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A Black Friday acontece em novembro, mas a disputa por ela começa 
muito antes.        

Preparação para Black Friday começa 
antes do consumidor pensar nela

Sempre que uma nova tecnologia financeira surge, a primeira 
pergunta costuma ser a mesma: ela veio para substituir o que já 
existe? Foi assim com o Pix, lançado em 2020, quando muitos 
acreditavam que ele substituiria cartões, TEDs e boletos.         

Pix, criptomoedas e stablecoins: 
concorrência ou complementaridade? 

O Brasil é um dos mercados prioritários da Finlândia para a atração 
de talentos internacionais, com foco especial em profissionais das áreas 
de tecnologia, engenharia e saúde.            

O que os brasileiros buscam antes de se mudar 
para o exterior: vistos, salários e idioma

O principal desafio do e-commerce sempre foi atrair consumidores. 
Ganhar visibilidade, gerar tráfego qualificado e converter visitantes 
justificava grande parte dos investimentos em marketing. Hoje, esse 
cenário mudou.     

O novo gargalo do e-commerce não é 
vender. É crescer sem quebrar a operação

Poucas pessoas ousam falar 
da solidão da liderança. 

Talvez porque poucos cheguem a 
essa cadeira, o assunto raramente 

está entre os mais debatidos. Boa parte 
da solidão de quem decide não é um 
defeito a ser corrigido: trata-se de uma 
condição inerente à própria função.

Há algumas razões pelas quais essa 
solidão é inevitável. Uma delas é que 
determinadas informações não podem 
circular. Quem ocupa posições de co-
mando tem acesso antecipado a dados 
sensíveis, reestruturações, segredos do 
negócio, decisões sobre pessoas, que, 
se revelados fora de hora, quebrariam 
sigilos, gerariam pânico ou seriam in-
justos com terceiros. Guardar esse peso 
é uma questão de responsabilidade 
inerente ao cargo.

Outra, mais estratégica, recai sobre 
as decisões ainda em depuração. Uma 
escolha exposta antes do tempo deixa 
de ser decisão e vira boato. A "rádio 
corredor", como muitos apelidaram 
carinhosamente, alimenta especula-
ção e retira do líder o controle sobre 
quando e como comunicar. Amadu-
recer uma escolha exige estratégia, 
e esse intervalo de silêncio só pode 
ser habitado a sós. Há ainda o diálogo 
interno incessante sobre caminhos, 
possibilidades e a famosa política que 
paira sobre toda empresa.

Reconhecer que esse silêncio existe 
derruba o mito da liderança no pe-
destal e a revela em conflito interno 
constante. Essa é a face invisível da 
liderança. Enquanto equipes debatem, 
questionam e reagem, quem ocupa o 
cargo de liderança aprende que a última 
palavra costuma ser solitária.
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A obsessão por 
resultados imediatos 
agrava o quadro: gerir 
pessoas não é gerir 
números. Atrás de 
cada meta há alguém 
dividido entre o que os 
dados pedem e o que 
a consciência cobra, e 
ignorar esse conflito 
transfere o custo para 
a saúde de quem 
lidera e para o clima 
da organização.

“

A solidão de quem decide:  
o lado invisível da liderança

Madilad Almassy

Negócios em Pauta AI/Paving Expo 2026

Paving Expo 2026 reúne tecnologias,  
inovação e conhecimento 

O novo ciclo de investimentos em infraestrutura rodoviária e a ex-
pansão das concessões colocam o setor no centro das discussões sobre 
desenvolvimento e mobilidade no Brasil. É nesse cenário que São Paulo 
recebe, de 22 a 24 de setembro, a 9ª edição da Paving Expo, no Distrito 
Anhembi. Considerada a mais importante feira de infraestrutura viária 
da América Latina, a Paving Expo reunirá empresas, especialistas, au-
toridades e profissionais envolvidos com o desenvolvimento, a execução 
e a gestão das estradas e vias urbanas. Equipamentos, novos materiais, 
soluções sustentáveis e tecnologias inteligentes estarão em exposição 
ao lado de uma programação técnica voltada aos principais desafios do 
setor. Realizada durante a Semana Nacional do Trânsito, a edição 2026 
amplia o debate sobre segurança viária, mobilidade urbana, inovação 
e políticas públicas, além de abrir espaço para negócios, atualização 
profissional e troca de conhecimento (paving.com.br).         Leia 
a coluna completa na página 3 

Vulnerabilidade, nesse contexto, 
ainda é lida como fraqueza, e o gestor 
desenvolve uma habilidade perigosa: 
esconder dúvida, medo e cansaço 
atrás de um discurso de firmeza e 
positividade. O resultado é um traba-
lho emocional que ninguém vê e que 
nenhum indicador contabiliza.

A neurociência já demonstrou que 
não existe decisão puramente racional: 
o cérebro emocional participa de cada 
escolha. Reprimir o que se sente não 
elimina o sentimento; apenas o torna 
invisível e, com o tempo, tóxico. É 
desse acúmulo silencioso que nascem o 
esgotamento, o isolamento e escolhas 
tomadas mais para aliviar a angústia do 
que para servir ao negócio.

A obsessão por resultados imediatos 
agrava o quadro: gerir pessoas não é 
gerir números. Atrás de cada meta há 
alguém dividido entre o que os dados 
pedem e o que a consciência cobra, e 
ignorar esse conflito transfere o custo 
para a saúde de quem lidera e para o 
clima da organização.

Reconhecer os próprios limites e 
aceitar que essa solidão é inerente 
ao cargo e deveria integrar a caixa de 
ferramentas de quem assume uma lide-
rança. Liderar a si mesmo é a condição 
para liderar os outros com lucidez.

A solidão, afinal, não é a doença de 
quem lidera, e sim parte de sua anatomia. 
Liderar é, entre outras coisas, aprender 
a carregar em silêncio aquilo que ainda 
não pode ser compartilhado, e a fazê-lo 
sem se perder durante o caminho.

(Fonte: Madilad Almassy é Psicanalista, especialista 
em autoliderança e autora de “A Bússola do 

Invisível” com mais de 30 anos de  
experiência em gestão).

Imersão Escritores Admiráveis 
Na data que marca a abertura oficial 

da Bienal Internacional do Livro de 
São Paulo (04/09), o Hotel Holiday Inn 
Anhembi sediará a Imersão Escritores 
Admiráveis, o primeiro encontro do país 
100% dedicado a escritores e escritoras 
que desejam conhecer melhor o setor e se 
profissionalizar. Promovido pelo Grupo 
LC – Agência de Comunicação, o evento 
foi idealizado para capacitar autores 
independentes e de grandes editoras e 
entusiastas do mercado a transformar 
obras literárias em projetos sustentáveis 
(https://imersaoescritores.com.br/).

AI/CASADASARTES News@TI

CASADASARTES oferece bolsas integrais para 
imersão artística sobre criação audiovisual com IA

@A CASADASARTES está com inscrições prorrogadas até 28 
de agosto para a imersão artística Criar com IA, conduzida por 

Eduardo Garretano. Voltada a realizadores do audiovisual, a formação 
propõe sete dias de trabalho intensivo sobre o uso da inteligência ar-
tificial como ferramenta de criação, a partir dos projetos autorais de 
cada participante. Serão oferecidas bolsas integrais financiadas pelo 
ProAC, que incluem formação, hospedagem e alimentação durante 
todo o período da imersão. As vagas são limitadas e os participantes 
serão selecionados por meio de chamada pública. A proposta parte de 
um princípio central: a inteligência artificial não substitui o criador.  
(www.casadasartes.art/residencias-artisticas-port).          Leia 
a coluna completa na página 2  

http://paving.com.br/
https://imersaoescritores.com.br/
https://click.knewin360.com/Click/click/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJjYW1wYWlnbklkIjoiODRjNmNjYmQtNDhjNi00NzdkLTFlNWMtMDhkZWU5OGViNWEwIiwicGVyc29uSWQiOiIwNDVhMzJmYi0wYTNkLTRkNmMtZjg4Yi0wOGQ3YzVmZjI2ZDEiLCJlbWFpbCI6InJpY2FyZG9zb3V6YUBuZXRqZW4uY29tLmJyIiwidXJsIjoiaHR0cHM6Ly93d3cuY2FzYWRhc2FydGVzLmFydC9yZXNpZGVuY2lhcy1hcnRpc3RpY2FzLXBvcnQiLCJpc1NlZ21lbnRhdGlvbiI6IlRydWUiLCJuYmYiOjE3ODcxNTQyMTUsImV4cCI6MTc4OTc0NjIxNSwiaWF0IjoxNzg3MTU0MjE1fQ.V2MkL2azBTdAYBLsKTzqbS4k3S2jfUSe7sMwlGh1H3I
https://jornalempresasenegocios.com.br/manchete-principal/performance-organizacional-o-desafio-nao-e-fazer-mais-e-escolher-melhor/
https://jornalempresasenegocios.com.br/outras-colunas/negocios-em-pauta/negocios-em-pauta-22-08-2026/
https://jornalempresasenegocios.com.br/outras-colunas/news-ti/newsti-22-08-2026/
https://jornalempresasenegocios.com.br/colunistas/ralph-peter/livros-em-revista-22-08-2026/
https://jornalempresasenegocios.com.br/destaques/o-novo-gargalo-do-e-commerce-nao-e-vender-e-crescer-sem-quebrar-a-operacao/
https://jornalempresasenegocios.com.br/destaques/pix-criptomoedas-e-stablecoins-concorrencia-ou-complementaridade/
https://jornalempresasenegocios.com.br/destaques/preparacao-para-black-friday-comeca-antes-do-consumidor-pensar-nela/
https://jornalempresasenegocios.com.br/destaques/o-que-os-brasileiros-buscam-antes-de-se-mudar-para-o-exterior-vistos-salarios-e-idioma/


www.netjen.com.br

Editorias 
Economia: Nelson Tucci (nelson.tucci@netjen.com.br)

Mercado/Negócios/Tecnologia/Agronegócios/ 
Espaço empresarial: Ricardo Souza (ricardosouza@netjen.com.br);

Livros: Ralph Peter (ralphpeter@agenteliterarioralph.com.br)
Comercial: comercial@netjen.com.br

Publicidade Legal: lilian@netjen.com.br

José Hamilton Mancuso (1936/2017)	 Laurinda Machado Lobato (1941-2021)	 José Leonil Lobato (1939-2026)

Webmaster/TI: Fabio Nader; Editoração Eletrônica: Ricardo Souza.
Revisão: Maria Cecília Camargo; Serviço informativo: Agências Brasil, 

Senado, Câmara, EBC, ANSA.

Artigos e colunas são de inteira responsabilidade de seus autores,
que não recebem remuneração direta do jornal.

Jornal Empresas & Negócios Ltda
Administração, Publicidade e Redação: Rua Joel Jorge de Melo, 

468, cj. 71 – Vila Mariana – São Paulo – SP – CEP.: 04128-080

Telefone: (11) 3106-4171 – E-mail: (netjen@netjen.com.br)

Site: (www.netjen.com.br). CNPJ: 05.687.343/0001-90

JUCESP, Nire 35218211731 (6/6/2003)

Matriculado no 3º Registro Civil de Pessoa Jurídica sob nº 103.
Colaboradores: Ana Luisa Winckler, Carol Olival, Claudia Lazzarotto, Denise Debiasi, Fabiana Monteiro, 

Geraldo Nunes, Heródoto Barbeiro e Neiva Mendes
ISSN 2595-8410

Negócios2 São Paulo, sábado a segunda-feira 22 a 24 de agosto de 2026

News@TI
Reconhecida como líder mundial em orquestração 
de pedidos e fulfillment com IA para B2B

@  A Infios anuncia que foi nomeada Líder no IDC MarketScape: Apli-
cações de Orquestração de Pedidos e Fulfillment com IA para B2B 

e Manufatura em Todo o Mundo — Avaliação de Fornecedores 2026. 
A empresa também foi reconhecida como Líder no IDC MarketScape: 
Aplicações de Orquestração de Pedidos e Fulfillment com IA para Va-
rejo e B2C em Todo o Mundo — Avaliação de Fornecedores 2026. Este 
reconhecimento destaca a capacidade da Infios de ajudar fabricantes, 
distribuidores e outras organizações B2B a melhorar o desempenho de 
fulfillment por meio de orquestração de pedidos com IA, automação inte-
ligente e execução integrada da cadeia de suprimentos (www.Infios.com).

Responsável: Lilian Mancuso

Opinião
A Ilusão da  

Autenticação Forte

Um login bem-
sucedido não é o fim 
da ameaça no front das 
operações defensivas. 
É exatamente neste 
milissegundo que a 
verdadeira caçada 
começa. O mercado 
corporativo abraçou 
o mito de que provar 
a identidade de um 
usuário por meio de 
uma credencial legítima 
encerra o ciclo de 
defesa. A realidade crua 
das trincheiras táticas 
pulveriza essa tese 
diariamente.  

Quando um adversário de 
alto nível operacional 
elege uma corporação 

como alvo, ele raramente gasta 
energia tentando quebrar a 
criptografia de uma senha. 
Ele mira no roubo do estado 
da sessão, sequestrando os 
cookies de autenticação já 
validados ou orquestrando 
ataques implacáveis de enge-
nharia social. A guerra não é 
perdida na quebra da porta 
de entrada, mas na ausência 
de visibilidade dos corredores 
internos. 

Para desmantelar o falso 
conforto do login, é necessário 
observar o esqueleto arquite-
tural que sustenta as redes mo-
dernas. Considere a primeira 
linha de defesa, a identidade 
de origem fornecendo sua 
senha ao sistema central, que, 
após validar, libera o acesso à 
aplicação. Na prática da res-
posta a incidentes, investir o 
orçamento inteiro em métodos 
de autenticação fortes é o equi-
valente a blindar os muros de 
uma fortaleza e deixar a planta 
baixa inteira à disposição do 
inimigo. Uma vez que a sessão 
legítima é comprometida, o in-
vasor herda a face, a identidade 
e a suposta confiabilidade do 
colaborador atacado. A partir 
desse instante, o melhor duplo 
fator de autenticação perde 
totalmente a sua utilidade 
operacional. 

O verdadeiro abismo tático 
se revela quando o atacante, 
já camuflado por um login 
legítimo, começa a explorar 
autorizações sistêmicas mal 
configuradas. Não importa 
quem o sistema acha que está 
operando o teclado, mas sim 
qual é a amplitude letal das 
ações permitidas àquele usu-
ário. O cenário empírico que 
assombra qualquer analista 

ocorre no silêncio da madru-
gada. Um perfil pertencente 
à equipe de marketing, cujo 
histórico se resume a carregar 
imagens em painéis publicitá-
rios, repentinamente dispara 
uma requisição complexa con-
tra o núcleo do banco de dados 
financeiro. A solução técnica 
contra a escalada lateral exige 
a implementação inflexível do 
princípio do privilégio mínimo 
contínuo. 

O registro das ações reali-
zadas dentro da rede é uma 
das principais ferramentas 
para identificar e conter uma 
ameaça. A auditoria permite 
entender o que aconteceu, 
quem foi afetado e como o 
ataque se movimentou pelo 
ambiente, transformando a 
resposta de segurança em uma 
ação precisa, e não em tenta-
tiva e erro. O problema é que 
muitas empresas acumulam 
grandes volumes de logs que, 
sozinhos, dizem pouco e difi-
cultam o trabalho dos analistas. 

É nesse ponto que uma 
arquitetura bem estruturada 
faz a diferença, ao cruzar os 
registros com dados históricos 
e padrões de comportamento, 
uma requisição suspeita feita 
durante a madrugada deixa de 
ser apenas mais uma linha no 
SIEM e passa a ser identificada 
como uma possível anomalia. 
Com isso, o analista recebe um 
alerta contextualizado, com in-
formações que ajudam a avaliar 
a gravidade do incidente e agir 
mais rapidamente. 

A miopia técnica muitas ve-
zes restringe o debate de aces-
sos a um checklist burocrático. 
Ao combinar visibilidade sobre 
os dados com boas práticas de 
governança, fica claro que a 
capacidade de investigar inci-
dentes vai muito além de sim-
plesmente conter ameaças. O 
erro letal de muitas diretorias 
é exigir ferramentas mágicas 
e ignorar a auditoria granular 
dos processos internos.  

Estruture sua rede partindo 
do princípio de que o atacante 
já pode estar dentro do am-
biente. A ideia de que o períme-
tro, por si só, é suficiente para 
proteger a empresa ficou para 
trás. Agora, é preciso acom-
panhar continuamente o que 
acontece na rede, identificar 
comportamentos suspeitos e 
agir rapidamente diante de 
uma ameaça. Agora é a era 
da inteligência de auditoria 
contínua. 

(*) Time MDR da ITProtect.

Felipe Vaz (*)

O nascimento do Airbnb,  
uma empresa baseada  
em tecnologia (e sorte)

Fortemente baseado em tecnologia, o Airbnb é uma empresa bilionária, conhecida como “a maior rede 
de hotéis do mundo sem possuir nenhum quarto”. Foi fundada em 2008.

Firn_CANVA

Vivaldo José Breternitz (*)

Seus criadores, Brian Chesky e Joe Gebbia tinham uma 
ideia, mas não tinham dinheiro - para conseguir algum, 
aproveitaram a campanha eleitoral americana daquele ano 

que opunha Barak Obama a John McCain e lançaram no mercado 
cereais cujas caixas mostravam caricaturas dos candidatos. Cada 
cereal tinha um nome divertido e ligado ao candidato: ObamaO’s 
para o democrata e Cap’n McCain’s, para o republicano.

Os próprios fundadores, que eram designers, projetaram as 
caixas, mandaram imprimir mil delas, compraram cereais bara-
tos que já estavam no mercado (Cherrios e Captain Crunch) e 
os embalaram - fizeram isso em seu apartamento, fechando as 
caixas com uma pistola de cola quente. 

Por alguma razão desconhecida, Chesky, Gebbia e seu cereal 
tiveram a sorte de aparecer em uma rede nacional de TV, fazen-
do com que as mil caixas fossem todas vendidas em um único 
dia, a US$ 40 cada uma (um preço exorbitante) e deixando 30 
mil dólares líquidos para os empreendedores - esse dinheiro foi 
suficiente para manter o negócio funcionando por alguns meses, 
até ser aceito por um programa de aceleração de startups do Vale 
do Silício e realmente iniciar sua trajetória de sucesso.

Um ano depois, a empresa tinha quinze funcionários, tra-
balhando no mesmo apartamento; para abrir espaço, Chesky 
deixou o local e foi viver em um imóvel locado via Airbnb. Mas a 
ideia já era realmente um êxito: até o final de 2010, investidores 
colocaram quase 8 milhões de dólares na empresa, que já havia 
vendido mais de 700 mil noites de hospedagem.

O crescimento tem sido contínuo: escritórios foram abertos 
em diversos países e novos tipos de serviço criados, desde a 
oferta de imóveis mais luxuosos até aqueles de custo muito 
mais baixo, destinados a vítimas de desastres naturais, como o 
tufão Sandy, que atingiu Nova Iorque em 2012 e a refugiados e 
imigrantes ilegais.

As empresas hoteleiras têm procurado, sem muito sucesso, 
combater o Airbnb, acusando-o de concorrência desleal, porém 
parece que a trajetória de crescimento deve continuar; mais de 
5,5 milhões de anfitriões já receberam bilhões de hóspedes em 
quase todos os países e o Airbnb é avaliado em mais de US$ 100 
bilhões.

Para empreendedores, competência é importante, mas sorte 
ajuda muito...

(*) Doutor em Ciências pela Universidade de São Paulo, é professor, consultor e 
diretor do Fórum Brasileiro de Internet das Coisas – vjnitz@gmail.com.

  

Empresas trocam o modelo de "con-
sertar quando quebra" por planejamento 
orientado por dados, mudança que já 
aparece nos números.

Por muito tempo, a manutenção indus-
trial no Brasil funcionou de forma reativa: 
a máquina quebrava, e só então a equipe 
técnica entrava em ação. Esse modelo, 
conhecido como manutenção corretiva, 
ainda é comum em boa parte do parque 
industrial brasileiro, mas vem perdendo 
espaço para uma abordagem mais estra-
tégica, baseada em dados e planejamento.

A mudança de mentalidade é simples de 
entender, mas complexa de implementar. 
Em vez de esperar a falha acontecer, 
empresas passam a monitorar o estado 
real dos equipamentos, prever quando 
uma peça vai apresentar problema e agir 
antes que a parada não planejada aconteça, 
evitando prejuízo com produção parada, 
desperdício de matéria-prima e retrabalho.

Esse movimento já aparece nos números 
da indústria nacional. Segundo dados da 
Pintec Mobile, divulgados pelo IBGE, o 
percentual de empresas industriais que 
utilizam Inteligência Artificial no Brasil 
saltou de 16,9% em 2022 para 41,9% em 
2024. O salto reflete diretamente na for-
ma como a manutenção é gerida, já que 
boa parte dessa adoção de IA está ligada 
a sistemas de monitoramento e previsão 
de falhas em equipamentos.

Esse cenário é acompanhado de perto 
pela Melvin, startup brasileira que desen-
volve software de gestão de manutenção 
industrial. "A gente vê claramente uma 
mudança de comportamento nas fábricas. 
Antes, manutenção era vista como um 
custo, algo que só existia para conser-
tar o que quebrou. Hoje, ela é encarada 
como estratégia, parte do planejamento 

IA na indústria brasileira salta para 41,9% e 
revoluciona a gestão de manutenção nas fábricas

complementa Igor Silveira, cofundador 
da Melvin.

O impacto dessa mudança vai além 
do chão de fábrica. Reduzir paradas 
não planejadas significa também reduzir 
custos, otimizar a vida útil dos equipa-
mentos e aumentar a previsibilidade da 
produção, fatores que pesam diretamente 
na competitividade das empresas em um 
mercado cada vez mais exigente.

Para o setor industrial brasileiro, que 
historicamente convive com equipamen-
tos mais antigos e recursos limitados para 
grandes investimentos, essa mudança 
de mentalidade pode ser o caminho 
mais viável para ganhar eficiência sem 
depender exclusivamente da renovação 
de maquinário, mostrando que a trans-
formação, muitas vezes, começa mais 
pela forma de pensar do que pela troca 
de tecnologia.

da produção", explica Eymard Barroso, 
cofundador da Melvin.

Essa transição não é apenas tecnológi-
ca, é também cultural. Trocar a lógica de 
"apagar incêndio" por uma rotina de moni-
toramento e planejamento exige mudança 
de processos internos, capacitação de 
equipes e, principalmente, confiança nos 
dados gerados pelos próprios equipamen-
tos. Muitas empresas ainda enfrentam esse 
obstáculo: compram sensores e softwares, 
mas não conseguem transformar os dados 
coletados em decisões práticas no dia a 
dia da fábrica.

"O maior desafio não é a tecnologia em si, 
é a mudança de cultura. De nada adianta 
ter um sensor de última geração se o time 
não confia no dado ou não sabe o que fazer 
com ele. A tecnologia só funciona quan-
do vem acompanhada de uma mudança 
real na forma de gerir a manutenção", 
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Segundo dados oficiais 
da Serasa Experian o 
Brasil tem atualmen-

te cerca de 84 milhões de 
pessoas negativadas, isso 
significa que 51% dos CPFs 
ativos estão com problemas 
relacionados às dívidas. 
Apesar do desemprego se 
sustentar na casa de 5%, 
número que se mantem 
entre os mais baixos desde 
que essa série começou a 
ser auferida em 2012, essa 
elevada taxa de ocupação 
entre empregos formais e 
informais que se comple-
mentam com atividades 
marginais e benefícios 
governamentais, a taxa de 
inflação aparentemente pa-
rece controlada dentro da 
meta do Conselho Monetá-
rio Nacional (4,5% ao ano). 
Entretanto, as pessoas 
estão com suas economias 
totalmente comprometi-
das com boletos vencidos 
e pagamentos de juros 
de empréstimos pessoais 
intermináveis, parte signi-
ficativa desse movimento 
se deve desde os tempos da 
pandemia onde os auxílios 
emergenciais e criação de 
vários aplicativos bancários 
foram muletas e impulsio-
naram o endividamento da 
população, com destaque 
para o público de baixa ren-
da e consequentemente de 
pouca informação e acesso 
aos produtos financeiros. 

Quando viramos a chave 
e olhamos para as pessoas 
jurídicas (empresas), cons-
tatamos o mesmo cenário / 
problema, ou seja, a inadim-
plência atinge mais de 9 mi-
lhões de empresas no país e 
bate recorde, as dívidas em 
atraso atingem valores na 
casa de R$ 232 bilhões. Des-
se montante a maior parte 
das companhias fazem 
parte do segmento de mi-
cro e pequenas empresas. 
O levantamento feito pela 
Serasa Experian apontou 
que em junho desse ano, 
8,6 milhões desses CNPJs 
estavam negativados. O 
grupo concentrou cerca 
60 milhões de dívidas, que 
somaram R$ 201 bilhões.

Com a proximidade das 
eleições presidenciais 
pouco se vê até o mo-
mento, a preocupação 
dos candidatos com essa 
questão econômica social, 
onde milhões de brasilei-
ros perdem o sono vendo 
seus parcos ganhos serem 
consumidos pelos juros 
exorbitantes das dívidas. 
Por outro lado, com a es-
cassez de recursos, que 
são canalizados para paga-
mentos de empréstimos, a 
economia patina e o con-
sumo não é estimulado. 
Qual o plano para conter 
a escalada da inadimplên-
cia? O programa desenrola 
parece ser pouco eficaz no 
sentido de atacar a raiz do 
problema, funcionando 
como um meio apenas pa-
liativo. O fato é que urgem 
mecanismos e adoção de 
práticas responsáveis de 
concessão de crédito e 
maior rigidez na rolagem e 
renegociação das dívidas. 
Também, o lado empresa-
rial sofre com esse mesmo 
dilema, juros na estratos-
fera, poder de compra 
diminuindo e dívidas em 
ascensão. 

Atualmente, o mercado 
cobra bastante o governo 
e os postulantes ao cargo 
de presidente da República 
sobre como estabilizar a 
dívida do próprio governo, 
que não deixa de ser uma 
outra importante questão, 
mas não dá a devida impor-
tância ao endividamento 
das famílias.

Uma economia não se 
sustenta sem gerar riqueza 
e promover um equilíbrio 
fiscal saudável e coerente 
em suas contas. A questão 
de estancar o endividamen-
to e promover reformas que 
visam a sustentabilidade da 
sua população economica-
mente ativa deve ser ques-
tionada e tornar prioridade 
para os futuros governantes 
do nosso país.

(*) Marco Antonio A. Panza é 
economista, especializado em 

Finanças/Investimentos e Mercado 
de Capitais

As eleições e o 
endividamento no Brasil

Marco Antonio A. Panza (*)

Ativos digitais 
A Elite International Realty firmou parceria com a 
CryptEscrow, empresa norte-americana especializada 
em custódia e conversão de criptomoedas, para am-
pliar sua atuação no mercado imobiliário com ativos 
digitais. A iniciativa fortalece a divisão Crypto by Elite 
e busca atender à demanda de investidores brasileiros 
e internacionais que desejam utilizar criptomoedas 
para adquirir imóveis de luxo nos Estados Unidos. 
Segundo a empresa, a Elite já intermediou mais de 
US$ 30 milhões em negociações imobiliárias realizadas 
com criptomoedas. A Elite já concluiu mais de 10 mil 
transações imobiliárias, que somam mais de US$ 6 
bilhões em volume de vendas. 

Turismo/Crescimento 
Por que agosto é considerado o melhor momento 
para planejar a viagem do fim de ano? Com o au-
mento da procura por viagens nos últimos meses 
do ano, especialista explica como um planejamento 
antecipado pode reduzir custos, evitar imprevistos e 
transformar completamente a experiência do viajante. 
O turismo brasileiro continua aquecido. De acordo 
com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística 
(IBGE), as atividades turísticas cresceram 4,6% em 
2025, atingindo o maior patamar da série histórica, 
impulsionadas principalmente pelo transporte aéreo 
de passageiros, hotéis e serviços de hospedagem.  No 
mesmo período, a aviação brasileira bateu recorde 
ao transportar 130 milhões de passageiros, segundo 
dados do Ministério de Portos e Aeroportos. 

Turismo – II
Com a aproximação do período mais disputado do 
ano, especialistas afirmam que agosto costuma ser o 
melhor momento para organizar a próxima viagem, 
aproveitando disponibilidade de passagens, hospeda-
gens e tempo suficiente para acompanhar o câmbio. 
Para Meg Getz, especialista em turismo internacional, 
economizar não significa apenas uma passagem aé-
rea em promoção. “Viajar bem começa muito antes 
do embarque. Quem se organiza com antecedência 
consegue comparar preços, acompanhar as oscilações 
do câmbio, escolher melhor a hospedagem e montar 
um roteiro muito mais inteligente”, explica.

Es lebe das Bier
Bebida alcoólica mais consumida do país, a cerveja 
segue puxando vendas do setor, com destaque para 
o público feminino em happy hours. De acordo com o 
Índice Abrasel-Stone, houve alta de 4,2% nas vendas 
do segmento no segundo trimestre de 2026 ante igual 
período de 2025, marcando o nono mês consecutivo 
de crescimento — resultado impulsionado, em grande 
parte, pelo consumo da bebida durante a Copa do 
Mundo. A cerveja responde por mais de 90% do vo-
lume total de vendas de bebidas alcoólicas no Brasil, 
segundo a Euromonitor International. O crescimento 
do mercado em 2025 foi puxado principalmente pelo 
segmento premium e pelas opções sem álcool, que 
vêm se consolidando como os principais motores de 
expansão da categoria.

Operação de Máquinas
Cerca de 8 mil estudantes dos 31 colégios agrícolas da 
rede estadual do Paraná poderão realizar, ainda neste 
semestre letivo, atividades pedagógicas supervisio-
nadas com máquinas, implementos, equipamentos e 
veículos automotores, como tratores, colheitadeiras 
e arados. A iniciativa é pioneira no país e permitirá 
que estudantes a partir dos 16 anos tenham contato 
prático com esses equipamentos como parte da 
formação técnica, dentro das unidades de ensino 
e sob acompanhamento de profissional habilitado. 
A iniciativa foi sancionada pelo governo do Paraná, 
após ser aprovada na Assembleia Legislativa local.

Água/Vaivém
Da água ao adubo, a Nutribras transforma resíduos 
em novos recursos. O sistema de tratamento imple-
mentado há anos, garante que toda a água utilizada 
na produção seja devolvida ao meio ambiente dentro 
dos padrões aceitos, enquanto efluentes das granjas 
retornam ao campo como fertilizante. Por isso a 
empresa gosta de dizer que “produzir alimentos em 
grande escala exige responsabilidade ambiental em 
todas as etapas do processo”. Na Nutribras Alimentos o 
uso e reúso da água na indústria e o reaproveitamento 
dos resíduos gerados na produção buscam reduzir 
impactos ambientais. Segundo a engenheira florestal 
da empresa, Simone Brugnerotto, a sustentabilidade 
também avança para além do frigorífico e chega às 
granjas da empresa, onde os resíduos provenientes 
da produção passam por tratamento antes de serem 
reaproveitados na atividade agrícola.

COP17/Caatinga
Na COP17 da Mongólia, especialistas lançam aler-
ta sobre desertificação na Caatinga e apresentam 
soluções para restauração do bioma. Obra lançada 
pelo Centro de Pesquisas Ambientais do Nordeste 
(Cepan) traz à conferência da ONU um panorama do 
combate à degradação no semiárido brasileiro através 
da criação de Sistemas Agroflorestais (SAFs) e outras 
tecnologias sociais. Enquanto líderes mundiais se 
reúnem naConvenção das Nações Unidas de Combate 
à Desertificação, o Brasil apresenta uma resposta 
técnica robusta para um de seus biomas mais vulne-
ráveis. O biólogo Pedro Sena, coordenador técnico 
do Cepan, participa dos debates na Ásia levando a 
publicação da qual é co-organizador “Restauração 
Ecológica na Caatinga: Ciência, práticas e caminhos 
para o semiárido brasileiro”. 

Crise/Solar
O Grupo Pontal-Thopen solicitou à Justiça do Rio de 
Janeiro a abertura de recuperação judicial com dívidas 
de R$ 4,56 bilhões. Esse movimento ocorreu após o 
fracasso nas negociações coletivas com os credores 
da empresa. A diretoria atribuiu o colapso financeiro 
ao atraso na entrada em operação dos seus projetos 
de geração distribuída. Como consequência, os custos 
aumentaram e as parcelas das dívidas venceram antes 
do início da arrecadação de receitas. Paralelamente, 
distribuidoras de energia atrasaram a conexão de 
usinas prontas à rede elétrica. Na visão de Náchila 
Oliveira, CEO do Grupo, este cenário afeta a per-
cepção do mercado sobre uma tecnologia que deve 
servir como vetor de transformação social, economia 
e sustentabilidade.

nelson.tucci@netjen.com.br
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Minas Gerais ganha fluxo de baixo 
carbono para transporte de açúcar

Projeto integra biometano produzido com resíduos da cadeia sucroenergética

A Bioenergética Aroeira, em par-
ceria com a Gasgrid/ZEG Biogás, 
Aguetoni Transportes e a VLI 

Logística, apresenta o primeiro fluxo 
de baixo carbono para transporte de 
açúcar de Minas Gerais em direção ao 
Porto de Santos (SP). O projeto utili-
za o biometano produzido a partir de 
resíduos da indústria sucroenergética 
para abastecer caminhões que realizam 
o transporte de açúcar até o Terminal 
Integrador de Uberaba (MG), adminis-
trado pela VLI. De lá, a carga segue pela 
Ferrovia Centro-Atlântica até o Porto 
de Santos, onde é exportada.

A iniciativa conecta diferentes etapas 
da produção e distribuição em uma 
cadeia logística de menor emissão, 
quando comparada a rotas rodoviárias 
convencionais abastecidas exclusiva-
mente com diesel, demonstrando na 
prática como a integração entre ener-
gia renovável, transporte rodoviário e 
ferrovia pode contribuir para a redução 
das emissões do setor.

“O diferencial desta iniciativa está no 
aproveitamento de resíduos gerados 

produção sucroenergética, transfor-
mados em combustível renovável por 
meio de processos de biodigestão e 
purificação. Além de substituir o diesel 
no transporte rodoviário, a solução cria 
uma aplicação de valor agregado para 
resíduos da cadeia produtiva, fortale-
cendo seu caráter circular.

“O transporte ferroviário, por suas 
características, pode emitir até 75% 
menos CO2 por tonelada transportada 
em comparação com os caminhões 
quando abastecidos com combustíveis 
de origem fóssil. Na composição do 
transporte de cargas no Brasil, esse 
modal é uma importante alavanca 
de descarbonização. O trabalho com 
parceiros permite somar esforços 
para alcançar resultados ainda mais 
relevantes, aproveitando a vocação 
de cada modal e promovendo uma 
logística de menor carbono para a ca-
deia do açúcar”, afirma Asley Fonseca 
Ribeiro, gerente-geral de Inteligência 
Comercial da VLI. Durante a fase piloto 
do projeto, já em curso, a movimenta-
ção de cargas terá um volume mensal 
estimado de 12 mil toneladas.

pela própria cadeia sucroenergética 
para a produção de biometano utiliza-
do no transporte da carga. O projeto 
demonstra como a economia circular 
pode gerar ganhos ambientais e ope-
racionais, conectando produção de 
energia renovável e logística em uma 
mesma solução”, destaca Eduardo 
Fioreze, gerente comercial da Bioe-
nergética Aroeira.

O biometano utilizado nos caminhões 
é produzido a partir de resíduos da 

A Stellantis (quarta maior 
montadora de automóveis do 
mundo, reunindo, entre outras, 
a marca Fiat) iniciou a expansão 
de um projeto de digitalização 
industrial no Polo Automotivo 
de Goiana (PE), que já permite 
ampliar a produtividade sem no-
vos investimentos em máquinas, 
equipamentos ou infraestrutura, 
reduzindo a quantidade de para-
das não planejadas. Na prática, 
a tecnologia permite identificar 
padrões, antecipar falhas e re-
duzir perdas antes que impactem 
os processos produtivos, além de 
aumentar a previsibilidade e a 
continuidade da operação. 

“A inovação é um dos pilares da 
estratégia industrial da Stellantis 
na América do Sul, e o avanço 
deste projeto eleva o nível tec-
nológico de Goiana e cria bases 
sólidas para a manufatura do 
futuro. A integração de dados 
em tempo real amplia a previsi-
bilidade, reduz perdas e fortalece 
a tomada de decisão baseada em 
inteligência operacional”, afirma 

Glauber Fullana, vice-presiden-
te sênior de Manufatura para a 
América do Sul. 

O projeto foi desenvolvido em 
parceria com a Universidade de 
Pernambuco (UPE), a startup 
americana HighByte e a Siemens. 
A iniciativa utiliza uma arquitetu-
ra integrada de dados baseada no 
conceito de Unified Namespace 
(UNS), com aplicação de tecno-
logias como IIoT, integração entre 
sistemas industriais e corpora-
tivos, computação em nuvem e 
analytics avançado. 

Com os resultados positivos da 
fase piloto, o projeto avança agora 
para outras áreas da planta, com 
apoio do SENAI - Departamento 
Regional de Pernambuco (SE-
NAI-PE), ampliando a integração 
entre indústria, formação técnica 
e pesquisa aplicada. A nova etapa 
permitirá mensurar os impactos 
em maior escala, reforçando o Polo 
de Goiana como um dos principais 
laboratórios de inovação industrial 
da Stellantis na América do Sul. 

Yellow Card chega para 
expandir infra de pagamentos

A Yellow Card, provedora global de infraes-
trutura para stablecoins (criptomoeda lastreada 
em um ativo tradicional), anuncia sua chegada ao 
Brasil e planos de expansão para América Latina. 
O movimento acontece em um momento estraté-
gico: a companhia acaba de concluir uma rodada 
de captação de US$ 40 milhões, liderada pelo 
SC Ventures, Sony Innovation Found, Polychain 
Capital e Blockchain Capital. A empresa africana, 
que registrou mais de US$10 bilhões em volume 
transacionado nos últimos 12 meses, aposta no país 
como um mercado estratégico para impulsionar seu 
crescimento na região e ampliar o acesso de em-
presas a soluções mais eficientes para pagamentos 
internacionais e gestão de liquidez.

“Provedora licenciada de infraestrutura baseada 
em stablecoins para mercados emergentes, a Yellow 
Card existe para resolver a dificuldade de empresas, 
bancos e provedores de pagamento movimentarem 
recursos internacionalmente de forma eficiente, 
transparente e escalável, um desafio estrutural que 
afeta mercados emergentes em todo o mundo”, 
diz a companhia, acrescentando que o Brasil foi 
escolhido como porta de entrada para a estratégia 
latino-americana da companhia devido à relevância 
de seu mercado financeiro, à crescente adoção de 
ativos digitais por empresas e instituições e ao avanço 
das discussões regulatórias relacionadas ao setor.

Stellantis avança 
em digitalização industrial

https://click.knewin360.com/Click/click/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJjYW1wYWlnbklkIjoiZWFkM2E0OTUtM2JkNC00NjVkLTM1YzUtMDhkZWY0MzNhYmU2IiwicGVyc29uSWQiOiI4NDk2OTk0OS0wZmZlLTRmM2MtZTUyZi0wOGQ3YzVmZjI2ZDEiLCJlbWFpbCI6Im5lbHNvbi50dWNjaUBuZXRqZW4uY29tLmJyIiwidXJsIjoiaHR0cHM6Ly93d3cuY25uYnJhc2lsLmNvbS5ici9pbmZyYS9ncnVwby1wb250YWwtdGhvcGVuLXBlZGUtcmVjdXBlcmFjYW8tanVkaWNpYWwtY29tLXBhc3Npdm8tZGUtci00NTYtYmkvIiwiaXNTZWdtZW50YXRpb24iOiJUcnVlIiwibmJmIjoxNzg3MTY4ODQ3LCJleHAiOjE3ODk3NjA4NDcsImlhdCI6MTc4NzE2ODg0N30.b2ww8XhIlIYGbjEA9kqhERtmIl5FIEdsHbhu48UdCIE
https://yellowcard.io/pt/
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Eliane Sato – Gente – Autora é dentre tantas 
habilidades, especialista em neurociência, sempre 
voltada ao entendimento e bem estar do ser humano. 
Nesta obra com título romântico, busca ensinar como 

entender e aproveitar o que de melhor cada um tem em seu 
interior, de forma física, equilibrada, extraindo aptidões que na 
maioria das vezes, mantem-se retidas, enclausuradas e não raro, 
impedindo crescimentos. A obra é bastante abrangente, com 
reais pontuações científicas, sem menosprezar a necessidade 

interpretativa do espírito humano. Obra de valor inconteste!

Amar é Viver o Extraordinário: Aprenda a quebrar 
crenças limitantes e descubra como o amor pode 
ser a sua maior ferramenta de transformação

Ondina Canuto – Labrador - Cearense “por-
reta”! é o mínimo que se poderá atribuir à autora. 
Para sorte dos pacientes do SUS, na região, lá, essa 
prestimosa profissional da saúde e educação, presta 

seus indispensáveis serviços. O termo acolher é seu mantra. 
Para ela o paciente deve ser visto como um verdadeiro ser, 
e seus males devem ser vistos “por dentro”, por inteiro. Seus 
relatos dignificam a classe médica. Ondina é um excelente e 
vívido cartão de visitas. Que viva muito e com boa saúde. Um 
digno exemplo a ser seguido. Que seja sempre reconhecida, e 

seu valor devidamente exaltado!

Eu Te Vejo: fragmentos de histórias 
vividas na atenção hospitalar

Roberto Basílio de Matos – Urutau – Imaginem 
uma família morando num farol, naturalmente em 
alto-mar, que noite adentro ilumina-se para que os 
navios afastem-se dali para não correr o risco de 
abalroar pedras e afundar. Recebem provisões por 

intermédio de barcos, de quando em quando. Sem aviso, os 
barcos com as necessárias provisões, desapareceram. Ficaram 
literalmente abandonados. O leitor consegue imaginar o caos 
no qual transformou-se aquele farol, no minúsculo espaço para 
quatro pessoas? Num cipoal antropológico transformou-se. 
Romance tenso, denso, para nervos de aço. Muito bom! Seu 

primeiro romance. Que não seja o último.

Longitude 33º Oeste

Assista ao programa Livros 
em Revista. Um canal repleto 

de novidades do universo 
literário. Entretenimento 

garantido! 

Com apresentação 
de Ralph Peter.

www.bcctelevision.com.br

Livros em Revista
Ralph Peter (ralphpeter@agenteliterarioralph.com.br)

O Brasil reúne condições 
privilegiadas para atrair 
capital em um cenário glo-
bal marcado por tensões 
geopolíticas, corrida tecno-
lógica e busca por energia, 
alimentos e minerais, mas 
precisa enfrentar entraves 
internos que pressionam 
quem produz. A avaliação 
permeou as exposições 
realizadas na manhã desta 
sexta-feira (21), durante 
o 25º Fórum Empresarial 
LIDE, no Rio de Janeiro. 
Empresários, economistas 
e lideranças de diferentes 
setores colocaram no centro 
do debate temas como juros, 
carga tributária, segurança 
jurídica, infraestrutura, di-
gitalização e produtividade.

 
Para Caio Megale, eco-

nomista-chefe da XP, o 
cenário internacional abre 
uma janela relevante para o 
país. A demanda por energia, 
alimentos, petróleo, metais e 
minerais tem favorecido as 
exportações brasileiras e am-
pliado o interesse de investi-
dores, enquanto a expansão 
da inteligência artificial cria 
novas oportunidades, inclu-
sive para data centers.

 
“O mundo vê o Brasil mais 

como uma solução do que 
como um problema”, afir-
mou. O desafio, segundo ele, 
está dentro de casa: apesar 
do crescimento econômico, 
da inflação relativamente 
controlada e da balança co-
mercial positiva, impostos e 
juros elevados vêm pressio-
nando as empresas. “Por trás 
desses números positivos, 
nós temos duas distorções 
que vêm crescendo e que 
sufocam o setor privado”, 
disse.

 
Megale também chamou 

atenção para um ambiente 
internacional de juros es-
truturalmente mais altos. 
Governos precisam financiar 
dívidas elevadas ao mesmo 
tempo em que empresas, 
especialmente de tecnolo-
gia, disputam recursos para 
investimentos bilionários 
em inteligência artificial e 
infraestrutura. Na visão do 
economista, essa competi-
ção global por capital tende 
a manter o custo do dinheiro 
pressionado, tornando ainda 
mais importante que o Brasil 

Setor produtivo cobra menos 
entraves para o Brasil voltar a crescer
No 25º Fórum Empresarial LIDE, empresários e economistas defendem produtividade, segurança jurídica, 
infraestrutura e redução da burocracia

industrial brasileira. “Nós 
nos desindustrializamos 
severamente”, afirmou. Na 
avaliação de Prates, o país 
dispõe de recursos natu-
rais, mercado e capacidade 
empresarial, mas sofre com 
gargalos logísticos e falta de 
integração entre modais e 
regiões produtivas.

 
No Rio de Janeiro, os nú-

meros apresentados pela 
Firjan reforçaram a dimensão 
econômica do desafio. O presi-
dente da entidade, Luiz Césio 
Caetano, afirmou que estudo 
da federação identificou nove 
novas fronteiras de desenvol-
vimento industrial com po-
tencial de gerar cerca de 700 
mil empregos e acrescentar 
R$ 210 bilhões ao PIB flumi-
nense na próxima década. 
Ao mesmo tempo, entraves 
estruturais representariam 
um custo anual de quase R$ 
95 bilhões às empresas insta-
ladas no estado, segundo os 
dados apresentados durante 
o Fórum.

 
A segurança jurídica ga-

nhou destaque ainda nas 
discussões sobre saúde e 
inovação. Pablo Meneses, da 
Rede D’Or, defendeu maior 
participação privada em 
pesquisa e desenvolvimen-
to, mas condicionou uma 
expansão mais acelerada 
dos aportes à existência 
de regras previsíveis. “Para 
que tenhamos mais investi-
mento privado na saúde, na 
pesquisa e no desenvolvi-
mento, é necessário termos 
um grande pilar, que é o 
pilar da segurança jurídica”, 
afirmou. Para ele, o país já 
possui excelência científica 
e escala, mas precisa criar 
condições para transformar 
conhecimento em atividade 
econômica e inovação.

 
O procurador-geral da 

República, Paulo Gonet, 
abordou o mesmo tema pela 
perspectiva institucional e 
ressaltou que estabilidade 
não significa impedir mu-
danças, mas evitar altera-
ções inesperadas capazes 
de comprometer decisões 
tomadas sob regras ante-
riores. “Não se fala, quando 
se fala em estabilidade, em 
engessamento do passado, 
mas sim em evitar surpresas 
desnecessárias”, afirmou.

Caio Megale, economista-chefe da XP
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faça seu próprio ajuste e crie 
condições mais competitivas 
para o investimento privado.

 
A ex-presidente da Caixa 

Econômica Federal Daniella 
Marques foi ainda mais enfá-
tica ao tratar dos obstáculos 
enfrentados pelas empresas. 
Segundo ela, o peso de im-
postos, juros e burocracia 
já atinge negócios de todos 
os portes. “Está ficando 
impossível produzir nesse 
país para o grande, para o 
médio, para o pequeno”, 
afirmou. Daniella defendeu 
uma mudança para um mo-
delo econômico baseado em 
produtividade e incentivo 
à oferta e alertou que de-
sequilíbrios fiscais acabam 
aparecendo na dívida públi-
ca, nos impostos, nos juros 
e no custo do crédito.

 
Para Daniella, destravar o 

crescimento passa por uma 
combinação de simplifica-
ção, redução de impostos, 
segurança jurídica e melho-
res condições para o capital 
privado.

 
“A gente precisa construir 

uma rampa de prosperidade 
e facilitar a vida, dar um 
choque de produtividade”, 
afirmou. Ela citou o poten-
cial brasileiro para receber 
investimentos em áreas 
como energia e data centers, 
mas ponderou que o Estado 
precisa oferecer um custo 
de capital mais competiti-
vo e regras capazes de dar 
confiança aos investidores.

 
A transformação digital 

apareceu como outra frente 
decisiva para a competitivi-
dade. O CEO da TIM Brasil, 
Alberto Griselli, destacou 
que o setor de telecomunica-

ções representa cerca de 3% 
do PIB e investe entre R$ 25 
bilhões e R$ 30 bilhões por 
ano. Segundo ele, a telefonia 
móvel já alcança todos os 
municípios brasileiros e o 
5G chega a cerca de 70% da 
população.

 
“O próximo desafio é pas-

sar de um Brasil conectado 
a um Brasil digital para au-
mentar desenvolvimento, 
produtividade e competiti-
vidade”, afirmou.

 
Griselli avaliou que o 

avanço acelerado da inte-
ligência artificial represen-
ta simultaneamente uma 
oportunidade e uma pressão 
sobre empresas, setores 
econômicos e até a soberania 
dos países. Para capturar os 
ganhos dessa transforma-
ção, porém, tecnologia não 
basta. O executivo defendeu 
a modernização do ambiente 
regulatório e destacou a ne-
cessidade de previsibilidade. 
“Uma boa parte das con-
versas acontece [em torno 
de] uma regra que acabou 
de mudar, que não era para 
mudar, que mudou”, disse 
ao relatar questionamentos 
recorrentes de analistas e 
investidores. Para setores de 
infraestrutura, nos quais os 
aportes levam décadas para 
amadurecer, a estabilidade 
das regras é especialmente 
relevante.

 
A necessidade de previsi-

bilidade também atravessou 
outras exposições do Fórum. 
Jean Paul Prates, ex-presi-
dente da Petrobras, apon-
tou infraestrutura, energia 
e indústria como pilares 
da “atividade construtiva 
real” da economia e alertou 
para a perda de capacidade 

Daniel Salmazo Venâncio (*)

O embedded finance é a prática 
de uma empresa oferecer produtos 
financeiros dentro do próprio site 
ou aplicativo e mantê-lo sob o nome 
da marca, evitando que o consumi-
dor precise acessar o banco para 
concluir a operação. No Brasil, o 
modelo tem sido um sucesso, visto 
que os principais exemplos de sua 
aplicação, as linhas de crédito para 
pix e consórcios, tem encontrado 
cada vez mais adesão.

Um relatório da Research and 
Market, divulgado ao final de 2025, 
apontou que o mercado brasileiro de 
embedded finance cresceu 13,3% ao 
ano entre 2021 e 2025, com a expec-
tativa de manter o crescimento por 
volta de 6,7% até 2030, alcançando o 
valor de US$18,33 bilhões. Esse cres-
cimento indica que a incorporação 
de serviços financeiros à jornada das 

marcas deixou de ser uma tendência 
experimental e passou a fazer parte 
da estratégia de negócios de diferen-
tes setores.

Há ainda uma peculiaridade no ce-
nário brasileiro de embedded finance, 
a relação simbiótica com o conceito 
de white label, ou seja, modelo em que 
uma solução, produto ou infraestru-
tura desenvolvida por uma empresa 
pode ser oferecida por outra sob sua 
própria marca. Neste caso, é a fintech 
ou a administradora de consórcios 
que se encarrega de operacionalizar 
a solução, enquanto o consumidor a 
contrata pela plataforma da marca, 
criando um ecossistema complexo, 
mas atrativo.

Assim, a empresa não precisa 
necessariamente escolher entre 
desenvolver internamente ou abrir 
mão do produto, ela escolhe a terceira 
via, mantendo a marca, o cliente e a 

estratégia enquanto uma estrutura 
especializada assume a complexidade 
operacional.

Adotando soluções nacionais
A decisão de buscar um par-

ceiro para tornar os produtos 
financeiros embutidos possíveis se 
justifica pelo padrão de consumo 
brasileiro, fortemente apoiado em 
produtos financeiros nacionais. De 
acordo com uma pesquisa da Con-
federação Nacional de Dirigentes 
Lojistas (CNDL), 38% dos usuá-
rios de pix já utilizaram a função 
de parcelamento da ferramenta, 
enquanto a Associação Brasileira 
de Administradoras de Consórcio 
(ABAC) aponta que, até abril de 
2026, o Brasil tem 12,9 milhões de 
consorciados ativos.

Para as empresas, o desafio deixou 
de ser simplesmente oferecer um 
produto financeiro, a questão passou 

a ser como incorporá-lo à experiência 
da marca com segurança, escala e 
eficiência operacional. Dessa forma, 
as fintechs e as administradoras de 
consórcio se destacam por oferecer 
eficiência, conformidade e segurança, 
enquanto as marcas se dedicam às 
estratégias de venda.

Fortalecendo a relação
O levantamento CX Trends 2026, 

realizado pela Opinion Box em 
parceria com a Octadesk, aponta 
que 60% dos consumidores brasi-
leiros dão preferência para marcas 
que oferecem boas experiências, 
enquanto 63% fazem questão de 
criticar publicamente quando a 
relação é ruim. 

Especialmente para multinacionais 
que estão se estabelecendo no Brasil, 
ou para empresas que pretendem 
introduzir um novo produto para o 
público nacional, a adesão às soluções 

financeiras regionais é essencial para 
estabelecer um bom vínculo e gerar 
confiança. Quando uma empresa 
oferece uma solução alinhada à 
sua marca, ela amplia os pontos de 
contato com o consumidor e torna a 
jornada mais completa.

Em outras palavras, a inclusão do 
pix em modelos embedded finance e 
a utilização de consórcio no modelo 
white label se tornaram práticas es-
senciais para o relacionamento entre 
marcas e consumidores no Brasil. 
Com isso, a terceirização desses 
produtos provou-se eficaz e rentável, 
indicando que esses modelos vão 
continuar impulsionando o mercado 
de fintechs e administradoras. Os 
investimentos, no entanto, nunca 
devem perder de vista seu principal 
beneficiário, que é o consumidor.

(*) Diretor Executivo de Operações na Âncora 
Consórcios, uma das maiores administradoras 

independentes de consórcios do Brasil.

Por que as empresas estão preferindo 
terceirizar seus produtos financeiros ao invés de desenvolvê-los?



Fisco Paulista indica critério 
para taxar doação de quotas

A Secretaria da Fazenda 
e Planejamento de São 
Paulo (SEFAZ-SP) de-

cidiu que a doação de quotas 
de uma empresa não listada 
em bolsa deve ser tributada 
pelo valor de mercado da par-
ticipação, não simplesmente 
pelo número que consta no 
balanço contábil. A resposta, 
publicada em 12 de agosto, 
atende a uma consulta pon-
tual, mas firma um entendi-
mento que vale, na prática, 
para qualquer empresa que 
use a doação de quotas como 
instrumento de sucessão.

O caso concreto envolvia 
uma indústria paulista de má-
quinas e equipamentos, cujo 
sócio pretendia doar ao filho 
uma fração de suas quotas. A 
dúvida era objetiva: o cálculo 
do ITCMD — o imposto esta-
dual sobre herança e doação 
— deveria usar o patrimônio 
líquido registrado no balanço 
da empresa, com ou sem uma 
distribuição de lucros recém-
-aprovada entre os sócios?

Ao responder, a SEFAZ-SP 
foi além da pergunta pontual. 
O órgão reafirmou que a base 
de cálculo do imposto deve 
refletir o valor de mercado da 
participação e que o número 
do balanço só serve como 
referência quando estiver 
próximo desse valor real. Na 
prática, isso significa que ati-
vos registrados por preços an-
tigos, dívidas desatualizadas 
e fatores como potencial de 
geração de caixa e expectativa 
de rentabilidade da empresa 
também entram na conta. Um 
balanço “datado” pode não re-
fletir o que a quota realmente 
vale e a Fazenda afirma, ex-
pressamente, que se reserva 
o direito de discordar do valor 
declarado pelo contribuinte.

A decisão ganha peso por-
que chega junto com uma 
mudança maior. Em janeiro, 
a Lei Complementar 227/2026 
criou, pela primeira vez, re-
gras nacionais para o ITCMD 
dentro da reforma tributária. 
Até então, cada estado tinha 
critérios próprios. Uma delas 
trata exatamente da avaliação 
de quotas e ações fora de 
bolsa: a lei exige metodologia 
tecnicamente idônea e manda 

considerar o patrimônio líqui-
do ajustado a valor de mer-
cado, não o número contábil 
puro. É esse o raciocínio que 
a SEFAZ-SP acaba de aplicar, 
incorporando a nova regra 
nacional às suas respostas.

A disputa, porém, não é 
nova e no Judiciário o Fisco 
não tem levado a melhor. 
Em uma série de decisões, 
o Tribunal de Justiça de São 
Paulo (TJSP) tem dado razão 
aos contribuintes, mantendo 
o valor patrimonial contábil 
como base de cálculo do 
ITCMD sobre quotas de hol-
dings familiares, e rejeitando 
o chamado “balanço de deter-
minação” que a Fazenda usa 
para reavaliar ativos a preço 
de mercado. O detalhe que 
mantém a disputa em aberto: 
mesmo decisões posteriores à 
LC 227/2026 mantiveram esse 
entendimento, por falta de 
previsão legal expressa para o 
valor patrimonial real, sinal de 
que a nova lei nacional, por si 
só, ainda não pacificou o em-
bate entre Fisco e Judiciário.

Há, porém, uma peça da 
reforma que ainda não chegou 
a São Paulo: a obrigatoriedade 
de alíquotas progressivas, 
com teto de 8% definido pelo 
Senado Federal. O estado se-
gue cobrando os mesmos 4% 
fixos de sempre, enquanto os 
projetos de lei que tramitam 
na Assembleia Legislativa 
para mudar isso não avançam. 
Ou seja: a SEFAZ-SP já mudou 
a régua para medir o valor da 
doação; a alíquota, por ora, 
segue a mesma.

Para famílias e empresas 
que usam empresas para or-
ganizar a sucessão, o recado 
prático é direto: doar quotas 
com base apenas no último 
balanço contábil deixou de 
ser suficiente. É preciso 
demonstrar, com metodolo-
gia defensável, que aquele 
valor se aproxima do que a 
participação valeria se fosse 
efetivamente vendida sob 
risco da Fazenda questionar o 
número mais adiante, como a 
própria SEFAZ-SP fez questão 
de deixar claro nesta resposta.

(*) - Sócio e advogado da LBZ 
Advocacia.

Daniel Bijos Faidiga e Paulo Roberto Silva de Oliveira (*)

Publicidade 
Legal
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LOGÍSTICA AMBIENTAL DE SÃO PAULO S. A. – LOGA
CNPJ/MF nº 07.032.886/0001-02 - NIRE nº 35.300.318.005

ATA DE REUNIÃO DO CONSELHO DE ADMINISTRAÇÃO REALIZADA EM 22 DE JULHO DE 2026 ÀS 09h30
Data, Hora, Local: 22.07.2026, 09h30, sede social, Avenida Marechal Mario Guedes, 221, São Paulo/SP. Presença: 
Membros do Conselho. Deliberações Aprovadas: A abertura de filial da Companhia no endereço Avenida Gonçalo 
Madeira, 300, Garagem - Jaguaré, São Paulo/SP, CEP 05348-000, autorizando a Diretoria a praticar todos os atos neces-
sários à sua constituição e regular funcionamento, inclusive perante os órgãos públicos competentes. A filial terá por ob-
jeto o exercício das seguintes atividades econômicas: • CNAE 3812-2/00 - Coleta de resíduos perigosos; e • CNAE 3811-
4/00 - Coleta de resíduos não perigosos. Nada mais. São Paulo, 22.07.2026. Anrafel Vargas Pereira da Silva: Presidente 
do Conselho, Antônio Correia da Silva Filho: Secretário e Conselheiro, Ricardo Pelúcio e Frederico Guimarães da Silva: 
Conselheiros. JUCESP 320.864/26-1 e NIRE 3590744530-5 em 18.08.2026. Marina Centurion Dardani - Secretária Geral.

Eli Kattan - Diretor Maurício Vidal da Silva - Contador CRC-1SP172841/O-8

ZARAPLAST S/A
CNPJ/MF nº 61.827.663/0001-79

Balanços Patrimoniais em 31 de Dezembro de 2025 e 31 de Dezembro de 2024 - Em milhares de Reais

Demonstrações de Resultado

Descrição 31/12/2025 31/12/2024
Ativo 2.031.201 1.807.704
Ativo Circulante 1.296.274 1.115.542
Disponível 33.024 19.750
Créditos e Valores 526.422 478.866
Estoques 671.883 551.584
Créditos de Impostos 62.839 63.318
Despesas Antecipadas 2.106 2.024
Ativo Não Circulante 734.927 692.161
Créditos Judiciais 14.912 14.672
Partes Relacionadas 41.737 63.106
Investimentos 144.093 114.588
Imobilizado 534.185 499.795

Descrição 31/12/2025 31/12/2024
Passivo 2.031.201 1.807.704
Passivo Circulante 615.340 518.359
Fornecedores 335.089 310.954
Obrigações Financeiras 228.817 162.143
Obrigações Trabalhistas 18.074 16.277
Obrigações Fiscais 11.491 7.013
Outras Obrigações - -
Provisões 21.870 21.972
Passivo Exigível a Longo Prazo - -
Obrigações Financeiras - -
Patrimônio Líquido 1.415.860 1.289.345
Capital Social Realizado 30.295 30.295
Reserva de Incentivos Fiscais 1.101.797 999.001
Reserva Legal 10.585 10.585
Reserva de Avaliação 28.200 28.200
Lucros (Prejuízos) Acumulados 244.983 221.265
Lucros (Prejuízos) em Curso - -

Demonstrações do Fluxo de Caixa
Descrição 31/12/2025 31/12/2024
Caixa Inicial 19.750 12.905
Operacional
Resultado do Exercício 35.218 31.184
Depreciação e Amortização 67.574 48.535
Outras Receitas Operacionais (29.438) 24.005
Geração Operacional de Caixa 73.354 103.725
Variação nos Ativos e Passivos
Contas a Receber (77.181) (38.574)
Estoque (120.299) (135.391)
Demais ativos e ajustes operacionais 46.899 (3.158)
Fornecedores 43.424 41.249
Demais passivos operacionais (13.213) 671
Variação no Capital de 
 Giro Operacional (120.370) (135.202)
Incentivos fiscais 102.797 90.568
Fluxo de Caixa Gerado 
 pelas Operações 55.781 59.090
Investimento e Realizável 
 a Longo Prazo
(Aumento)/Redução nos 
 Itens não Circulantes 21.369 -
Investimentos e imobilizado, 
 líquidos de realizações (119.050) (78.274)
Fluxo de Caixa Utilizado 
 para Investimento (97.681) (78.274)
Financiamento
Aumento/(Redução) nos 
 Financiamentos e Empréstimos 66.674 37.028
Aumento/(Redução) dos Acionistas - -
Dividendos e Juros sobre 
 Capital Próprio pagos (11.500) (11.000)
Ajuste de Exercício Anterior - -
Fluxo de Caixa Utilizado 
 para Financiamento 55.174 26.028
Aumento/(Redução) do Caixa 13.274 6.844
Caixa Inicial 19.750 12.905
Caixa Final 33.024 19.750

A Íntegra das Demonstrações Financeiras estão à disposição dos acionistas na sede social

      Lucros
  Reservas Reserva Reserva de Retenção (Prejuízos)
 Capital de Capital Legal Reavaliação de Lucros Acumulados Total
Em 31.12.2023 30.295 908.433 10.585 28.200 - 201.080 1.178.593
Lucro do Exercício - - - - - 31.184 31.184
Reserva Legal - - - - - - -
Distribuição de Dividendos - - - - - (11.000) (11.000)
Juros sobre Capital Próprio - - - - - - -
Subvenções Incentivos fiscais - -90.568 - - - - 90.568
Incorporação de Capital - - - - - - -
Em 31.12.2024 30.295 999.001 10.585 28.200 - 221.265 1.289.345
Lucro do Exercício - - - - - 35.218 35.218
Reserva Legal - - - - - - -
Distribuição de Dividendos - - - - - (11.500) (11.500)
Juros sobre Capital Próprio - - - - - - -
Subvenções Incentivos fiscais - -102.797 - - - - 102.797
Incorporação de Capital - - - - - - -
Em 31.12.2025 30.295 1.101.797 10.585 28.200 - 244.983 1.415.860

Demonstração das Mutações do Patrimônio Líquido de acordo com a lei 11.638/07 - Legislação Societária

Notas Explicativas

Descrição 31/12/2025 31/12/2024
Receita Bruta 2.776.923 2.542.601
(-) Deduções (674.831) (589.077)
(=) Receita Líquida 2.102.092 1.953.524
(-) Custos (1.761.806) (1.640.265)
(=) Lucro Bruto 340.286 313.259
(-) Despesas com Vendas (112.585) (112.356)
(-) Despesas Gerais/
 Administrativas (160.302) (165.406)
(-) Despesas Tributárias (8.941) (12.373)
(+) Outras Receitas 
 Operacionais Líquidas 24.973 24.691

Descrição 31/12/2025 31/12/2024
(=) Lucro Operacional 83.430 47.815
(+) Receitas Financeiras 20.260 21.418
(-) Despesas Financeiras (50.247) (29.665)
(=) Lucro Contábil Antes da CSSL 53.443 39.568
(-) Contribuição Social (5.070) (2.358)
(=) Lucro Contábil Antes do IRPJ 48.374 37.210
(-) Imposto de Renda (13.155) (6.025)
(=) Lucro Líquido 35.218 31.184
Reversão dos Juros sobre 
 Capital Próprio - -
Resultado do Exercício 35.218 31.184

1) As demonstrações financeiras da ZARAPLAST S/A, aqui 
denominada como “Companhia”, foram elaboradas e es-
tão sendo apresentadas de acordo com as disposições da 
Lei 6404/76 e as alterações introduzidas pelas Leis 
11.638/07 e 11941/09, abrangendo os pronunciamentos, 
interpretações e orientações emitidos pelo Comitê de Pro-
nunciamento Contábil-CPC e aprovados pelo Conselho Fe-
deral de Contabilidade; 2) Os ativos realizáveis e os passi-
vos exigíveis com prazo inferior a 360 dias estão classifi-

cados no circulante; 3) A companhia optou manter a provi-
são já existente para perdas ou riscos de créditos com 
base em estimativas dos valores da realização; 4) Os bens 
do ativo permanente estão registrados ao custo de aquisi-
ção, deduzidos da depreciação; 5) Os investimentos que a 
companhia mantém, foram avaliados pelo método da 
equivalência patrimonial; 6) A depreciação foi calculada 
tomando por base a estimativa da utilidade econômica do 
bem, que não supera as taxas máximas permitidas pela 

Legislação fiscal; 7) No uso de estimativas e julgamentos 
a sociedade julgou não haver evidências, internas ou ex-
ternas, que justifiquem a adoção do impairment (redução) 
de seus ativos e dos ajustes a valores presentes de crédi-
tos e obrigações; 8) O Patrimônio Líquido da companhia no 
valor de R$ 1.415.860.376,84 (Hum bilhão, quatrocentos e 
quinze milhões, oitocentos e sessenta mil, trezentos e se-
tenta e seis reais e oitenta e quatro centavos), tendo sua 
composição representada conforme o Balanço Patrimonial 
divulgado; 9) Dividendos - A companhia realizou a distri-
buição de dividendos em R$ 11.500.000,00 (Onze milhões 
e quinhentos mil reais), que representa 32,6534%, onde a 
distribuição realizada supera o mínimo estatutário do lu-
cro do exercício. A companhia não realizou a reserva legal, 
pois o valor R$ 10.585.137,00 (Dez milhões, quinhentos e 
oitenta e cinco mil, cento e trinta e sete reais), está em 
conformidade com a Lei 6.404/76, art. 193; 10) Cobertura 
de Seguros: A Companhia mantém a política de contratar 
cobertura de seguros de forma global para riscos de enge-
nharia, obras de construção civil, instalação e montagem, 
responsabilidade civil, danos materiais, entre outros. 

Relatório da Administração
Senhores Acionistas: Em cumprimento às disposições legais e estatutárias, submetemos à apreciação de V. Sas. as Demonstrações Financeiras encerradas em 31/12/2025, 
elaboradas nas formas da legislação vigente. Colocamo-nos à disposição de V. Sas. para prestar-lhes os esclarecimentos eventualmente necessários. A Administração

Balanços Patrimoniais

Tiago Vailati (*)

No TikTok Shop, a 
partir de meados de 
julho, produtos abai-

xo de R$ 50 passam a pagar 
comissão de 10%, antes era 
6%. Para produtos acima de 
R$ 50, a taxa fixa por item 
sobe de R$ 4 para R$ 6, um 
aumento de 50%.

Na Shopee, o movimen-
to vem em duas frentes. 
A primeira: a plataforma 
transferiu para o vendedor a 
responsabilidade tributária 
sobre as comissões pagas a 
afiliados. Quem usa influen-
ciadores para vender agora 
precisa emitir RPA ou nota 
fiscal e recolher os tributos 
por conta própria, antes 
essa responsabilidade era da 
plataforma. A segunda: um 
sistema de pontos de pena-
lidade que passou a cobrar 
financeiramente quem acu-
mula infrações. Atraso na 
postagem, falta de resposta 
ao cliente, cancelamento 
de pedido, anúncio com in-
formação errada, tudo gera 
pontos. 

Ao atingir determinadas 
faixas, a plataforma debita 
automaticamente do saldo 
do vendedor. Os valores vão 
de R$ 500 na primeira faixa 
até R$ 1.200 para quem 
chega a 50 pontos, além do 
congelamento de conta para 
casos mais graves.

Por que isso está 
acontecendo?

Não acho que seja surpre-
sa, é o ciclo natural de qual-
quer negócio de plataforma.

O mercado de marketpla-
ces cresceu rápido no Brasil 
nos últimos anos com taxas 
baixas, frete subsidiado e 
muitos incentivos. Era fase 

O e-commerce brasileiro está amadurecendo 
e a conta chegou para o vendedor

Nos últimos meses, TikTok Shop e Shopee anunciaram mudanças que afetam diretamente o bolso de 
quem vende nessas plataformas. As mudanças são em frentes diferentes, mas com o mesmo efeito: 
custo maior para quem opera

missões, é o mínimo que a 
situação exige.

Terceiro: organize a ope-
ração de afiliados. Se você 
usa influenciadores para 
vender na Shopee, a respon-
sabilidade tributária agora 
é sua. Isso não é opcional, 
é obrigação legal, e ignorar 
vai gerar passivo.

Quarto, e mais importante: 
trate o atendimento como 
operação crítica, não como 
tarefa de suporte. O sistema 
de pontos da Shopee deixou 
isso explícito de um jeito 
financeiro. Uma semana com 
um problema de frete, dois 
atrasos de postagem e uma 
falta de resposta ao cliente 
pode facilmente ultrapassar 
os 20 pontos; e o acúmulo 
progride mais rápido do que 
parece.

O e-commerce não 
está encolhendo, está 
amadurecendo

Essa é a leitura que importa.

Por anos, o modelo do 
marketplace foi generoso com 
o vendedor: taxas subsidia-
das, incentivos, crescimento 
fácil. Esse período acabou. 
E o vendedor que tratou o 
marketplace como renda 
passiva vai sentir a diferença 
com força.

Mas quem construiu ope-
ração sólida — precificação 
com margem real, atendi-
mento profissional, gestão 
de prazo e estoque — tem 
uma oportunidade. Quan-
do o custo sobe para todo 
mundo, quem opera com 
excelência sai na frente. Os 
outros saem da plataforma.

Pra pensar e agir.

(*) CEO da Loopia.

de expansão: conquistar 
lojistas, conquistar consu-
midores, ganhar escala.

Agora o jogo mudou. As 
plataformas estão consoli-
dadas, têm base de usuários, 
têm infraestrutura, têm 
dados. E estão ajustando o 
modelo para ser lucrativo. 
Isso inclui investimentos 
pesados em logística, tecno-
logia, inteligência artificial e 
prevenção a fraudes.

Quando a plataforma cres-
ce, ela migra do modo 
conquista para o modo 
resultado. E quem financia 
essa transição é o vendedor.

Isso não é necessariamen-
te ruim. Mas exige que o 
varejista encare a operação 
de forma profissional e pare 
de tratar atendimento, prazo 
e gestão fiscal como algo 
secundário.

O consumidor vai sentir?
Diretamente, provavel-

mente não. Pelo menos não 
de imediato.

Quando o custo do vende-
dor sobe, ele tem três cami-
nhos: absorver, repassar ou 
sair da plataforma. Os que 
absorvem comprimem a 
margem. Os que repassam 

ajustam o preço. E os que 
saem reduzem a oferta dis-
ponível.

A competição ainda segura 
os preços na maioria das ca-
tegorias. Mas em segmentos 
com margens apertadas, 
especialmente os produtos 
abaixo de R$ 50 no TikTok 
Shop, que foram os mais 
impactados, o efeito vai 
aparecer mais cedo.

O consumidor pode não 
sentir no bolso agora. Mas vai 
sentir na oferta disponível, 
na qualidade do atendimen-
to, e potencialmente no 
preço, quando a concorrên-
cia não for suficiente para 
absorver o aumento.

O que o vendedor precisa 
fazer agora

Primeiro: revise a precifi-
cação, as novas taxas já estão 
em vigor. Itens abaixo de R$ 
50 no TikTok Shop perde-
ram margem expressiva na 
mesma semana. Faz sentido 
manter todos eles no mesmo 
preço?

Segundo: olhe para o seu 
mix de produtos. O que era 
lucrativo semana passada 
pode não ser mais hoje. Uma 
análise produto a produto, 
considerando as novas co-
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Cargas a granel: sete 
pontos de controle 

essenciais no transporte 
do agronegócio

O transporte de carga 
a granel é uma etapa 
estratégica para o es-

coamento de grãos e outras 
commodities no Brasil. Em 
um país que está entre os 
maiores produtores agrí-
colas do mundo, garantir 
que essa produção chegue 
ao destino com qualidade 
e sem perdas é um desafio 
logístico constante. 

Durante o trajeto, fatores 
operacionais e estruturais 
podem impactar diretamen-
te a integridade da carga. 
Umidade, falhas na vedação 
da carroceria, resíduos de 
cargas anteriores, vazamen-
tos ou divergências na pesa-
gem são alguns dos pontos 
que podem gerar perdas ao 
longo da operação.

Por isso, além da infraes-
trutura e da escolha do 
modal, o controle de proces-
sos no transporte se torna 
fundamental para reduzir 
desperdícios e preservar 
o valor da mercadoria. 
Algumas pequenas falhas 
operacionais podem repre-
sentar grandes prejuízos, 
especialmente em cargas 
de grande volume.

Nessa linha, alguns pontos 
operacionais são decisivos 
para evitar perdas, conta-
minação e divergências de 
peso, além de garantir mais 
segurança e eficiência na 
operação. 

1. �Limpeza adequada 
do implemento antes 
do carregamento:

Os resíduos de cargas 
anteriores podem contami-
nar os grãos transportados, 
comprometendo a qualida-
de e até gerando rejeição 
no destino. Por isso, é fun-
damental realizar a limpeza 
completa da carroceria ou 
do implemento, removendo 
poeira, restos de produtos e 
qualquer material que possa 
contaminar a carga.

2. �Verificação da 
vedação e da 
estrutura do 
implemento

As frestas, rachaduras 
ou desgastes na carroceria 
podem causar vazamento 
de grãos durante o trajeto. 
Antes de iniciar a viagem, 
é importante conferir a 
estrutura do implemento, 
garantindo que laterais, por-
tas e sistema de fechamento 
estejam bem vedados.

3. �Uso correto da lona 
para proteção da 
carga

A lona tem um papel 
fundamental na proteção 
da carga contra chuva, 
poeira, vento e contami-
nações externas. Além 
de ser uma exigência em 
muitas operações, ajuda a 
preservar a qualidade dos 
grãos e evitar perdas ao 
longo da viagem.

4. �Controle de umidade 
da carga

A umidade excessiva pode 
comprometer a qualidade 
dos grãos, favorecendo a 
deterioração e a prolife-
ração de fungos. Por isso, 

o controle da umidade no 
momento do carregamento 
e a proteção adequada da 
carga durante o transporte 
são medidas importantes 
para preservar o produto 
e evitar a proliferação de 
potenciais doenças.

5. �Conferência da 
pesagem na origem 
e no destino

Diferenças de peso entre 
o carregamento e a entre-
ga podem indicar perdas 
durante o transporte ou 
falhas no processo logís-
tico. A pesagem correta e 
documentada em balanças 
confiáveis ajuda a garantir 
mais transparência e con-
trole sobre a operação.

6. �Checklist 
operacional antes 
da saída

Um checklist simples 
pode evitar diversos pro-
blemas na estrada: condi-
ções do veículo, vedação 
da carga, documentação, 
fixação da lona e integridade 
do implemento devem ser 
verificados antes do início 
da viagem.

7. �Monitoramento e 
rastreio da viagem

O acompanhamento da 
operação permite maior 
controle sobre o transpor-
te. Com sistemas de ras-
treamento e padronização 
operacional, é possível 
monitorar o trajeto, identi-
ficar desvios, reduzir riscos 
e aumentar a eficiência no 
transporte de carga a granel.

O apoio invisível que 
ganha protagonismo 

estratégico
A digitalização tem um 

papel cada vez mais impor-
tante na redução de perdas 
no transporte de grãos e 
outras cargas a granel. Em 
uma operação que envolve 
grandes volumes, diferentes 
etapas logísticas e longas 
distâncias, contar com 
ferramentas que tragam 
mais visibilidade faz toda a 
diferença para evitar falhas 
operacionais.

As novas tecnologias 
ajudam a estruturar roti-
nas mais organizadas para 
o transporte, com etapas 
claras desde a contratação 
do frete até a entrega da 
carga. Além disso, plata-
formas digitais centralizam 
informações importantes da 
operação, como horários de 
coleta e entrega, status da 
viagem e registros logísti-
cos. Isso traz mais visibilida-
de, organização e controle 
sobre o transporte, reduzin-
do falhas de comunicação e 
aumentando a eficiência da 
operação.

Nesse cenário, soluções 
que combinam padroniza-
ção operacional, roteiriza-
ção inteligente e acompa-
nhamento da carga e da 
viagem tornam o transporte 
a granel mais seguro e 
confiável, garantindo maior 
controle em cada etapa e 
ajudando a minimizar per-
das ao longo do trajeto.

(*) CEO da Motz.

André Pimenta (*)

São Paulo, sábado a segunda-feira, 22 a 24 de agosto de 20266 www.netjen.com.br

Pedro Signorelli (*)

O desafio agora é outro: 
criar as condições para 
que as equipes sai-

bam o que precisa ser feito, 
entendam por que aquilo 
importa e tenham autonomia 
para decidir como alcançar os 
resultados.

A IA acelera ainda mais 
essa mudança. Ao reduzir o 
tempo necessário para pro-
duzir análises, conteúdos, 
apresentações e planos de 
ação, a tecnologia aumenta a 
capacidade de execução das 
organizações. Mas também 
torna mais fácil iniciar novas 
iniciativas. Quanto maior a 
capacidade de fazer, maior a 
necessidade de escolher bem.

A liderança passa a ter 
uma função essencial: criar 
contexto e proteger as prio-
ridades. O estudo Global Hu-
man Capital Trends 2025, da 
Deloitte, aponta que apenas 
23% dos trabalhadores afir-
mam que suas organizações 
são excelentes em ajudar as 
pessoas a se adaptarem às 
mudanças. O dado revela 
um dos grandes desafios 
atuais da gestão: não basta 
implementar novas tecnolo-
gias ou processos. É preciso 
preparar as pessoas para 
trabalhar em ambientes nos 
quais mudança e adaptação 
são permanentes.

Isso exige uma ruptura 
com o microgerenciamento. 
Durante décadas, muitos 
gestores foram avaliados pela 
capacidade de acompanhar 
de perto a execução. Conferir 
tarefas, aprovar cada decisão 
e controlar etapas fazia par-
te da rotina. Em estruturas 
mais complexas e velozes, 
porém, esse modelo tende a 
criar dependência e reduzir 
a capacidade de resposta das 
equipes.

Em uma cultura de alta per-
formance, o líder não precisa 
saber como cada tarefa será 
executada. Precisa deixar 
claro qual resultado deve ser 
alcançado. Essa diferença é 
fundamental. Autonomia não 
significa ausência de lideran-
ça. Pelo contrário. Quanto 
maior a liberdade para decidir, 
maior precisa ser a clareza 
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Alta performance é sinônimo de 
contexto, clareza e autonomia

Em um ambiente marcado pela multiplicação de projetos, mudanças rápidas e pelo avanço da inteligência 
artificial, acompanhar cada tarefa deixou de ser uma estratégia eficiente de gestão

O aprendizado é direto: 
eliminar dispersão pode gerar 
mais resultado do que simples-
mente aumentar a capacidade 
de trabalho.Essa lógica ganha 
ainda mais importância com a 
inteligência artificial. Se antes 
o principal desafio era fazer 
com que as equipes executas-
sem mais rapidamente, agora 
a tecnologia já consegue acele-
rar boa parte dessa execução. 
O diferencial passa a estar na 
capacidade de definir o que 
merece ser acelerado.

Por isso, alta performance 
não deve ser confundida com 
volume de trabalho. Uma equipe 
pode estar ocupada o dia inteiro 
e, ainda assim, produzir pouco 
impacto estratégico. Performan-
ce está relacionada à qualidade 
das escolhas, à clareza dos ob-
jetivos e à capacidade de trans-
formar esforço em resultado.

Nesse processo, o RH assu-
me um papel cada vez mais 
estratégico. Seu trabalho não 
se limita a treinamentos, ava-
liações ou programas de de-
senvolvimento. Cabe também 
ao RH ajudar a organização a 
construir uma cultura na qual 
metas sejam compreendidas, 
indicadores orientem decisões 
e líderes sejam preparados 
para desenvolver autonomia 
sem abrir mão da responsabi-
lidade pelos resultados.

O líder do futuro não será 
aquele que consegue acom-
panhar cada detalhe da opera-
ção. Será aquele capaz de criar 
um contexto tão claro que as 
pessoas consigam tomar boas 
decisões mesmo quando ele 
não está presente.

A verdadeira maturidade 
da liderança aparece quando 
a equipe não precisa pergun-
tar o tempo todo o que fazer, 
mas consegue explicar com 
clareza por que está fazendo, 
qual resultado busca e como 
saberá que chegou lá.

É essa combinação entre 
planejamento estratégico, 
gestão de metas, desenvolvi-
mento de liderança e gestão 
por resultados que transforma 
autonomia em performance 
organizacional.

(*) Especialista em gestão, com ênfase 
em OKRs (http://www.gestaopragmatica.
com.br/).

sobre objetivos, responsabi-
lidades, limites e critérios de 
sucesso.

É aí que entram a gestão 
de metas, o planejamento 
estratégico e os indicadores 
de desempenho. Quando 
esses elementos estão bem 
estruturados, o profissional 
consegue tomar decisões 
sem depender da aprovação 
do gestor a cada etapa. Ele 
sabe qual é a prioridade, qual 
resultado precisa entregar e 
quais métricas indicam se está 
no caminho correto.

Sem essa estrutura, a au-
tonomia pode produzir jus-
tamente o efeito contrário. 
Diferentes pessoas passam 
a interpretar prioridades de 
maneiras distintas, iniciativas 
se sobrepõem, decisões são re-
feitas e o retrabalho aumenta. 
Por isso, o desenvolvimento 
de liderança precisa caminhar 
junto com uma evolução dos 
sistemas de gestão.

Um líder preparado para 
esse novo ambiente precisa 
fazer perguntas melhores, 
remover obstáculos, conectar 
áreas, desenvolver pessoas 
e criar condições para que 
as decisões aconteçam mais 
próximas de quem executa o 
trabalho.

O feedback contínuo tam-
bém ganha importância nes-
se modelo. Ele deixa de ser 
apenas uma avaliação do que 
aconteceu e passa a funcionar 
como instrumento de gestão. 
Conversas frequentes per-
mitem corrigir rotas, ajustar 
expectativas, identificar obs-
táculos e evitar que pequenos 
desvios comprometam os 
resultados.

Autonomia precisa estar 
conectada a resultados

Para transformar autonomia 
em performance, algumas 
práticas são fundamentais. A 
primeira é reduzir o número de 
prioridades. Uma organização 
consegue tratar dez objetivos 
como igualmente importan-
tes? A gestão por resultados 
exige escolhas claras sobre 
onde concentrar recursos, 
tempo e energia.

A segunda é estabelecer 
uma cadência de acompanha-
mento. Reuniões semanais de 
accountability, quando bem 
conduzidas, não precisam 
representar microgerencia-
mento. Seu objetivo deve ser 
verificar avanços, identificar 
impedimentos e garantir que 
as prioridades não sejam 
substituídas pelas urgências 
do cotidiano.

A terceira é estabelecer 
critérios para interromper 
iniciativas. Em um cenário 
de excesso de projetos, sa-
ber o que não fazer é uma 
competência de gestão tão 
importante quanto definir 
novos objetivos.

Essa disciplina é especial-
mente relevante na imple-
mentação de metodologias 
de gestão por objetivos. Em 
experiências que acompa-
nhei, ao comparar as inicia-
tivas em andamento com 
os objetivos estratégicos, 
foi possível identificar que 
aproximadamente 80% das 
frentes tinham baixa contri-
buição para as prioridades 
efetivamente relevantes. A 
interrupção dessas iniciativas 
permitiu concentrar esforços 
e aumentar significativamen-
te o trabalho das equipes.

A Braze, plataforma de engajamento de 
clientes que ajuda marcas a construir rela-
cionamentos mais fortes com seus clientes, 
participará da FEBRABAN TECH 2026, que 
acontece de 24 a 26 de agosto, em São Paulo. 
Durante o evento, a empresa apresentará 
como a inteligência artificial pode ajudar as 
instituições financeiras a ir além da perso-
nalização tradicional e tomar decisões mais 
relevantes, em tempo real, sobre o relaciona-
mento com seus clientes. Essa abordagem é 
impulsionada por soluções como BrazeAI™ 
e AI Decisioning Studio, que utilizam sinais 
comportamentais e outros dados para ajudar 
as marcas a determinar a próxima melhor 
ação para cada cliente.

Personalizar mensagens com nome, 
aniversário ou histórico de compras já não 
é um diferencial, mas sim o mínimo que 
os clientes esperam das marcas. Segundo 
o Braze Customer Engagement Review 
(CER), realizado pela Wakefield Research 
com 2.300 profissionais de marketing em 
17 países, mais de 99% dos líderes de 
marketing afirmam que suas marcas já 
utilizam inteligência artificial em iniciativas 
relacionadas ao engajamento de clientes. 
O desafio é que essa ampla adoção ainda 

não está se traduzindo no mesmo nível de 
valor percebido pelas pessoas que recebem 
essas mensagens.

“A maior parte do mercado já resolveu 
o básico: enviar a mensagem certa para a 
pessoa certa. O próximo salto é decidir, em 
tempo real, se essa é realmente a melhor 
mensagem, pelo melhor canal e naquele 
exato momento. E isso só é possível quando 
a IA tem acesso a dados de engajamento 
em tempo real, e não apenas ao histórico 
do cliente”, explica Marcell Rosa, Vice-Pre-
sidente de Vendas para a América Latina 
da Braze.

Decisioning é sobre antecipação — A 
personalização tradicional utiliza dados 
históricos para adaptar aquilo que já seria 
enviado, como por exemplo, mudar o nome 
do cliente ou ajustar uma oferta com base 
em sua última compra. O AI Decisioning da 
Braze leva esse conceito um passo adiante 
ao utilizar sinais comportamentais em tem-
po real: o que o cliente está fazendo naquele 
exato momento, no aplicativo, no site ou 
em um caixa eletrônico. Isso permite que 
a tecnologia determine, naquele momento, 
a próxima melhor ação para aquele cliente 

específico, inclusive quando a melhor ação 
é não enviar nenhuma mensagem.

O estudo reforça que esse tipo de tomada 
de decisão preditiva ainda é privilégio de 
poucas empresas: marcas classificadas 
como “Experts” em maturidade de engaja-
mento — as mais avançadas na integração 
de dados, canais e IA — têm 30% mais 
chances do que marcas menos maduras de 
utilizar inteligência artificial preditiva para 
estimar a probabilidade de churn, compra 
ou outras ações relevantes dos clientes.

Os dados do CER para o Brasil mostram 
que o país já conta com uma sólida base de 
personalização a partir da qual pode evoluir 
para o decisioning. Entre os 17 mercados 
pesquisados, o Brasil lidera no envio de 
mensagens automatizadas com base em 
marcos, conquistas ou datas especiais 
dos clientes (53% das empresas, contra 
36% globalmente), assim como na adoção 
de RCS, uma tecnologia de mensagens 
mais rica e interativa (36%, contra 21% 
globalmente). O email marketing também 
permanece mais forte no Brasil: 56% das 
empresas brasileiras utilizam ou planejam 
utilizar o canal, contra 42% globalmente.

Do chatbot ao decisioning: como a IA está 
mudando a relação entre bancos e clientes



O futuro da 
customização em 

massa no mercado 
brasileiro

O mercado gráfico bra-
sileiro tem passado por 
diversas transformações, 
impulsionadas pela con-
vergência entre a inteligên-
cia artificial, automação e 
exigência do consumidor 
por produtos exclusivos e 
sustentáveis. Esse cenário 
transforma as gráficas em 
provedoras de soluções 
estratégicas, mantendo alta 
eficiência produtiva. Assim, 
o país está se consolidando 
como um verdadeiro polo de 
inovação em Web-to-Print 
(W2P), um modelo de ne-
gócios que une tecnologia 
digital, logística eficiente 
e a demanda latente por 
customização em massa.

Diante desse cenário, 
as mudanças no setor são 
profundas, possuindo vários 
pilares tecnológicos que às 
sustentam. Essa revolução 
ganhou tração graças à 
evolução das plataformas 
self-service. Se no passado a 
produção de materiais per-
sonalizados era um privilé-
gio de grandes corporações 
com orçamentos robustos 
e demandas de altíssima 
tiragem, hoje o cenário é 
completamente diferente. 
A experiência de compra 
de um material impresso, 
que antes envolvia visitas a 
balcões físicos, trocas infini-
tas de e-mails com arquivos 
pesados e longos prazos de 
aprovação, foi reduzida a 
poucos cliques.

A automação faz com que 
a integração de plataformas 
online diretamente com o 
parque gráfico permita que 
o cliente faça o upload da 
arte e defina as customi-
zações, eliminando etapas 
de atendimento manual e 
reduzindo custos opera-
cionais. Com o auxílio de 
ferramentas de IA, estão 
sendo otimizados o design, 
a criação de mockups e a 
prova visual, acelerando o 
tempo de resposta e perso-
nalizando produtos em larga 
escala. Assim, atualmente, 
interfaces intuitivas permi-
tem que o próprio cliente 
configure, visualize em 3D, 
ajuste e feche o pedido de 
seus produtos de forma 
100% autônoma.

Ao utilizar todo esse 
ecossistema dinâmico da 
Web-to-Print, a gráfica se 
insere na economia cria-

tiva como uma espécie de 
engrenagem essencial de 
infraestrutura. A empresa 
absorve e traduz a comple-
xidade técnica da Indús-
tria 4.0, democratizando o 
acesso a materiais de alta 
qualidade. Isso permite que 
os profissionais autônomos, 
agências de publicidade e 
pequenas marcas tenham 
o mesmo padrão de entrega 
de grandes multinacionais, 
sem a necessidade de in-
vestir em maquinário ou 
estocar produtos

Além disso, a sustenta-
bilidade deixou de ser um 
diferencial e tornou-se um 
pré-requisito. Uma das 
grandes vantagens para 
quem adota essa prática é 
a facilidade de produzir sob 
demanda, reduzindo custos 
e desperdício de insumos de 
forma drástica. Outro ponto 
positivo a ser observado 
é como a flexibilidade do 
Web-to-Print permite que 
o empreendedorismo se 
desenvolva. Assim, marcas 
de roupas podem testar no-
vas embalagens, criadores 
de conteúdo podem lançar 
mimos exclusivos para suas 
comunidades e pequenos 
negócios podem renovar 
suas identidades visuais de 
acordo com as tendências 
do mercado, sem medo de 
errar no volume da compra.

Em suma, a consolidação 
do Web-to-Print no Brasil 
redesenha o papel da indús-
tria gráfica, transformando-
-a em uma plataforma de 
viabilização de negócios e 
criatividade. Ao unir IA, au-
tomação e sustentabilidade, 
o setor não apenas responde 
às pressões por eficiência 
e desperdício zero, mas 
também empodera desde o 
microempreendedor até as 
grandes marcas. O futuro 
da customização em massa 
reside nessa integração 
fluida entre o digital e o 
físico, onde as barreiras 
técnicas desaparecem e o 
impresso se posiciona como 
um parceiro estratégico e 
indispensável de branding 
na era da conveniência. 

(*) Head de E-Commerce e Marketing 
da Printi, executivo com mais de 

20 anos de experiência em marketing 
digital e uma década dedicada à 

liderança de operações de vendas 
online.  

Marcel Albuquerque (*)

Tel: 3043-4171

www.netjen.com.br
Para veiculação de seus 

Balanços, Atas, Editais e Leilões 
neste jornal, consulte sua agência 

de confiança, ou ligue para
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Thiago Xavier (*)

Esse modelo fazia sen-
tido em um mercado 
mais previsível, no 

qual as organizações as-
sumiam grande parte do 
desenvolvimento de seus 
profissionais. Hoje, esse 
cenário mudou.

A velocidade das trans-
formações tecnológicas, a 
evolução dos modelos de 
negócio, a ascensão da IA e 
as novas formas de trabalho 
tornaram as carreiras muito 
mais dinâmicas. Apesar 
disso, nesse contexto, uma 
certeza permanece: o prota-
gonismo profissional sempre 
será individual.

 
Por um lado, as empresas 

podem — e devem — inves-
tir no desenvolvimento de 
seus times. Programas de 
capacitação, universidades 
corporativas, mentorias 
e experiências interna-
cionais continuam sendo 
extremamente valiosos. 
Entretanto, essas iniciati-
vas devem ser encaradas 
como aceleradores de 
desenvolvimento, e não 
como condição para que 
ele aconteça, uma vez que a 
responsabilidade pela evo-
lução profissional continua 
pertencendo ao indivíduo. 

Nunca foi tão fácil apren-
der. Talvez, nunca tenha-
mos vivido um momento 
em que o acesso ao conhe-
cimento fosse tão democrá-
tico, de forma que, hoje, 
seja possível aprender pra-
ticamente qualquer com-
petência técnica por meio 
de cursos online, livros, 
certificações, comunidades 
especializadas, podcasts, 
vídeos e conteúdos produ-
zidos por especialistas do 
mundo inteiro. Em muitos 
casos, esse aprendizado 
está disponível gratuita-
mente ou por investimentos 
bastante acessíveis - o que 
muda, completamente, a 
lógica da carreira. 

Como assumir o protagonismo da carreira 
em um mercado de mudanças constantes?
Durante muito tempo, construir uma carreira de sucesso significava permanecer na mesma empresa 
por décadas, crescer gradativamente na hierarquia e alcançar cargos de maior responsabilidade

Liderar, hoje, exige com-
preender pessoas, respeitar 
diferentes gerações, escutar 
com atenção, criar seguran-
ça psicológica, estimular au-
tonomia e oferecer desafios 
compatíveis com o potencial 
de cada profissional. Em um 
mercado onde profissionais 
têm cada vez mais opções, 
ambientes pouco inclusivos 
ou lideranças pouco pre-
paradas tendem a perder 
competitividade, enquanto 
bons líderes acabam elevan-
do a capacidade de atração 
e retenção de excelentes 
talentos. 

No fim, ter protagonismo 
na carreira não significa 
controlar tudo o que acon-
tece ao longo dessa jornada 
— isso é impossível. Signi-
fica controlar aquilo que 
depende, exclusivamente, 
de cada um de nós: a capaci-
dade de aprender, adaptar-
-se, evoluir e permanecer 
relevante em um mercado 
que continuará mudando. 
É sobre não esperar que 
alguém tome a frente deste 
processo, mas identificar 
os melhores caminhos de 
crescimento, buscar novos 
conhecimentos, ampliar 
nossa rede de relacio-
namentos, experimentar 
desafios diferentes e assu-
mir responsabilidade pelo 
próprio desenvolvimento. 

As oportunidades rara-
mente surgem por acaso. Na 
maioria das vezes, são con-
sequência de uma postura 
consistente de aprendizado, 
preparação e intenção. Esse, 
talvez, seja o maior diferen-
cial competitivo da próxima 
década, no qual enquanto 
aqueles que buscam, cons-
tantemente, sua evolução, 
tendem a ganhar vantagem 
competitiva. Os que demo-
rarem para se adaptar, cer-
tamente correrão um maior 
risco de perder relevância. 

(*) Headhunter e sócio da Wide 
Executive Search, boutique de 

recrutamento executivo focado em 
posições de alta e média gestão.   

Se antes a limitação era o 
acesso à informação, hoje 
o principal diferencial pas-
sa a ser a disposição para 
aprender continuamente. 
O upskilling (aprofundar 
competências já existentes) 
e reskilling (desenvolver 
novas competências) dei-
xaram de ser diferenciais 
competitivos para se torna-
rem requisitos básicos de 
empregabilidade. Até por-
que, segundo informações 
do World Economic Forum 
de 2025, cerca de 40% das 
habilidades atuais deixarão 
de ser relevantes até 2030. 

A inteligência artificial é 
prova disso. Ferramentas 
pautadas na automação e 
modelos de autosserviço 
já transformam a forma 
como trabalhamos, toma-
mos decisões e entregamos 
resultados – deixando de ser 
uma tendência futura para 
se tornar parte da rotina 
de, praticamente, todas as 
profissões. Ao invés, então, 
de questionarmos se vale a 
pena ou não investir nessas 
soluções, é crucial compre-
endermos se estamos pre-
parados para trabalhar junto 
com essas novas tecnologias, 
através de uma capacidade 
de aprendizagem contínua 
que torne a IA uma aliada 
poderosa no dia a dia, ao 
invés de uma substituta do 
ser humano. 

Os profissionais mais pre-
parados para o futuro combi-
nam conhecimento técnico 

com competências humanas 
difíceis de automatizar, 
como adaptabilidade, inteli-
gência emocional, empatia, 
influência, resiliência, leitu-
ra de contexto, pensamento 
crítico e capacidade de lidar 
com a imprevisibilidade. 
Essas habilidades permi-
tem navegar em cenários 
complexos e tomar decisões 
mesmo quando não existem 
respostas prontas. 

Outro ponto importante é 
compreender que o concei-
to de sucesso profissional 
mudou, deixando de ter 
uma definição única. Para 
algumas pessoas, significa 
ocupar uma posição execu-
tiva. Para outras, representa 
equilíbrio entre vida pessoal 
e profissional, flexibilidade, 
autonomia, empreendedo-
rismo ou impacto social. 
Não existe certo ou errado, 
mas coerência entre aquilo 
que cada profissional deseja 
construir e as decisões que 
toma diariamente, visando 
essa jornada. 

As escolhas feitas hoje são 
sementes que determinarão 
as oportunidades de amanhã. 
Por isso, mais importante do 
que seguir um modelo pron-
to, é construir uma carreira 
com propósito, intenção e 
consciência. Nesse sentido, 
uma boa liderança continua 
sendo essencial, exercendo 
um papel decisivo na criação 
de ambientes que favore-
çam esse desenvolvimento 
individual. 
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Roberto Sbragia (*)
 
Durante muito tempo, falar sobre forma-

ção de líderes significou discutir conheci-
mento técnico, capacidade de gestão e pre-
paração para o mercado. Esses elementos 
continuam fundamentais, mas já não são 
suficientes para responder aos desafios 
que organizações e sociedade enfrentam. 

 
As novas gerações chegam às escolas 

de negócios em um cenário marcado por 
transformações profundas. Sustentabili-
dade, desigualdade, inteligência artificial, 
mudanças nas relações de trabalho e de-
safios geopolíticos passaram a fazer parte 
das decisões que os futuros líderes preci-
sarão tomar. Nesse contexto, existe uma 
questão que merece mais atenção: qual é 
o espaço dado aos próprios estudantes na 
construção do debate sobre a educação e 
a liderança que queremos para o futuro? 

 
A formação de líderes responsáveis não 

pode acontecer apenas de forma vertical. 
É preciso ouvir aqueles que estão sendo 
preparados para assumir essas posições 
e entender quais são suas expectativas, 
preocupações e propostas para o mundo 
que encontrarão pela frente. 

 
Essa discussão ganhou um exemplo 

concreto com a nomeação de um aluno 

brasileiro para a posição de PRME Stu-
dent Regional Leader para a América 
Latina. Durante um ano, ele representará 
estudantes da região em uma iniciativa 
internacional dedicada à educação para 
a gestão responsável e aos Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável (ODS), 
participando também de fóruns e eventos 
internacionais. 

 
Mais do que uma conquista individu-

al, experiências como essa mostram a 
importância de criar espaços para que 
estudantes participem ativamente das 
discussões que envolvem o futuro da 
educação e dos negócios. 

 
Essa visão está alinhada ao papel que 

instituições de excelência precisam 
desempenhar combinando a formação 
acadêmica, conexão com o mercado e 
experiências práticas, mantendo também 
reconhecimento nacional e internacional 
pela qualidade de seus programas. O 
compromisso do ensino superior com 
a formação de líderes precisa acompa-
nhar justamente essa transformação: 
preparar profissionais não apenas para 
tomar boas decisões de negócio, mas 
para compreender o impacto dessas 
decisões na sociedade. Quando um es-
tudante passa a representar seus pares 
em fóruns internacionais, ele deixa de 

ocupar apenas o papel de aluno e passa 
também a contribuir para a construção do 
debate. E essa mudança de perspectiva 
é importante. 

 
As escolas de negócios têm responsabi-

lidade que vai além de preparar profissio-
nais para ocupar posições de liderança. 
Elas precisam formar pessoas capazes 
de compreender diferentes perspectivas, 
avaliar as consequências de suas escolhas 
e tomar decisões em ambientes cada vez 
mais complexos. 

 
Para a América Latina, essa partici-

pação ganha ainda mais relevância. A 
região possui desafios próprios e uma 
diversidade econômica, social e cultural 
que precisa estar presente nas discussões 
globais sobre educação, desenvolvimento 
e liderança responsável. 

 
Formar líderes para o futuro, portanto, 

exige mais do que atualizar currículos. 
Exige ampliar o diálogo e aproximar a 
formação acadêmica dos grandes desafios 
da sociedade. Acredito que um dos cami-
nhos mais importantes seja justamente dar 
aos estudantes não apenas conhecimento 
para participar do futuro, mas também 
voz para ajudar a construí-lo.

(*) Presidente da FIA Business School.

A voz dos estudantes precisa estar no debate 
sobre o futuro da liderança



Antes,  quando uma empresa ficava abaixo das metas, a resposta parecia relativamente óbvia: aumentar  
o ritmo de trabalho, ampliar a equipe ou incorporar novas ferramentas. A lógica era simples.  

Se a capacidade de entrega não era suficiente, seria necessário colocar mais recursos em campo.

Matéria de capa
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Pedro Signorelli (*)

Esse raciocínio perdeu força. A tecnologia ampliou de maneira 
impressionante a capacidade de execução. A automação assumiu 
tarefas repetitivas, a inteligência artificial acelerou análises e pro-

dução de conteúdo e ferramentas digitais encurtaram etapas que antes 
consumiam horas ou até dias. Mesmo assim, existe uma contradição 
cada vez mais evidente: as organizações conseguem fazer mais, mas 
continuam com dificuldade para avançar no que realmente importa.

O gargalo, portanto, não está necessariamente na execução. Está 
na definição do que merece atenção. A inteligência artificial tornou 
ainda mais fácil transformar uma ideia em projeto. É possível criar uma 
apresentação em minutos, analisar grandes volumes de informação, 
elaborar um plano de ação ou iniciar uma nova frente de trabalho 
com poucos recursos. O problema é que a mesma tecnologia que 
aumenta a capacidade de fazer também pode ampliar a quantidade 
de coisas que decidimos fazer.

E quando tudo parece prioritário, nenhuma  
prioridade está protegida

Os números ajudam a dimensionar esse cenário. O Work Trend 
Index 2025, da Microsoft, mostra que 80% da força de trabalho 
global afirma não ter tempo ou energia suficientes para realizar seu 
trabalho, enquanto 53% dos líderes consideram necessário elevar a 
produtividade. No Brasil, a diferença também chama atenção: 72% 
dos profissionais relatam falta de tempo ou energia para dar conta 
do trabalho, enquanto 40% dos líderes dizem que a produtividade 
precisa aumentar.

Há ainda outro dado relevante. Segundo a Microsoft, os profissio-
nais são interrompidos, em média, a cada dois minutos por reuniões, 
e-mails ou mensagens. O problema, portanto, não é apenas a quan-
tidade de tarefas. É a fragmentação da atenção.

Nesse ambiente, surge uma armadilha bastante comum. A empresa 
acumula projetos, iniciativas, reuniões e planos sem necessariamente 
encerrar aquilo que deixou de fazer sentido. Uma nova demanda 
entra, outra permanece, uma terceira é adicionada e, pouco a pouco, 
a agenda das equipes fica ocupada por uma coleção de prioridades 
concorrentes.

A atividade aumenta, mas o resultado não acompanha na mesma 
proporção. É a diferença entre estar ocupado e estar produzindo 
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procurando informações, respondendo mensagens e acompanhando 
projetos que não estão diretamente relacionados às suas prioridades.

Quando a maior parte da energia é consumida pela coordenação 
do trabalho, sobra menos espaço para realizar o trabalho que re-
almente produz impacto. A própria Microsoft chama atenção para 
esse fenômeno ao identificar o que denomina de “coordination tax”, 
o custo provocado pelo excesso de atividades de coordenação, 
como reuniões, e-mails e tarefas administrativas. A IA pode ajudar 
a reduzir esse desperdício, mas tecnologia nenhuma resolve sozinha 
uma organização que não sabe definir o que deve ser priorizado.

Existe ainda uma consequência humana que não pode ser 
ignorada

Quando um profissional está envolvido em muitas frentes ao mesmo 
tempo, fica mais difícil enxergar a relação entre esforço e resultado. 
A sensação passa a ser de reação permanente às demandas. O tra-
balho se transforma em uma sucessão de urgências, e não em uma 
trajetória orientada por objetivos.

Esse cenário pode contribuir para estresse e esgotamento. Dados 
recentes da Gallup mostram que 40% dos trabalhadores relata-
ram ter experimentado estresse significativo no dia anterior em 
2025, enquanto apenas 20% dos profissionais estavam engajados 
globalmente. A mesma organização aponta que carga de trabalho 
administrável, clareza sobre expectativas e autonomia estão entre 
os fatores relacionados ao risco de burnout.

Por isso, uma das funções mais importantes da liderança con-
temporânea é proteger a capacidade de concentração das equipes.

Isso começa por uma pergunta que deveria acompanhar toda nova 
iniciativa: o que vamos deixar de fazer para abrir espaço para isso?

Se ninguém consegue responder, talvez não exista uma nova priori-
dade. Existe apenas uma nova demanda. Essa lógica ficou clara em um 
processo de implementação de OKRs que conduzi na Nextel. Ao colocar 
lado a lado as iniciativas em andamento e os objetivos estratégicos 
da organização, percebemos que aproximadamente 80% das frentes 
tinham pouca contribuição para aquilo que realmente precisava avançar. 
A decisão foi interromper uma parcela significativa desses trabalhos.

O efeito não foi uma queda na produtividade. O contrário aconteceu. 
Com menos dispersão, as equipes conseguiram concentrar energia 
nas iniciativas que tinham maior potencial de impacto, elevando 
significativamente o throughput.

A experiência reforçou uma convicção que considero cada vez 
mais importante: produtividade não é simplesmente aumentar a 
quantidade de trabalho realizada. É aumentar a proporção de esforço 
que se transforma em resultado relevante.

Nesse contexto, o RH ganha uma responsabilidade estratégica. 
Mais do que acompanhar o volume de trabalho ou implementar novas 
metodologias, precisa ajudar a organização a construir critérios para 
escolher, priorizar e também abandonar iniciativas.

Isso significa estabelecer poucas prioridades realmente importan-
tes, conectar o trabalho cotidiano aos objetivos do negócio, revisar 
regularmente o portfólio de iniciativas e criar segurança para que 
projetos sem relevância possam ser encerrados.

Parar também é uma decisão de gestão
Em um cenário de inteligência artificial, automação e capacidade 

de execução cada vez maior, essa disciplina se torna ainda mais 
necessária. A tecnologia continuará reduzindo o tempo necessário 
para fazer as coisas. O desafio será decidir quais coisas merecem 
ser feitas.

O diferencial das organizações não estará apenas na velocidade 
com que executam. Estará na qualidade das escolhas que fazem. 
Porque o maior desperdício corporativo talvez não seja uma equipe 
trabalhando pouco. É uma equipe inteira trabalhando muito naquilo 
que não deveria estar fazendo.

 
(*) Especialista em gestão, com ênfase em OKRs  

(http://www.gestaopragmatica.com.br/).

PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

O DESAFIO NÃO É FAZER MAIS, É ESCOLHER MELHOR

valor. Uma pesquisa da Asana, empresa americana de tecnologia que 
oferece uma plataforma de gestão do trabalho e de projetos,  reforça 
essa percepção. O levantamento aponta que 88% dos profissionais do 
conhecimento afirmam que projetos urgentes e iniciativas importantes 
acabam perdendo ritmo ou ficando para trás por causa do volume 
de tarefas sob sua responsabilidade. O estudo também mostra uma 
fragilidade de alinhamento: apenas 43% dos entrevistados dizem sa-
ber exatamente quais são os objetivos da empresa para o ano e 46% 
entendem claramente como seu trabalho contribui para a organização.

Não basta perguntar quanto uma equipe entregou. É preciso 
entender quanto daquilo que foi entregue efetivamente contribuiu 
para os objetivos estratégicos. Essa diferença deveria estar no radar 
da liderança e também do RH. Indicadores tradicionais, como tur-
nover, absenteísmo, engajamento e clima, continuam importantes. 
Mas existem sinais anteriores que podem revelar um problema de 
gestão antes que ele apareça nas métricas de pessoas.

O volume de iniciativas simultâneas é um deles. A quantidade de 
reuniões destinadas a alinhar outras reuniões é outro. Também vale 
observar quanto tempo as pessoas gastam mudando de contexto, 




