciclo de trés anos
de aumentos acumulados,
que corroeram a renda e
alteraram os habitos bési-
cos de consumo.

A alta da inflagdo de ali-
mentos no domicilio nos
ultimos trés anos compro-
mete uma fatia cada vez
maior do orcamento fami-
liar. Mesmo com a desace-
leracdorecente doindice, o
patamar de precos continua
elevado, consumindo uma
parcela relevante dos re-
cursos das famfilias. Esse
cenarioresultaemumaren-
da estrangulada por itens
de primeira necessidade
e em um endividamento
crescente.

to de 4,1% em 2024 para
. apenas 0,1% no acumulado
de 2025.

Atémesmo os setoresresi-
lientes e de primeiranecessi-
dade, como supermercados
e farmdcias, apresentaram
reducdo no ritmo de cres-
cimento. Ja alguns setores
como vestudrio e moveis
apresentam variagoes positi-
vas apenas devido a base de
comparacdo fraca dos anos
anteriores.

Robert Kneschke_CANVA

Massa salarial e a concen-
tracdo da renda - Embora
a massa salarial real tenha
atingido o marco de R$
367,6 bilhdes em dezembro
de 2025, o reflexo no varejo
em 2026 ainda sugere uma
distribuicao desigual.

Perspectivas para 2026
- As perspectivas para o
restante de 2026 desenham
um cendrio de transicdo
cautelosa. A retomada do
consumo como motor do PIB
dependera do arrefecimento
da inflacdo de alimentos, de
um ciclo sustentavel de que-
danosjurosparadestravaro
crédito e darecuperacio da
confianca das familias.

A base da piramide per-
manece altamente sensi-
vel. Enquanto as classes
mais altas direcionam o
excedente para servigos e
poupancga, as familias de
baixa renda continuam di-
recionando seu orcamento
para itens essenciais como
moradia, transporte e ali-
mentos.

O desafio central do ano
é converter o desemprego
baixo em crescimento real,
superando a barreira do
endividamento recorde que
ainda sufoca o orcamento
doméstico.

Comprometimento da
renda - O comprometimen-
todarendae, de formamais
preocupante, a inadim-
pléncia atingiu patamares
recordes ao final de 2025.
Atualmente, 81,2 milhoes
de brasileiros tém dividas
em atraso, segundo dados
da Serasa em dezembro
de 2025, representando
57% da populacao econo-
micamente ativa (PEA).
Esse dado escancara a
pressdo sobre o orcamento
das familias, com pouco
ou nenhum espaco para o
consumo, além do essencial
e também a dificuldade de
acesso ao crédito, que esta
caro e limitado.

O ambiente econdmico
deste semestre sera impul-
sionado pela eleicdo, que
historicamente gera de um
lado incerteza maior e, de
outro, uma maior circulacdo
derecursos na economia via
incentivos governamentais
e programas sociais que
deveminjetar dinheironovo
na economia, mas que, ao
mesmo tempo, geram pres-
sao inflaciondria.

Em resumo, 2026 deve
ser um ano de recuperacio
gradual. O bolso das familias
permanece sob pressao,
priorizando itens essenciais
em detrimento do consumo
discricionario, com atencao
redobrada para uma poten-
cial ressaca em 2027 no ano
pos-eleicdo.

Varejo com crescimento
ainda timido - Os dados
consolidados mostram que
o varejo perdeu félego. O
setor saiude um crescimen-

(*) Sécio-diretor da Gouvéa
Inteligéncia e COO da Gouvéa
Ecosystem.
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Moda online

avanca 11,26% em 2025, mas gargalos

tecnologicos freiam a lucratividade

Marcas tém enfrentado taxas de devo-
lucéo proximas de 25%; segundo andlises
do Relatoério Fashion Trends 2026, divul-
gadas pela Quality Digital, esse é um dos
maiores entraves do segmento. Com 64%
dos consumidores realizando compras em
sites, marketplaces, aplicativos e redes
sociais, amoda online lidera o e-commerce
e mantém trajetoria de expansdo no Brasil.
Apesar desse avanco, o setor ainda enfrenta
gargalos relevantes no uso de tecnologia, o
que limita sua capacidade de acompanhar
0 crescimento na mesma proporcdo. Em
2025, o mercado de moda online avancou
11,26%, mas a rentabilidade das empresas
nao evoluiu no mesmo ritmo.

Um diagndstico desse cendrio é apresen-
tado por especialistas do setor no relatério
Fashion Trends 2026, realizado pela Quality
Digital, que aponta como a maturidade di-
gital ainda revela limitagdes estruturais em
importantes players da inddstria. “Ndo ha
tanto problema na demanda, mas ha uma
crise de eficiéncia em tecnologia”, afirma
Marcio Paith, Sales Engineering Manager
da Quality Digital.

A analise da Quality Digital mostra que as
marcas tém enfrentado taxas de devolucao
proximas de 25%, um dos maiores gargalos
do segmento. “O setor segue crescendo,
mas com a margem menor. O trafego
existe, mas ndo converte como poderia.
O checkout funciona tecnicamente, mas o

volume de devolucdes corréi o resultado”,
adverte Paith.

Parte destes problemas pode ser expli-
cada pelo novo consumidor, para quem
a moda é entretenimento, conteddo e
influéncia. Para este usudrio, a descoberta
de novidades estd fortemente ligada as
redes sociais, onde comega, e muitas ve-
zes termina, o funil de vendas. “O cliente
descobre primeiro nas redes e compra
onde a experiéncia é mais fluida”, explica
o executivo. A andlise da Quality Digital
mostra que 98% das empresas do setor tém
presenca no Instagram; 64% no WhatsApp
e 39% no TikTok.

Este consumidor também estd mais crite-
rioso e menos paciente na hora da compra,
justamente o momento em que surgem du-
vidas e fric¢oes. De acordo com a andlise, a
comprade “roupaonline continua sendo uma
decisdo emocional, visual e subjetiva; mas
agora acontece em um ambiente saturado
de opgoes”.

Ndo da para oferecer tudo para todo
mundo

Roberto Ave Faria, VP comercial da Qua-
lity Digital, destaca que as marcas precisam
lidar com seus gargalos tecnolégicos e de
eficiéncia, com a adocao de recursos que
potencializem a hiperpersonalizacdo. “Nao
da para oferecer tudo para todo mundo”,
reforga.

Faria enfatiza a importancia da ado¢ao de
instrumentos como busca inteligente, filtros
relevantes, categorias por ocasiao, estilo ou
intencado. “Essas ferramentas passaram a ser
decisivas para reduzir fric¢do e organizar a
escolha. Quando a descoberta falha, o consu-
midor se perde no excesso de op¢oes. Quando
funciona, surge fluidez”, afirma.

Moda sempre foi visual e, no comércio
digital, essa caracteristica assume uma
funcao operacional. “Provadores virtuais,
fichas de medidas detalhadas, informagdes
claras sobre quem veste a peca e em qual
tamanho, comparacoes visuais entre varia-
¢Oes de cor e até recursos como favoritos
e wishlist contribuem para decisées mais
conscientes. Cada detalhe da pagina de
um produto € um mecanismo de reducio
de erro”, defende.

O executivo explica que esses elementos
podem, em alguns casos, prolongar ajornada.
Por outro lado, eles tornam a escolha mais
assertiva, e é isso que sustenta a margem no
médio e longo prazo.

Faria afirma que, neste cenario de maturi-
dade, pressao por eficiéncia e jornadas cada
vezmais complexas, fica evidente a diferenca
entre crescer e sustentar o crescimento.
“Integrar estratégia, dados, tecnologia e ope-
racao deixou de ser uma ambicdo e passou a
ser uma necessidade paramarcas que atuam
em e-commerces de moda em escala”.
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Quando o crédito vira infraestrutura,
a educacao se torna possivel

O debate sobre acesso a educacao no Brasil costuma se concentrar em politicas publicas, modelos
pedagodgicos e expansdo da oferta
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que segue subdimen-
sionado nessa discussio:
a forma como o crédito é
desenhado, integrado e
governado dentro do ecos-
sistema educacional.

Nas ultimas décadas, o
pals avancou em numero
de matriculas, mas o ensino
superior ainda permanece
distante para milhdes de
jovens de baixa renda. Da-
dos do Inep mostram que,
apesar do crescimento, a
presencadesses estudantes
segue desproporcionalmen-
te baixa, indicando que a
expansdo nao foi, de fato,
inclusiva.

Parte desse paradoxo
estd na prépria estrutura
econbmica do sistema.
Segundo o Censo da Edu-
cacdo Superior, cerca de
79% das matriculas estao
concentradas em institui-
¢bes privadas, o que torna
o pagamento de mensalida-
des um fator decisivo para
0 acesso a universidade.
Emum pais de rendamédia
limitada, o crédito deixa
de ser um complemento e
passa a ser infraestrutura
essencial.

Os custos evidenciam
esse desafio. Levantamen-
to do Semesp aponta que,
no primeiro semestre de
2025, a mensalidade média
de cursos presenciais em
instituicoes privadas foi de
R$ 1.375, enquanto no EAD

ficouemR$ 317. Adiferenca
revela tanto o potencial dos
modelos digitais quanto a
dificuldade de sustentar
0 ensino presencial sem
mecanismos financeiros
mais inteligentes, flexiveis
e sustentaveis.

O crédito educacional
precisa evoluir como
infraestrutura

Historicamente, progra-
mas como o Fies tiveram
papel relevante ao ampliar
0 acesso a0 ensino superior.
No entanto, seus limites tor-
naram-se evidentes: inadim-
pléncia elevada, restricoes
fiscais e baixa capacidade
de adaptacdo a diferentes
perfis de renda comprome-
tem sua sustentabilidade no
longo prazo.

Isso mostra que o desafio
ndo estd apenas em “ofe-
recer financiamento”, mas
em estruturar modelos de
crédito integrados a jorna-
da do aluno, com melhor
distribuicdo de risco, pre-

visibilidade e governanca.
Crédito educacional, nesse
contexto, precisa deixar
de ser um produto isolado
para se tornar parte do
fluxo operacional das ins-
tituicoes.

E nesse ponto que a
tecnologia assume um pa-
pel central. Plataformas
digitais permitem reduzir
assimetrias de informacéo,
integrar dados académicos
e financeiros e tornar as
condicdes de pagamento
mais transparentes. Quando
o crédito estd embedded
nos sistemas de gestao,
cobranca e relacionamento,
cria-se um ambiente mais
equilibrado entre estudan-
tes, instituicbes e agentes
financeiros.

A prépria expansdo do
ensino a distancia reforca
essa logica. O EAD cresceu
ndo apenas pelo modelo
pedagoégico, mas porque se
apoia em infraestruturas
digitais capazes de escalar,

crédito educacional.

Outro avancgo relevante
estd na digitalizacdo dos
processos administrativos e
financeiros das instituicoes.
Sistemas integrados de ges-
tao académica, pagamentos
e cobranca reduzem falhas
operacionais, melhoram o
controle da inadimpléncia
e fortalecem a sustentabili-
dade do ecossistema como
um todo.

Aindaassim, crédito e tec-
nologia ndo funcionam sem
governancga. A auséncia de
um marco regulatério equi-
librado pode abrir espaco
para praticas predatoérias e
endividamento excessivo,
enquantoregulacoesrigidas
demais sufocam a inovacao.
O desafio estd em construir
regras que protejam o es-
tudante sem inviabilizar
modelos financeiramente
responsaveis.

Aintegracio entre crédito
estruturado, tecnologia em-
bedded e regulamentacio
inteligente representa uma
das maiores oportunidades
para democratizar o acesso
ao ensino superior no Brasil.
Quando essa triade funcio-
na de forma coordenada, a
educacgdo deixa de ser um
privilégio condicionado a
renda e passa a ser uma
oportunidade vidvel, susten-
tavel e escalavel.

(*) CEO da Ukamsoft.

atravessa um ciclo
de profissionalizagdo
acelerada

ressao por eficién-

cia, previsibilidade

de custos, gover-
nanca técnica e retor-
no sobre investimento
passaram a orientar de-
cisdes que antes eram
predominantemente es-
téticas. Nesse contexto,
a arquitetura deixou de
ser apenas linguagem vi-
sual e passou a integrar a
légica de criacao de valor
patrimonial.

Projetar hoje é tomar
decisoes estratégicas.
Envolve estruturarmode-
los de negécio, antecipar
riscos, controlar custos e
dialogar com mercados
distintos. No segmento de
alto padrao, essa logica é
aindamais clara. O cliente
niao busca apenas uma
residéncia. Busca prote-
cao de valor, identidade,
segurancajuridica e visao
de longo prazo. Cada de-
cisdo de projeto impacta
diretamente valor de
mercado, liquidez futura
e desempenho constru-
tivo. Arquitetura, nesse
cenario, nao € custo. E
ativo.

Minha trajetéria me
levou a ampliar o papel

tora, construi uma base
autoral apoiadanaleitura
do espaco, narelacao com
clima, luz e paisagem.
Essa identidade criativa
permanece central. Ao
mesmo tempo, o mercado
americano oferece escala,
previsibilidade regulato-
ria e ambiente econémico
mais favoravel para pro-
jetos de alto padrdo. A
expansao para os Estados
Unidosnao foigeografica.
Foi estratégica.

Atuar em ambiente in-
ternacional exige elevar
processos, refinar méto-
dos, ampliar governanca
eoperar commentalidade
global. Incorporar refe-
réncias culturais distin-
tas, desenvolver novas
técnicas e entregar solu-
¢cOes exclusivas com efici-
éncia construtiva passou
a ser parte da estratégia
de posicionamento.

A integracdo de uma
empresa de marcenaria
ao grupo ampliou o con-
trole sobre qualidade,
personalizacdo e aca-
bamento, fortalecendo
0 posicionamento no
segmento premium. Vejo
esse movimento como
a convergéncia entre
criatividade brasileira
e estrutura operacional
americana.
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A TRANSPARENCIA

DA EMPRESA GERA
CONFIANCA AOS LEITORES.
POR ISSO, AS PUBLICACOES
LEGAIS NOS JORNAIS SAO
ESSENCIAIS PARA A

TRANSPARENCIA

nico de custos. O uso de
BIM tornou-se elemento
central de governanca,
previsibilidade e reduc¢ao
de falhas em projetos
complexos.

Essa evolucao pro-
fissional se constroi ao
longo dos anos. Com a
maturidade, passei a
participar das decisoes
deinvestimento e estru-
turacdo dos empreendi-
mentos desde a origem.
Arquitetura e estratégia
deixaram de operar em
esferas separadas. Hoje,
caminham juntasnacon-
solidacdo patrimonial
dos clientes.

ao controle de custos
e a gestdo executiva. E
também o reflexo de uma
trajetoria que se iniciou
no interior de Sao Paulo,
avancou pelas capitais
brasileiras e agora se
projeta no mercado ame-
ricano, com focoinicialna
Florida.

Nao setratade exportar
arquitetura. Trata-se de
exportar visdo. O arqui-
teto que compreende
mercado, investimento e
posicionamento deixa de
apenas desenhar espacos.
Passa a construir valor
patrimonial e legado.

(*) Arquiteto e urbanista.
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urante muito tem-

po, o Dia da Mulher

foi tratado nas em-
presas como uma pausa
simbdlica: flores, frases
inspiradoras, elogios gené-
ricos. Em geral, tudo bem-
-intencionado. Mas quase
sempre sustentado por um
subtexto incémodo, o de
que o mundo do trabalho
nao foi exatamente pensa-
do para as mulheres e que,
parapermanecernele, seria
preciso se adaptar.

Esse subtexto ainda apa-
rece de formas sutis. Quan-
domulheres sdo orientadas
aendurecer,niolevar parao
lado pessoal, impor-se mais.
Quando a lideranca con-
tinua associada a codigos
historicamente masculinos
de fala, presenca e tomada
de decisdo. Quando a reali-
zacao profissional feminina
parece condicionada a capa-
cidade de se masculinizar,
ainda que ninguém digaisso
explicitamente.

Talvez seja hora de no-
mear o 6bvio que € evitado:
as mulheres se realizam no
trabalho, nao apesar de se-
rem mulheres, ndo quando
conseguem agir como ho-
mens, mas porque trazem
outras formas de pensar,
comunicar, sustentar con-
versas e construir relacoes.

Celebrar o Dia da Mulher
além do 6bvio passa, neces-
sariamente, porreconhecer
otrabalho como espacolegi-
timo de identidade, autoria
e pertencimento feminino,
e nao como um territério
neutro em que todos deve-
riam caber do mesmo jeito.

Isso exige sair do campo
da homenagem e entrar no
campo da linguagem, da
experiéncia e da escuta,
criar espacos em que possa-
mos discutir, por exemplo,
como as mulheres ocupam
a palavra no cotidiano do
trabalho, em reunides,
apresentacoes, defesas de
ideias e também naqueles
comentarios inadequados
que ainda circulam como
se fossem inofensivos. Nao
por acaso, muitas empresas
tém optado por encontros
focados em comunicacio
assertiva e presenca no
trabalho, tratando a voz
feminina como competéncia
estratégica, ndo como traco
de personalidade.

Exige também ampliar
repertério. A literatura,
por exemplo, oferece cha-
ves poderosas para pensar

identidade, poder e escolha.
Curadorias com autoras
como Clarice Lispector,
LygiaFagundes Telles, Toni
Morrison, Chimamanda
Ngozi Adichie ou Alba de
Céspedes ajudam a des-
locar o olhar e a nomear
experiéncias que o vocabu-
lario corporativo costuma
empobrecer. Quando essas
leituras entram na empresa,
ndo como adorno, mas como
provocacgdo, algo se move.

Ha ainda a necessidade
de criar espacos menos
performaticos e mais refle-
xivos. Oficinas de escrita,
inspiradas em obras como
“O caderno proibido”, per-
mitem elaborar papéis,
expectativas e siléncios que
raramente encontram lugar
nas conversas formais do
trabalho. Nao para expor,
mas para compreender.
Nao pararesolver tudo, mas
para sustentar perguntas
melhores.

Painéis de conversa com
autoras contemporaneas,
encontros de leitura com-
partilhada, experiéncias
mediadas em torno de livros
e conversas, tudo isso tem
aparecido como alternativa
a acoes genéricas. Nao por-
que sejammais sofisticadas,
mas porque respeitam a
inteligéncia das pessoas e
a complexidade das traje-
torias femininas.

Quando o Dia da Mulher
se limita a um gesto simbo-
lico, ele reforca a ideia de
excecao.

Quando se transforma em
experiéncia bem desenha-
da, ele abre conversa.

E conversa, no ambiente
de trabalho, é matéria-pri-
ma de cultura.

Talvez o pontonio seja fa-
zer algo maior, mais chama-
tivo ou mais emocionante.

Talvezseja fazer algo mais
honesto, que reconheca
que o trabalho também é
lugar de realizacdo para as
mulheres sem que isso exi-
ja dureza, apagamento ou
adaptacao silenciosa.

Pensar o Dia da Mulher
além do 6bvio é, no fundo,
pensar que tipo de cultura
queremos sustentar todos
os outrosdiasdoano. E essa
é uma conversa que vale a
pena comecar.

(*) - E doutora em Linguistica pela
Unicamp, pés-doutora pela PUC-SP
e idealizadora da VRS Academy e
participantes do TEDx Jundiai.
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A saude digital cresceu rapido
demais. O Brasil esta pronto
para assumir as consequéncias?

Evento em Sao Paulo reune lideres da medicina, tecnologia e regulacdo para discutir governanca, ética
e responsabilidade na nova fase da telemedicina e da inteligéncia artificial

saude digital brasilei-

ravive seumaior ciclo

de expansao desde a
pandemia. A consolidacédo
da telemedicina e o avanco
acelerado da inteligéncia
artificial na pratica clinica
transformaram a forma
como médicos atendem e
pacientes consomem Servi-
cosdesatude. Mas, junto com
a inovacao, emergem novas
perguntas estruturais: quem
responde por erros? quais
sdo os limites legais? como
garantir seguranca clinica,
juridica e ética nesse novo
modelo?

E nesse contexto que Ol4
Doutor, healthtech pioneira
em telemedicina assincro-
na no pais, realiza no dia
13 de marco, no Espaco
Bisutti Cardoso Melo, em
Sao Paulo, o FUTR Health,
encontro presencial voltado
exclusivamente a decisores
do setor de saude digital,
com o objetivo de organizar
o debate sobre governanca,
responsabilidade elideranca
setorial.

O evento acontece em um
momento decisivo para o
setor. Segundo a pesquisa
TIC Sadde 2024 (Cetic.br),
17% dos médicos brasilei-
ros ja utilizam inteligéncia
artificial na pratica clinica,
enquanto a telemedicina
se consolida como parte da
rotina assistencial em clini-
cas, hospitais e plataformas
digitais. O crescimento, no
entanto, avancamais rapido
do que amaturidade regula-
téria e operacional do setor.

O estudo “Inteligéncia
artificial na saude: diag-
néstico qualitativo sobre o
cendrio brasileiro”, lancado
pelo Ntucleo de Informacéo
e Coordenacdo do Ponto
BR, aponta também que o
mercado global de saude
digital deve quase dobrar
de tamanho nos préximos
anos, impulsionado pela
expansdo da telemedicina,
da inteligéncia artificial e
do monitoramento remoto.
No Brasil, a digitalizagao
avanca rapidamente: mais
de 90% dos hospitais ja
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utilizam prontudrios eletro-
nicos, emilhdes de consultas
médicas passaram a ocorrer
em ambientes digitais nos
ultimos anos, de acordo com
a TIC Saude 2024.

“A transformacio digital
da medicina ja aconteceu.
O desafio agora € estruturar
essa mudanga com gover-
nancga, responsabilidade e
seguranca para médicos e
pacientes”, afirma Anderson
Zilli, CEO da Ola Doutor e
um dos painelistas do even-
to. “O FUTR Health nasce
para organizar esse debate
e ajudar o setor a evoluir de
forma sustentavel.”

Da inovacdo ao risco: o
novo dilema da saude
digital

O crescimento acelerado
da telemedicina e da inte-
ligéncia artificial trouxe ga-
nhos de acesso e eficiéncia,
mas também abriu um novo
campo de incertezas para
médicos, empresas e regu-
ladores. Quemresponde por
decisbes clinicas apoiadas
por algoritmos? Onde ter-
mina a inovagao legitima e
comeca a infracdo ética ou
regulatéria? Como evitar que
omédico se torne apenasum
executor de consultas em
plataformas digitais?

Além disso, o comporta-
mento do paciente mudou:
ele aceita menos friccao,
compara mais servigos e de-
cide mais rapido. Esse novo
perfil pressiona modelos
tradicionais de atendimento
e expoOe a necessidade de
estruturar jornadas digitais
com qualidade, rastreabi-
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lidade e responsabilidade
clinica.

E nesse contexto que o
FUTR Health propoe discu-
tir ndo apenas tecnologia,
mas governanca, compliance
e lideranca setorial. Dife-
rente de eventos massivos,
o encontro foi concebido
como um férum curado,
reunindo executivos C-level
de healthtechs, diretores
médicos, gestores de clinicas
e hospitais, especialistas
em inovacdo, profissionais
de regulacdo e compliance
e investidores estratégicos
do setor.

“O risco nao estd na tec-
nologia, mas na auséncia
de estrutura. Escalar sem
protocolo € multiplicar pro-
blemas. Escalar com gover-
nancaéampliaracapacidade
de cuidar”, complementa
Anderson Zilli.

Tecnologia, ética e
lideranca setorial no
centro da discussao

A programacao do FUTR
Health estd organizada em
dois grandes painéis tema-
ticos.

O primeiro discute Inteli-
géncia Artificial, telemedici-
naeonovo perfilde consumo
em saude, abordando como
médicos e organizacgoes
podem crescer sem perder
autoridade clinica, vinculo
com o0 paciente e sustenta-
bilidade financeira.

Osegundo painel é dedica-
do a Regulacao, compliance
e ética, tratando dos limites
juridicos, daresponsabilida-

de profissional e da constru-
caodemodelos assistenciais
juridicamente defensaveis
na saude digital.

Entre os painelistas confir-
mados estdo Drauzio Varella,
referéncia nacional em sau-
de publica e ética médica;
Pedro Déria, jornalista e
especialista em inovacao,
que fard a mediacdo dos
debates; Jairo Bouer, mé-
dico e comunicador, com
foco em comportamento e
humanizacdo do cuidado;
Maité Dahdal, especialista
em modelos sustentaveis de
telemedicina; Airton Mene-
zes, advogado especialista
em direito médico e respon-
sabilidade civil; Anderson
Zilli, CEO da Ola Doutor.

A presenca de especialis-
tas da medicina, do direito,
daregulacio e datecnologia
reforca o carater institucio-
nal do encontro e a proposta
de equilibrar inovacdo com
responsabilidade.

Um espaco para
organizar o futuro da
saude digital

O FUTR Health parte
da tese de que a medicina
brasileira atravessa uma
fase de reorganizacido es-
trutural, impulsionada por
trés forgas simultaneas: a
incorporacao dainteligéncia
artificial na pratica clinica, a
consolidacao regulatoéria da
telemedicina e amudancano
comportamento de pacien-
tes e profissionais de satde.

Nesse cenario, o OldDoutor
atuacomo curador do contet-
do e facilitador do didlogo en-
tre diferentes visdes do setor,
sem ocupar o centro do palco
como protagonista comercial.
O objetivo é criar um espaco
legitimo de construcio cole-
tiva sobre os rumos da satide
digital no Brasil.

“OFUTR Healthno é ape-
nasum evento, masumaten-
tativade organizarumdebate
que hoje acontece de forma
dispersa. O setor precisa
discutir menos ferramentas
e mais responsabilidade”,
conclui Anderson Zilli.

Entre datas, clima e sentimentos: por que o

varejo de flores depende de estratéegia?

Clévis Souza (*)

No varejo de flores, a demanda nao
nasce apenas de uma necessidade ob-
jetiva, mas de um sentimento. Quem
compra um buqué ou um arranjo esta
adquirindo uma memoéria afetiva. Para
as empresas do setor, isso significa que
vender exige mais do que produto e
preco, exige planejamento estratégico
capaz de transformar sensibilidade em
operacao eficiente. A complexidade
aumenta porque nem todo pico de de-
manda esta em datas especiais, mas Dia
das Maes e Dia dos Namorados seguem
sendo fundamentais.

A importancia da estratégia também
se reflete nos nimeros do segmento. O
mercado global de flores deve movimentar
US$ 104,6 bilhoes até 2033, segundo a
consultoria Business Research, impulsio-
nado pela digitalizacdo e pela expansdo
do consumo online. No Brasil, o cendrio
acompanha essa tendéncia, com produc¢ao
em crescimento e estratégias de marketing

mais sofisticadas fortalecendo o segmento.

Os riscos de operar sem planejamento
sdo elevados. Falta de estoque em datas
criticas, sobrecarga logistica, atrasos de
entrega e ruptura de itens-chave compro-
metem ndo apenas a venda, mas a expe-
riéncia emocional do cliente. Um presente
que chega fora do prazo carrega impacto
maior do que o de uma simples falha de
servico. Em vez de conduzir a demanda,
a empresa passa a reagir a crises.

A sazonalidade climética adiciona outra
camada de complexidade ao planejamento.
Cadaestacdoinfluencia preferéncias e dis-
ponibilidade. Na primavera, predominam
rosas, gérberas e orquideas em arranjos
amplos e tons suaves. O verdo favorece
espécies tropicais e vibrantes, como gi-
rassois e heliconias. O outono traz paletas
quentes e formatos menores, enquanto o
inverno destaca flores mais sofisticadas,
como lisianthus e orquideas, em composi-
¢oOes estruturadas. Essas variacoes afetam
também precos, custos de importacio e
logistica.

O equilibrio entre qualidade, frescor e
custo depende muito da capacidade das
floriculturas em planejar o estoque confor-
me o clima e o calendario. A logistica, por
sua vez, torna-se fator critico em periodos
de temperaturas extremas. No frio, sdo
usadosveiculosrefrigerados e embalagens
reforcadas. No calor, o foco é manter a umi-
dade e a temperatura estaveis para evitar
a desidratacao das pétalas. Cada detalhe
conta para garantir que o produto chegue
perfeito e dentro do prazo.

Mais do que um item sazonal, flores
representam emocao e bem-estar. Trans-
formar esse simbolismo em uma operagao
consistente é o que diferencia empresas
que apenas vendem produtos daquelas
que constroem relevancia de longo prazo.
Em mercados movidos por sentimentos,
estratégia ndo é acessério. E o que sus-
tenta crescimento, confianca e vantagem
competitiva.

(*) CEO da Giuliana Flores (giulianaflores@nbpress.
com.br).
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Sete passos para sair da CLT
e empreender com
franquia de consdrcios

Busca por autonomia financeira e renda previsivel impulsiona profissionais que migraram para modelo

estruturado de negdcios

migracdo do regime

CLT para o empre-

endedorismo ganhou
tracdo nos ultimos anos,
impulsionada pela busca
por previsibilidade de ren-
da e maior controle sobre a
prépria carreira. Em vez de
iniciar um negécio do zero,
parte desses profissionais
temrecorrido ao franchising,
setor que faturouR$ 273,083
bilhoes em 2024, crescimen-
tonominal de 13,8% emrela-
caoaoano anterior, segundo
a Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF).

Ao mesmo tempo, o sis-
tema de consércios segue
em trajetoria de expansao.
Dados da Associacdo Bra-
sileira de Administradoras
de Consércios (ABAC)
apontam que o setor ultra-
passou 5 milhdes de cotas
comercializadas em 2025 e
superou R$ 500 bilhdes em
créditos disponibilizados,
consolidando o mecanismo
como instrumento de pla-
nejamento financeiro para
aquisi¢dodebens e formacio
de patrimonio.

E nesse encontro entre
dois mercados em cresci-
mento que a franquia es-
pecializada em consoércios
surge como alternativa
estruturada de transicdo
profissional.

Segundo Carlos Fuzinelli,
CEO e cofundador da FVL
Consércios, a proposta fun-
ciona como uma ponte entre
estabilidade e autonomia.
“Muitos profissionais que-
rem empreender, mas nao
desejam comecgar sozinhos.
A franquia oferece método
validado, treinamento con-
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tinuo e acompanhamento
estratégico, reduzindo a cur-
va de aprendizado”, afirma.

Fundada em 2019, a FVL
estruturou um modelo de
franquias voltado exclusiva-
mente ao segmento de con-
sércios. Segundo a propria
companhia, trata-se datinica
rede formatada exclusiva-
mente nesse nicho no pais,
com metodologia comercial
padronizada, foco consulti-
VO e expansao nacional por
meio de presenca regional.

Perfil empreendedor é
determinante

A transicdo exige mais do
que vontade de empreender.
Uma franquia de consércios
demanda disciplina comer-
cial, organizacao da carteira
de clientes e visdo consul-
tiva. O franqueado atua
como orientador financeiro,
estruturando estratégias de
aquisicao patrimonial para o
cliente.

“Nao se trata apenas de
vender cotas. E preciso
entender planejamento fi-
nanceiro, metas e relacio-
namento de longo prazo.

—

’

O franqueado precisa ter
mentalidade comercial e
constancia na prospeccao”,
diz Fuzinelli, ao apontar sete
passos para uma transicdo
estruturada.

1. Organizar a vida
financeira - Antes de
deixar o emprego formal, é
fundamental formarreserva
de emergéncia e separar
capital de investimento do
orcamento pessoal.

2. Avaliar o perfil em-
preendedor - Disciplina
comercial, gestdo de rotina
e capacidade de relaciona-
mento sdo competéncias
essenciais no setor.

3.Escolher um mercado
com demanda compro-
vada - Com crescimento
congsistente e recordes de
vendas, o sistema de con-
sércios apresenta expansao
acima da média de diversos
segmentos financeiros.

4. Optar por modelo
com metodologia valida-
da - Franquias estruturadas
reduzemriscos operacionais
ao oferecer treinamento,

suporte comercial e padro-
nizacdo de processos.

5. Considerar modelo
enxuto de operacao -
Estruturas em home office
diminuem custos fixos e
permitem transicao gra-
dual, mantendo controle
financeiro.

6. Analisar contrato e
regularizacao - I indispen-
savel verificar se a adminis-
tradorade consércios é auto-
rizada pelo Banco Central e
analisar a Circular de Oferta
de Franquia conforme a Lei
de Franquias.

7. Estabelecer metas e
projecoes claras - Plane-
jamento financeiro, metas
comerciais mensais e acom-
panhamento de indicadores
fortalecemaconsolidacdo do
negocio.

No caso da FVL Consor-
cios, o modelo prevé inves-
timentoinicial a partir de R$
20milno formato Home e até
R$ 150 mil no modelo, com
ponto fisico, com estimativa
deretorno entrenove e doze
meses e lucratividade média
entre 40% e 50%, segundo a
empresa. A companhia pro-
jetaalcancar 60 franquias em
operacdo até o fim de 2026
e ultrapassar R$ 1 bilhdo em
vendas no periodo.

Para o executivo, a de-
cisao deve ser estratégica.
“O mercado esta aquecido,
mas o resultado depende de
método e execucdo. Quando
o profissional une disciplina
comercial a um modelo va-
lidado, a transicdo deixa de
ser aposta e passa a Ser pro-
jeto estruturado”, conclui.

Reforma Tributaria redefine a base de arrecadacao

e exige adaptacoes tecnologicas de municipios

Busca dos municipios por cadastros
atualizados e simulacoes de PGV
tornou-se urgente para evitar perda
de arrecadacdo. Tecnologia pode ser
aliada destas mudancas.

AReforma Tributariaja estd em fase
de implementacdo em todo o pais e
deve transformar profundamente
a forma como os municipios arre-
cadam, planejam e gerenciam suas
receitas. Com a extincao do ISS, que
sera gradativamente incorporado ao
novo Imposto sobre Bens e Servicos
(IBS) e a obrigatoriedade de adocao
do Cadastro Imobilidrio Brasileiro
(CIB), prefeituras de todos os portes
precisarao atualizar seus cadastros
territoriais e metodologias de célculo,
sob pena de perdadereceita e aumen-
to de contestacoes.

“Amigracdo paraonovomodelocom
IBS/CBS, exigéncias de integracido ao
Sistema Nacional de Gestao de Infor-
macoes Territoriais (SINTER) e ado-
cdo do Cadastro Imobiliario Brasileiro
(CIB) torna urgente a combinacio
de cadastro técnico multifinalitario
(CTM) atualizado, simulacoes de
Planta Genérica de Valores (PGV) e
referéncias demercado parasustentar
decisdes e dar previsibilidade orca-
mentaria”, afirma o CEO da Geopixel,
empresa especializada em geointeli-
géncia, Fernando Leonardi.

Atualmente, mais de 80 % dos mu-
nicipios brasileiros aindanio dispdem
de um cadastro imobiliario atualizado
ou georreferenciado, lacuna que, na
pratica, amplia as distorcoes entre
base venal e realidade do territério
e potencializa glosas e judicializacao.
Isso sem falar na reducéo dréstica na
participacdo municipal na redistri-
buicdo do IBS, do risco de exclusao
do SINTER por auséncia do CIB e
perda das transferéncias voluntarias
da Unido.

“Em capitais, essas ndo conformi-
dades podem significar perdas anuais
entre R$ 80 milhoes e R$ 350 milhoes,
considerando aredistribuicdo do IBS,
arestrigdo a repasses e o aumento de
passivos”, explica Leonardi.

Diante deste cendrio, o uso de sis-
temasintegrados e georreferenciados
se tornou uma necessidade urgente
das prefeituras para atender a legis-
lacdo. Com 18 anos de atuacdo em
geointeligéncia municipal, a Geopixel
estruturou um conjunto de solucoes
para apoiar a transicao e que ja estao
em uso por muitas prefeituras.

Conheca as solugdes que
podem apoiar as prefeituras na
reforma tributaria:

O Cadastro Técnico Multifinalitario
(CTM) organiza, em ambiente 100%

web e georreferenciado, dados de lo-
tes, edificacdes, logradouros, infraes-
trutura e zoneamento, formando uma
base territorial tinica preparada para
integracdo ao SINTER e parasustentar
rotinas de tributacéo, licenciamento
e fiscalizacao.

O Observatoério do Mercado Imobi-
liario (OMI) monitoravalores, séries
histéricas, comparaveis por regido
e tendéncias, permitindo simular
impactos em IPTU/ITBI e revisar a
PGV com respaldo técnico e meto-
dologias documentadas, o que pode
reduzir de 60% a 80% o volume de
contestacoes.

Ja o moédulo de PGV com simulacio
viabiliza testes de cenarios por terri-
torio antes do envio a Camara, com
documentacdo de fontes, amostras e
critérios, passo central para legitimi-
dade técnica e social do processo de
atualizacio de valores venais.

“A integracdo CTM-PGV-OMI ga-
rante coeréncia entre cadastro e base
de calculo, reduzdistorc¢oes e alinha a
arrecadacao a realidade do mercado,
garantindo um IPTUmaisjusto e redu-
¢aodasassimetriasnabase de calculo.
Para o gestor publicoisso se traduzem
transparéncia, previsibilidade e maior
eficiénciaarrecadatéria sem aumento
de aliquota”, conclui Leonardi.
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endurecimentorecente
Oda politica migratoria

europeia, especialmen-
te em Portugal, ndo decorre
de um impulso isolado nem
de mera mudanca ideoldgica.
Trata-se de uma reacao insti-
tucional ao esvaziamento do
sentido juridico da cidadania
europeia, que passou a ser
apresentada, em muitos casos,
como um produto de mercado.

Essa mercantilizacdo se
materializa na atuacao de
intermediarios, escritorios
especializados e estratégias
de marketing juridico interna-
cional que vendem a ideia de
“passaporte europeu” como
ativo de mobilidade, investi-
mento ouprote¢ao patrimonial,
muitas vezes dissociado de
vinculos reais com o Estado
concedente. Nesse processo, a
linguagem juridica cede espago
anarrativas comerciais, emque
a nacionalidade surge como
atalho e solugdo rapida para
restricdes migratorias globais.

Quando o direito a naciona-
lidade é tratado como merca-
doria, o Estado responde com
rigor para proteger a propria
integridade do sistema juridico.
Essa légica de mercado nao se
restringe ao caso portugués.
Ela se manifesta também em
programas de vistos gold,
regimes de residéncia por
investimento e iniciativas de
naturalizacao aceleradabasea-
das exclusivamente em capital,
renda ou aportes financeiros,
fenomenos observados em
diferentes paises europeus na
ultima década. Em todos esses
casos, o denominador comum
é a substituicao progressiva de
critérios juridicos, histéricos e
sociais porumalégica de oferta
e demanda, o que tensiona di-
retamente o Estado de Direito
ao esvaziar o controle narrativo
e normativo sobre quem per-
tence a comunidade politica.

Portugal ocupa posicao cen-
tral nesse debate. A politica de
concessao de nacionalidade a
descendentes de judeus sefar-
ditas, instituidaem 2015, surgiu
como instrumento de repara-
¢ao historica pelas expulsoes e
perseguicoes ocorridas a partir
do século XV. Até agosto de
2022, alegislagdo permitia que
essa ligacao fosse comprovada
por meio de um certificado de
ascendéncia sefardita emitido
pela Comunidade Israelita de
Lisboa, sem a exigéncia de
residéncia ou outros vinculos
contemporaneos com o pafs.
Segundo dados do Ministério
da Justica de Portugal, mais
de 56 mil pedidos foram apre-
sentados entre 2015 e 2022,
numero que cresceu de forma
exponencial a medida que o
instituto se popularizou em
mercados estrangeiros.

Esse crescimento acelera-
do ndo foi acompanhado, em
muitos casos, pelo mesmo
rigor histérico e juridico que
inspirou a norma original. Em
2022, ap6s apontamentos de
fragilidades na verificacao dos
requisitos e na capacidade
administrativa de analise, o
regime foi modificado para exi-
gir a comprovacao de vinculo
real com Portugal, por meio
de elementos como proprie-
dade recebida por heranca,
participacdo em associagdes
ou cooperativas portuguesas,
ou deslocagdes regulares ao
longo davida ao pais. Em 2024,
novas alteracdes reforcaram
esse movimento, passando a
exigir residéncia em Portugal
por pelo menos trés anos, de
forma continuaoundo,alémda
homologacao do certificado da
Comunidade Israelita de Lisboa

por uma comissao do governo
portugués.

Ha uma leitura recorrente
que associa o endurecimento
das politicas europeias exclu-
sivamente a fatores quantitati-
vos, como o aumento dos fluxos
migratérios apés a pandemia.
Dados da Eurostatindicam que
aUnido Europeiarecebeu cerca
de 5,1 milhdes deimigrantes em
2022, niimero expressivo, mas
compativel com a retomada da
mobilidade internacional no
periodo. Ainda assim, reduzir
o debate a estatisticas é insu-
ficiente. Politica migratoria e
legislacao denacionalidade ndo
operam em esferas estanques.

Emmuitos paises europeus, o
tempo de residénciaregular no
territorio € critério central para
aaquisicao danacionalidade, o
que demonstra a interdepen-
déncia entre gestdo migratoria
e definicdo de pertencimento
juridico. Endurecer regras de
nacionalidade, portanto, tam-
bém €é uma resposta indireta
a pressdo sobre os sistemas
migratorios, refletindo esco-
lhas estatais sobre integracao,
capacidade administrativa e
critérios de inclusdo social e
politica.

O debate puiblico costuma os-
cilar entre separarrigidamente
nacionalidade e politica migra-
téria ou tratd-las como esferas
totalmente independentes. Na
pratica, porém, essa distincao
é menos nitida do que sugere a
teoriajuridica. A nacionalidade
constitui, de fato, um vinculo
juridico permanente entre in-
dividuo e Estado, com efeitos
constitucionais, histéricos e
institucionais profundos. Ao
mesmo tempo, ela se articula
diretamente com a politica
migratéria, ja que, em muitos
ordenamentos, o tempo de
residéncia, a integracao social
e a permanéncia regular no
territério sao critérios centrais
para sua aquisicdo. Assim,
embora ndo se confunda com
um simples instrumento de
controle de fronteiras, a nacio-
nalidade também nao pode ser
dissociada das escolhas estatais
sobremigracao, pertencimento
e integracao social.

Na Europa, o movimento
regulatorio evidencia essa
tensdo entre migracdo e nacio-
nalidade. O refor¢o das regras
reflete a tentativa dos Estados
de recompor a coeréncia do
sentido juridico da cidadania
diante da pressdo migratoria
e da ampliagdo dos critérios
de acesso. Nesse contexto, o
caso portugués é ilustrativo: ao
transformar um instituto juri-
dico excepcional em promessa
de passaporte rapido, parte do
mercado esvaziou seu significa-
do, levando o Estado a reagir
com critérios mais restritivos
para preservar a consisténcia
do vinculo de cidadania.

Portanto, resgatar o sentido
juridico da cidadania exige re-
conhecer que a nacionalidade
nao é um beneficio comercial
nem um atalho migratério. Ela
representa um vinculo juridico-
-politico profundo, que requer
responsabilidade do Estado,
critérios claros e respeito a
memoéria histérica. Somente
assim é possivel equilibrar se-
letividade e justica, garantindo
que a cidadania cumpra seu pa-
pel constitucional e social sem
penalizar quem cumpre a lei.

(*) Advogada especialista em Direito
Migratorio, inscrita na Ordem dos
Advogados de Portugal e na Ordem
dos Advogados do Brasil. Atua de
forma estratégica em imigragao
portuguesa e europeia, com foco em
processos de nacionalidade, vistos e
autorizagoes de residéncia.
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PARADOXO CORPORATIVO
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DIA
INTERNACIONAL
DA MULHER:
ELAS AVANCAM,
MAS AINDA

SAO MINORIA
NO TOPO DAS
EMPRESAS

R

Apesar de maior escolaridade e presenca crescente no mercado, mulheres ocupam menos de 40% dos cargos
gerenciais no Brasil, enfrentam desigualdade salarial e pagam um preco mais alto em saude mental para liderar

reforca mais que um marco simbélico. Oficializado pela Organizacao

das Nagoes Unidas em 1975, o Dia Internacional da Mulher expde um
paradoxo corporativo: embora as mulheres sejam maioria nas universidades
e ampliem presenca no mercado de trabalho, continuam sub-representadas
nos cargos de maior poder e decisao.

Em marc¢o o mundo celebra o Dia Internacional da Mulher, data que

A lideranca feminina deixou de ser pauta periférica e passou a integrar a
agenda de competitividade das companhias. Ainda assim, o avanco ocorre
em ritmo desigual e, muitas vezes, cobra um preco silencioso, que se traduz
em sobrecarga, disparidade salarial e esgotamento mental.

Dados do IBGE indicam que apenas 39,2% dos cargos gerenciais no Brasil
sao ocupados por mulheres. No setor privado, o percentual de empresas com
liderancas femininas consolidadas € ainda menor: 17,4%, segundo levanta-
mento do Insper em parceria com o Instituto Talenses. Nos conselhos de
administracio, a presenca feminina oscila entre 10% e 20%, em um momento
de adaptagdo a nova lei que estabelece cota minima de 30%.

O contraste fica ainda mais evidente nas companhias listadas na B3. De
acordo com o estudo “Mulheres em Acdes”, 55% das empresas ndo tém mu-
lheres em cargos de diretoria estatutaria e 36% nao contam com nenhuma
conselheira. Apenas 6% possuem trés ou mais mulheres na direcao.

No setor ptblico federal, o cendrio é relativamente mais equilibrado: 45,6%
dos cargos de direcao e assessoramento sdo ocupados por servidoras, segundo o
Ministério da Gestao e Inovagao. Ainda assim, a igualdade plena segue distante.

O preco do topo

Chegar a alta lideranca ja é desafiador. Permanecer nela é ainda mais.
O chamado “degrau quebrado” explica parte dessa instabilidade: mulheres
deixam o topo com mais frequéncia que homens, pressionadas por burnout,
menor rede de apoio e falta de perspectiva de avanco. CEOs mulheres,
inclusive, tém menor tempo médio no cargo.

Os ntimeros da saide mental reforcam o alerta. Em 2024 e 2025, as
mulheres representaram cerca de 70% dos atendimentos por burnout no
SUS. Das licencas concedidas por transtornos mentais pelo Ministério da
Previdéncia Social, 63,8% foram para elas. Entre executivas de alta gestao,
até 83% relatam esgotamento frequente, segundo pesquisa da WGSN com
a FIA. E 71% admitem sacrificar o autocuidado em prol da carreira.

A desigualdade também é financeira. Mulheres em cargos de lideranca
ganham, em média, 32,7% a menos que homens na mesma posi¢ao, o que
representa cerca de R$ 40 mil a menos por ano, segundo o Dieese. Além
disso, seguem dedicando quase o dobro de horas a tarefas domésticas e
cuidados, uma variavel invisivel que impacta desempenho e disponibilidade.

Diversidade como estratégia de crescimento

E nesse contexto que ganha forca o trabalho de Tatiana Marzullo, funda-
dora e CEO da Agéncia A+, empresa de comunicacdo com sede no Rio de
Janeiro ha 19 anos e operacao em Orlando ha trés. Com mais de 27 anos
de experiéncia no mercado, Tatiana construiu uma cultura organizacional
majoritariamente feminina, hoje com mais de 65% do quadro formado por
mulheres, e transformou sua trajetéria em plataforma de formacgao de novas
lideres. “A lideranca feminina nao é apenas uma questao de representativi-
dade, mas de estratégia empresarial. Diversidade gera inovagdo e melhores
resultados”, afirma.

Criado em 2023, o Programa Salto Alto nasce como extensao desse po-
sicionamento. Mais do que um curso, trata-se de uma jornada intensiva de
seis meses voltada a um grupo seleto de até 30 mulheres. A jornada inclui
preparacao estratégica no Brasil, certificacdes do Disney Institute e da Full
Sail University, além de visitas técnicas a empresas como Apple, Starbucks
e Whole Foods Market, nos Estados Unidos.

Baseado em quatro pilares, contetido, experiéncias, conexoées e transfor-
macao, o programa busca fortalecer visdo estratégica, autoconfianca e posi-
cionamento executivo. Desde sua criacdo, ja impactou mais de 300 mulheres,
que hoje integram uma comunidade ativa de lideres e empreendedoras.

“Quando o lider entende quem €, qual impacto gera e como se comuni-
ca, os resultados aparecem de forma sustentavel para o negécio e para as
pessoas.”, afirma Tatiana.

Liderancas que inspiram no varejo

Histérias de mulheres que superaram barreiras ajudam a mostrar como
iniciativas e politicas inclusivas podem transformar o mercado. E o caso de
Kétia Silva, fundadora da marca de cosméticos naturais Aguas de Ipanema.
Ap6s uma trajetéria de sucesso na L'Oréal Brasil, onde liderou projetos
estratégicos, Katia seguiu seu sonho de criar uma empresa que refletisse
seus valores de sustentabilidade e bem-estar.

“Aguas de Ipanema nfo é s6 um negécio, mas um movimento em prol da
beleza consciente. E a realizacao de um sonho que carregueipor todaavida”,
disse Katia, que hoje é uma referéncia de lideranca e empreendedorismo
no setor de beleza.

Outra iniciativa que se destaca € a politica do Grupo CVLB (das redes vare-
jistas CASA&VIDEO e Le biscuit) de promocio de mulheres. Marcia Lassance,
diretora de Gente & Gestao, foi promovida um ano apés retornar de sua licenca.
“Aigualdade de género é um pilar do nosso trabalho. Criar um ambiente onde as
mulheres possam crescer € essencial para o sucesso coletivo”, afirmou Méarcia.

Outra executiva que se destaca no varejo é Vanessa Leite, coordenadora de
Marketing dos Supermercados Mundial. A frente da drea desde 2018, Vanessa
construiu sua trajetéria em um setor historicamente marcado por liderancas
masculinas. Em um ambiente competitivo como o varejo alimentar, seu trabalho
consolidouumaabordagem estratégica que combinaanélise de comportamen-
to, escuta ativa do consumidor e leitura sensivel das transformacoes sociais.

Mais do que ocupar um espago, Vanessa ampliou o olhar da marca sobre
quem esta do outro lado do carrinho. Sua atuagdo tem sido decisiva para
aproximar campanhas darealidade das familias, entender padroes de consumo
e traduzir dados em ag¢des praticas que impulsionam resultados. “Estar em
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um setor desafiador exige preparo e visao. O varejo muda rapido, e enten-
der quem decide a compra, quem organiza o orcamento e quem influencia
o consumo ¢ fundamental. Meu papel é garantir que nossas estratégias
conversem com essa realidade de forma inteligente e respeitosa”, afirma.

Para ela, lideranca feminina ndo é sobre discurso, mas sobre impacto.
“Marketing é leitura de comportamento. Quando ampliamos perspectivas
dentro da lideranca, ampliamos também a capacidade de inovar. E isso se
reflete diretamente nos resultados.”

Sob sua coordenagdo, as campanhas do Mundial passaram a dialogar de
maneira mais proxima com o cotidiano das familias cariocas, reforcando a
identidade da rede e fortalecendo a conexdo com o publico.

Lideranca feminina no terceiro setor

No terceiro setor, onde impacto social precisa caminhar lado a lado com
governanca e sustentabilidade financeira, Bianca Provedel representa umalide-
ranca que combina proposito e gestao estratégica. A frente do Instituto Ronald
McDonald, uma das principais organizagoes de apoio a oncologia pediatrica no
pais, elaconduzuma estruturanacional que articulaempresas, voluntarios, poder
publico e sociedade civil em torno de uma causa de alta complexidade: reduzir
desigualdades no acesso ao diagnostico e tratamento do cancer infantojuvenil.

Sob sualideranca, o Instituto consolidou programas estruturados, ampliou
investimento social e fortaleceumétricas de impacto, posicionando o terceiro
setor como agente de transformacao comresultados mensuraveis. “Liderar é
garantir que propésito e eficiéncia caminhem juntos. No terceiro setor, isso
significatransformarrecursos emacessoreal a saide, comresponsabilidade,
transparéncia e visdo de longo prazo”, afirma.

Opinido de especialistas em lideranca

Para Lara Bezerra, especialista em carreira e lideranca e fundadora da
WorkCoherence, o desafio central nao esta apenas em ampliar ndmeros,
mas em transformar a légica, a cultura e os critérios que historicamente
moldaram esses ambientes. Quando a diversidade € tratada apenas como
simbolo, seuimpacto é limitado; ela s6 gera valor quando altera a forma como
as decisoes sao tomadas. “Ha sinais positivos, como maior pressao por boas
préticas de governanca e uma compreensao crescente de que diversidade no
topo ndo é uma pauta social, mas um fator direto de qualidade estratégica.
A verdadeira virada acontece quando as empresas deixam de perguntar
quantas mulheres estdo a mesa e passam a refletir sobre quanto espaco elas
tém para influenciar a estratégia e o futuro do negocio”.

Lara destaca que apoiar mulheres em cargos elevados passa também
por reconhecer os desafios especificos que enfrentam, como a conciliacdo
entre vida profissional, maternidade e responsabilidades familiares, e por
fortalecer uma lideranca mais consciente, baseada em autoconhecimento,
equilibrio emocional e clareza deciséria.

“Diversidade, quando incorporada a governanca e combinada a diferentes
recortes, como raga, origem socioeconomica e experiéncias de vida, ampliaa
diversidade cognitiva, melhora a qualidade das decisoes e fortalece os resul-
tados no longo prazo”. Para ela, equipes e conselhos diversos elevam o nivel
de consciéncia organizacional e constroem uma prosperidade mais sélida,
sustentavel e alinhada com o impacto que as empresas geram na sociedade.

Forca feminina na inddstria farmacéutica

Alba Eiras de Franca, Diretora de Pessoas e Comunica¢ao na Lundbeck
Brasil, se destaca por uma lideranca humanizada, baseada na autonomia,
no crescimento e na valorizacdo de sua equipe. Com mais de 20 anos de
experiéncia em Recursos Humanos, ela promove um ambiente de trabalho
justo e colaborativo, onde cada profissional tem espaco para se desenvolver
e contribuir ativamente. “Amo olhar para o individuo”, afirma, refor¢cando
Seu compromisso com uma gestao que vai além dos numeros, focada no
impacto positivo na vida das pessoas.

A frente da ALKO do Brasil, Juliana Komel ocupa hoje o cargo de Co-CEO,
destacando-se como uma lideranca feminina em um setor tradicionalmen-
te dominado por homens. Sua trajetoria reflete a crescente presenca das
mulheres na industria de diagnoéstico por imagem e na gestdo de empresas
do setor de saude, reforcando a importancia da diversidade e da equidade
no ambiente corporativo. "Assumir a lideranca em um setor tao estratégico
como o diagnéstico por imagem é um desafio e, a0 mesmo tempo, uma
oportunidade para reforcar o papel da mulher na industria. A diversidade
de pensamento e a equidade sdo essenciais para impulsionar inovacéo e
crescimento sustentavel." — Juliana Komel, Co-CEO da empresa.

Na MedQuimica, a presenca feminina é cada vez mais expressiva, espe-
cialmente em cargos de lideranca, reforcando a importancia da diversidade
e do protagonismo das mulheres no setor farmacéutico. Um dos exemplos
dessa representatividade é Roberta Carlini, diretora de Diretora de Pessoas
& Futuro da MedQuimica.

“Os avancos da presenca feminina na lideranca da industria farmacéutica
mostram que diversidade nio € apenas uma pauta social, mas um fator es-
tratégico de transformacao. Quando mulheres ocupam espacos de decisdo,
ampliamos a capacidade das empresas de unir performance e propdsito,
inovacao e empatia. Ainda ha desafios importantes, especialmente em areas
historicamente masculinas, mas cada passo dado reforca que liderar também
é cuidar de pessoas, de culturas organizacionais mais éticas e de negocios
mais sustentéaveis. Fortalecer a liderancga feminina € investir em resultados,
em inclusio real e em um futuro corporativo mais humano”, afirma Carlini.



