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JA em producao: o novo desafio das

empresas e contr

A Inteligéncia Artificial
Generativa deixou a fase
dos testes isolados e passou
a pressionar diretamente a
infraestrutura, os custos e a
governanca das empresas.

Com modelos cada vez mais presentes em
ambientes de producdo, a discussdo sobre
IA comeca a sair do campo do potencial e entrar
em uma pergunta mais objetiva: como escalar a
tecnologia sem transformar inovacdo em des-
perdicio operacional?

Esse desafio ja aparece na conta da nuvem.
O relatério State of Cloud 2026 aponta que o
desperdicio comrecursos em cloud atingiu 29%.
Ao mesmo tempo, segundo a Fortune Business
Insights, o mercado global de computacdo em
nuvem foi avaliado em US$781,27 bilhoes em
2025 e deve alcangar US$905,3 bilhdes em 2026.
Quando essa escala é colocada em perspectiva,
fica evidente que qualquer ineficiéncia passa a
representar umproblema estrutural de eficiéncia
financeira.

A adocio acelerada de IA contribui para essa
pressio. Modelos generativos exigemmais capa-
cidade computacional, maior volume de dados,
ambientes mais complexos e ciclos continuos
de testes, ajustes e monitoramento. Em muitas
empresas, porém, a infraestrutura cresceu mais
rapido do que os processos de controle. O re-
sultado é uma combinacio perigosa, com mais
consumo, mais automacgdo, mais cédigo, mais
integracoes e, muitas vezes, pouca visibilidade
sobre o custo real dessas operacoes.

Por isso, o debate sobre IA ndo pode ficar
restrito a escolha de ferramentas. A maturidade
tecnoldgica passa a depender de governanca,
arquitetura de dados, FinOps, observabilidade
e revisdo técnica. Nao basta colocar modelos
em producdo. E preciso entender onde eles
rodam, quanto consomem, que dados utilizam,
quais processos impactam e quais riscos criam
para a operacgao.

Esse ponto também aparece no desenvol-
vimento de software, por exemplo. Dados do
LinearB 2026 Software Engineering Benchmarks
mostram que pullrequests gerados por ferramen-
tasautomatizadasregistram taxade aceitacidode

Todo mundo fala de IA. Mas quem esta

realmente ganhando produtividade?

400tmax_CANVA

"

Car

‘ ‘Em muitas empresas,
porém, a infraestrutura
cresceu mais rapido do
gue os processos de
controle. O resultado é
uma combinacado perigosa,
com mais consumo, mais
automacao, mais cédigo,
mais integracoes e, muitas
vezes, pouca visibilidade
sobre o custo real dessas
operacodes.

32,7%, em comparacdo a 84,4% nos processos
manuais, além de demandarem mais tempo em
filas de revisdo. O dado mostra que o valor da IA
depende diretamente da capacidade humana de
revisar, contextualizar e transformar velocidade
em qualidade.

Afacilidade de gerar c6digo, criar automacoes e
acelerar entregasmudou adindmica das areas de
tecnologia. No entanto, também ampliou o risco
deretrabalho, divida técnica e uso ineficiente de
infraestrutura. Quando umaempresaautomatiza
processos sem revisar arquitetura, dados e cus-
tos, ela ndo necessariamente ganha eficiéncia,
apenas acelera problemas que ja existiam.

Nesse cenario, o papel do profissional sénior se
tornaaindamais estratégico. Suafunciodeixade
estar concentrada na execucao técnica e passa

olar a conta da nuvem

a envolver curadoria, prioriza¢do e desenho de
sistemas sustentaveis. E esse profissional que
conecta inovacao a sauide financeira da compa-
nhia, avaliando se determinada solucio deve ser
escalada, ajustada ou interrompida antes que
se torne um custo invisivel dentro da operacio.

A TA pode aumentar produtividade, reduzir
friccdes e abrir novas possibilidades de negécio.
Mas, paraisso, precisaoperar sobre bases solidas.
Dados desorganizados, ambientes mal dimen-
sionados e processos sem governanga limitam
oretorno datecnologia e ampliam desperdicios.

Olhar para a IA sob a 6tica da governanca
é, portanto, uma questdo de competitividade.
Empresas que estruturam melhor seus dados,
monitoram seus ambientes de nuvem e estabe-
lecem critérios claros para uso de automacao
conseguem direcionar seus profissionais mais
experientes paradecisdes demaiorvalor. Emvez
de gastar tempo corrigindo ruidos operacionais,
esses times passam a atuar na construgdo de
sistemas mais eficientes, seguros e escalaveis.

A corrida pela transformacéao digital nao sera
vencida por quem simplesmente adotar mais
ferramentas em menos tempo. A vantagem
estard com as organizacdes capazes de governar
atecnologia que colocam em produgdo. No caso
dalA Generativa, isso significa entender que ino-
vacdo e controle sdo partes da mesma equacao.

Atecnologia s6 entrega valor financeiro quan-
do existe uma arquitetura bem desenhada, pro-
cessos claros e uma mente critica no comando.
Semisso, alA pode até acelerar a operacio, mas
também pode acelerar o desperdicio.

(Fonte: Vagner Oliveira é COO da Outsera).

Inovacdo: o que esperar do Brasil nos
proximos quatro anos?

Durante algum tempo, a principal pergunta das empresas sobre Inte-
ligéncia Artificial foi: “como podemos usar essa tecnologia?”.

O futuro da prevencao de perdas no

varejo passa pela colaboracao

A transformacao digital tem ampliado as possibilidades de prevencao

de perdas no varejo.

A comunica¢do que nao conversa com o

negocio esta fadada a gerar vaidade

Existe uma pergunta que eu gostaria que mais empresas fizessem
antes de decidir o que vao publicar: o que exatamente precisamos que

essa comunicacdo provogue no negocio?

pressao.

QR Code com seu celular

Apés o encerramento do ciclo eleitoral mais polarizado da
histoéria recente do Brasil, o cenario que se projeta é de intensa

>
Para informagdes sobre o
MERCADO
FINANCEIRO

faca a leitura do

Politica

Finalmente,
ele chega la!

-

Herédoto
Barbeiro

pEp-

)
2

I Leianapégina?2

OS

Curso sobre Ex-tarifario
Destinado para profissionais que
atuam em organizagdes com ope-
racdes de exportagoes e empresas
prestadoras de servicos do segmento
de comércio exterior,a ABIMAQ (As-
sociacao Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos) realiza
no dia 03 denovembro (terca-feira),
o curso Ex-Tarifario - Reducgao daali-
quota I.I-Teoria e Aplicacao Pratica
(https://abimaq.org.br/cursos/762/
ex-tarifario-reducao-da-aliquota-do-
-ii-teoria-e-aplicacao-pratica).
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AlSkokka e Fala Mulher

Skokka e Fala Mulher capacitam mais 58
empreendedoras com estratégias de marketing

Divulgar umnegocio sem gastar com publicidade, conquistar clientes
pelo WhatsApp e transformar o diferencial de um produto em argumento
devendaforam alguns dos temas do terceiro workshop promovido pelo
Skokka, empresa madrinha da Associacdo Fala Mulher, em parceria
com o CDCM Casa Verde. Realizado em outubro, o encontro “Marketing
para Empreendedoras” reuniu 58 mulheres, sendo 17 presencialmente,
em Sao Paulo, e 41 online. Conduzida por Silvana Zigoski, gerente
de Marca, Comunicacao e Parcerias do Skokka para Brasil e América
Latina, a atividade apresentou estratégias acessiveis para pequenos
negocios, com orientagdes sobre redes sociais, fotografia de produtos
com celular, criacdo de legendas, WhatsApp Business, defini¢do de
publico e organizacdo de conteudo. A proposta foi mostrar como as
empreendedoras podem ampliar a visibilidade de seus trabalhos usando
recursos que ja tém a disposicdo (https://br.skokka.com/). [ 2=
Leia a coluna completa na pagina 3

Fabio Augusto Fortinho
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No centro
da foto, Luis
Fernando
Pereira

da Stlva,
ganhador do
prémio.

a—

Estudante vence prémio do CIEE com plataforma
de IA voltada a empregabilidade juvenil

O Centro de Integracdo Empresa-Escola (CIEE) realizou, em 15

de outubro, durante a Expo CIEE 2026, a etapa final da segunda
edicdo do Prémio Estagidrio Inovador, iniciativa que reconhece e
incentiva projetos criativos desenvolvidos por estudantes vinculados
a instituicdo no estado de Sao Paulo. Com mais de 170 inscri¢des,
a premiacio teve como tema “Como a IA pode ser aliada do jovem
na construcdo da sua jornada profissional” e contou com cinco fina-
listas, que apresentaram suas propostas a uma banca de jurados. O
primeiro lugar ficou com Luis Fernando Pereira da Silva, de 20 anos,
estudante de Tecnologia em Analise e Desenvolvimento de Sistemas
da Universidade Cruzeiro do Sul e estagidrio na Secretaria Municipal
de Educacdo de Sao Paulo (https://portal.ciee.org.br/). [ 2=
Leia a coluna completa na pagina 2
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Herodoto Barbeiro (¥)

O presidente chega ao
Sfinal do seu mandato
com altos indices de
popularidade.
/

umindicativode que seu

partido tem amplas pos-

sibilidades de continuar
no poder. Fatos nao faltam. A
propaganda oficial vende ao
publico aideia de que o Brasil
vive uma evolucao sem prece-
dentes em sua histoéria. Fabri-
cas, estradas que cortam o pais
de Norte a Sul, modernizacao
dos portos e aeroportos, além
daconquista do Oeste. O chefe
de Estado tem boas relacoes
com jornalistas e empresas de
midia. A imprensa nao poupa
reportagens sobre as grandes
obras do governo, publicadas
em branco e preto nos jornais
e em cores nas revistas de
circulacao nacional.

Os anuncios do governo
ocupam espacos publicitarios
namidiaimpressa,natelevisio
e nas emissoras de radio que
chegam a todos os rincoes do
Brasil. Os analistas politicos
apontam que o presidente nao
tem um opositor a sua altura e
deve eleger seu sucessor.

A propaganda oficial nao
poupa a divulgacdo do cres-
cimento econdmico do pais,
apoiado em uma politica na-
cional-desenvolvimentista, ou
seja, em um casamento entre
o capital estatal e o privado —
nacional e internacional.

Com isso, o governo conta
com o apoio dos partidos de
esquerda, que estdo de olho
no interesse americano pelas
riquezas nacionais, especial-
mente pelos minérios de que
o Brasil é rico. Os investidores
estrangeiros se sentem segu-
ros para investir em novas
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fabricas, especialmente na
industria automobilistica.

Ha projetos populares com
promessas de crescimento
econdmico,aumento daoferta
de empregos e maior distribui-
¢ao de renda. Ele e sua familia
usam e abusam dos voos em
avioes da FAB e ninguém ousa
perguntar quantoisso custaao
pagador de impostos.

As finangas publicas estao
deterioradas e o presidente
simplesmente ignora as princi-
paisrecomendacoes do Fundo
Monetario Internacional, como
o controle dainflacao e aredu-
¢ao do endividamento interno
e externo. Isto culmina no
rompimento do Brasil com o
FMI, o que conta com o apoio
dos partidos de esquerda.

Para a proxima elei¢ao, nao
ha nenhum lider tradicional
da politica com condicoes
de chegar a Presidéncia da
Reptblica, a menos que surja
uma lideranca inesperada.
Juscelino Kubitschek prepara
Brasilia, terceira capital do
Brasil, depois de Salvador e
do Rio de Janeiro, para fazer
a transferéncia da faixa pre-
sidencial. Seria o auge de sua
passagem pelo governo: a Ca-
pital daEsperanca,aconquista
do Oeste e o crescimento de
50 anos em 5.

Mas, no meio do caminho,
havia um populista; um po-
pulista no meio do caminho:
Janio Quadros, armado de
uma vassourinha para varrer
a corrupc¢ao.

(*) - E professor e jornalista, ancora
do Jornal Novabrasil, colunista do
R7, do Podcast. Mestre em Historia
pela USP e inscrito na OAB. Palestras
e midia training. Canal no Youtube
(www.herodoto.com.br).
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Parceria para formacao em IA fisica focada

em industria

A ABBRobotics,uma das empresaslideres mundiais emrobdética,
e NVIDIA firmaram uma parceria para preparar profissionais para

a aplicacdo da inteligéncia artificial fisica (IA fisica) na industria. A
iniciativa combinard teoria, simulacdo e experiéncias praticas, com
focono desenvolvimento de competéncias paraimplementar sistemas
robéticos inteligentes em ambientes produtivos. O antncio é acom-
panhado pelo lan¢amento do estudo Preparing Talent for Industrial
Physical Al, que analisa os desafios da formacao profissional diante do
avanco da tecnologia. O documento destaca dados de uma pesquisa
global da Deloitte de 2026, segundo a qual 84% das organizagoes
entrevistadas ainda ndo redesenharam func¢des considerando as
capacidades dalA, emborab53% estejam desenvolvendo conhecimen-
tos sobre a tecnologia. Instituicdes e empresas interessadas podem
registrar seu interesse por meio do site oficial (https://campaign.
abbrobotics.com/1/1114262/2026-09-22/96hj6l).

Aprender Conectado leva internet de alta

velocidade a 20 mil escolas rurais em todo o pais

Quando Gerci Ferreira de Sousa assumiu a Secretaria Municipal

de Educacdo de Berilo, no Vale do Jequitinhonha, em Minas
Gerais, ela encontrou escolas separadas por trajetos que podiam
levar horas. Em 2021, durante a pandemia, as unidades de ensino
enfrentavam um problema bdésico: a falta de comunicacdo. Para
levar atividades aos estudantes, as equipes precisavam se deslocar
até as comunidades, mas havia escolas situadas a 40 quilometros da
sede, com acesso por estradas dificeis e sem meios de contato com
a Secretaria durante o periodo de aulas. “A comunicacéo era zero
com as escolas”, recorda. A chegada da internet de qualidade ajudou
a romper esse isolamento. Diretores passaram a resolver demandas
sem precisar sair da escola em busca de sinal, professores puderam
participar de capacitagdes e os alunos ganharam acesso a pesquisas
e recursos digitais.
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Microsoft oferecera programa
de desligamento voluntario
a 60 mil funcionarios

A Microsoft oferecera pacotes de desligamento voluntario a cerca de 60 mil funcionarios como parte de
uma nova iniciativa de reducao de custos. A medida é parte do movimento de reestruturacdo que vem
ocorrendo no setor de tecnologia diante do cenario turbulento que envolve inteligéncia artificial (1A).
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Vivaldo José Breternitz (*)

empresa ja havia promovido cortes
Aem seu quadro de pessoal ao longo

deste ano. Em abril, anunciou um
programa de aposentadoria voluntaria para
aproximadamente 7% de seus funciondrios
nos Estados Unidos. Na ocasido, a opera-
¢d0 americana contava com cerca de 125
mil empregados. Globalmente, a Microsoft
possui cerca de 223 mil colaboradores.

De acordo com a agéncia Bloomberg,
também pessoas que atuam em areas
estratégicas como Xbox, Windows e Copi-
lot, plataforma de inteligéncia artificial da
companhia, estdo incluidas no programa de
desligamento. Por outro lado, funcionarios
ligados a ciberseguranca, data centers e
marketing nao poderao aderir a iniciativa.

Em comunicado, a vice-presidente exe-
cutiva e diretora de recursos humanos da
Microsoft, Amy Coleman, afirmou que a
medida busca oferecer uma alternativa aos
profissionais que pretendem seguir novos
caminhos fora da empresa.

“Esta oferta da aos funcionarios elegiveis
que estejam considerando oportunidades
foradaempresaapossibilidade de fazer essa
transi¢do agora, com suporte. Ao mesmo
tempo, permite que as areas participantes
adaptem sua forca de trabalho as mudancas
nas necessidades do negécio”, declarou.

A Microsoft ndo é a unica gigante de
tecnologia a adotar medidas de reducgdo de
pessoal. Neste ano, a Meta anunciou planos
para cortar cerca de 10% de sua forca de

b

trabalho, o equivalente a aproximada-
mente 8 mil vagas. A Amazon também fez
demissoes, principalmente em sua divisdo
devarejo. JaaOracle eliminou cercade 21
mil postos de trabalho, reduzindo seu qua-
dro em quase 13%; estima-se que o setor
de tecnologia ja eliminou algo entre 130
mil e 180 mil postos de trabalho em 2026.

Especialistas,no entanto, ainda questio-
nam se essas iniciativas tém se traduzido
em ganhos significativos de produtividade.
Algumas empresas, como a propria Meta,
chegaram a rever seus planos de cortes
apos os anuncios iniciais.

Essas demissoes, aliadas a andlise dos
resultados de uma pesquisa divulgada pelo
National Bureau of Economic Research,

organizacao privada sem fins lucrativos
fundada em 1920 e que tem como missao
produzir e divulgar pesquisas econdmicas
independentes e apartidarias, reforca as
duvidas sobre os resultados imediatos da
IA. Segundo a pesquisa, que ouviu 9 mil
executivos seniores de diferentes paises,
90% dos entrevistados afirmaram que a
adocao da inteligéncia artificial ainda nao
resultou em aumento de produtividade em
suas empresas.

Serd que o hype envolvendo IA esta
diminuindo?

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

Plataforma do WhatsApp Business: saiba quem paga as
novas tarifas e como reduzir o custo do atendimento

Desde o comeco do més, as respostas
enviadas pela API passam a ser tarifadas.
Para o Grupo Otima Digital, o impacto
depende menos do preco e mais da efici-
éncia de cada conversa.

Apesar das novas regras de cobranca
da Plataforma do WhatsApp Business ja
estarem valendo desde o primeiro dia de
outubro em todo o pais, ainda existem
muitos empreendedores que nao sabem
da novidade ou, até mesmo, se a mudanca
afetard opréprionegocio. A conta é simples:
as empresas que usam a versdo platafor-
ma passaram a pagar por cada retorno ao
cliente, algo que até entdo era gratuito.

A tarifa vale para os envios dentro da
janela de 24 horas, sejam elas escritas
por atendentes, robos ou ferramentas de
inteligéncia artificial, e também para men-
sagens de utilidade, como confirmacoes
de pedido e boletos.

_Para Thiago Oliveira, CEO do Grupo
Otima Digital, um dos Business Solution
Provider de WhatsApp da Meta no Brasil,
a novidade mexe menos com o preco do
canal e mais com a rotina de quem opera.

“A grande mudanca estd na forma como
as empresas conduzem cada atendimento

Divulgagédo

Thiago Oliveira,
CEO Grupo Otima Digital

e aproveitam os dados que ja tém. Um
exemplo classico é perguntar algo que ja
constano cadastro, como CPF ountimero
do pedido. Nesse caso, paga-se por algo
que nao precisava existir”, afirma.

Vale reforcar que a companhia que
utiliza o aplicativo gratuito WhatsApp
Business, aquele baixado na loja do
celular, ndo € afetado. As novas regras
se aplicam somente a API, a versao co-
nectada a sistemas e plataformas com
varios atendentes.

Menos mensagens, mesmo resultado

Com o WhatsApp integrado ao CRM, o
sistemareconhece o contato pelontimero
e recupera os dados sozinho, o que pode
reduzir uma etapa de identificagdo de
oito para duas interacdes.

Substituir uma conversa longa com
diversas trocas de mensagens com o
cliente por botdes e listas clicaveis é
outro recurso. Além disso, também é
valido agrupar informacdes, como a con-
firmacao do pedido, o prazo de entrega e
o codigo de rastreio que podem chegar
em um unico envio.

Ja os assistentes virtuais treinados
com as regras do negocio, como prazos,
politicas de troca e formas de pagamento,
resolvem mais demandas sem transferir
o consumidor para outro setor. Revisar
periodicamente os disparos automaticos
completa a lista, uma vez que elimina
avisos que se repetem.

App transforma
sua colecao

de albuns em
memoria musical

Nummundo de playlists e singles,
0SongTiles apostano album. Criado
pelo brasileiro Pedro Favaretto, o
app funciona como uma casa digi-
tal para discos: o usudrio monta a
prépria colecdo com os albuns que
marcaram sua vida, tenha ou nao
o vinil ou o CD em casa. A partir
dela, pode dar nota, escrever re-

views, organizar, ouvir e descobrir
musica nova.

O SongTiles ndo é um servigo de
streaming, mas se conecta direta-
mente a plataformas como Apple
Musice Last.fm paraintegraraescuta
a cole¢@o. Também nao é uma rede
social em que a timeline é o centro: as
funcdes sociais existem em volta dos

discos e do gosto de cada pessoa. A
seguir, vejao que oapp faz e como usar
seus principaisrecursos (https:/song-
tiles.com/?utm_source=PR&utm_
medium=earned_media&utm_
campaign=songtiles%5d (https://
songtiles.com/?utm _
medium=earned_media\&utm_
campaign=songtiles).
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Fundacao e universidade juntas pela
capacitacao de gestores publicos

Cursos visam a eficiéncia, captacao de recursos, sustentabilidade e seguranca juridica

Fundacdo Social, Cultural e

Educativa Rede Criativa e a

Universidade Candido Mendes
(UCAM) firmam uma parceria institu-
cional para desenvolver cinco cursos
voltados a qualificacdo de gestores
publicos e equipes de prefeituras. A
iniciativa retine a experiéncia da Fun-
dacdo Rede Criativa, que atua ha 21
anosnagestdo de projetos, eatrajetoria
da Universidade Candido Mendes na
formacdo académica, com o objetivo
de contribuir para o aprimoramento
da administracdo publica municipal.

Programacio contempla areas es-
tratégicas para o funcionamento das
cidades: Gestdo Sustentavel de Resi-
duos Sdlidos; Captacdo de Recursos;
Mobilidade Urbana Inteligente; Gestao
e Licenciamento Ambiental; e Preven-
cao a Improbidade Administrativa. Os
cursos foram concebidos para abordar
desafios concretos enfrentados pelas
administracdes municipais, oferecendo
conhecimentos que podem apoiar o

Comité Gestor do Imposto
sobre Bens e Servicos ja

Rede Criativa/Divulgagao

Prof. Fernando Reis, da Candido Mendes
(a esquerda) e o presidente da Rede
Criativa, gedgrafo José Raul de Almeida.

planejamento, a execucao e o aperfei-
coamento de politicas publicas.

A proposta é contribuir para que os
municipios ampliem sua capacidade
técnica, aprimorem processos adminis-

trativos e identifiquem oportunidades
para desenvolver projetos com maior
eficiéncia, responsabilidade e segu-
ranca juridica. Os cinco cursos foram
estruturados para atender a diferen-
tes demandas da gestdo municipal,
considerando as exigéncias legais, os
desafios operacionais e a necessidade
de otimizar recursos publicos.

Iniciativa busca aproximar conhe-
cimento académico e experiéncia
praticaparaapoiar os profissionais que
atuam diretamente na administracdo
municipal. Ao investir na capacitacdo
das equipes, asinstituicdes pretendem
contribuir para uma gestdo publica
mais preparada para enfrentar desa-
fios, planejar solucdes e atender as
necessidades da populacao.

Prefeituras interessadas em obter
informacdes sobre os cursos podem
entrar em contato com a Fundacio
Rede Criativa pelo e-mail contato@
redecriativa.org.br

CBS de 11,3%
pode pressionar
precos e reduzir margens

consome R$ 950 Mi

A Unido vai liberar R$
950 milhoes para financiar
a instalacao e o funciona-
mento inicial do Comité
Gestor do Imposto sobre
Bens e Servicos (CGIBS).
O 6rgao serd responsavel
pela administracdo do
novo tributo de respon-
sabilidade dos Estados e
municipios, criado pela
reforma tributaria.

O dinheiro sera destina-
do aformagao daestrutura
administrativa, tecnologi-
ca e de pessoal necessaria
para o funcionamento do
6rgao. Entre as atribuicoes
do Comité Gestor estdo a
arrecadacdo, a fiscaliza-
cdo e a distribuicdo das
receitas do IBS entre os
estados, o Distrito Federal
e 0S municipios.

O imposto vai unificar
e substituir o Imposto
sobre a Circulacido de
Mercadorias e Servicos
(ICMS), de competéncia
estadual, e o Imposto
sobre Servicos (ISS),
cobrado pelos munici-
pios. A estruturacido do
comité é uma das etapas
necessarias para colocar
em pratica a reforma tri-
butaria sobre o consumo.

O valor recebido pelo
Comité Gestor serd in-
tegralmente devolvido a
Unido, com remuneracao
pela taxa Selic. O ressar-
cimento ocorrera em 20
parcelas semestrais, a
partir de 2029, utilizan-
do recursos da prépria
arrecadacao do imposto
(ABr).

Aaprovacidodaaliquotade
referéncia de 11,3% para a
Contribuicdo sobre Bens e
Servicos (CBS), nesta quar-
ta-feira, 28, pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU),
pode trazer impactos im-
portantes para as empresas
brasileiras a partir de 2027.
Opercentual, acima das esti-
mativasanteriores, aumenta
apreocupacao comaforma-
cdo de precos, as margens
de lucro e a necessidade
de revisdo de contratos e
estratégias tributdrias.

A decisdo também coloca
em discussao a possibilida-
de de a tributagao nominal
sobre o0 consumo se aproxi-
mar de 30% quando o novo
sistema estiver totalmente
implementado, em 2033,
considerando a soma da

Logistica mais segura

A Associacdo Nacional do Transporte de Cargas e
Logistica (NTC&Logistica), a Unido Internacional
dos Transportes Rodoviarios (IRU) e o Ministério
dos Transportes do Brasil realizardo, no préximo dia
11 de novembro, o Seminario Internacional do
Transporte Rodoviario de Cargas, integrado a
programacio da 25* FENATRAN. O encontro acon-
tecera das 8h30 as 11h30, na Sala 206 C. Com o
tema “Brasil em movimento: construindo uma
logistica mais segura, eficiente e integrada”, o
Seminario reunira autoridades, representantes de
entidades do transporte e dos setores publico e pri-
vado, para discutir desafios e solu¢des para a logistica
nacional. Para o presidente da NTC&Logistica, Eduar-
do Rebuzzi, o evento representa uma oportunidade
para alinhar o debate internacional as demandas do
empresariado brasileiro e fortalecer a construcao de
solucdes conjuntas. “Construir uma logistica mais
segura, eficiente e integrada exige atuag¢ao conjunta.
Precisamos enfrentar o roubo de cargas, ampliar as
possibilidades de integracaointernacional e reconhe-
cer omotorista como um profissional estratégico para
o desenvolvimento do setor”, diz ele.

Korea-LAC 2026

Estao abertas as inscri¢oes para o Férum de Comér-
cio e Inovacido Korea-LAC 2026 “Impulsionando a
economia do futuro por meio da IA e da inovagdo”.
Organizado pelo Grupo Banco Interamericano de
Desenvolvimento e pelo Governo da Republica da
Coreia, este encontro de alto nivel sera realizado nos
dias 3 e 4 de dezembro préximo, em Buenos Aires,
Argentina. A décima edicio da série Korea-LAC, que
desde 2007 ja reuniu mais de 5.000 representantes
dos setores publico e privado, sera realizada no She-
raton Buenos Aires Hotel & Convention Center. Serdo
dois dias para se conectar com os atores que estao
moldando o futuro do comércio, do investimento e da

NEecocios
em
nelson tucci@netjen.com.br P AUTA

CBS com o Imposto sobre

inovacdo entre a Coreia, a América Latina e o Caribe
(https://cloud.mail.iadb.org/korea-lac-por?utm_sour-
ce=email&utm_medium=events&utm_campaign=-
2026korea_lac&utm_term=vps/pti)

Recebiveis/Duplicatas

A implantacdo das Duplicatas Escriturais avanca
em um mercado de recebiveis estimado em R$ 10
trilhdes por ano, no qual parte dos titulos comerciais
aindando é utilizada em operacoes de financiamento.
O novo modelo, previsto na Lei 13.775/2018, retine
informagdes sobre emissdo, titularidade, cessdo e
liquidacdo em uma infraestrutura eletronica. Ap6s
o inicio da producao assistida em julho deste ano,
a segunda fase, iniciada em setembro, ampliou a
integracdo entre escrituradoras e o tratamento de
contratos existentes sobre recebiveis futuros. “O
avanco mais importante nao estd simplesmente em
transformar uma duplicata em um documento digital,
mas em transformar o recebivel em uma fonte de
informag¢ao muito mais estruturada para a tomada de
decisdao”, afirma Fernando Moreira, diretor de gestao
de fundos da Intra Asset.

Menos confianca

A confianca das empresas de maior porte recuou
em setembro, segundo estudo da Federacdo do
Comérecio de Bens, Servicos e Turismo do Estado de
Sédo Paulo (FecomercioSP). Entre os negécios com
mais de 50 empregados, o Indice de Confianca do
Empresario do Comércio (ICEC) passou de 105,8
para 93,9 pontos, uma queda de 11,2% em relacio a
agosto. O movimento chama a aten¢do porque foge do
padrdo. Em geral, as empresas maiores demonstram
mais confianca do que as pequenas. No entanto, em
setembro, a diferenca entre os dois grupos caiu de
mais de 11 pontos porcentuais (p.p) para menos de
1 p.p., a menor diferenca ja registrada no ano. Os
pequenosnegocios recuaram 0,9%, mas de formabem
mais moderada, passando de 94,1 para 93,3 pontos.

Bens e Servicos (IBS). Para
a professora e especialis-
ta em tributacao Sigrid
Kersting, fundadora da SK
Escolade Negdcios Tributa-
rios, o principal desafio sera
identificar como amudanca
afetara os resultados de
cada empresa.

“O percentual de 11,3%
chamaatencao porque ficou
acima das projecdes que
vinham orientando o plane-
jamento das empresas. Mas
é importante compreender
que a aliquota, isoladamen-
te, ndo representa neces-
sariamente um aumento
proporcional da carga tribu-
taria para todos. O impacto
efetivo dependera do setor,
do regime de tributacio e,
principalmente, da capaci-
dade de aproveitamento dos
créditos”, explica ela.
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agroindustria flores-

tal brasileira é um

exemplo classico da
importancia de compreender
o conceito de “longo prazo” e
suas implicacoes. Em muitos
setores, o que significamédio
oulongo prazo é variavel, mas
0 consenso é um sé: prazos
alongados exigem planeja-
mentos consistentes.

Planejar significa iniciar
pela analise SWOT, desdo-
brar em planos de acido e
prever contingéncias. E o que
aagroindustria florestal tema
ver comisso? Planejar é uma
praticaintrinsecaaatividade
florestal, baseada em ciclos
de seis a sete anos entre o
plantio e a colheita. Esse
tempo é determinante, e as
variaveis do percurso devem
fazer parte do planejamento.

Para que exista o produto
de origem florestal, é impres-
cindivel garantir a seguranca
do suprimento de madeira. A
pergunta que deve orientar
o poder decisério € direta: é
possivel ampliar a producao
de qualquer bioproduto flo-
restal sem antes assegurar a
madeira que o abasteceraem
seis ou sete anos? “Garantir”
significa ter certeza de que
havera madeira em quan-
tidade, qualidade e origem
adequadas, no tempo e na
forma que a industria exige.

Mesmo para as empresas
integradas, com madeira pro-
pria disponivel, é indispen-
savel estar preparado para
contingéncias. Para aquelas
que dependem parcial ou
integralmente do forneci-
mento externo, os riscos sao
maiores. Em muitos estados
brasileiros, a demanda cres-
ce, enquanto a expansao das
areas de producdo florestal
permanece praticamente
estagnada.

Esse descompasso repre-
senta um grande risco para
todo o setor, até mesmo
para quem aparenta ter se-
guranca. A demanda € real
e crescente, impulsionada
por mercados que buscam
matérias-primas limpas e
renovaveis em substituicao
aos produtos fésseis e pelo
avanco da biomassa ener-
gética em plena transicdo.
Se nao houver madeira legal
suficiente, o espaco sera
ocupado por oportunistas e

praticas criminosas.

As florestas plantadas
garantem madeira licita e
rastreavel para a agroin-
dustria (papel e celulose,
embalagens, serrarias, car-
vao vegetal, painéis, pisos e
maveis) e para um mercado
cada vez mais amplo, como
alimentos, bebidas, etanol,
biomassa energética e outras
culturas agricolas. Quanto
maior a ofertalegal erastrea-
vel dessamadeira, maior sera
a protecado contra produtos
de origem ilicita e contra o
desmatamento ilegal.

Nem todos os consumido-
res de madeira sao éticos ou
socioambientalmente res-
ponsaveis. Ha criminosos que
utilizam madeira sem origem
legal. O setor florestal e seus
consumidores comprometi-
dos seguem entre os maiores
interessados em extinguir
a ilegalidade e o desma-
tamento, com credenciais
para ampliar a oferta legal e
equilibra-la com a demanda
crescente.

Outros demandantes po-
dem néo ter a mesma expe-
riéncia e instalam demandas
sem planejar o suprimento.
Por isso, a expansdao dos
plantios comerciais deve ser
prioridade para produtores
e consumidores, sobretudo
para aqueles sem seguranca
de médio e longo prazo. A
recomendacdo € clara: rever
o planejamento e concentrar
esforcos na producao de ma-
deira legal e rastreavel, que
além de abastecer, também
conserva.

Logo, é essencial apoiar
governos estaduais e fede-
ral na promocdo inteligen-
te da expansio florestal,
atendendo tanto os setores
consolidados quanto os que
surgem no cenario compe-
titivo. Ao estimular novos
produtores, fortalecemos o
suprimento de bioprodutos
e 0 protagonismo da agroin-
dustria florestal brasileira
na transicao energética e da
descarbonizacdo de forma
justa, acessivel e segura,
conquistando a confianca de
consumidores e reafirmando
sua vocacdo na economia
verde.

(*) Adriana Maugeri é presidente
executiva da Associacdo Mineira da
Industria Florestal (AMIF).
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Energia/Leilao

Nesta sexta-feira, 30, a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (Aneel) realiza na sede da B3, em Sao Pau-
lo, o Leildo de Transmissao n° 4/2026. A Associacio
Brasileira das Empresas de Transmissdo de Energia
Elétrica (Abrate) acompanhara a disputa, represen-
tada por sua presidente executiva, Talita Porto. O
leilao licitara oito lotes distribuidos por sete estados
(Bahia, Goias, Mato Grosso do Sul, Paraiba, Parana,
Rondénia e Sdo Paulo). Ao todo, a previsao é de R$
8,9 bilhdes em investimentos e a geracdo de mais de
20 mil empregos diretos e indiretos, contemplando
1.866 km de novas linhas de transmisséo e reforco
substancial na capacidade de transformacao do Sis-
tema Interligado Nacional (SIN). Segundo a Aneel, os
leildes de transmissdo tém tido desidgio médio acima
de 40% desde 2017, representando menor impacto
nas tarifas de energia, beneficiando o consumidor.

Energia/MG

De olho na crescente demanda da industria e da
agroindustria por solucdes capazes de reduzir os
custos com eletricidade e garantir maior seguranga
no fornecimento, a Powersafe, empresa brasileira
especializada em soluc¢des de armazenamento de

energia, participa, em parceria com a Huawei Digital
Power e a Zipp Energia, da 9* edi¢co do Imersao In-
dustria, promovido pela Federac¢ao das Industrias do
Estado de Minas Gerais (FIEMG), neste dia 30, em
Belo Horizonte (MG). As trés empresas apresentarao
solucdesintegradas de armazenamento de energiaem
baterias (BESS, na sigla em inglés), que permitem
as industrias gerenciar o consumo de eletricidade,
reduzir despesasnoshorarios de maior tarifa e manter
operacdes criticas em funcionamento durante inter-
rupcoes no fornecimento da rede elétrica.
Tilapia/Visao

Pesquisadores da Universidade Federaldo Ceara (UFC)
desenvolveram uma técnica que utiliza pele de tilapia
para ajudar a recuperar a cérnea de caes e gatos. Rica
em colageno, a pele do peixe é utilizada no tratamento
de lesOes oculares, como tlceras, favorecendo a rege-
neracao dos tecidos. A técnica apresenta resultados
promissores e pode ajudar animais a recuperar a
visdo, além de oferecer uma alternativa acessivel para
o tratamento de problemas oculares. Ela atua como
um curativo biolégico que acelera a regeneracio e a
reepitelizacdo da cornea, ajudando a evitar a perda do
globo ocular em casos graves ou perfuracoes.
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crédito destinado as
Opessoas fisicas cresceu

10,5% em 12 meses e
alcancou R$ 4,7 trilhdes em
agosto de 2026, segundo dados
do Banco Central. Os niimeros
refletem aimportancia crescen-
te do financiamento na econo-
mia brasileira e reforcam uma
questao para o setor: oferecer
juros competitivos continua
sendo fundamental, mas ja ndo
é suficiente para definir quem
estard preparado para atender
asdemandas dos consumidores
Nos proximos anos.

Historicamente, o crédito
consignado conquistou espaco
por oferecer condigbes mais
acessiveis em comparacao a
outrasmodalidades de emprés-
timo pessoal. O desconto das
parcelas diretamente na folha
de pagamento ou no beneficio
previdenciario reduz o risco
das operagoes e permite que
as institui¢oes trabalhem com
taxas mais atrativas.

Setembromostrou o quanto a
regrapesa. A Medida Provisoéria
1.355, editada em maio dentro
do Novo Desenrola, havia redu-
zido de 45% para40% amargem
consignavel de aposentados e
pensionistas do INSS e previa
cortes anuais a partir de 2027,
até chegar a 30%. Sem votacao
no Congresso, a MP perdeu
a validade em 31 de agosto,
a margem voltou a 45% e as
contratacoes do consignado
do INSS cresceram com forca
j4 no més seguinte. Quando a
regra abre espaco, a demanda
aparece rapido; o que define
se esse crédito chega bem ao
aposentado é a qualidade de
quem o atende.

Entretanto, a evolugdao do
mercado exige uma visdo mais
ampla sobre competitividade. O
consumidor ndo busca apenas
uma taxa de juros menor. Ele
também espera facilidade para
contratar, clareza nas informa-
¢oes, agilidade nalibera¢do dos
recursos e seguranca durante
toda a operacgdo. Isso significa
que simular, contratar e acom-
panhar o contrato sem atrito,
tende a ganhar tanta relevancia
quanto as condicoes financeiras
apresentadas.

A tecnologia desempenha
um papel decisivo nessa trans-
formacdo. A digitalizacdo de
processos, a integracdo de
sistemas e o uso de ferramentas
mais avancadas de analise de
dados permitem reduzir etapas
burocraticas, aprimorar a ava-
liacao das operacdes e acelerar
a tomada de decisdes. Para
as instituicoes, esses avancos
representam ganhos de produ-
tividade. Para os consumidores,
significam menos obstaculos
entre a necessidade de crédito
e 0 acesso efetivo aos recursos.

Mas existe um aspecto dessa
transformacio que merece aten-
¢do. A digitalizacao ndo elimina
a importancia do relaciona-
mento humano. O Brasil retine
consumidores com diferentes
niveis de familiaridade com
ferramentas digitais, além de
realidades economicas e sociais
bastante distintas. Enquanto
alguns preferem realizar toda a
contratacao pelo celular, outros
valorizam a possibilidade de
conversar com um profissional,
esclarecer duvidas e compreen-
der melhor as alternativas
disponiveis.

Por isso, acredito que um
dos caminhos mais promisso-
res para o consignado esta na
integracdo entre tecnologia
e atendimento especializado.
As plataformas digitais podem
tornar os processos mais ra-
pidos e seguros, enquanto os

correspondentes bancarios e
seus agentes desempenham um
papel importante na orientagdo
dos consumidores e na apro-
ximacao das instituicoes com
diferentes regides do pais. Em
vez de modelos concorrentes,
esses canais devem funcionar
de maneira complementar,
ampliando as possibilidades de
acesso e respeitando as prefe-
réncias de cada cliente.

Essa combinacdo também
esta diretamente relacionada a
outrodesafio do setor: a capilari-
dade. Emum pais de dimensoes
continentais, ampliar a ofertade
servicos financeiros exige mais
do que disponibilizar produtos
em aplicativos. E necessdrio
construir estruturas de dis-
tribuicdo capazes de alcancar
municipios de diferentes portes,
compreender as particularida-
des de cada publico e oferecer
solucdes adequadas as suas
necessidades. A expansado do
crédito depende tanto da ino-
vacado tecnolégica quanto da
capacidade de chegar a quem
precisa dele. Numa cidade de
15 mil habitantes, quem explica
a um aposentado a diferenca
entre refinanciar e portar um
contrato costuma ser o cor-
respondente da praga, que ele
conhece pelo nome, e ndo um
aplicativo.

Nesse processo, simplificar a
operacao também vira diferen-
cial competitivo. Instituicoes
capazes de simplificar proce-
dimentos, integrar diferentes
canais e aprimorar seus meca-
nismos de andlise conseguem
construir operacoes mais es-
calaveis e sustentaveis. Isso
nao significa apenas crescer
em volume, mas desenvolver
estruturas que permitam aten-
der mais consumidores sem
comprometer a qualidade dos
servicos prestados.

A confianga, por sua vez,
continuard sendo indispen-
savel. A ampliacdo do acesso
precisa estar acompanhada de
informacoes transparentes, pro-
tecdo de dados e mecanismos
de prevencao a fraudes. Esses
elementos ndo devem ser vistos
apenas como exigénciasregula-
térias, mas como componentes
essenciais de uma relacdo
duradoura entre instituicoes
financeiras e consumidores.
Quanto mais simples e segura
foraexperiéncia, maiores serao
as possibilidades de fortalecer
esse relacionamento.

O mercado de crédito con-
signado tem diante de si uma
oportunidade importante de
evolucdo. A combinacdo entre
novas modalidades, como o Cré-
dito do Trabalhador, que levou
o consignado aos empregados
com carteira assinada, avangos
tecnolégicos e modelos de
distribui¢cdo mais abrangentes
abre espaco para que o produ-
to alcance diferentes perfis de
consumidores e continue con-
tribuindo paraademocratizagdo
do acesso a condi¢des de finan-
ciamento mais competitivas.

Osjuros baixos seguirdo como
um dos principais atrativos do
consignado, mas o futuro do
setor sera construido por ins-
titui¢cdes capazes de entregar
mais do que uma boa taxa. Sera
necessario reunir tecnologia,
eficiéncia, proximidade e co-
nhecimento das necessidades
do consumidor em uma expe-
riéncia cada vez mais acessivel.
Afinal, o verdadeiro potencial
do crédito consignado nao esta
apenas em oferecer dinheiro a
um custo menor, mas em fazer
com que essa oportunidade
chegue amaisbrasileiros,de ma-
neirasimples, segurae eficiente.

(*) CEO da iCred.
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Seguradoras recorrem a tecnologia
para reduzir falhas nas cobrancas e
enfrentar a inadimpléncia

Solucdes de inteligéncia artificial e automacao de pagamentos ajudam a recuperar recebimentos,
reduzir custos operacionais e aumentar a eficiéncia da cobranca

s receitas do setor

supervisionado pela

Superintendénciade
Seguros Privados (Susep)
somaram R$ 281,27 bilhoes
entre janeiro e agosto de
2026, altanominal de 0,49%
emrelacdo ao mesmo perio-
dode 2025. Emummercado
que movimenta volumes
expressivos de recursos,
manter a regularidade dos
recebimentos € um desa-
fio para as seguradoras,
especialmente diante de
falhas no processamento
de pagamentos, atrasos e
dificuldades pararecuperar
cobrancas nao concluidas.
Nesse cenario, a tecno-
logia ganha espaco como
ferramenta para aumentar
a eficiéncia operacional e
reduzir perdas de receita.

Solucdes de automacio,
integracdo de meios de
pagamento e inteligéncia
artificial podem ajudar as
empresas aidentificar paga-
mentos recusados, retomar
o contato com clientes e
oferecer alternativas para
regularizar pendéncias. A
Toku, empresa especializa-
daemgestao de pagamentos
recorrentes, atua nesse
mercado com uma platafor-
ma que conecta diferentes
meios e instituicoes de
pagamento e permite auto-
matizar etapas da cobranca.

“Quando um pagamento
nao é concluido, a segu-
radora precisa entender o
que aconteceu e agir rapi-
damente para tentar recu-
perar aquelerecebimento. A
tecnologia permite automa-
tizar parte desse processo,
identificar oportunidades
de recuperacdo e oferecer
uma jornada mais simples
para o cliente”, afirma
Raphael Emerick, CEO da
Toku no Brasil.

Inteligéncia artificial
aplicada a cobranca

Entre as aplicacoes da
tecnologia estd o uso de
agentes de inteligéncia
artificial para conduzir
etapas da cobranca. Essas
ferramentas podem enviar
lembretes, interagir com
clientes por diferentes
canais, negociar débitos e
agendar pagamentos, além
de registrar o histérico das
tentativas e das falhasiden-
tificadas. Com disponibili-
dade continua, os agentes
também podem atuar fora
do horario comercial, am-
pliando as oportunidades
de contato.
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Em um caso de uso no
setor de seguros apresen-
tado pela Toku, a operacao
registrou87% de arrecada-
¢ao nos primeiros 28 dias e
reducdo de 7% nos custos
de cobranca. A compa-
nhia também reporta 2,5
milhdes de atendimentos
bem-sucedidos por més
nessa frente. Os indicado-
res ilustram os resultados
deumaaplicacao especifica
da tecnologia, e ndo uma
média de desempenho do
mercado segurador.

A automacdo pode con-
tribuir para diminuir o tra-
balho manual das equipes,
organizar as tentativas de
recuperacao e dar mais
consisténcia ao acompa-
nhamento das cobrancas.
A partir do histérico de
interacdo e pagamento, a
operacdo pode direcionar
as proximas acoes de acor-
do com a situacdo de cada
cliente, emvezde depender
exclusivamente de proces-
sos manuais ou de contatos
padronizados.

Integracao de
pagamentos reduz
a complexidade
operacional

Além da cobranca em
si, administrar diferentes
meios de pagamento e ins-
tituicdes financeiras pode
aumentar a complexidade
tecnolégica das segurado-
ras. Cada integracio pode
exigir configuracoes, acom-
panhamento e processos
proprios de conciliagao.
Quando os sistemas nao
estdo conectados de ma-
neira eficiente, identificar
a origem de uma falha e
definir a melhor acédo para
recuperar um pagamento
pode se tornar mais dificil.

A expansdo das opcoes
de pagamento amplia as
possibilidades para o con-

sumidor, mas também exige
das empresas capacidade
de integracdo e gestdo. E
o caso do Pix Automatico,
que permite estruturar pa-
gamentos recorrentes com
autorizacdo dopagador, mas
cujaadocaotambém deman-
da adequacoOes técnicas e
integracao aos sistemas das
companhias.

A proposta da Toku é
atuar como uma camada
inteligente de arrecadacao,
conectando sistemas, gate-
ways e diferentes institui-
¢Oes de pagamento em uma
operacao centralizada. Com
isso, as empresas podem
administrar os fluxos de re-
cebimento e acompanharas
cobrancas de formaintegra-
da, sem precisar tratar cada
canal como uma operacao
isolada.

Tecnologia também
apoia vendas e
atendimento

O uso de inteligéncia
artificial pode se estender
a outras etapas da jornada
do segurado. Nos casos
apresentados pela Toku,
agentes de A também sao
utilizados em atividades
comerciais e de suporte,
COIM Trecursos para respon-
der duvidas, recomendar
produtos, conduzir intera-
¢coes de venda e auxiliar na
resolucdo de solicitacdes de
atendimento.

Na frente comercial, a
empresa reporta reducio
de 68% no tempo para
fechamento de negécios e
recuperacdo de 25% dos
carrinhos abandonados. No
atendimento, os indicado-
res apresentados incluem
resolucdo integral de 82%
dos casos pela inteligéncia
artificial e aumento de 30
pontos na satisfacdo dos
clientes. Assim como os
numeros de cobranca, esses

resultados correspondem
aos casos de uso divulgados
pela companhia e podem
variar conforme a operacao.

“Quando a tecnologia
conecta cobrancas, paga-
mentos e atendimento, ela
deixa de atuar apenas na
correcdo de problemas e
passa a contribuir para uma
experiéncia mais fluida ao
longo da jornada. O obje-
tivo é reduzir atritos para
o cliente e permitir que as
equipes concentrem seus
esforcos nas situacoes em
que a atuacdo humana é
mais necessaria”, afirma o
executivo.

Debate sobre
inteligéncia artificial no
mercado de seguros

Os desafios e as opor-
tunidades da adocao de
inteligéncia artificial no
setor estardo em discussao
no CQCS Inovacao 2026,
marcado para os dias 4 e
5 de novembro, no Tran-
samerica Expo Center,
em Sido Paulo. Raphael
Emerick participara do
painel “IA construindo o
novo mercado de segu-
ros”, ao lado de Marcelo
Picolo, diretor-executivo
para a América Latina da
Solera Holdings, LLC, e
Saint’Clair Lima, diretor da
Bradesco Auto/RE.

O encontro serd uma
oportunidade para dis-
cutir como a inteligéncia
artificial pode transformar
operacoes, apoiar a toma-
da de decisdo e contribuir
paraaevolucao darelacdo
entre seguradoras e clien-
tes. Entre as aplicacoes
possiveis, a eficiéncia da
arrecadacao e a reducao
de falhas nos pagamen-
tos representam frentes
relevantes para a susten-
tabilidade financeira das
companhias.
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A defesa contra fraudes modernas
conta com rapidez de contexto

Durante muitos anos, combater fraude significou, essencialmente, criar regras. Estipula-se um valor
de transacao, muitas tentativas em poucos minutos, um acesso vindo de uma localizacdao incomum ou
uma transferéncia para uma conta recém-cadastrada

Bruno Pereira (*)

oje, uma transacao

isolada pode pare-

cer perfeitamente
legitima: o dispositivo é
conhecido, a senha esta
correta, o valor esta dentro
do padrao e nenhuma regra
evidente foi violada. O risco
surge quando comecgamos a
conectar os sinais e perce-
bemos que aquele evento
aparentemente normal faz
parte de algo muito maior.

Pesquisa do Gartner pu-
blicada em marco de 2026
aponta que mais de um
terco dos bancos consegue
detectar menos de 60% das
transacdes fraudulentas
antes que elas provoquem
perdas, enquanto apenas
31% alcancam indice de de-
teccdo preventivasuperiora
80%. Mais revelador ainda:
53% dos bancos aumenta-
ram seus orcamentos de
prevencao a fraude em pelo
menos 5% nos ultimos trés
anos, mas 70% continuam
registrando crescimento
das perdas. Ou seja, investir
mais em ferramentas nao
significa necessariamente
enxergar melhor a fraude.
O que faz a diferenca € a
capacidade de relacionar
dados, comportamentos e
contexto.

Segundo Rogério Sartori,
Al Sales Engineer de Fraud
Prevention & Observability
na Cisco, com mais de 20
anos de experiéncia em
tecnologia, as fraudes mo-
dernas raramente ocorrem
em um unico sistema ou
canal. Um ataque pode
comecar com informacoes
obtidas fora da organizacéo,
evoluir para a apropriacdo
deumaidentidade, envolver
0 uso de um novo disposi-
tivo, passar por pequenas
movimentacoes de teste e,
somente depois, culminar
na fraude principal.

Individualmente, cada
um desses eventos pode
parecer legitimo ou repre-
sentar baixo risco. Quando
correlacionados e analisados
em conjunto, porém, eles po-
dem revelar uma cadeia de
comportamentos queindica
uma tentativa de fraude.

O problema é que os
elementos dessa historia
normalmente estdo espa-
lhados: transacdoes em um
sistema, autenticacdo em
outro, informacdes sobre
dispositivos emuma terceira
plataforma, além de dados
de clientes, APIs, aplica-
¢Oes, redes e mecanismos

antifraude. Portanto, a
questao deixa de ser apenas
quantos dados uma organi-
zacao possui e passa a ser:
conseguimos conectar esses
dados rapido o suficiente
para compreender o que
esta acontecendo?

Sartori da um exemplo
pratico no contexto de la-
vagem de dinheiro. Imagine
uma conta que permaneceu
praticamente inativa por
mais de 30 dias e, de re-
pente, volta a movimentar
recursos. Isoladamente, isso
nao caracteriza uma fraude:
clientes podem voltar a utili-
zar uma conta por intmeros
motivos legitimos.

Agora, porém, acrescente
contexto. Pouco depois da
reativacdo,acontacomecaa
recebervaloresdediferentes
origens. Em seguida, esses
recursos sdo movimentados
ousacadosrapidamente, em
operacodes com valores mui-
to semelhantes e realizadas
em intervalos curtos. Parte
relevante do dinheiro que
entra deixa a conta poucos
minutos depois.

Nenhum desses sinais,
analisado individualmente,
necessariamente comprova
uma atividade ilicita. Uma
conta voltar a ser utilizada
é normal. Receber uma
transferéncia é normal. Re-
alizar um saque ou transferir
dinheiro também é normal.
O risco aparece na combi-
nacio, na frequéncia e na
sequéncia desses compor-
tamentos.

E nesse momento que
aquela conta deixa de ser
analisada apenaspelas tran-
sacOes individuais e passa
a ser observada como uma
entidade cujo risco é cons-
truido ao longo do tempo.
Cadacomportamento acres-
centa contexto: o periodo
de inatividade, a mudanca
repentina no padrao de
movimentacio, aorigemdos
recursos, a velocidade com
que odinheiro deixaaconta,
arepeticdo dos valores e 0s

relacionamentos com outras
contas ou entidades.

Essa mudanca de pers-
pectiva é fundamental para
a proxima geracdo de pre-
vencdo a fraude e alavagem
de dinheiro: deixar de per-
guntar apenas se uma tran-
sacdo é suspeita e comecar
a perguntar se a sequéncia
de comportamentos daquela
entidade conta uma histéria
suspeita.

Issotambémmudaarotina
das equipes responsaveis
pelainvestigacdo. Criar mais
uma regra € relativamente
simples; investigar milhares
de alertas diariamente, nao.
Quando chega um aviso,
o analista deveria receber
junto o contexto necessario
para responder rapidamen-
te: quem é aquele cliente,
quais contas estdo relacio-
nadas a ele, quais disposi-
tivos foram utilizados, de
quais enderecos IP vieram
0S acessos, se outras iden-
tidades utilizaram o mesmo
dispositivo, se aquele com-
portamento ja aconteceu e
qual é o potencial impacto
financeiro.

Quanto mais tempo o pro-
fissional gastar procurando
essas respostas em siste-
mas diferentes, maior sera
o custo da investigacdo e
maior podera ser ajanela de
oportunidade do fraudador.

Existe, portanto, uma
discussdo anterior a prépria
inteligéncia artificial: fraude
também é um problema de
dados e contexto. Podemos
desenvolver modelos ex-
tremamente sofisticados,
mas um excelente algo-
ritmo analisando somente
informacdes transacionais
continuara enxergando
apenas parte da histoéria.
Quando acrescentamos
identidade, dispositivo,
aplicacdo, comportamento
digital, histérico, localiza-
cdo, infraestruturaerelacio-
namentos entre entidades, a
capacidade de analise muda
substancialmente.
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E nesse ponto que a IA
pode provocar uma trans-
formacaointeressante. Em
vez de simplesmente gerar
mais um score ou outro
alerta, ela pode ajudar a
construir uma narrativa
investigativa. Um analista
poderia perguntar por que
determinada operacdo é
suspeita e receber, em se-
gundos, uma explicacio: o
cliente normalmente tran-
saciona no Brasil; minutos
antes houve autenticacao
em um dispositivo nunca
utilizado; esse dispositivo
aparece relacionado a ou-
tras quatro contas; duas de-
las registraram fraude nas
ultimas 24 horas; depois
da autenticacdo, um novo
beneficiario foi cadastrado;
e, em seguida, ocorreu
uma transferéncia muito
acima do comportamento
historico.

Comisso, deixamos de en-
tregar ao investigador uma
colecdo de eventos técnicos
e passamos a entregar con-
texto para decisio.Issonao
significa substituir regras,
modelos ou profissionais,
mas conectar essas capaci-
dades e permitir que cada
uma delas contribua no
momento certo da inves-
tigacao.

O objetivo final, portan-
to, ndo deveria ser apenas
descobrir rapidamente que
uma fraude aconteceu.
Deveria ser identificar
sinais suficientes para in-
terromper sua progressao.
Isso exige combinar dados,
comportamento, contexto,
analytics, investigacao,
automacdo e IA em uma ar-
quitetura capazde observar
o todo, e ndo apenas cada
evento isoladamente.

Quando essas capacidades
trabalham separadas, enxer-
gamos transacoes e alertas.
Quando trabalham juntas,
comecamos a enxergar
comportamentos. E, quando
conseguimos compreender
esses comportamentos em
temporeal, surge a oportuni-
dademaisvaliosa: agir antes
que eles se transformem em
perda.

A préxima evolucio do an-
tifraude talvezndo venhade
uma regra mais sofisticada
nem de um algoritmo mila-
groso, mas da capacidade
de conectar sinais que hoje
permanecem separados.
Porque fraude raramente é
um Unico evento.

(*) Lider de Arquitetura de

Ciberseguranga e Observabilidade na
Teletex.

Edital de Citagéo prazo de 20. dias. Processo N° 0008601-54.2012.8.26.0008/01. O Dr. Juiz de Direito da 12VC, do
Foro Regional do Tatuapé, Estado de SP, Dr(a). Fabio Rogério Bojo Pellegrino, na forma da Lei, etc. Faz Saber a(o)
Joaquim Cavalcante de Lima, CPF 384.858.501-49 , seu conjuge Monalisa da Costa Lima, CPF 228.224.578-40 e
terceiros interessados, nos autos da agdo de Cumprimento de sentenga - Assunto Obrigagdes, proposta por
Momentum Empreendimentos Imobiliarios Ltda, encontrando-se o executado e sua conjuge em lugar incerto e ndo
sabido, foi determinada a Intimagao por Edital, quanto & penhora que recaiu sobre o lote 34 da quadra FA do
empreendimento Terras de Santa Cristina — Gleba VII, objeto da Matricula 67.929 do CRI de AVARE/SP, para que,
transcorrido o prazo do edital, em 15 dias Uteis, oferegam impugnagéo, independentemente de penhora ou nova
intimagao. Sera o presente edital, por extrato, afixado e publicado na forma da lei. Nada Mais. Dado e passado nesta

cidade de SP, aos 20/10/2026.

Edital de Intimagéo prazo de 20 dias. Processo N° 0009850-70.2020.8.26.0554 O(A) MM. Juiz(a) de Direito da 72VC,
do Foro de Santo André, Estado de SP, Dr(a)Maria Carolina Marques Caro Quintiliano, na forma da Lei, etc. Faz
Saber a Inventariante Maria Aparecida dos Santos de Assis, CPF:072.577.208-51, representante do Espdlio de José
Aparecido de Assis e terceiros interessados que |he foi proposta agdo de Cumpri mento de sentenga por parte de
Momentum Empreendimentos Imobiliarios Ltda, determinado sua Intimagdo, por edital, para que promova o
recolhimento dos Honorarios Periciais fixados as fls (54) no prazo de 15 dias a contar do término do prazo deste
edital. O ndao pagamento dos honorarios periciais no prazo estipulado podera acarretar a precluséo do direito a prova
e o julgamento da lide no estado em que se encontra, presumindo-se verdadeiros os fatos alegados pela parte
contraria ou o prosseguimento do feito sem a referida prova. Sera o edital, afixado e publicado na forma da lei. Nada
Mais. Dado e passado nesta cidade de Sto André, aos 08/10/26.
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O contrato que ninguém
le: o risco invisivel da
contabilidade terceirizada

Junior Rozante (*)

Durante anos, a contra-
tacdo de um escritério de
contabilidade foi tratada,
na maioria das empresas
brasileiras, como uma de-
cisdo de preco. Compara-se
honorario, negocia-se um
desconto e quando nao, se
assina um contrato genérico
baixado da internet.

Oproblemaé que essarela-
¢do, tratada como *commo-
dity*, carrega hoje um dos
passivos mais silenciosos da
gestdo empresarial no pais.

Na préatica, o empresario
nao estd contratando uma
planilha. Esta transferindo
a um terceiro a responsabi-
lidade por obrigacoes fiscais,
trabalhistas e societarias,
cujo descumprimento recai
primeiro sobre a prépria em-
presa. Nota-se que poucos
setores ainda tratam essa
contratacao com o rigor que
ela exige, levando em consi-
deracoes as obrigacdes do
contratado e da contratante.

O arcabouco legal ja € cla-
ro. A prestacdo de servicos
contabeis é regida pelos
artigos 593 a 609 do Cédigo
Civil, complementados pelos
artigos 1.177 e 1.178, desse
cédigo, que tratam da res-
ponsabilidade dos prepos-
tos, incluindo o profissional
da contabilidade. A Reso-
lucdo CFC n° 1.590/2020
vai além: exige proposta
formal, descri¢do detalhada
das entregas, honorarios
individualizados e clausula
de rescisdo. Ainda assim, €
comum encontrar empresas
de pequeno e médio portes
operando com um contrato
de uma pagina, sem escopo
definido e sem responsavel
técnico identificado.

O custo dessa informali-
dade aparece quando algo
falha. O néo envio da DCTF
gera multa que pode variar
de R$ 200 a R$ 500, além de
impedir a emissiao de certi-
ddes negativas. A auséncia
do SPED Fiscal expoe a
empresa ao cruzamento ele-
tronico de dados da Receita
Federal. No campo trabalhis-
ta, a admissao fora do prazo
no eSocial pode custar entre
R$ 402,53 e R$ 805,06 por
empregado afetado e infor-
macoes incorretas na pla-
taforma. Quanto a Portaria
MTE n° 1.131/2025 partem
de uma multa minima de R$
443,97, com acréscimo de
R$ 104,31 por trabalhador.
Nenhum desses valores apa-
rece na proposta comercial
que convenceu o empresario
a trocar de escritério por
uma economia monetaria
inexpressiva.

Ha que se comentar ainda
aobrigatoriedade da escritu-
racdo contabil, exigida pela
norma do Conselho Federal
de Contabilidade,aITG 2000
(R1), cujo texto deixa claro
que a escrituracdo é obri-
gatéria para todas as enti-
dades, independentemente
danatureza ou do porte (in-
cluindo empresas do Simples
Nacional), complementada
pelo Cédigo Civil Brasileiro
(Lei n°® 10.406/2002), em
seu artigo 1.179, que exige
o seguimento de um sistema
de contabilidade e levanta-
mento anual de balancos.

Historicamente, a reacao
do mercado a esse tipo de

falha foi buscar o culpado
depois do fato consumado.
Mas a legislacdo ja prevé
instrumentos anteriores ao
problema. O contador pos-
sui responsabilidade ética
perante o CRC, que pode
aplicar desde adverténcia
reservada até a cassacao
do registro, com multas
que vao de uma a dez anui-
dades de duas a vinte para
organizacoes contabeis,
segundo o Decreto-Lei
n® 9.295/1946, atualizado
pela Lei n°® 12.249/2010.
Paralelamente, existe a
responsabilidade civil, fun-
damentadanos artigos 186,
187 e 927 do Cédigo Civil,
que permite ao cliente
buscar indenizacdo por
danos materiais e lucros
cessantes decorrentes de
erro profissional.

O ponto central, no en-
tanto, ndo € juridico é de
governanca. Empresas que
aindatratama contabilidade
como despesa operacional
continuarao expostas. Ja as
que passam a tratd-la como
fornecedor estratégico, su-
jeito a auditoria e critérios
objetivos de qualidade,
comecam a se diferenciar
de forma mensurdavel. Um
escritorio queresponde uma
solicitagdo em até quatro
horas, entrega antes do
vencimento e oferece portal
do cliente com relatérios
gerenciaisnio é apenasuma
ferramenta de eficiéncia,
mas objetiva reduzir risco
que, de certaforma, o empre-
sario desconhece ou ignora
que esta correndo.

Por isso, a contratacido de
servigos contabeis deveria
seguir o mesmo rito de
qualquer decisdao de risco
relevante: exigir certidao de
regularidade do CRC, veri-
ficar o responsavel técnico
habilitado, formalizar escopo
e honorarios individualiza-
dos, e incluir clausulas de
confidencialidade, respon-
sabilidade civil e multa por
descumprimento.

Ja em setores mais expos-
tos a fiscalizacdo industria,
varejo com multiplas filiais,
empresas emprocessodere-
estruturagdo societaria, essa
lacuna contratual deixou de
ser um detalhe administra-
tivo para se tornar um fator
de risco reputacional e fi-
nanceiro. A desconsideracao
da personalidade juridica, a
restricdo a distribuicao de
lucros e a perda de acesso a
linhas de crédito por escritu-
racao contabil deficiente ja
nao sao hipdéteses remotas:
aparecem em processos
reais de auditoria e devida
diligéncia.

O Brasil vive um momento
em que compliance deixou
de ser exclusividade de gran-
des corporacoes. A medida
que a fiscalizacao eletronica
se sofistica; SPED, eSocial,
DCTFWeb, o descompasso
entre o que a empresa pre-
sume estar protegidae o que,
de fato, esta contratado se
torna mais caro. Nao basta
contratar um contador. Sera
necessario, cada vez mais,
saber exatamente o que se
estd contratando e o que
acontece quando isso nao é
entregue.

(*) CEO do Grupo RZ3, especializado
em consultoria empresarial,
governanga e recuperacao de
créditos tributarios, previdenciarios
e trabalhistas.
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O Fim das Métricas de Vaidade:
O que Realmente Mede
o Sucesso do
Marketing Educacional?

urante minha trajetéria no marketing educa-

cional, aprendi que nimeros impressionantes

nem sempre representamresultadosrelevantes.
Uma campanha pode alcancar milhares de pessoas,
conquistar curtidas e gerar centenas de contatos sem
necessariamente contribuir para o crescimento de uma
instituicdo. Por isso, acredito que precisamos fazer
uma pergunta mais importante: estamos medindo a
popularidade das nossas acdes ou seu impacto real
no negdécio?

As chamadas métricas de vaidade, como visualizacoes
e seguidores, tém seu valor. Elas ajudam a compreender
o alcance de uma mensagem, mas nio podem ser anali-
sadas isoladamente. No mercado educacional, em que a
decisdo de matricula pode envolver meses de pesquisa,
conversas familiares e planejamento financeiro, precisa-
mos acompanhar indicadores que revelem a qualidade
do relacionamento construido. Lemon e Verhoef (2016)
demonstram que a experiéncia do consumidor acontece
em diferentes pontos de contato ao longo de sua jornada.
Isso significa que avaliar apenas o resultado imediato de
uma campanha pode esconder contribui¢cdes importantes

\para decisdes futuras.

Carol Olival (*)

Economia da Criatividade

Empresas
&+ Negocios

www.netjen.com.br

#FullSailBrazilCommunity

Na minha experiéncia na Full Sail University, trabalhar
com estudantes, familias e institui¢des parceiras reforcou
uma convicg¢do: o valor de uma iniciativa educacional no
termina quando o evento acaba ou quando uma campanha
sai do ar. Um estudante pode participar de uma expe-
riéncia, desenvolver interesse por determinada carreira e
considerar uma formacdo meses depois. Para compreender
esse processo, recomendo acompanhar indicadores como
origem dos contatos qualificados, evolugido do interesse,
participacao em atividades, conversdo em matriculas e
permanéncia dos alunos. Também considero fundamental
relacionar os investimentos aos resultados obtidos, sem
ignorar os diferentes tempos de decisao.

Apesquisade Homburg, Klarmann e Schmitt (2010) mos-
tra que o reconhecimento de marca pode contribuir para o
desempenho de mercado, dependendo das caracteristicas
do contexto. Portanto, ndo defendo abandonar indicado-
res de visibilidade, mas conecta-los a objetivos concretos.
Uma institui¢do precisa compreender nao apenas quantas
pessoas conhecem sua marca, mas quantas reconhecem
seu valor e avancam em uma jornada de relacionamento.

Acredito que o futuro domarketing educacional pertence
asinstitui¢coes capazes de transformar informacao em deci-
soesmelhores. Isso exige atualizacdo constante, integracdo

entre marketing e gestdo académica e disposicdo para
questionarindicadores tradicionais. Afinal, uma estratégia
bem-sucedida ndo é necessariamente aquela que produz
osmaiores numeros, mas aquela que consegue demonstrar
como suas acdes contribuem pararesultados sustentaveis.

Referéncias
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awareness in business markets: When is it related to
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(*) - Com graduagao em Arquitetura e Urbanismo,
pos-graduagao em Administragado, MBA em Empreendedorismo
e Inovagao e Mestrado em Marketing Digital, Carol Olival
conta com mais de 20 anos de atuagao no mercado de educagao.
Tem foco nas areas de vendas e marketing e experiéncia como
empreendedora e gestora de escolas proprias. Autora de trés livros sobre
educacao e treinamento corporativo e TEDx speaker, hoje Carol atua
como Community Outreach Director da Full Sail University, provendo
constantes debates sobre como o binémico criatividade e tecnologia
sdo necessarios a todos profissionais do cenario atual,

e o papel da educagao dentro desse contexto/

Proclamas de Casamentos

CARTORIO DE REGISTRO CIVIL
Distrito de Jardim Sao Luis

Dr2. Evanice Callado Rodrigues dos Santos - Oficial

Fago saber que os seguintes pretendentes apresentaram os documentos exigidos
pelo Art. 1525, do Cédigo Civil Atual Brasileiro e desejam se casar:

O pretendente: LUIZ GUSTAVO DOS ANJOS, brasileiro, divorciado, nascido aos
27/01/1988, marketing digital, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliado em Sao
Paulo - SP, filho de Luiz Antonio dos Anjos e de Alvina de Fatima Mota dos Anjos; A pre-
tendente: ISABEL DA SILVA REZENDE, brasileira, solteira, nascida aos 06/09/1998,
analista administrativa, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliada em S&o Paulo
- SP, filha de Edinaldo Xavier de Rezende e de Marisa da Silva Rezende.

O pretendente: CLEITON XAVIER DE OLIVEIRA, brasileiro, solteiro, nascido aos
19/07/1981, operador de maquinas, natural de Fortaleza - CE, residente e domiciliado
em Sao Paulo - SP, filho de José Duarte Oliveira e de Roseni Xavier de Oliveira; A pre-
tendente: MARCIA DE SOUSA SILVA, brasileira, divorciada, nascida aos 22/04/1982,
recepcionista, natural de Sdo Paulo - SP, residente e domiciliada em Sao Paulo - SP,
filha de Antonio de Sousa Silva e de Maria Angelica da Silva.

O pretendente: JEAN CARLOS ROQUE DE OLIVEIRA, brasileiro, solteiro, nascido
aos 26/09/1977, ajudante geral, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliado em
Sé&o Paulo - SP, filho de Antonio Carlos de Oliveira e de Iracema Roque da Silva; A pre-
tendente: ELAINE CRISTINA DE SOUZA CAMPOS, brasileira, divorciada, nascida
aos 15/12/1978, cuidadora de idosos, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliada
em S&o Paulo - SP, filha de Maria Luciana de Souza.

O pretendente: GELSON APARECIDO DA SILVA MORAES, brasileiro, solteiro, nas-
cido aos 14/09/1976, pintor de construgao civil, natural de Piracaia - SP, residente e do-
miciliado em S&o Paulo - SP, filho de Alziro Santana Moraes e de Julia da Silva Moraes;
A pretendente: MARIA DOMINGAS NASCIMENTO DOS SANTOS, brasileira, soltei-
ra, nascida aos 20/06/1976, camareira, natural de Salvador - BA, residente e domiciliada
em Sao Paulo - SP, filha de Antonio Bispo dos Santos e de Silvia Bonfim do Nascimento.

O pretendente: WILLIAM DOS SANTOS NOGUEIRA, brasileira, divorciado, nasci-
do aos 12/08/1985, administrador de empresa, natural de Sdo Paulo - SP, residente
e domiciliado em S&o Paulo - SP, filho de Ursalu Antonio Nogueira e de Joanice
Dias dos Santos; A pretendente: SARAH FERREIRA DE CAMPOS, brasileira, sol-
teira, nascida aos 20/01/1987, professora, natural de Sdo Paulo - SP, residente e
domiciliada em Séo Paulo - SP, filha de Mauro de Campos e de Ana Maria Barbosa
Ferreira.

O pretendente: THALLYS MACHADO VIANA, brasileiro, solteiro, nascido aos
28/10/2003, assistente administrativo, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliado
em Sao Paulo - SP, filho de Jose Carlos Oliveira Viana e de Olza Danilia Machado dos
Santos; A pretendente: LAIZZA FRANCINI COSTA STEINHORST, brasileira, solteira,
nascida aos 11/02/2006, repositora, natural de Sdo Paulo - SP, residente e domiciliada
em Sao Paulo - SP, filha de Mauricio Bastos Steinhorst e de Jakeline Mara dos Santos
Costa.

O pretendente: PABLO ARAUJO DE SOUZA, brasileiro, solteiro, nascido aos
03/08/1999, analista de suprimentos, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliado
em S&o Paulo - SP, filho de Jodo Pereira de Souza e de Maria Aparecida Araujo de Sou-
za; A pretendente: RAYANE GLEYSE ROQUE DA SILVA, brasileira, solteira, nascida
aos 19/04/1998, administradora, natural de Palmares - PE, residente e domiciliada em
Séao Paulo - SP, filha de José Antonio Roque da Silva e de Veronica Francisca Roque
da Silva.

O pretendente: WILTON DA SILVA MACHADO, brasileiro, solteiro, nascido aos
23/10/1986, porteiro, natural de Sdo Paulo - SP, residente e domiciliado em Sao Paulo
- SP, filho de Milton Silva Machado e de Adelia Pereira Silva; A pretendente: LUDIMILA
FERREIRA MORILLA, brasileira, solteira, nascida aos 06/10/1989, de servigos do-
mésticos, natural de Suzano - SP, residente e domiciliada em S&o Paulo - SP, filha de
Antonio Campos Morilla e de Clara Aparecida Ferreira Morilla.

O pretendente: GUSTAVO GABRIEL NASCIMENTO COSTA, brasileiro, solteiro,
nascido aos 07/05/2003, auxiliar de obras, natural de Sado Paulo - SP, residente e
domiciliado em S&o Paulo - SP, filho de Gilson Farias da Costa e de Gerusa Fer-
reira Nascimento; A pretendente: REBECA SILVA CASSURU, brasileira, solteira,
nascida aos 17/10/2006, auxiliar de RH, natural de Sao Paulo - SP, residente e
domiciliada em S&o Paulo - SP, filha de Jose Roberto da Silva Cassuru e de Maria
Nazare da Silva.

O pretendente: MARCELO SILVA DO NASCIMENTO, brasileiro, divorciado, nascido
aos 15/10/1979, representante comercial, natural de Sdo Paulo - SP, residente e domici-
liado em Sao Paulo - SP, filho de Luiz do Nascimento e de Custodia Lucia Silva do Nas-
cimento; A pretendente: JACINEIDE CRISTINA DA SILVA, brasileira, solteira, nascida
aos 10/06/1983, consultora de vendas, natural de S&do Paulo - SP, residente e domici-
liada em Sé&o Paulo - SP, filha de Raimundo Jose da Silva e de Aramita Maria da Silva.

O pretendente: CRISTIANO FERREIRA DE PAIVA, brasileira, solteiro, nascido
aos 26/12/1978, pizzaiolo, natural de Sdo Benedito - CE, residente e domiciliado
em Sé&o Paulo - SP, filho de Cicero Ferreira de Paiva e de Francisca Virgilio Neri;
A pretendente: IRANEIDE MARCOLINO DOS SANTOS, brasileira, solteira, nas-
cida aos 19/12/1977, diarista, natural de Arcoverde - PE, residente e domiciliada
em Sao Paulo - SP, filha de Valdemar Morcolino dos Santos e de Josefa Teresa
dos Santos.

O pretendente: ANTONIO DA CRUZ DA SILVA PESSOA, brasileiro, solteiro, nascido
aos 27/06/2001, técnico em quimica, natural de Beneditinos - Pl, residente e domicilia-
do em S&o Paulo - SP, filho de José de Arimateia Lira Pessoa e de Francimar Moura
da Silva Pessoa; A pretendente: VICTORIA VIVIAN DA SILVA OLIVEIRA, brasileira,
divorciada, nascida aos 26/04/1999, estudante, natural de Suzano - SP, residente e
domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de Sandro Silva Oliveira e de Cristiane Aparecida
da Silva Oliveira.

O pretendente: DECIO TELES DE OLIVEIRA FILHO, brasileiro, divorciado, nascido
aos 17/02/1972, mecénico automotivo, natural de Sdo Paulo - SP, residente e domicilia-
do em Sao Paulo - SP, filho de Decio Teles de Oliveira e de Joana Potacio dos Santos
Oliveira; A pretendente: CATIA APARECIDA DARE, brasileira, divorciada, nascida aos
17/07/1972, do lar, natural de Embu das Artes - SP, residente e domiciliada em Sao
Paulo - SP, filha de Cezario Dare e de Maria Aparecida de Almeida Dare.

O pretendente: GABRIEL FEITOSA PEREIRA DA SILVA, brasileiro, solteiro, nas-
cido aos 21/10/2003, agente de locagdo, natural de Tabodo da Serra - SP, residente
e domiciliado em Sao Paulo - SP, filho de Josuel Pereira da Silva e de Ana Paula Fei-
tosa da Silva; A pretendente: TAMILA SILVA SOUSA, brasileira, solteira, nascida
aos 03/05/2005, operadora de caixa, natural de Piripiri - Pl, residente e domiciliada
em S&o Paulo - SP, filha de Raimundo Nonato de Sousa e de Teodéria Rodrigues
Silva Sousa.

O pretendente: RUBENS BORGES DE CARVALHO, brasileiro, solteiro, nascido
aos 14/05/1970, motoboy, natural de Jesuitas - PR, residente e domiciliado em Sao
Paulo - SP, filho de Manoel Borges de Carvalho e de Maria Dias Santiago de Car-
valho; A pretendente: DENICE FERREIRA MACEDO, brasileira, vilva, nascida
aos 02/07/1965, aposentada, natural de Florestopolis - PR, residente e domiciliada
em Sao Paulo - SP, filha de Antonio Flauzino de Macedo e de Maria de Lourdes
Ferreira Macedo.

O pretendente: JOSE AGUINALDO VALERIANO ALMEIDA, brasileiro, solteiro,
nascido aos 20/06/1988, vendedor, natural de Aguas Belas - PE, residente e do-
miciliado em S&o Paulo - SP, filho de José Inacio de Almeida e de Maria Glinaura
da Conceigéo Almeida; A pretendente: FLAVIA ALVENTINO DA SILVA, brasileira,
solteira, nascida aos 22/01/1991, vendedora, natural de Sao Paulo - SP, residente
e domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de Pedro Marques da Silva e de Maria de
Fatima Alventino.

O pretendente: BRUNO CARLO DA SILVA LUIZ, brasileiro, solteiro, nascido aos
20/02/1989, programador, natural de S&o Paulo - SP, residente e domiciliado em S&o
Paulo - SP, filho de José Luiz Neto e de Telma Maria da Silva Luiz; A pretendente:
CRISTIANE COSTA DAMASCENDO, brasileira, solteira, nascida aos 08/07/1988, ven-
dedora, natural de Sédo Paulo - SP, residente e domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de
Geraldo Aurelio Damasceno e de Maria Gorete Costa.

O pretendente: LUIZ CARLOS DE JESUS DECARIO, brasileiro, divorciado, nascido
aos 06/09/1961, motorista, natural de Sdo Paulo - SP, residente e domiciliado em Sao
Paulo - SP, filho de Ademar Decario e de Marta Marcolina Decario; A pretendente: JOIL-
DA MARIA DE JESUS, brasileira, divorciada, nascida aos 06/05/1971, diarista, natural
de S3o Paulo - SP, residente e domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de Antonio Celestino
de Jesus e de Raimunda Maria de Jesus.

O pretendente: GUSTAVO DIAS CAETANO, brasileiro, divorciado, nascido aos
01/09/1987, administrador, natural de Sdo Caetano do Sul - SP, residente e domiciliado
em Sao Paulo - SP, filho de Joaquim Caetano e de Vania Soldado Dias; A pretendente:
LAIS DA SILVA PEREIRA, brasileira, solteira, nascida aos 03/12/1992, recepcionista,
natural de S&o Paulo - SP, residente e domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de Nisael
Inacio Pereira e de Eloni Solange Antunes da Silva.

A pretendente: MIQUELE VIEIRA LIMA, brasileira, solteira, nascida aos 03/12/1998,
gerente operacional, natural de Contagem - MG, residente e domiciliada em Sdo Pau-
lo - SP, filha de Edmilson de Castro Lima e de Maria da Conceigao Vieira; A preten-
dente: YSIS FERNANDA RODRIGUES SANTOS, brasileira, solteira, nascida aos
15/04/2003, assistente administrativa, natural de Itapecerica da Serra - SP, residente
e domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de Edmilson de Jesus Santos e de Jocelia Ro-
drigues Souza.

O pretendente: FRANCISCO ANAILSON MARTINS RIBEIRO, brasileiro, sol-
teiro, nascido aos 16/04/1995, cozinheiro, natural de Pedro Il - PI, residente e
domiciliado em S&o Paulo - SP, filho de Raimundo Francalim Ribeiro e de Ivoneide
Ferreira Martins; A pretendente: ANTONIA JAIRA SOARES DE LIMA, brasileira,
solteira, nascida aos 26/10/1990, manicure, natural de Pedro li - PI, residente e
domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de Francisco Soares de Lima e de Francinete
Lima de Oliveira.

O pretendente: TIAGO JESUS RAMOS, brasileiro, solteiro, nascido aos 16/10/1992,
vendedor, natural de Itapetinga - BA, residente e domiciliado em Sao Paulo - SP, filho
de José Silva Ramos e de Vandete Pacheco de Jesus; A pretendente: VITORIA OLI-
VEIRA DA SILVA, brasileira, solteira, nascida aos 28/07/2000, analista de operagdes
junior, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliada em Sao Paulo - SP, filha de
Antonio Jose da Silva e de Daniela de Oliveira Silva.

O pretendente: EDSON GABRIEL DOS SANTOS JUNIOR, brasileiro, solteiro, nasci-
do aos 25/04/1997, técnico de treinamento, natural de Tabodo da Serra - SP, residente e
domiciliado em Sao Paulo - SP, filho de Edson Gabriel dos Santos e de Dionete Pereira
Lins; A pretendente: MARINA DE SOUZA BARBOSA, brasileira, solteira, nascida aos
12/08/2000, back office, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliada em Séao
Paulo - SP, filha de Geraldo Ribeiro Barbosa e de Eleny de Souza Santos Barbosa.

O pretendente: ROBSON LUIZ DA CONCEI(;AO, brasileiro, divorciado, nascido aos
06/04/1976, produtor cultural, natural de Volta Redonda - RJ, residente e domiciliado
em S&o Paulo - SP, filho de Maria Rosa da Conceigdo; A pretendente: LUCIMARA
DOS SANTOS, brasileira, divorciada, nascida aos 09/09/1975, analista de servigos T,
natural de Sdo Paulo - SP, residente e domiciliada em S&o Paulo - SP, filha de Antonio
dos Santos e de Maria do Carmo dos Santos.

A pretendente: BEATRIZ SOUZA, brasileira, solteira, nascida aos 17/02/1996, cobra-
dora de 6nibus, natural de Sao Paulo - SP, residente e domiciliada em Sao Paulo - SP,
filha de Eliane Conceigdo Souza; A pretendente: CAROLINE PEREIRA DOS SAN-
TOS, brasileira, solteira, nascida aos 19/07/1997, confeiteira, natural de Sao Paulo - SP,
residente e domiciliada em S&o Paulo - SP, filha de Edinaldo Araujo dos Santos e de
Josefa Conceicéo Pereira dos Santos.

Se alguém souber de algum impedimento, oponha-se na forma da lei. Lavro o presente,

para ser afixado no Oficial de Registro Civil e publicado na imprensa local
Jornal Empresas & Negdcios

CARTORIO DE REGISTRO CIVIL
DE PESSOAS NATURAIS
15° Subdistrito - Bom Retiro

Amanda de Rezende Campos Marinho Couto - Oficial

Faco saber que os seguintes pretendentes apresentaram os documentos exigidos pelo
Art. 1525, do Cédigo Civil Atual Brasileiro e desejam se casar:

O pretendente: FELIPE YOUNG JUNG CHO, nascido nesta Capital, Pari, SP, no
dia 19/04/1994, profissdo médico, estado civil solteiro, residente e domiciliado neste
Subdistrito, Sdo Paulo, SP, filho de Soo Hyung Cho e de Kyung Ah Lee. A pretendente:
RENATA JAE WON LEE, nascida em Sorocaba, SP, no dia 10/11/1998, profissédo
enfermeira, estado civil solteira, residente e domiciliada neste Subdistrito, Sdo Paulo,
SP, filha de Sang Wook Lee e de Young Yoon.

Se alguém souber de algum impedimento, oponha-se na forma da lei. Lavro o presente,
para ser afixado no Oficial de Registro Civil e publicado na imprensa local
Jornal Empresas & Negoécios
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Criptoagilidade fortalece a seguranca
de amanha e pode reduzir custos hoje

Substituir um algoritmo de criptografia nao deveria levar meses. No entanto, em muitas grandes
organizacoes, € isso 0 que acontece

Rafael Silva (*)

porqué? Isso porque a
E criptografia geralmente
estd integrada direta-
mente as aplicacdes. Cada
aplicacdo sabe qual algoritmo
utilizar, qual chave acionar e
como executar cada opera-
¢do. Se qualquer um desses
parametros for alterado, é
precisomodificar o c6digo, re-
alizar novos testes e verificar
a existéncia de falhas antes
de qualquer implementacao.
Multiplique isso por dezenas
de sistemas e varias equipes,
e uma atualizacdo simples de
algoritmo transforma-se em
um projeto caro e demorado,
cujo custo total raramente é
contabilizado no orgamento
original de criptografia.

A criptoagilidadeinverte essa
l6gica. As aplicagdes simples-
mente solicitam o que precisam
a um *backend* criptografico,
e esse *backend* gerencia
os algoritmos, as chaves e as
politicas. Basta substituir um
algoritmo nesse nivel para
que todas as aplicacoes sejam
beneficiadas, sem necessidade
de reescrever o codigo.

E como? E ai que entra a crip-
toagilidade. Significa criar uma
arquiteturanaqualasaplicacoes
nao precisam conhecer os deta-
lhes complexos da criptografia
que utilizam. Em vez disso, elas
solicitam o servico necessario a
uma infraestrutura criptogra-
fica de retaguarda (backend),
responsavel por aplicar os algo-
ritmos, as chaves e as politicas
adequadas. Se uma empresa
precisar substituir um algoritmo
especifico no futuro, o objetivo
é que essa alteracdo ocorra
nessa camada de retaguarda,
sem obrigar a organizacdo a
reescrever todas as aplicacoes
que dependem dela. Embora
issopossapareceruma discussio
puramente técnica, na pratica,
estamos falando de reduzir a
complexidade e estabeleceruma
base que deixe a empresa mais
bem preparada para mudancas.

Essa discussdo ficou mais
urgente comachegada da crip-

tografiapds-quantica. Analistas
de destaque e lideres do setor,
do Gartner ao Google preveem
que os avangos na computacao
quanticatornardoinsegura, até
2029, a criptografia assimétrica
da qual as organizacdes depen-
dem atualmente. As empresas
devem comecar a inventariar
seus ativos criptograficos e
tratar a criptoagilidade como
parte de sua preparagdo para
esse Novo cenario.

O Gartner colocou a criagéo
de um inventario criptografico
corporativo— para assegurar
a criptoagilidade e prontiddo
pés-quantica- como um projeto
que os CISOs devem priorizar
em 2026. Muitas organizacoes
estdo atrasadas em relacdo ao
cronograma. Nao significa que
tudo deixarda de funcionar em
2029, mas esperar para comecar
amudanc¢a quando aameacaes-
tiver plenamente materializada
pode ser tarde demais.

Além disso, a ameaca atual
de “coletar agora para des-
criptografar depois” (Harvest
Now — Decrypt Later - HNDL)
— na qual agentes maliciosos
capturam dadosna expectativa
de descriptografa-los futura-
mente — significa que adiar a
implementacdo de algoritmos
de criptografia pés-quantica
(PQC) deixa seus dados sen-
siveis, valiosos e de longa vida
atil sob risco significativo.

A criptoagilidade, porém, nao
deve ser confundida com crip-
tografia pés-quantica. APQC é
umadasrazoes que tornam essa
discussao urgente, mas nao €

a unica. Algoritmos podem se
tornar vulneraveis, padrdes
de seguranca mudam e novas
exigéncias regulatérias apa-
recem. Hoje estamos falando
sobre aameaca quantica; daqui
a alguns anos, o motivo para
substituir uma tecnologia crip-
tografica pode ser outro. Uma
arquitetura criptodagil procura
justamente diminuir o impacto
dessas mudangas. Em deter-
minadas situacoes, algo que
antes exigiria desenvolvimento
eumanovaimplantacdo pode se
transformar em uma alteracdo
de configuracao ou de politica
no backend criptografico.

Ha também uma vantagem
que costuma receber menos
atencdo, tempo e dinheiro.
Quando determinados servicos
e politicas criptograficas sao
organizados em uma camada
especializada, a empresa pode
reduzirintegracoes pontoapon-
to, simplificar a administracdo
de chaves e diminuir o esfor¢o
de desenvolvimento e testes.
Umaintegracdobemdesenhada
pode continuar sendo utilizada
mesmo quando a tecnologia
criptograficaportras delamuda.
Para as equipes de TI, isso sig-
nifica menos retrabalho. Para o
negocio, significaapossibilidade
de lancar ou adaptar servicos
com mais rapidez e reduzir
parte dos custos associados a
mudancgas que, em um modelo
tradicional, poderia impactar
diversas areas da organizacao.

No setor financeiro, essa
questdo fica ainda mais evi-
dente. Bancos, adquirentes,
emissores, subadquirentes e
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fintechs convivem com am-
bientes nos quais podem existir
centenas oumilhares de chaves
e relacoes criptograficas. Cada
chave precisa ser criada, distri-
buida, armazenada, trocada e
controlada de maneira segura.
E muitos desses processos
ainda carregam etapas opera-
cionais e procedimentos cons-
truidos ao longo de décadas.

Nao se trata de desmontar
amanhatudo o que as empresas
construiram até hoje. Grandes
organizacodes investiram em
HSMs, salas seguras, proces-
sos de custéddia, auditorias,
certificacoes e equipes espe-
cializadas. Tudo isso tem valor
e continuara sendo necessario
de uma forma ou outra.

O objetivo € criar um cami-
nho para que a infraestrutura
evolua sem exigir uma ruptura
a cadamudanca tecnolégica. A
adocao dacriptoagilidade pode
ser gradual, convivendo com o0s
ambientes existentes enquanto
novas aplicacdes e novos pro-
jetos possam ser desenvolvidos
com uma arquitetura mais pre-
parada para mudancas.

Durante anos, tratamos a
criptografia como algo que
deveria permanecer quietonos
bastidores enquanto estivesse
funcionando. Essemodelo esta
chegando ao limite. As orga-
niza¢Oes precisam identificar,
priorizar, planejar e fazer a
migracdo de seus ativos crip-
tograficos, algoritmos, chaves
e certificados com mais facili-
dade como parte dapreparacao
pds-quantica.

A evolucao natural sera
a adog¢ao de um modelo de
criptoagilidade. Nao é preciso
correr paramudar tudo de uma
vez, mas € preciso comecar.
A melhor infraestrutura crip-
tografica nao sera aquela que
tenta prever qual tecnologia
permanecera segura para sem-
pre,masaquela preparada para
mudar quando for necessario
— sem obrigar a empresa a
comecar tudo de novo.

(*) Diretor da Futurex Brasil.

Ter estoque ndao € o mesmo que vender: a ruptura que
ainda custa caro a industria e ao varejo

Pesquisa da Neogrid com a Opinion Box
mostraque 10,8% das gondolas estavam em
ruptura em julho e reforca os impactos da
disponibilidade de produtos sobre vendas
e fidelizacao do shopper. Em julho de 2026,
10,8% das gondolas dos supermercados
brasileiros estavam com produtos em falta,
segundo o Indice de Ruptura da Neogrid. K
omenor patamar do indicador em 12 meses
e, ainda assim, revela um problema que vai
alémdareposicao. Mesmo quando o produto
existe em estoque, ele pode nédo estar dis-
ponivel para o shopper no momento exato
dacompra. A chamadarupturaoperacional,
possui um impacto direto nas vendas e nos
investimentos em midia e promoc¢ao reali-
zados para gerar determinada demanda.

Paraa EVER Trade Marketing, o cenério
reforca a necessidade de ampliar a ana-
lise para além do volume disponivel em
estoque. A execucdo no ponto de venda
interfere diretamente na capacidade de
transformar distribuicao e geracdo de
demanda em venda efetiva.

“Olhar apenas para o estoque oferece
uma visdo incompleta, pois para o shopper,
o produto existe quando ele consegue
encontra-lo e compra-lo. Porisso, disponi-
bilidade, execugdo einformacdes coletadas
noponto de venda precisam fazer parte das
decisdes da industria sobre onde priorizar
esforcgos e investimentos”, afirma Michelle
Tsufa, presidente do Comité de Conselho
e Estratégia da EVER Trade Marketing.

Falta de produto abre espaco para o
concorrente
O impacto também aparece no com-

portamento de compra, conforme aponta
apesquisa “O Novo Carrinho do Brasilei-
ro”, realizada pela Neogrid em parceria
com a Opinion Box. Os dados apontam
que 72% dos consumidores encontram
produtos indisponiveis pelo menos al-
gumas vezes. Quando amarca preferida
ndo estd disponivel, 43% procuram o
produto em outro estabelecimento ou
canal e 34% optam pela concorréncia
naquele momento.

O levantamento mostra ainda um
desafio para o investimento em midia
e promocado. Entre os consumidores
que viram uma oferta divulgada em
aplicativo, encarte ou rede social e
nao encontraram o produto na hora de
comprar, as reacdes mais comuns foram
procurar outro canal, desistir da compra
ou levar o concorrente. Para a EVER,
esse padrdo aproxima a discussao sobre
execucdo de temas como retorno de
investimento, experiéncia do shopper
e competitividade.

“@uando uma comunica¢do consegue
gerar interesse, mas o produto nio esta
acessivel no momento da compra, existe
umaruptura entre estratégia e execucao. A
leitura dos dados daloja permite identificar
esses pontos e direcionar a operac¢do para
onde existe maior necessidade”, explica
Michelle.

Dados do PDV orientam prioridades
da operacao

A disponibilidade de um produto na loja
depende dereposic¢do, sortimento, exposi-
¢ao, preco e execucdo do planograma. Em

operacdes com grande capilaridade, uma
média nacional ou de rede pode esconder
diferencas relevantes entre lojas, regioes
e categorias, por isso o acompanhamento
precisa ser granular, loja a loja.

E acombinacio entre o que é coletadono
PDV, o histérico operacional e o potencial
de cada ponto que permite priorizar onde
a equipe de campo deve atuar primeiro.
Esse modelo aproxima o trade marketing
das decisdes estratégicas da industria,
permitindo que os dados da execucgao
apoiem ajustes de rota, a identificacdo
de gargalos e a definicdo dos pontos que
exigem mais atencao.

Para Michelle, a evolu¢ao desse tipo
de gestao esta relacionada a integracao
entre tecnologia e conhecimento de
campo. “As ferramentas analiticas nos
permitem consolidar um grande volume
de informacoes, enquanto a atuacio
das equipes ajuda a contextualizar o
que acontece em cada loja. Garantir
disponibilidade protege a oportuni-
dade criada ao longo dessa jornada e,
para marcas e varejistas, a exceléncia
operacional aproxima planejamento e
resultado, reduzindo a distancia entre
o que foi planejado pela indtstria e o
que o shopper efetivamente encontra
no ponto de venda”, finaliza.

Nesse cenario, disponibilidade e a qua-
lidade da execug¢ao ganham peso estraté-
gico. Para inddtstria e varejo, garantir que
o produto esteja acessivel ao shopper é o
que protege osinvestimentosrealizados ao
longo de toda a jornada de compra.
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Crescer exige coragem

Para Fabiola Goulart, da Constellation Oil
Services, sdo as escolhas mais dificeis que
impulsionam o crescimento e transformam a
maneira de liderar

trajetoria de Fabiola Goulart foi marcada por decisoes
A%ue nem sempre seguiram os caminhos mais seguros.
tual Country Manager da Constellation Oil Services,
a executiva cresceu no Rio de Janeiro, em uma familia que
valorizava a educagdo como instrumento de transformacio.
Ainda adolescente, escolheu cursar Eletrotécnica no CEFET,
experiéncia que contribuiu para desenvolver sua autonomia,
disciplina e responsabilidade. Mais tarde, ao ingressar em En-
genharia Elétrica, encontrou um ambiente predominantemente
masculino: entre aproximadamente 50 estudantes, apenas duas
eram mulheres. Foi nesse contexto que comecou a desenvolver
a capacidade de se posicionar diante dos desafios, caracteristica
que acompanharia sua trajetéria profissional.

Escolhas que redefinem caminhos

Umade suas primeiras decisdesimportantes aconteceu quando
abriu mao da estabilidade de um concurso publico para buscar
oportunidades mais alinhadas as suas aspiracoes. A escolha
antecipava uma postura que se repetiria ao longo da carreira: a
disposicdo para enfrentar o desconhecido quando identificava
possibilidades de crescimento. Na ExxonMobil, onde iniciou
sua trajetoria como trainee de engenharia na area de tecnologia,
viveu uma transformacao decisiva. Durante a implementacao do
sistema SAP, um controller reconheceuseupotencial e aconvidou
para assumir uma posicao na area financeira. O que parecia uma
experiénciatemporariaacabouredefinindo seu futuro profissional.
Fabiola descobriu uma afinidade com financas e passou a investir
em especializacoes e MBAs para consolidar a transicao, abrindo
caminho para responsabilidades cada vez maiores.

Na Constellation Oil Services, enfrentou um dos desafios mais
significativos de sua vida: liderar aimplantacdo de um Centro de
Servicos Compartilhados no Panamé. Morar fora do Brasil nunca
havia feito parte de seus planos, mas a oportunidade representava
um passo importante em sua carreira. Com dois filhos pequenos,
precisou conciliar aresponsabilidade de estruturar uma operacao
com a adaptacao da familia a outro pais, idioma e cultura, sem
contar com umarede de apoio proxima. A mudanga, inicialmente
previstaparadurar trés anos, transformou-se em umaexperiéncia
de mais de uma década, periodo em que ampliou sua visao de
mundo e compreendeu que decisdes importantes nem sempre
sao acompanhadas de certezas.

L]
Fabiola Goulart

Os desafios de liderar

A experiéncia internacional também contribuiu para transfor-
mar suamaneira de exercer alideranca. Ao assumir responsabili-
dades cadavezmaiores, Fabiolapercebeuque decisdes complexas
nao precisam ser tomadas de forma isolada. Passou a valorizar
aindamais a construcao de relagoes de confianca, a escuta ativa e
acapacidade de compreender diferentes perspectivas. Essavisdao
foi especialmente importante durante o processo derecuperacao
judicial da companhia, perfodo marcado por negociacoes dificeis,
viagens frequentes e elevada pressdo. A intensidade daquela fase
trouxe aprendizados que ultrapassaram o ambiente corporativo.
Aoperceber que havia acumulado meses de férias nao utilizadas,
reconheceu a necessidade de preservar o equilibrio entre as
responsabilidades profissionais e a convivéncia com a familia.

Comoamadurecimento, suapercepcao sobre o sucesso também
mudou. Se no inicio da carreira o reconhecimento e a evolucao
profissional ocupavam lugar central, hoje considera igualmente
importante o impacto que suas decisoes produzem nas equipes
e nas pessoas ao seu redor. Em um cendrio de transformacao
impulsionada pelainteligénciaartificial, acredita que a tecnologia
amplia a capacidade de andlise e a eficiéncia das organizacdes,
mas nao substitui competéncias humanas como pensamento
critico, ética, empatia e discernimento. Para a executiva, sdo
essas habilidades que permitem interpretar contextos, construir
relacdes e tomar decisdes responsaveis em ambientes cada vez
mais complexos.

Uma lideranca que abre caminhos

A atuacdo em uma industria tradicionalmente masculina
também influenciou sua visdo sobre diversidade e desenvolvi-
mento profissional. Ao longo da carreira, enfrentou resisténcias
muitas vezes sutis, experiéncias que refor¢aram sua convic¢ao
sobre a importancia de ampliar espacos de participacdo e incen-
tivar o apoio entre mulheres. Para Fabiola, construir ambientes
mais diversos significareconhecer diferentes perspectivas e criar
condi¢Oes para que mais profissionais tenham oportunidades de
desenvolver seu potencial.

Ao olhar para a propria trajetéria, a executiva reconhece que
algumas de suas transformacgdes mais importantes nasceram
justamente das decisdes que provocaram maior desconforto.
Hoje, entende que crescer nao significa apenas conquistar
novas posicoes, mas também aprender com as dificuldades,
preservar os vinculos pessoais e reconhecer o valor das pequenas
conquistas. Sua histéria revela uma lideranca construida pela
disposicdo de enfrentar incertezas, adaptar-se as mudancas e
seguir aprendendo, mesmo quando o caminho ainda nao esta
completamente definido.

(*) - Chairman, CEO da Editora Global Partners — Affiliated to Institute of
Coaching at McLean Hospital, associate Harvard Medical School — (ICPA).
Conselheira de empresas.
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For Sale

ECONOMIA PRATEADA, SUCESSAO EMPRESARIAL
E A JANELA DE OPORTUNIDADE NO BRASIL

Quando se pensa em possiveis destinos para uma empresa ho momento da passagem de bastao, ha
somente trés: a venda, entregar para a geracao seguinte ou o fechamento das portas. O que pouca
gente percebe é que cada um desses caminhos tem um momento certo, e que 0 momento
que o Brasil vive agora é excepcionalmente favoravel ao primeiro.

Leonardo Garcia (*)

crise silenciosa de sucessao esta trazendo ao mercado empresas

saudaveis e lucrativas, que ndo estao a venda por dificuldade, mas
por falta de quem as conduza. De outro, o capital estrangeiro voltou ao
pais disposto a pagar pelos ativos brasileiros multiplos que ndo viamos
havia muitos anos.

D ois movimentos estdo convergindo para tal. De um lado, uma

Pode parecer estranho que um comprador escreva que este é um
bom momento para vender. Mas € justamente de dentro da mesa de
negociacio que essa convergéncia fica mais visivel.

A questao demogréfica ajuda areforcar o contexto. O envelhecimento
da populagdo brasileira costuma ser discutido como tema de previ-
déncia, satide ou consumo. Ele também €, cada vez mais, um tema de
propriedade de empresas. Entre os Censos de 2010 e 2022, a fatia de
brasileiros com 65 anos ou mais saltou de 7,4% para 10,9%, segundo o
IBGE. A mesma onda, que os americanos apelidaram de silver tsunami
(tsunami prateado, em referéncia ao grisalho dos cabelos de pessoas
mais velhas), esta chegando a cadeira do dono.

O Brasil terminou 2024 com 4,3 milhoes de empreendedores com 60
anos ou mais, de acordo com o Sebrae. Sdo 14,3% do total, e o grupo
cresceu 53% desde 2012. Entre os negocios ja estabelecidos, quase um
em cada cinco é comandado por alguém entre 55 e 64 anos, segundo o
Global Entrepreneurship Monitor.

Por tras desses numeros esta uma geracao especifica: os fundadores
que construiram empresas nos anos 1970, 1980 e 1990, atravessaram
hiperinflacdo, planos econoémicos e crises cambiais, e hoje estdo che-
gando ao fim de seus ciclos ativos. Muitos deles nunca pararam para
pensar no que vem depois.

A sucessdo familiar, muitos diriam, é o caminho natural para essas
empresas. Contudo, os niimeros mostram que ele raramente funciona.
Segundo levantamento da PwC, s6 36% das empresas familiares chegam
asegunda geracdo, 19% a terceira e 7% a quarta. No Brasil, apenas 24%
dos lideres dessas empresas tém um plano de sucessido robusto.

Ha um componente geracional novo nessa conta. Os filhos dos fun-
dadores, em boa parte millennials, tém carreiras préprias, moram em
outras cidades ou paises e ndo enxergam no negécio do pai o projeto
de vida deles. N#o é falta de competéncia nem de afeto. E escolha, e
uma escolha legitima.

¢

Leonardo Garcia

O Brasil terminou 2024 com 4,3
milhdes de empreendedores com
60 anos ou mais, de acordo com

o Sebrae. Sao 14,3% do total, e o
grupo cresceu 53% desde 2012.
Entre os negocios ja estabelecidos,
gquase um em cada cinco é
comandado por alguém entre

55 e 64 anos, segundo o Global
Entrepreneurship Monitor.

ulgagao

O resultado prético é um fenémeno que ainda ndo recebeu a atencao
que merece: empresas lucrativas, com clientes fiéis e equipes expe-

3 rientes, chegando ao mercado nio porque vdo mal, mas porque nio

Prostock-studio_CANVA

ha quem as conduza. E exatamente o tipo de ativo que um comprador
estratégico procura.

Enquanto a oferta de empresas cresce, a demanda muda de perfil. No
primeiro semestre de 2026, o Brasil registrou 610 fusdes e aquisi¢oes,
que somaram R$ 195 bilhoes, segundo a KPMG. O nimero de operacoes
caiu 35%, mas o valor subiu 22%. As transagdes com capital estrangeiro
movimentaram R$ 102 bilhoes, alta de 153% sobre o mesmo periodo de
2025, e ja respondem por mais da metade de todo o dinheiro investido
em M&A no pais.

Em outras palavras: hd menos negécios, porém maiores, e quem esta
pagando a conta vem de fora. Para um investidor que pensa em délar ou
em euro, ativos brasileiros de qualidade estao baratos. Para o comprador
local, o custo do capital continua alto, o que torna o estrangeiro, com
frequéncia, o melhor lance da mesa.

Janelas como essa ndo costumam durar. Dependem de cambio, de
juros, do humor dos investidores globais e do cenario politico. E ha um
efeito menos 6bvio: a medida que mais fundadores da mesma geracio
decidirem vender, a oferta vai crescer. Quem chegar antes negocia com
mais compradores interessados e menos concorrentes a venda.

Todo esse movimento mercadolégico foi e segue sendo sentido
por noés. Assessores financeiros comecaram a nos procurar com mais
frequéncia, o networking do setor passou a trazer oportunidades, e o
fluxo de empresas chegando a negociacdo se intensificou, em volume
e em perfil. Nos tltimos cinco anos, a Consuma Gastronomia e a Glad
Service, empresas do Saga Group, concluiram seis aquisicdes, metade
delas no setor de facilities, mercado em que estamos entrando com
forca. Ha outras em andlise.

A maioria das conversas comec¢a do mesmo jeito: um fundador com
mais de 60 anos, uma empresa saudavel e nenhum sucessor claro. O que
separa uma boa venda de uma venda frustrante raramente é o tamanho
da empresa. E a preparacio. Sob esse aspecto, trés pontos aparecem
em quase todas as mesas: a dependéncia do dono, onde se os principais
clientes, fornecedores e decisdes passam pelo fundador, o comprador
enxerga risco e desconta no preco. Ai; uma segunda linha de gestao
vale dinheiro; nimeros que se sustentam, com balancos auditados,
contratos formalizados e um passivo trabalhista e tributario conhecido
que encurtam a due diligence e evitam renegociagoes de tltima hora;
e o tempo: uma venda bem conduzida leva de 9 a 18 meses, da pre-
paracdo ao fechamento. Quem comeca a pensar no assunto quando a
saude ou o cansaco ja apertam negocia sob pressdo, e pressao sempre
aparece no prego.

Hatambém um aspecto adicional que planilha nenhuma captura. Para
muitos fundadores, vender parece uma traicdo ao que construiram. Na
minha experiéncia, é o contrario. A venda certa, para o comprador certo,
é 0 que preserva a marca, os empregos e a relacdo com os clientes. O
que destréi legado é a empresa que definha porque ninguém decidiu
nada a tempo.

Paraaqueles que compoem ativamente a economia prateada emnosso
pais, vale a maxima “decidir antes que decidam por vocé”.

Obviamente, passar a empresa a proxima geracio € o caminho mais
bonito, quando existe alguém preparado e disposto. Fechar as portas
é o desfecho que ninguém planeja, mas que acontece com quem adia a
decisao. Vender é o caminho que mais depende de timing.

O tsunami prateado deixou de ser um tema de demografia e virou um
tema de negdécio. Ele ja estd redesenhando a propriedade de milhares
de empresas brasileiras, e vai continuar fazendo isso nos préximos dez
anos. A pergunta para cada fundador nao € se a sua empresa vai passar
por uma dessas trés portas. E qual delas, e se a escolha serd dele ou
das circunstancias.

Para quem estd considerando vender, a mensagem € simples: a sua
empresa provavelmente vale mais agora do que valera daqui a trés anos.
Nao por causa do negocio, mas por causa da janela de oportunidade.

(*) Presidente do conselho do Saga Group, holding controladora da Consuma
Gastronomia, da Eco Fresh, da LaBella Gastronomia e Glad Service.





