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TRANSFORMAR TRANSIGOES EM VANTAGEM COMPETITIVA

Esta edigdo reune projetos aplicativos desenvolvidos nos programas da Fun-
dagdo Dom Cabral a partir de desafios concretos vividos por organizagdes e seto-
res estratégicos da economia brasileira. Ao longo dos artigos, emerge uma cons-
tatagdo comum: competir, hoje, ja ndo significa apenas responder a mudangas.
Significa transformar transicdes tecnoldgicas, logisticas, ambientais, regulatorias
e culturais em modelos consistentes de gestdo, operagao e geragdo de valor.

A coletanea também evidencia a forga de uma produgao aplicada construida
em diferentes contextos formativos da Fundagao Dom Cabral, sempre em inter-
locucgdo direta com problemas reais de empresas, cadeias produtivas e setores
da economia. Essa diversidade ndo fragmenta a edigdo; ao contrario, amplia sua
poténcia. Os textos partem de realidades distintas, mas convergem na mesma
direcdo: construir respostas capazes de combinar inovagao, viabilidade e impacto.

A leitura da edicdo pode ser organizada em trés movimentos complemen-
tares. O primeiro se concentra em tecnologias que vém redefinindo processos
decisorios, relagdes e formas de coordenagao. O segundo volta-se a base material
e gerencial da competitividade, com énfase em transporte, logistica e transfor-
magado operacional. O terceiro examina como sustentabilidade, governanga, fi-
nanciamento e posicionamento estratégico vém se consolidando como vetores de
criagdo de valor e capacidade de execugao.



A primeira secdo reune artigos em que inteligéncia artificial, dados e automa-
Gdo aparecem menos como promessa e mais como infraestrutura de decisdo. Seja na
educagao, na experiéncia do cliente, na lideranga ou na priorizagdo de investimentos
em inovacdo, a tecnologia ganha relevancia quando articulada a critérios, governancga e
capacidade de implementagao. O centro da discussdo, aqui, ndo esta na novidade das
ferramentas, mas na forma como elas ampliam discernimento, personalizagao, coorde-
nacdo e consisténcia em ambientes crescentemente complexos.

A segunda secao desloca o olhar para um setor em que competitividade se cons-
troi sob pressdo permanente de custo, escala, previsibilidade e adaptagao. Os artigos
reunidos neste bloco tratam de temas decisivos para o presente e o futuro do trans-
porte e da logistica, como gestdo de desempenho, inteligéncia operacional, resiliéncia
financeira, reorganizagédo de fluxos e infraestruturas.

Nesse eixo, inserem-se os trabalhos desenvolvidos no Programa de Pés-Graduagao
em Gestdo de Negdcios, estruturado para o SEST SENAT e coordenado pelo Instituto
de Transporte e Logistica (ITL). Os projetos oriundos desse ambiente mostram como a
produgdo aplicada, quando operada com foco setorial, pode aprofundar, com densidade
pratica, desafios centrais de eficiéncia, sustentabilidade e competitividade.

A terceira secdo reune projetos em que sustentabilidade, financiamento, gover-
nanca e estratégia deixam de ocupar um espago periférico e passam a atuar no centro
das decisOes organizacionais. Aqui, a criagdo de valor aparece vinculada a capacidade de
estruturar modelos mais robustos de credibilidade, investimento, transicdo e posicio-
namento competitivo. Seja na estruturacdo de iniciativas de sustentabilidade e gover-
nancga, na transformagéo de atributos ambientais em valor percebido ou na criagdo de
mecanismos financeiros para destravar modernizagdo e expansdo, os artigos mostram
gue a vantagem competitiva também se constrdi na arquitetura institucional que sus-
tenta a execugao.

Mais do que reunir temas contemporaneos, esta edicdo oferece um panorama de
transformacgdes ja em curso. Em todos os artigos, a inovagdo se afirma menos pela novi-
dade em si e mais pela capacidade de converter pressdo em diregdo, desafio em modelo
e transicao em vantagem competitiva.

Que a leitura revele nao apenas boas ideias, mas caminhos possiveis.

Editor Executivo
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USO DE INTELIG~IAENCIA ARTIFICIAL PARA
PERSONALIZAGAO DO ENSINO FUNDAMENTAL NA
EDUCAGAO BASICA

AUTORES: AUGUSTO OLIVEIRA, DILSON ZANATTA, ROBSON JARDIM, RODOLFO MANERA,
MARCOS EUGENIO VALE LEAD, CAROLINA COSTA CAVALCANTI

O ensino basico ocupa lugar central no desenvolvimento de um pais e, no
Brasil, essa responsabilidade recai sobre uma rede ampla e heterogénea, forma-
da por escolas publicas e privadas. De acordo com o Censo Escolar do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep, 2023), o pais
reune aproximadamente 200 mil escolas de educagdo basica, das quais cerca
de 80% pertencem a rede publica e 20% a rede privada. Na pratica, € o sistema
publico que absorve a maior parte dos estudantes, especialmente nas regides
mais vulneraveis, enquanto as instituicdes privadas, embora em menor numero,
costumam operar com estrutura e disponibilidade de recursos pedagogicos mais
robustas.

Com mais de 48 milhdes de alunos matriculados, o Brasil ainda convive com
dificuldades persistentes de alfabetizagdo e de desenvolvimento de habilidades
cognitivas, além de indices elevados de analfabetismo funcional. Ao mesmo tem-
po, os resultados educacionais seguem marcados por diferengas entre estados e
regides, refletindo desigualdades socioecondmicas, variagdes de infraestrutura e
distintos niveis de capacidade de gestdo educacional.
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As condicdes de aprendizagem ajudam a explicar parte desse cenario. A in-
fraestrutura escolar influencia diretamente o engajamento do estudante e a efi-
cacia do processo de ensino. Enquanto parte das escolas privadas dispde de
ambientes mais estruturados e amplo acesso a internet, muitas escolas publicas
enfrentam limitagdes relevantes, o que restringe o uso de recursos pedagdgicos
digitais e pode afetar tanto o aprendizado quanto a permanéncia do aluno. So-
ma-se a isso um fator igualmente determinante: formagéao e valorizagao docente.
A auséncia de acesso consistente a formagdo continuada, associada a condicbes
menos atrativas de carreira, tende a dificultar a atualizagdo de praticas pedagogi-
cas e a sustentagdao de melhorias de longo prazo.

Nesse cenario, a tecnologia educacional deixa de ser tema periférico e passa
a integrar a agenda de modernizagao do ensino, sobretudo quando se considera a
necessidade de apoiar escolas em contextos mais remotos e reduzir barreiras de
acesso ao conhecimento. Plataformas digitais, quando bem integradas a realida-
de escolar, podem ampliar alcance, apoiar a pratica pedagodgica e contribuir para
aproximar diferentes realidades educacionais. Em um pais continental e desigual,
o desafio ndo é apenas expandir a rede, mas elevar a qualidade do ensino com
solugdes capazes de operar em escala, respeitando o contexto de cada escola e
de cada territorio.

Ensinar em larga escala, em um pais marcado por desigualdades regionais e
limitacOes de infraestrutura, exige mais do que ampliar matriculas: exige garantir
que a aprendizagem acontega com consisténcia, acompanhamento e capacidade
de intervencdo ao longo do percurso do aluno. No Brasil, esse desafio se mani-
festa em frentes que se reforgam mutuamente: evasdo escolar, defasagem de
aprendizagem, dificuldades de alfabetizagdo e desenvolvimento cognitivo, além
da necessidade de adaptar o ensino a ritmos e necessidades individuais em salas
de aula heterogéneas.

Ao mesmo tempo, a escola publica opera sob restricdes concretas. Em mui-
tas redes, professores e gestores precisam tomar decisdes pedagdgicas com pou-
co tempo, poucos recursos e baixa disponibilidade de dados organizados sobre
a progressdo dos estudantes. Entender com clareza onde cada aluno esta, quais
lacunas acumula e que tipo de apoio seria mais adequado nem sempre ocorre
na velocidade ou no nivel de detalhe necessarios para orientar intervengdes pre-



coces. Quando o diagndstico chega tarde, a corregcdo tende a custar mais, exigir
esforgcos maiores e gerar impactos mais profundos na trajetoria escolar.

E nesse ponto que a inovagdo precisa alcangar a educagdo como resposta
pratica a complexidade de ensinar em contextos tao diversos. Ao combinar tecnolo-
gia e pedagogia, torna-se possivel fortalecer o acompanhamento da aprendizagem
de forma mais continua, apoiar decisGes em sala de aula e ampliar a efetividade
de acles pedagdgicas, especialmente onde a necessidade € maior. A inteligéncia
artificial entra nesse debate como alternativa com potencial de escala: organizar
grandes volumes de informagdes educacionais, identificar padrdes de desempenho,
sinalizar riscos e apoiar caminhos de personalizagao do ensino, desde que sua ado-
Gao seja segura, inclusiva e compativel com a realidade das redes publicas.

O desafio, portanto, ndo é simplesmente introduzir ferramentas digitais. E
criar condigfes para que uma solugdo desse tipo funcione de forma consistente
no cotidiano escolar, respeitando diferengas regionais, limitagdes de infraestrutu-
ra, exigéncias de protecao de dados e a necessidade de adesio por parte de pro-
fessores, gestores, alunos e familias. Em ultima instancia, trata-se de transformar
inovagao em instrumento de democratizagao do conhecimento e de fortalecimen-
to da aprendizagem, preparando as novas geragdes para os desafios do século XXI.

A proposta tem como objetivo estruturar um modelo de negdcio orientado
ao uso de inteligéncia artificial para enfrentar o déficit de aprendizagem na edu-
cacdo basica publica, com foco em apoiar o processo de alfabetizacdo, reduzir
defasagens e ampliar a capacidade de acompanhar a progressdo do estudante em
larga escala.

Para sustentar esse objetivo, o desenho da solugdo se organiza em trés fren-
tes integradas: ensino adaptativo, analises preditivas e suporte pedagodgico auto-
matizado. A expectativa é que essa combinagdo ajude professores e gestores a
monitorar o desempenho com mais consisténcia, identificar lacunas de aprendi-
zagem com antecedéncia e orientar intervengdes mais direcionadas.

Do ponto de vista de viabilidade e escala, o trabalho também estrutura uma
logica de parcerias e um caminho de validagdo por pilotos como etapa anterior
a expansao. A proposta busca contribuir para reduzir evasdo escolar, melhorar a
qualidade do ensino e apoiar a evolugdo de indicadores educacionais, como o in-
dice de Desenvolvimento da Educagdo Basica (Ideb).



Para responder aos desafios de aprendizagem e as limitagdes de acompa-
nhamento do progresso dos alunos na educagdo basica, a proposta apresenta o
M.A.P.A. — Monitoramento e Avaliagdo na Progressdo da Aprendizagem —, uma
solugdo baseada em inteligéncia artificial voltada ao monitoramento continuo e a
avaliagao da evolugdo do estudante ao longo do tempo.

A ideia central é disponibilizar uma plataforma digital acessivel e adaptavel,
desenhada para apoiar alunos, professores e gestores com informacgdes mais cla-
ras sobre desempenho, necessidades e oportunidades de intervengao pedagdgica.
Na pratica, a inteligéncia artificial atua como mecanismo de organizagdo e ana-
lise de dados educacionais, permitindo leituras mais detalhadas da trajetoria de
aprendizagem e favorecendo decisdes pedagogicas mais assertivas, especialmen-
te em contextos de grande heterogeneidade em sala de aula.

O desenho da solugao se ancora em trés componentes integrados. O primei-
ro € o ensino adaptativo, com conteldos e atividades ajustados ao nivel e ao ritmo
do aluno. O segundo é o uso de analises preditivas, voltadas a identificar padrdes
e sinalizar possiveis riscos de defasagem antes que se consolidem. O terceiro é
0 suporte pedagogico automatizado, com devolutivas e relatérios que apoiem o
acompanhamento da progressao e a orientagao de intervengdes.

A proposta também organiza uma logica de adogdo em fases, com pilotos
como etapa de validagdo antes de uma implementagdo em maior escala. Esse
caminho permite ajustar a solugao ao ambiente escolar, sustentar decisdes de
expansdo, acompanhar indicadores e estruturar as parcerias necessarias para sua
continuidade.

A construgdo do M.A.P.A. parte de um ponto claro: ndo bastaria levar tecno-
logia para a escola; seria necessario desenhar uma solugdo capaz de funcionar em
escala e dentro das condigdes reais da educagdo basica. Por isso, o desenvolvi-
mento se apoia em um diagnostico de desafios associados ao Ideb, como evasao,
baixa aprendizagem e desigualdades regionais, e na leitura de limitagdes praticas
enfrentadas por professores e gestores no acompanhamento do desempenho e
na personalizagdo do ensino. Em paralelo, o desenho considera condigdes de in-
fraestrutura e recursos tecnologicos, além de caminhos de viabilizagao por meio
de parcerias e fontes de fomento.



A proposta se apoia em fundamentos de inteligéncia artificial e em sua
evolugao recente, do avango do aprendizado de maquina e das redes neurais a
ampliagdao de escala viabilizada por computagdo em nuvem e hardware espe-
cializado. Nesse contexto, a inteligéncia artificial generativa surge como camada
adicional de personalizagao e interagdo, com potencial para enriquecer expe-
riéncias de aprendizagem, desde que aplicada com responsabilidade, especial-
mente em temas como privacidade, vieses e risco de dependéncia excessiva.

Um diferencial conceitual relevante esta na incorporacdo da neurocién-
cia computacional como base cientifica do M.A.P.A. Essa abordagem investiga
processos cognitivos envolvidos na aprendizagem e viabiliza uma leitura mais
aprofundada do desenvolvimento do estudante por meio da analise de narrativas
orais. A partir dessa analise, tornam-se mensuraveis habilidades como decodi-
ficagdo, compreensdo e complexidade narrativa, oferecendo subsidios objetivos
para orientar intervengbes pedagogicas e apoiar a progressdo académica.

Além do recorte tecnoldgico e cognitivo, o desenho é tratado como servigo
educacional, uma solugdo intangivel que depende de adesao, consisténcia ope-
racional e rotinas bem estruturadas para funcionar em escala. Para organizar
essa camada, utiliza-se o framework dos 8Ps do marketing de servigos — Pro-
duto, Prego, Praga, Promogao, Pessoas, Processo, Palpabilidade e Produtivida-
de — como referéncia para alinhar proposta de valor, experiéncia do usuario,
capacitagdo, operagao e produtividade, equilibrando expansdao com qualidade e
sustentacdo no dia a dia escolar.

Para sustentar o desenho da solugdo, o benchmarking reuniu referéncias de
uso de inteligéncia artificial e inteligéncia artificial generativa aplicadas a apren-
dizagem, com foco em personalizagdo, devolutiva ao aluno e apoio ao professor.
Entre os casos analisados, destacam-se:

Khan Academy: aprendizagem on-line com personalizagdo e recomendacao
de atividades conforme desempenho do estudante.

Squirrel Al: planos de aprendizagem personalizados em tempo real, ajustan-
do conteldo e abordagem a partir de lacunas individuais.

Duolingo: ajuste de dificuldade, devolutivas imediatas e engajamento por
meio de gamificagao.



Carnegie Learning: aprendizagem adaptativa, especialmente em matemati-
ca, com devolutiva continua e identificacdo de lacunas.

Além desses casos, a analise também incorporou iniciativas com inteligéncia
artificial generativa voltadas a materiais digitais adaptativos e devolutivas auto-
matizadas para alfabetizagao, reforcando o papel da tecnologia como suporte ao
acompanhamento do progresso e a personalizagdo do ensino.

Para transformar a proposta em uma implementacéo plausivel, o caminho foi
organizado em fases, com validagdo progressiva por meio de pilotos e expansao
gradual. O cronograma se estrutura em quatro etapas:

Meses 1 a 3 | Pesquisa e desenvolvimento - Levantamento de necessida-
des, definigdo de requisitos técnicos e pedagdgicos, protoétipo e testes
internos.

Meses 4 a 6 | Testes em ambiente controlado - Aplicacdo em um grupo
restrito de escolas-piloto, avaliagdo inicial e coleta de feedback.

Meses 7 a12 | Ampliagdo em escolas-piloto - Expansdo gradual, com mo-
nitoramento de usabilidade e desempenho académico, além de ajustes
pedagodgicos.

Meses 13 a 24 | Expansdo e escalabilidade - Ampliagao para uma rede
maior, evolugao de funcionalidades e consolidagdo de um modelo de
continuidade.

A légica de expansdo considera priorizagdo inicial de contextos com maiores
desafios de alfabetizacdo e desempenho educacional, com possibilidade de am-
pliagdo posterior para redes privadas e diversificagdo para outras areas do conhe-
cimento, como matematica e ciéncias.

A validagao aparece como etapa-chave antes de uma expansao mais am-
pla. O desenho considera indicadores para acompanhar dois eixos: resultados
de aprendizagem, como progressdo, lacunas e evolucdo por habilidade, e ade-
sdo e uso, como aceitacgao, recorréncia, facilidade de uso e demanda de suporte.
Também se organiza uma leitura de viabilidade técnica, financeira e operacional,
comparando custos e beneficios da adogao de inteligéncia artificial com meétodos
tradicionais de apoio pedagogico e reforgo escolar.



A implementagao é tratada como processo de mudanga, e ndo como sim-
ples instalagdo de ferramenta. Por isso, a estratégia enfatiza engajamento de se-
cretarias de educacgao, gestores escolares, professores, responsaveis, parceiros
técnicos e potenciais financiadores, com comunicagdo clara e mecanismos de
alinhamento ao longo do processo. A governanga distribui responsabilidades entre
coordenagdo geral, equipe técnica, especialistas em educagio, gestiao de parce-
rias e monitoramento e avaliacdo, além de prever treinamento e suporte continuo
para sustentar adesdo.

A viabilidade técnica se apoia em uma arquitetura capaz de sustentar escala,
segurancga e integragao: infraestrutura em nuvem, plataforma para web e dispo-
sitivos moveis, banco de dados escalavel com criptografia, algoritmos de apren-
dizado de maquina para personalizacdo e previsdo de dificuldades, e integracao
com sistemas ja utilizados pelas redes de ensino. Na dimensdo operacional, o
desenho combina tecnologia e pedagogia: equipe de desenvolvimento e dados,
equipe pedagogica, capacitagao docente, suporte continuo e rotinas de monitora-
mento para ajustes progressivos a partir do uso real.

A inovacdo central do M.A.P.A. estd em combinar inteligéncia artificial com
uma logica pedagdgica orientada a evidéncias para tornar o acompanhamento da
aprendizagem continuo, acionavel e escalavel. Em vez de depender apenas de
avaliagdes pontuais e percepgdes fragmentadas, a solugdo organiza uma leitura
mais precisa da progressao do estudante, capaz de sustentar decisGes pedagogi-
cas mais consistentes, especialmente em redes grandes e heterogéneas.

Um componente distintivo é a incorporagdo da neurociéncia computacional
como base cientifica para diagnodstico e apoio ao desenvolvimento cognitivo. Ao
explorar a analise de narrativas orais, a abordagem amplia a capacidade de avaliar
habilidades como decodificacdo, compreensdo e complexidade narrativa, contri-
buindo para identificar com mais clareza o estagio do aluno e orientar interven-
¢Oes mais adequadas.

A parceria entre Mobile Brain e Editora do Brasil reforga esse diferencial ao
conectar conhecimento especializado em andlise cognitiva e inteligéncia artificial



com repertoério educacional e materiais didaticos, ampliando a aderéncia pedagoé-
gica e as possibilidades de integragao ao cotidiano escolar.

Outro diferencial relevante é o foco no monitoramento da progressao, e ndo
apenas na entrega de conteudo. A inteligéncia artificial atua na organizagao e in-
terpretagao de dados ao longo do tempo, identificando padrdes, antecipando ris-
cos de defasagem e apoiando intervengdes mais cedo. Isso desloca a tecnologia
do lugar de ferramenta adicional para o papel de suporte recorrente ao trabalho
docente e a gestdo educacional.

Além disso, o uso de analises preditivas reforca uma légica de prevencgao:
sinalizar tendéncias de dificuldade antes que a lacuna se consolide, reduzindo o
custo pedagdgico e operacional de corrigir depois e tornando mais eficiente o di-
recionamento de reforgo e suporte.

Um ultimo diferencial relevante é que a solugdo é tratada como servigo edu-
cacional, e nao como software isolado. Ao incorporar capacitagdo, suporte con-
tinuo, governancga e processos, o desenho enfrenta um ponto critico em redes
publicas: a adogdo real no dia a dia escolar. Ao aliar tecnologia, neurociéncia e
pedagogia, a proposta reforga a inovagdo como instrumento de democratizacido
do conhecimento e de fortalecimento da aprendizagem.

Como critérios de sucesso, o M.A.P.A. é estruturado em quatro frentes prin-
cipais: adogdo da plataforma, melhorias mensuraveis no desempenho académico,
reducdo da evasado escolar e satisfacdo dos usuarios, incluindo professores, ges-
tores e estudantes. A expectativa é que o monitoramento continuo da progressao,
combinado a intervengdes mais direcionadas, contribua para ganhos de aprendi-
zagem e para maior consisténcia no acompanhamento pedagogico.

Para sustentar esse acompanhamento, a solugdao prevé monitoramento em
tempo real por meio de relatérios voltados a gestores e professores, permitindo
leitura continua do progresso dos estudantes e da efetividade das intervengdes
realizadas. Esses insumos funcionam como apoio direto a rotina pedagdgica, aju-
dando a orientar ajustes com base em evidéncias.

Além do uso no cotidiano, sdo previstas analises peridodicas para mensurar
impactos em nivel mais amplo, considerando indicadores como taxas de alfabeti-
zagdo, engajamento dos alunos e satisfacdo dos professores. Complementarmen-
te, a proposta contempla estudos longitudinais para observar efeitos no desem-



penho académico e no sucesso dos estudantes ao longo do tempo, reforcando

uma visao de resultado que ndo se limita ao curto prazo.

A solucdo também incorpora suporte técnico, manutengao e atualizacdes

guiadas por feedback dos usuarios como parte do desenho de sustentagao. Nes-

sa légica, a mensuragao de impacto e a evolugdo continua caminham juntas: os

indicadores ndo aparecem apenas como controle, mas como base para aprimora-

mento e consolidagdo em escala.

Mesmo com alto potencial de impacto, a aplicagdo de inteligéncia artificial

na educagao evidencia alguns aprendizados que precisam estar enderegados des-

de o desenho da solugao.

Infraestrutura e condigdes minimas sdo determinantes. Resultados con-
sistentes dependem de conectividade, dispositivos e suporte operacional
suficientes para que a plataforma ndo se transforme em mais um obsta-
culo na rotina escolar.

Capacitacdo docente sustenta adocdo. A solugdo ganha tragdo quando
professores se sentem seguros para usar a ferramenta, interpretar dados
e transformar analises em agdes pedagdgicas.

Personalizagdo precisa ser pratica. O valor da inteligéncia artificial apa-
rece quando recomendagdes e devolutivas sdo claras e viaveis, sem au-
mentar a complexidade do trabalho em sala.

Privacidade, ética e governanca sdo indispensaveis. O uso de dados edu-
cacionais exige transparéncia, protecdo da informacdo e cuidado com
vieses, especialmente em redes publicas.

Inovagao so gera resultado quando melhora decisdes no dia a dia, com
responsabilidades e fluxos bem definidos.

Invista desde o inicio em governanca, seguranga e transparéncia, espe-
cialmente em contexto publico e no uso de dados de alunos.
Capacitacao e suporte continuo sustentam o uso real e reduzem resis-
téncia. O educador precisa entender claramente o que fazer com o dado.
Em contextos heterogéneos, a solugao precisa ser replicavel, integrada e
facil de operar, sem depender de esforgo extra na ponta.



5. Pilotos bem desenhados reduzem risco, geram legitimidade e aceleram

expansiao.
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CONVERGENCIA ENTRE IA E SUSTENTABILIDADE: UMA
ABORDAGEM CENTRADA NO CLIENTE PARA O SETOR
ELETRICO DO BRASIL
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JERSONE TASSO MOREIRA SILVA

O setor elétrico brasileiro é um dos pilares do desenvolvimento econdmico e
social do pais, atendendo industria, agronegocio, comércio, servigos e residéncias.
Em 2022, o mercado de energia elétrica no Brasil movimentou cifras proximas a
R$ 200 bilhdes, considerando geragdo, transmissao, distribuigdo e comercializa-
Gdo. A predominancia de fontes renovaveis, com cerca de 83% de energia limpa na
matriz, reforgca sua atratividade para investimentos e aproxima o pais da agenda
de sustentabilidade.

Essa trajetoria comegou com uma base hidrelétrica construida ao longo do
século XX, apoiada na abundancia de recursos hidricos. Nas ultimas décadas, a
matriz se diversificou, e a capacidade instalada atual é apresentada como préxima
de 181 gigawatts, distribuida entre hidrelétricas, térmicas, edlicas e solares. Essa
diversificagao tem sido relevante para reduzir a dependéncia de uma uUnica fonte
e sustentar o fornecimento em periodos de estiagem, além de abrir espago para
temas como geragdo distribuida, redes inteligentes e digitalizagao.

Do ponto de vista institucional, o setor se organiza em quatro segmentos —
geragdo, transmissdo, distribuicdo e comercializagdo — em um modelo hibrido
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com empresas publicas, privadas e de economia mista, sob regulagdao da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica. Transmissdo e distribuicdo operam como monopdélios
naturais por meio de concessdes, com padrdoes de qualidade, regras tarifarias e
metas definidos pelo regulador, enquanto o Operador Nacional do Sistema Elé-
trico coordena a operagdo integrada para garantir seguranca e confiabilidade. Em
paralelo, a comercializagdo vem mudando com o avango do Ambiente de Contra-
tacdo Livre, ampliando a escolha para grandes consumidores, ao lado do Ambien-
te de Contratacao Regulada, que atende consumidores cativos.

Nos ultimos anos, a pauta Environmental, Social and Governance (ESG) pas-
sou a influenciar estratégia e acesso a capital. As concessionarias intensificaram
praticas voltadas a redugdo de impactos ambientais, transparéncia e responsabili-
dade socioeconOmica, pressionadas por regulagdo, financiadores e consumidores
mais exigentes. Um sinal desse movimento é o crescimento de emissdes verdes
e sustentaveis em infraestrutura energética: em 2022, a soma dessas emissdes
superou R$ 30 bilhdes, sugerindo conexdao mais forte entre competitividade finan-
ceira e compromisso sustentavel.

Ao mesmo tempo, a inteligéncia artificial ganhou tragao no Brasil com a digi-
talizagao e a busca por analise de dados e automagao, e energia aparece como um
campo fértil pela complexidade operacional e pela escala de informagdes envolvi-
das. Quando bem aplicada, a inteligéncia artificial pode combinar ganhos financei-
ros, como eficiéncia, manutengao preditiva, mitigacdo de perdas e atendimento,
com fortalecimento da agenda ESG, ao apoiar governanga de dados, transparéncia
e servigos mais inclusivos. Por outro lado, a prépria inteligéncia artificial deman-
da infraestrutura digital intensiva em energia, o que cria uma tensdo importante:
avancgar em inovagao sem perder de vista planejamento responsavel, impactos
socioambientais e governanga.

Com isso, a convergéncia entre inteligéncia artificial e sustentabilidade se
impde como discussio estratégica: como aproveitar a vantagem relativa do Brasil
— uma matriz majoritariamente renovavel — para acelerar a modernizagdo do se-
tor, elevar transparéncia e reposicionar o relacionamento com o consumidor, sem
reduzir a agenda a iniciativas pontuais.

A digitalizagdo e o uso de inteligéncia artificial no setor elétrico avangaram
em ondas: primeiro, com a coleta de dados e a modernizagao de sistemas de



supervisdao e controle; depois, com aplicagdes mais diretas de aprendizado de
maquina, chatbots e manutencio preditiva; e, mais recentemente, com a chegada
de modelos de linguagem de grande escala e inteligéncia artificial generativa, am-
pliando possibilidades de automacgao e personalizagdo em atendimento e gestao.

Apesar desse avango, o salto para uma adogao consistente ainda encontra
barreiras estruturais. Governanca de dados, integragdo entre sistemas legados,
resisténcia cultural a inovagdo e complexidade regulatéria seguem como obsta-
culos recorrentes. Na pratica, muitas iniciativas ficam restritas a pilotos ou a usos
especificos, sem ganhar escala e sem produzir valor percebido pelo consumidor.

Ha também um ponto de tensdo que exige equilibrio. A inteligéncia artificial
pode aumentar eficiéncia, melhorar previsdes, apoiar redes inteligentes e reduzir
desperdicios; porém, traz demandas relevantes de infraestrutura digital e consu-
mo energético. Em um setor ja pressionado por confiabilidade e sustentabilidade,
a discussdo ndo é apenas usar inteligéncia artificial, mas fazé-lo com critérios de
responsabilidade socioambiental, inclusdo e governanga, especialmente quando
entram em jogo dados sensiveis de consumo e decisGes automatizadas.

A abertura gradual do mercado amplia essa pressdo. A expansao do Am-
biente de Contratagao Livre aumenta a exigéncia por transparéncia, qualidade de
servigo e diferenciagdo no relacionamento, deslocando a inteligéncia artificial de
ferramenta operacional para alavanca estratégica. Nessa légica, o investimento
em inteligéncia artificial passa a integrar inovagdo tecnoldgica, sustentabilidade e
competitividade: apoia eficiéncia e redugao de perdas; fortalece a agenda ESG ao
aprimorar governancga de dados e ampliar transparéncia; aumenta resiliéncia e ca-
pacidade de inovagdo diante de mudancgas tecnoldgicas e regulatérias; e estimula
um ecossistema colaborativo entre empresas de tecnologia, concessionarias, or-
gdos governamentais e consumidores, acelerando a transigdo energética.

O desafio central, portanto, é construir um caminho de adogdo de inteligén-
cia artificial que seja sistémico e coordenado. Em vez de uma colegado de casos de
uso isolados, trata-se de estabelecer uma légica que permita evoluir maturidade
digital e sustentavel de forma continua, com escala e consisténcia.

O objetivo é oferecer diretrizes praticas e um direcionamento estratégico
para que empresas do setor elétrico brasileiro avancem na adogao de inteligén-
cia artificial de forma escalavel, sustentavel e centrada no cliente. A intengéo é



fortalecer competitividade e solidez financeira, ao mesmo tempo em que amplia
aderéncia a padrdes ESG, reforcando obrigacdes perante a sociedade e ampliando
oportunidades de investimento e inovagao.

Para isso, propde-se um framework de adogao que integra inteligéncia ar-
tificial e sustentabilidade e orienta decisdes de tecnologia, dados, processos e
relacionamento. Ao colocar a experiéncia do cliente no centro, o direcionamento
busca ir além de iniciativas isoladas e contribuir para uma transigdo energética
mais inclusiva e eficiente.

A proposta organiza um modelo conceitual para orientar a adogao de inteli-
géncia artificial no setor elétrico brasileiro a partir de uma perspectiva centrada no
cliente. Parte do entendimento de que, embora o pais tenha avangado na transi-
Gdo energética e reuna condigdes favoraveis em sustentabilidade, a incorporagao
de tecnologias disruptivas ainda ocorre de forma fragmentada, com iniciativas
concentradas em eficiéncia interna — como detec¢do de fraudes, manutencao
preditiva e otimizagdes operacionais — sem o mesmo avango na experiéncia do
consumidor e na integragao com processos de relacionamento.

A abertura gradual do mercado e a ampliagdo do perfil de consumidores
aumentam a pressdo por estratégias de relacionamento mais estruturadas, re-
fletidas no crescimento do uso de sistemas de gestdo de relacionamento com o
cliente (Customer Relationship Management — CRM). Nesse cenario, a proposta
direciona a inteligéncia artificial para apoiar decisGes e servicos conectados ao
cotidiano do consumidor, elevando transparéncia, personalizagio e agilidade, sem
perder de vista exigéncias de regulagao, governanga e sustentabilidade.

Para materializar essa orientagao, propde-se um framework modular e pro-
gressivo, desenhado para permitir adogao gradual conforme a maturidade de ca-
da empresa. O framework é composto por cinco camadas interconectadas — da
infraestrutura e governanga até a interagdo com publicos — integrando ativos,
dados e processos de negdcio em um ecossistema uUnico.

Camada 1 — Infraestrutura e Governanca: base digital e regras de gover-
nanga de dados e tecnologia, incluindo seguranca, conformidade, gestao
de riscos e ciberseguranca.

Camada 2 — Dados, Analitica e IA: consolidagdo e tratamento de dados
de medigdo, sistemas de operagdo, faturamento e CRM.



Camada 3 — Gestdo de Ativos: aplicagdo de inteligéncia artificial em ati-

vos criticos para monitoramento, manutencdo preditiva e decisdes ope-

racionais.

Camada 4 — Servigos e Processos de Negdcio: redesenho de processos,

como cobranga, suporte, comercializagdo e canais digitais, com automa-

Gdo e inteligéncia analitica.

Camada 5 — Interagdo com Publicos: engajamento direto com clientes

e demais partes interessadas, com canais multicanais, recomendacdes,

educacgao para consumo e transparéncia tarifaria.

Ao integrar essas camadas, a proposta busca equilibrar a natureza do setor

— fortemente orientada a ativos e confiabilidade — com a necessidade crescen-
te de centralidade do cliente e consisténcia em ESG. A ambigdo ndo é acelerar a
adogdo de inteligéncia artificial a qualquer custo, mas oferecer um caminho es-
truturado para que tecnologia e sustentabilidade se reforcem mutuamente, ele-
vando capacidade de execucgado e criacao de valor para o consumidor.

A estrutura de desenvolvimento e implementagao foi desenhada para trans-
formar o framework em um caminho aplicavel, evitando iniciativas isoladas e
criando condigles para escala.

O desenho destaca quatro condicdes praticas. A primeira é uma cultura
orientada ao cliente e a inovagao, em que tecnologia ndo seja vista apenas como
instrumento de redugdo de custos, mas como alavanca para melhorar experiéncia
e relacionamento. A segunda € a presenga de competéncias técnicas e multidis-
ciplinares, combinando engenharia de dados, arquitetura, modelagem e entendi-
mento do negdcio e da jornada do consumidor. A terceira envolve plataformas e
ferramentas de dados, com repositérios escalaveis e seguros, como data lake e
data warehouse, e integragao entre CRM, faturamento, medicdo e sistemas ope-
racionais. A quarta condicao é a existéncia de processos de gestdo e governanga,
com protocolos claros para desenvolver, testar e adotar modelos, além de comi-
tés e rituais de decisdao que garantam padronizagdo e prestagdo de contas.



O ponto de partida é tratar a adogado de inteligéncia artificial como deciséo
estratégica, e ndo apenas tecnoldgica. Trés fundamentos sustentam essa légica:
centralidade do cliente (customer centricity), integragdo operacional e estratégica,
e governanga de dados e ética. Em conjunto, esses pilares orientam o desenho
de solugdes que partem das necessidades de diferentes perfis de consumidores,
transformam dados em transparéncia e personalizagdo, e garantem escala com
qualidade, seguranca e conformidade.

O benchmarking consolida referéncias de grandes players globais, como
Google, IBM e Microsoft, e aprendizados de aplicagdes ja observadas no setor,
com destaque para automagdo de atendimento, analise avangada de dados, ma-
nutengdo preditiva e solugbes de gestdo de ativos. Também foram considerados
exemplos de concessionarias brasileiras que reportam avancos em reducgdo de
perdas, confiabilidade da rede e melhoria da experiéncia do consumidor quando
conseguem integrar tecnologia a processos e rotinas operacionais.

A estratégia de implementacgao é progressiva e modular, com foco em reduzir
risco e capturar aprendizados reais: mapeamento de lacunas e priorizagao; defini-
G¢ao do escopo inicial; pilotos e ciclos curtos de feedback com MVPs, ou produtos
minimos viaveis; e escala e consolidacdo, expandindo o que foi validado, padro-
nizando praticas e incorporando inteligéncia artificial aos processos centrais, evi-
tando ilhas tecnoldégicas. A condugdo recomendada é agil e iterativa, com sprints
curtos e validagdo continua por indicadores de uso e impacto.

A implementagdo prevé equipe multidisciplinar, com coordenagao geral, time
de tecnologia e dados, time de negocio e operagdes e time de suporte, incluindo
juridico, comunicagdo e recursos humanos. O cronograma € dividido em fases,
com sprints de duas a quatro semanas: Fase 0, preparacdo e definicdo de escopo;
Fase 1, infraestrutura e governanga basica; Fase 2, primeiras entregas orientadas
ao cliente; Fase 3, expansao e otimizagao; e Fase 4, consolidagao e planejamento
de proximos passos. A estimativa de custos considera trés categorias: infraes-



trutura e tecnologia; equipe e servigos especializados; e gestdo de mudancga e
comunicagao.

A inovagdo central estd em articular, de forma integrada, dois vetores que
normalmente avangam em paralelo no setor: a adogdo de inteligéncia artificial e a
agenda ESG. Um diferencial relevante é o foco na perspectiva do cliente. Em vez
de restringir a inteligéncia artificial a usos predominantemente internos, como re-
ducdo de perdas, manutencio preditiva e otimizacao operacional, a proposta dire-
ciona a adogdo tecnoldgica para melhorar a experiéncia do consumidor, ampliando
transparéncia, personalizagdo e qualidade do servigo, especialmente em um am-
biente de abertura gradual do mercado e maior expectativa por relacionamento.

Outro ponto distintivo é a abordagem sistémica por meio de um framework
em camadas, que organiza a adogdo de inteligéncia artificial como um ecossis-
tema evolutivo e modular, da infraestrutura e governancga até a interagdo com os
publicos. Essa estrutura busca reduzir o risco de iniciativas isoladas, acomodar
diferentes niveis de maturidade e orientar uma implementagao incremental, com-
binando ganhos operacionais com entregas percebidas pelo cliente.

A proposta também reconhece explicitamente a tensao entre avango da in-
teligéncia artificial e consumo energético. Ao mesmo tempo em que a inteligéncia
artificial pode apoiar eficiéncia, integracdo de renovaveis e redugdo de desper-
dicios, sua expansdo exige infraestrutura digital intensiva em energia. No caso
brasileiro, a predominancia de fontes renovaveis mitiga parte desse dilema e cria
oportunidade para avancar em inovagao tecnoldgica com menor intensidade de
carbono, desde que acompanhada por planejamento responsavel, inclusdo e go-
vernanga.

A avaliagdo de resultados foi organizada para capturar, de forma objetiva, os
ganhos esperados com a adocdo do framework, equilibrando métricas operacio-
nais, percepcao do cliente e efeitos financeiros. A légica € acompanhar ndo apenas
a evolugao tecnoldgica, mas principalmente o que muda na rotina de operagao, na
qualidade do servigo e na capacidade de competir em um mercado em abertura.

Um primeiro bloco de impactos esperados esta ligado a eficiéncia operacio-
nal e a redugdo de custos, com destaque para a diminuicdo de despesas asso-



ciadas a manutengdes emergenciais, impulsionada por praticas de manutencao
preditiva e otimizacdo de ativos. Soma-se a isso a expectativa de maior agilidade
na deteccdo de fraudes e perdas nao técnicas, reduzindo desperdicios e fortale-
cendo a confiabilidade do sistema.

O segundo eixo concentra-se na melhoria da experiéncia do cliente, com
atendimento mais rapido e personalizado por meio de chatbots, portais e aplica-
tivos de consumo. Nessa frente, prevé-se avango em satisfagao e fidelizagao, com
possibilidade de mensuracgao por indicadores como o Net Promoter Score (NPS).

Ha ainda impactos associados a vantagem competitiva, ao apoiar adaptacao
ao mercado livre e viabilizar ofertas mais customizadas para diferentes perfis
de consumidores. A agenda de sustentabilidade é reforcada pela facilitagdo de
programas de eficiéncia energética e incentivo a geracdo distribuida, além do uso
de algoritmos para identificar perfis de consumo e orientar agdes de redugdo de
desperdicio.

Projetos de inteligéncia artificial dependem de apoio consistente da alta li-
deranga, com objetivos bem definidos e recursos alocados. Sem esse patrocinio,
as iniciativas podem ficar restritas a pilotos ou a areas isoladas, com pouco efeito
sobre a experiéncia do cliente e sem capacidade de expansao.

Melhorias internas, como eficiéncia operacional, sido relevantes, mas nao
necessariamente fortalecem relacionamento e fidelizagdo. Por isso, a escolha de
casos de uso precisa priorizar valor tangivel ao consumidor, como recomenda-
cOes, suporte a programas de eficiéncia energética e orientacdo para adocgao de
solucdes renovaveis, ao mesmo tempo em que trata fatores criticos de execugao,
como gestdao de mudanga e comunicagao transparente, para reduzir resisténcia
dentro da empresa e também do lado do cliente, e ampliar adesao.

A evolucdo da estratégia também exige indicadores especificos para acom-
panhar retorno financeiro e efeitos na satisfagdo do consumidor, na reducgdo de
queixas e na retencdo, permitindo ajustes continuos em processos, modelos e
ofertas. Nessa légica, o investimento em inteligéncia artificial vai além da adocgao
de ferramentas isoladas e se consolida como alavanca estratégica de moderniza-
¢ado, dependente de lideranga engajada, politicas publicas adequadas e parcerias
solidas para sustentar a integragcdo entre inovacdo tecnoldgica, sustentabilidade
e competitividade.



Garanta patrocinio executivo, objetivos claros e recursos antes de tentar
escalar iniciativas de inteligéncia artificial.

Priorize casos de uso que entreguem valor tangivel ao cliente, além de
ganhos internos de eficiéncia.

Estruture gestio de mudanca e comunicagao para reduzir resisténcia e
aumentar adesao.

. Defina indicadores para acompanhar retorno e experiéncia do cliente e
use esses dados para ajustes continuos.
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A inteligéncia artificial (IA) esta longe de ser um tema recente, apesar da
atengdo intensa dos ultimos anos. Ainda na década de 1950, Alan Turing abriu um
debate central ao questionar se maquinas poderiam pensar. Pouco depois, Marvin
Minsky e Dean Edmunds construiram a primeira rede neural artificial, fundamento
que, décadas mais tarde, sustentaria avangos como o deep learning. O que muda
agora nao é a existéncia da IA, mas sua popularizagdo em escala, impulsionada
por ferramentas que levaram essa tecnologia ao cotidiano das empresas.

Nesse movimento, a |A generativa (Gen Al) ganhou protagonismo. Em termos
simples, trata-se de modelos capazes de gerar conteldos e respostas a partir
de padrbes aprendidos em grandes volumes de dados, abrindo novas frentes de
aplicagdo em operagdes, atendimento, analises e desenvolvimento de solugdes
digitais. A partir dai, ganhou forga uma nova tendéncia: os agentes autonomos de
IA, ou IA agéntica, que combinam Gen Al com automagao para atuar com menor
intervencdao humana, com recursos como tomada de decisdo e aprendizado por
contexto. Esses agentes podem operar de forma isolada, com um uUnico agente, ou
em conjunto, em sistemas multiagentes, executando agdes para atingir objetivos
em ambientes digitais ou fisicos.

TRANSFORMAR TRANSIGOES EM VANTAGEM COMPETITIVA



A adocgao acelerada, porém, traz um efeito comum quando emergem tecno-
logias com potencial disruptivo: cresce a pressao por experimentar e antecipar
movimentos competitivos, o que pode reduzir o rigor na avaliagdo de viabilidade
e risco. Esse cenario vem acompanhado de alertas relevantes. Grande parte das
empresas ainda ndo consegue transformar pilotos de IA em impacto financeiro no
curto prazo; muitos projetos podem ser cancelados por custos crescentes, valor
de negdcio pouco claro ou controles de risco inadequados; e o mercado tende a
amplificar o ruido quando solucgdes ja existentes sdo reembaladas como “agentes”
sem capacidades agénticas substanciais.

Além disso, para que a IA agéntica gere valor de forma consistente, costuma
ser necessario acesso a dados corporativos valiosos e potencialmente sensiveis,
além de integragdo com sistemas internos e recursos externos. Isso eleva a exi-
géncia de governanga e seguranca. Entre as preocupagdes mais citadas estdo o
uso de dados sensiveis em modelos e o risco de vazamento de informagdes con-
fidenciais pelo uso inadequado da tecnologia no dia a dia.

O desafio, portanto, ndo é escolher entre acelerar ou controlar, mas calibrar
o nivel certo de critério. Burocracia em excesso trava a experimentacgao e limita
a captura de valor; burocracia insuficiente favorece uma adogao desordenada e
amplia a chance de destruigdo de valor por decisdes mal fundamentadas ou riscos
negligenciados. Encontrar esse ponto de equilibrio, para que a inovagao avance
com consisténcia, tornou-se prioridade para organizagdes que desejam escalar
novas capacidades tecnoldgicas de forma sustentavel.

A Localiza&Co é a maior rede de mobilidade da América do Sul, presen-
te em sete paises, com mais de 628 mil carros na frota, 946 pontos fisicos e
cerca de 22 mil colaboradores, em margo de 2025. Sua plataforma integrada
mantém o cliente no centro e opera por ecossistemas que atendem pessoas
fisicas, empresas e motoristas de aplicativo. Esse posicionamento se apoia em
uma cultura que combina inovagao com disciplina de execucgéo, reforcada por
um direcionador claro: ndo gerar resultados a qualquer custo.

Nesse contexto, a companhia vem expandindo o uso de inteligéncia arti-
ficial como alavanca de inovagdo. A IA ja é utilizada ha aproximadamente dez
anos em diferentes fluxos de valor das operagdes. A partir de 2023, servigos
de IA generativa passaram a ser adotados em escala por meio do Microsoft



Copilot, ampliando o campo de oportunidades e acelerando o interesse por
aplicagdes mais avangadas, como agentes autdbnomos de IA.

O ponto critico & que, apesar do potencial, a IA agéntica ainda é um cam-
po imaturo no mercado global. Isso abre espago para geracdo de valor e cons-
trucdo de vantagem competitiva no longo prazo, mas também amplia riscos
relevantes para o negdcio em areas técnicas, de cibersegurancga, de viabilidade
econdmica e de governanga. Quando agentes passam a recomendar agdes e
apoiar decisdes, o custo de errar aumenta: escopos mal definidos, premissas
frageis ou auséncia de controles podem resultar em investimentos equivoca-
dos, recomendacgdes inadequadas e impactos financeiros relevantes.

Na pratica, oportunidades de agentes surgem com alta velocidade, de re-
comendagdes de otimizagdo orgamentaria a analises e sugestdes para melhoria
de indicadores financeiros em filiais. Sem um método corporativo para analisar
iniciativas desse tipo, cresce a probabilidade de decisGes inconsistentes de
priorizacao e de definicdo de provas de conceito, com dois efeitos indesejados:
desperdicio de capacidade de times e orgamento em casos de baixo retorno ou
avango acelerado de solugdes que carregam riscos acima do aceitavel.

Nesse cenario, torna-se necessario um critério estruturado, capaz de fun-
cionar como um atestado de viabilidade técnica, financeira e econdmica e de
comprovar o valor real de cada iniciativa antes de ampliar sua adogado. O desa-
fio, portanto, é ajustar o processo de priorizagdo de investimentos em tecno-
logia para incorporar IA agéntica com eficiéncia e rigor, mantendo a velocidade
de inovacgdo, mas reduzindo a exposicdo a riscos e decisdes com baixo funda-
mento.

O objetivo é estruturar um framework corporativo para orientar a captura e
a priorizagdo de oportunidades de IA agéntica e apoiar a definicdo de provas de
conceito (proofs of concept — POCs), de forma a acelerar a adogdo dessa compe-
téncia na Localiza&Co com critério e consisténcia, equilibrando viabilidade técni-
ca, viabilidade financeira e econbmica e riscos.
Na pratica, esse objetivo se desdobra em quatro frentes:
identificagdo e triagem de oportunidades de IA agéntica, com classifica-
¢ao dos casos de uso a partir de requisitos técnicos e de negocio previa-
mente definidos;



engenharia de valor padronizada, ponderando variaveis financeiras e eco-
nOmicas para gerar um score comparavel e de leitura simples para deci-
s3ao;

definicdo de POCs com parametros claros, orientando escopo, premissas,
critérios de teste e condigdes minimas para avancgar;

apuragdo de valor apds a POC, com um rito de acompanhamento que
permita diferenciar hipdteses confirmadas de iniciativas que ndo susten-
tam escala.

A proposta é incorporar esse framework ao processo corporativo de prioriza-
¢ao do Localiza Labs como uma camada especifica para iniciativas que envolvam
agentes autébnomos de IA. A ideia é criar um fluxo Unico e repetivel que conec-
te a oportunidade ao investimento, passando por triagem, engenharia de valor,
desenho de POC e checagem de captura de valor, antes de qualquer decisdo de
ampliacao.

Com isso, oportunidades de IA agéntica deixam de depender de avaliagdes
pontuais ou critérios dispersos e passam a ser comparadas sob a mesma régua,
reduzindo o risco de escopos mal definidos, priorizagdes inconsistentes e inves-
timentos sem lastro. Ao mesmo tempo, o método preserva a agilidade: organiza
o caminho para testar rapido, medir e s6 escalar quando a hipétese de valor se
sustenta.

A construgao do framework parte da premissa de que |A agéntica ndo é, por
si s6, uma vantagem competitiva sustentavel. Sob a lente do VRIO — Valor, Ra-
ridade, Dificuldade de Imitagao e Organizacdo —, o uso de agentes tende a ser
imitavel e pouco raro. O que pode diferenciar uma empresa é a capacidade de usar
essa competéncia com consisténcia: selecionar casos com fundamento, reduzir
riscos, comprovar valor e escalar com eficiéncia.

Ao mesmo tempo, a proposta se apoia em uma visdo ampla de inovagao co-
mo melhoria de processos e desenvolvimento de produtos, servigos e tecnologias
com potencial de abrir novas fontes de receita, eficiéncia e modelos de negocio. O
ritmo recente de adogao de IA generativa reforga por que essa agenda ganhou tra-



¢ao tao rapidamente e por que oportunidades e riscos passam a surgir no mesmo
compasso, exigindo mecanismos de decisdo mais robustos.

Além dos aspectos técnicos, ha um componente humano e organizacional
decisivo. Em ambientes de euforia tecnologica, cresce a tendéncia de assumir
premissas frageis, como a confianga excessiva na suposta infalibilidade da IA, e de
minimizar riscos relevantes. Nesse contexto, ganham peso praticas que reforcem
pensamento critico, disposi¢cdo para questionar certezas e capacidade de desa-
prender quando necessario. Essa base sustenta a légica do framework: acelerar a
adogdo sem perder critério.

A concepcado do framework aproveita praticas ja consolidadas de priorizagado
de iniciativas de tecnologia na Localiza&Co, dentro do modelo operacional do Loca-
liza Labs. O Labs opera com uma estrutura agil organizada em Aliangas, que agru-
pam tribos; Tribos, que representam partes da cadeia de valor; e Squads, voltados
a fluxos de valor especificos, totalizando cerca de 100 squads. O trabalho acontece
em ciclos trimestrais de 90 dias, divididos em sprints de 15 dias, seis por ciclo, com
entregas continuas de incrementos de produtos digitais. Como capacidade e orga-
mento sao limitados, a priorizagdo se baseia em trade-offs, tratando cada iniciativa
como investimento e buscando a melhor relagdo entre custo e beneficio.

O levantamento de oportunidades comega cerca de 40 dias antes do inicio
de cada ciclo e parte do planejamento estratégico, desdobrado em objetivos e
resultados-chave (Objectives and Key Results — OKRs) por tribo. Para cada opor-
tunidade, tecnologia e negdcio avaliam viabilidade técnica e potencial de captura
de valor, resultando em um conjunto priorizado que alimenta o roadmap do ciclo
seguinte. Nesse processo, uma técnica central € a engenharia de valor, usada para
comparar iniciativas sob a otica de retorno esperado versus esforgo e custo de
implementacgao.

O framework entra como um processo especifico para oportunidades em
que exista a hipotese de implementagao por agente autébnomo ou por sistema
multiagentes. A etapa mais complexa é a engenharia de valor, estruturada em 10
dimensdes, cada uma com faixa de pontuagdo e peso. Alinhamento estratégico,



impacto econémico e custo recebem maior peso por serem decisivos na prioriza-
¢ao de investimentos em produtos digitais. As demais dimensdes complementam
o diagndstico e reduzem pontos cegos que costumam aparecer quando solucdes
avangam para testes e escala.

As dimensdes consideradas sido: alinhamento ao objetivo estratégico; impac-
to econbmico potencial; custo total de implementagao; probabilidade de adogao
operacional; complexidade técnica; sensibilidade de dados e risco de compliance;
maturidade dos dados; magnitude de automacdo substituida; tempo para valor;
e dependéncia de fornecedores externos. A pontuacgao final é obtida por média
ponderada, resultando em um score total que facilita a comparagdo entre opor-
tunidades e apoia recomendagdes. Para leitura executiva, o resultado pode ser
agrupado em uma matriz de custo versus beneficio.

As duas oportunidades usadas para testar o framework surgiram no fluxo
regular de levantamento de iniciativas antes do inicio de cada ciclo trimestral.
Em ambos os casos, apds a identificagdo da oportunidade, o processo seguiu o
modelo de priorizagdo ja existente: houve alinhamento com as areas de negdcio
envolvidas, estruturagdo do business case e, em seguida, aplicagao do framework.
Pela simplicidade do modelo, ndo houve friccdo relevante na utilizagdao. O tempo
médio para concluir a aplicagdo do framework nessas duas oportunidades foi de
20 dias uteis.

O primeiro caso de teste foi um agente autbnomo voltado a analise de orga-
mento, previsto versus realizado, no formato Gestao Matricial de Despesas (GMD),
com pacotes e subpacotes de custos. O objetivo é gerar insights e recomendagdes
de otimizagdo orgamentaria e entregar o resultado de forma automatizada, sema-
nalmente, aos gestores responsaveis pelos pacotes.

O segundo caso foi um agente auténomo para analise do Demonstrativo de
Resultados do Exercicio (DRE) das mais de 600 filiais do Rent a Car (RAC), com
avaliacdo de 27 indicadores financeiros e geragdo de recomendagdes para otimi-
zagdo de custo e margem, com foco em aumentar o Retorno sobre o Capital In-
vestido (ROIC). A entrega também é automatizada e prevé interacdo via chat, com
IA generativa conversacional, com gestores das filiais.



Para ambos, foram produzidos business cases, a engenharia de valor foi exe-
cutada com apoio de planilha por dimensdes e as etapas de validagao de ciberse-
guranga, definicdo de POC e definicdo de indicadores-chave de desempenho (Key
Performance Indicators — KPls) foram realizadas. A checagem de captura de valor
foi definida para ocorrer mensalmente apds o langamento da POC. No recorte ava-
liado, as duas oportunidades se mostraram viaveis sob os critérios do framework.

Para garantir aderéncia ao modelo operacional do Localiza Labs, a proposta é
que a geréncia do Agile Transformation Office (ATO) assuma a implementagéo e a
manutencgdo do framework, ja que essa area governa transversalmente o processo
de priorizacdo e também a verificagdo de retorno sobre investimento (Return on
Investment — ROI) das iniciativas priorizadas.
O cronograma previsto inclui:
producdo e gravacdo do treinamento de uso do framework para a Univer-
sidade Localiza, no ensino a distancia corporativo;
inicio do uso em escala a partir do préximo ciclo trimestral de planeja-
mento e priorizagao do Localiza Labs;
coleta de feedbacks e implementagdo de melhorias na primeira versao,
com consolidagao de ajustes e evolugao para a versio 2;
langamento da versao 2 no ciclo trimestral subsequente, incorporando os
aprendizados do uso em escala.

A proposta inova ao transformar um tema ainda imaturo e cercado por riscos
técnicos, de seguranca e de viabilidade em um processo corporativo simples e
repetivel para captura, priorizagdo e teste de oportunidades com IA agéntica. Em
vez de depender de iniciativas isoladas ou da pressio para acelerar sem critério, o
framework cria um filtro estruturado que combina requisitos de negocio e de tec-
nologia, reduzindo a chance de priorizagdes equivocadas e de provas de conceito
com escopo fragil.

O diferencial central esta na engenharia de valor desenhada especificamen-
te para agentes autbnomos. A analise por dimensdes ponderadas destaca o que
sustenta decisdes de investimento em produtos digitais — alinhamento estrate-
gico, impacto econdmico e custo — sem deixar de cobrir fatores que costumam



comprometer iniciativas na pratica, como maturidade de dados, sensibilidade da
informacédo e risco de compliance, complexidade técnica, dependéncia de forne-
cedores, tempo para valor e probabilidade de adogdo operacional. Outro ponto
relevante é a flexibilidade do modelo: pesos e faixas podem ser ajustados a me-
dida que o uso em escala gera aprendizado, mantendo o framework aderente a
realidade do negodcio.

A implementagdao também se diferencia pela baixa friccdo. Ndo exige fer-
ramentas novas, pode ser aplicada dentro do modelo operacional ja utilizado no
Localiza Labs e aproveita artefatos conhecidos, como business case e planilha de
analise. A governanca via ATO reforga consisténcia e continuidade, ajudando a pa-
dronizar como oportunidades de |IA agéntica entram no funil, como sdo avaliadas
e como a captura de valor € acompanhada apods as provas de conceito.

Ao estruturar a captura e a priorizagdo de oportunidades de IA agéntica, a
expectativa é dar mais consisténcia as decisdes de investimento: experimentar
com agilidade, mas com critérios claros de viabilidade e risco. Isso tende a reduzir
iniciativas impulsivas e aumentar a chance de que apenas propostas com melhor
fundamentagao avancem para prova de conceito e, depois, para escala.

O acompanhamento se apoia no préprio fluxo do framework e em seus mar-
cos de decisdo. Entre os sinais esperados estdo: volume de oportunidades iden-
tificadas e triadas; proporgao de iniciativas que avangam apds a engenharia de
valor; quantidade de provas de conceito definidas e executadas; e recorréncia do
rito de checagem de captura de valor apés o langamento das POCs. Em paralelo, o
processo antecipa pontos criticos ligados a sensibilidade de dados, ao compliance
e a ciberseguranca, reduzindo a chance de que riscos relevantes aparegam apenas
depois de a iniciativa ja estar em curso.

Como efeito complementar, o uso de business case e de uma avaliagdo por
dimensdes tende a padronizar a conversa entre tecnologia e negécio, facilitando
comparacoOes e decisdes por trade-offs. A adogcdo em escala também pressupoe
preparagao: treinamento e letramento em IA agéntica, além de uma governancga
clara para manter o método vivo, evoluindo por versdes e incorporando os apren-
dizados do uso continuado.



A construgdo e o teste do framework reforgaram que, para um método ga-
nhar escala, ele precisa se encaixar no fluxo real de decisdo, com clareza de
papéis, entradas bem definidas e rito de execugao simples. Nas duas aplicagdes
iniciais, os maiores concentradores de esforgo ndo estiveram no calculo do score,
mas em trés etapas muito objetivas: alinhar entendimento entre os envolvidos,
produzir o business case com as informagdes necessarias para a engenharia de
valor e concluir a avaliacdo de ciberseguranca.

Esse aprendizado mostra que a velocidade vem menos de “rodar a planilha”
e mais de reduzir variagao e retrabalho nas entradas do processo. Dois ajus-
tes aparecem como decisivos: treinamento padronizado para quem vai aplicar o
método e modelos de business case que ja tragam, de forma direta, os campos
exigidos pelo framework, evitando idas e vindas e garantindo consisténcia entre
oportunidades avaliadas.

A experiéncia também evidenciou um fator de sucesso frequentemente su-
bestimado: simplicidade operacional. Um framework que nao exige ferramentas
novas, reaproveita artefatos ja conhecidos e pode ser governado de forma trans-
versal tende a reduzir barreiras de adogdo e sustentar continuidade, condigao im-
portante para que o método evolua por versdes sem perder aderéncia ao dia a dia.

1. Diferencie urgéncia de prioridade. Quando uma tecnologia ganha tragao
muito rapido, aumenta a pressdo para experimentar. Um filtro simples
entre a ideia e o investimento ajuda a reduzir iniciativas com hipdtese
fraca e direciona energia para casos com fundamento.

2. Tenha clareza de valor antes de falar de solugao. Trés perguntas evitam
boa parte dos desvios: qual objetivo estratégico a iniciativa atende, qual
impacto econdmico é esperado e qual é o custo total para entregar e
sustentar a solugdo. Sem essa base, a comparagdo entre oportunidades
fica subjetiva.

3. Trate dados e acessos como parte do desenho. Agentes auténomos de-
pendem de dados corporativos e integracdo com sistemas internos e
externos. Isso eleva o peso da governanga, da ciberseguranga e da con-
formidade desde o inicio, porque o risco de uso inadequado e vazamento
de informagao é recorrente.



4. Use a POC como instrumento de decisiao. Defina critérios de sucesso,
escopo e limites de risco antes de executar. Depois, estabelega um rito
de checagem de captura de valor para decidir se a iniciativa deve evoluir
ou parar.

5. Padronize para ganhar velocidade. Treinamento e modelos reduzem rui-
do e encurtam o ciclo, deixam claro o que é necessario para avaliar uma
oportunidade, facilitam a engenharia de valor e aumentam a consisténcia
das decisdes entre areas.
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O ambiente organizacional tornou-se mais instavel e multifacetado, am-
pliando a pressdo sobre lideres que precisam conciliar inovagdo e eficiéncia sem
comprometer a execugdo. Esse dilema é sintetizado no conceito de ambidestria
organizacional: avangar em novas oportunidades enquanto se preserva e se apri-
mora o que sustenta o desempenho cotidiano. Em organizagdes orientadas a pro-
posito e resultado, como as que atuam em inovacgao social, essa exigéncia tende a
ser ainda mais intensa, pelo convivio com multiplos publicos, demandas diversas
e alta variabilidade de contexto.

Exercer ambidestria requer um repertorio amplo. De um lado, disciplina, foco
e priorizagdo; de outro, abertura ao risco, experimentacdo e adaptagado rapida. Es-
se equilibrio se materializa na condugdo de pessoas: comunicagao clara, alinha-
mento continuo e desenvolvimento de equipes tornam-se pilares para sustentar,
ao mesmo tempo, performance e evolugdao. Em modelos distribuidos ou hibridos,
o desafio cresce, porque coesao e leitura de sinais sociais dependem ainda mais
de intencionalidade, consisténcia e rotinas de interagdo bem estruturadas.

TRANSFORMAR TRANSIGOES EM VANTAGEM COMPETITIVA



Nesse cenario, a inteligéncia artificial passa a ser considerada como suporte
a gestdo. O valor ndo esta em substituir a dimensdo humana da lideranga, mas em
ampliar capacidades: organizar informagdes, apoiar analises, estruturar conversas
e liberar tempo para interagdes que exigem empatia e significado. Para que esse
uso fortalega, e ndo fragilize, a gestdo humanizada, é necessario um arcabougo de
responsabilidade, com transparéncia de finalidades, cuidado com vieses e gover-
nanga compativel com confianga, escuta e respeito.

Fundado em Porto Alegre em 1995, o Instituto Céria oferece orientagdo espe-
cializada para organizagdes sem fins lucrativos, governos e empresas que buscam
maximizar impacto positivo. Do planejamento a implementagao, atua em progra-
mas e projetos sociais personalizados, em colaboragdo com clientes e parcei-
ros. Inserido no ecossistema de inovagao social e empreendedorismo de impacto,
opera em um cenario de alta complexidade e multiplos stakeholders, frequente-
mente com projetos simultaneos e dinamicas de trabalho hibridas ou distribuidas,
o que amplia a exigéncia sobre as liderancgas.

Nesse ambiente, o feedback ocupa papel estruturante. E utilizado como pra-
tica de acompanhamento e ferramenta de desenvolvimento, por meio de con-
versas individuais e avaliagOes periddicas por competéncias, além de espagos
de retorno as liderangas, reforgando ciclos de aprendizado e melhoria continua.
O contexto também é descrito como favoravel a troca, com abertura ao dialogo,
estimulo a escuta ativa e sinais de seguranca psicologica.

Apesar dessa base, a instituicao identifica limites que reduzem a efetividade
do processo. A alta gestdo percebe alto custo de tempo e descontinuidade entre
rodadas de feedback, somados a baixa sistematizagdo. Pactuagdes, registros do
que foi combinado, histérico de pontos discutidos e acompanhamento da evolu-
3o tendem a se perder ou ficar dispersos. Em ambientes hibridos, esse efeito
se intensifica, porque a condugao consistente e o registro cuidadoso tornam-se
ainda mais necessarios quando os sinais sociais sdo menos evidentes.

Ha também subutilizagdo de recursos digitais ja disponiveis. Embora existam
plataformas de comunicagao interna e instrumentos de gestao de desempenho,
a inteligéncia artificial ainda é pouco explorada para apoiar lideres na estrutura-
¢do de comentarios construtivos, na consolidagado de histérico, nas analises por
competéncias e no fortalecimento de planos de desenvolvimento. Na pratica, isso



reduz a capacidade de tornar o feedback mais continuo, rastreavel e orientado a
evolugdo, sem depender exclusivamente de memodria, tempo disponivel e estilos
individuais de lideranga.

Diante desse cenario, o Instituto Cdria enfrenta um desafio especifico: man-
ter a qualidade do feedback como pratica de acompanhamento e desenvolvimen-
to sem aumentar a carga operacional das liderangas e sem enfraquecer a dimen-
sdo humana que sustenta sua cultura. A questdo central é compreender como
a inteligéncia artificial pode apoiar a preparacdo, o registro e a organizagdo das
devolutivas, dando continuidade aos acordos e fortalecendo planos de desenvol-
vimento em uma rotina hibrida e com multiplas frentes de trabalho.

O projeto busca instrumentalizar as liderangas do Instituto Coéria com um
processo de feedback mais agil, consistente e facil de sustentar ao longo do
tempo. A ideia é qualificar a preparacdo e a conducgdo das conversas, reforgcando
continuidade e clareza sem se afastar da cultura institucional, em que escuta,
cuidado e desenvolvimento sdo centrais.

Para viabilizar esse avango, o trabalho se organiza em trés frentes: identifi-
car uma ferramenta digital com inteligéncia artificial ja disponivel no mercado e
avaliar sua aderéncia a realidade do Instituto; organizar os registros de feedback
produzidos ao longo do ultimo ano, reduzindo dispersdao e fortalecendo a con-
tinuidade das devolutivas; e prototipar uma solugao digital simples para apoiar
gestores na formulagdo de comentarios construtivos.

A proposta é desenvolver e testar, em escala piloto, um assistente digital de
feedback apoiado por inteligéncia artificial, voltado a apoiar lideres na preparagao
das conversas, na organizagao de registros e na consolidagdo de historico, criando
condigdes para que acordos e encaminhamentos nao se percam entre uma roda-
da e outra.

Na pratica, o protdtipo deve apoiar trés pontos: estruturar a preparagao do
feedback com informagdes relevantes; registrar e recuperar pactuagdes e con-
teudos discutidos; e apoiar a formulagdao de comentarios construtivos e encami-
nhamentos conectados ao Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). O desenho



mantém o lider como responsavel pela mediacao, pelo contexto e pelas decisdes,
usando a tecnologia como suporte para dar mais consisténcia ao processo.

Com isso, a iniciativa combina inovagao responsavel e gestdo humanizada,
fortalecendo a capacidade de acompanhamento e evolucdo sem fragilizar a di-
mensdo relacional que sustenta o feedback no Instituto.

A proposta articula lideranga, comunicagao e desenvolvimento por compe-
téncias com uma metodologia centrada no ser humano para estruturar um piloto
e orientar a construcdo do protoétipo.

Em ambientes marcados por volatilidade e complexidade, modelos centra-
dos em comando e controle perdem efetividade. O contexto exige lideres ambi-
destros: manter disciplina de execucao e eficiéncia no cotidiano, enquanto esti-
mulam experimentacdo, aprendizado e ajustes rapidos. Em rotinas hibridas, esse
equilibrio depende ainda mais de competéncias comunicacionais que sustentem
alinhamento, motivagcdo e coesdao, mesmo com sinais sociais menos evidentes e
maior risco de ruidos.

Feedback é tratado como ferramenta estratégica de comunicagédo capaz de
fortalecer vinculos, orientar a evolugdo do desempenho e sustentar a melhoria
continua. Para ser efetivo, precisa ser claro, especifico e contextualizado, dentro
de uma cultura de confianga e respeito. A literatura aponta abordagens com fina-
lidades distintas, como reconhecimento, devolutiva construtiva, feedback forma-
tivo e avaliativo, e inclui o feedforward, voltado a orientagdes futuras, favorecendo
conversas mais direcionadas a agao.

Competéncia é entendida como a capacidade de gerar resultados pela mo-
bilizagao de conhecimentos, habilidades e atitudes em um contexto organizacio-
nal. Mapear e acompanhar competéncias ajuda a alinhar expectativas, orientar
evolugdo e sustentar decisdes de desenvolvimento. A avaliagdo de desempenho



envolve dimensdes psicossociais e interpretagcdes sobre comportamentos e en-
tregas; quando conectada a metas claras, suporte organizacional e qualidade da
lideranga, contribui para planos de desenvolvimento individual mais consistentes.

O Design Thinking foi adotado como abordagem colaborativa e centrada no
ser humano para lidar com o desafio. A logica aplicada combina compreensao das
necessidades de lideres e equipes, didlogo com referéncias de mercado e cons-
trugcdo de um protétipo funcional em escala piloto, buscando aumentar organi-
zacgao e continuidade do feedback sem perder a mediagdo humana e a cultura de
gestdo humanizada.

Para identificar pontos fortes e gargalos do feedback, foram aplicados dois
questionarios online e andénimos, um para liderangas e outro para equipes, bus-
cando captar a experiéncia atual e a abertura ao uso de inteligéncia artificial como
suporte. Responderam seis liderangas e nove colaboradores.

Entre gestores, metade relatou ja utilizar ferramentas digitais no processo,
e a maioria avaliou que a inteligéncia artificial poderia tornar os feedbacks mais
estruturados e eficazes, além de apoiar a gestdo do tempo e o planejamento das
devolutivas. Ao mesmo tempo, a maior parte declarou ndo saber como aplicar in-
teligéncia artificial nesse contexto, indicando necessidade de capacitagao.

Nas equipes, houve percepcao dividida sobre a disponibilidade de informa-
¢Oes para devolutivas mais organizadas. Ainda assim, a maioria avaliou que a
inteligéncia artificial poderia contribuir para feedbacks mais claros e de melhor
qualidade, com um ponto relevante: a tecnologia nao é vista como fator que, por
si sO, aumente a frequéncia das devolutivas. Esse aspecto depende mais de rotina
e postura de lideranga. Nas respostas abertas, apareceu uma convergéncia: a in-
teligéncia artificial pode ajudar a organizar informagdes e identificar padrdes, mas
o feedback efetivo segue exigindo escuta ativa, empatia e sensibilidade humana.
Também surgiram dificuldades praticas recorrentes, como perda de histoérico, dis-
persdo de pactuagdes e falta de metodologia mais estruturada.



Para complementar o diagndstico interno, foram buscadas referéncias exter-
nas sobre uso de inteligéncia artificial em gestdo de pessoas e apoio ao feedback,
por meio de conversas com empresas de recursos humanos e entrevistas com
especialista e fornecedor de tecnologia.

No benchmarking com a Sélides, foi identificado um mddulo de feedback
assistido por inteligéncia artificial que utiliza dados internos do cliente, como his-
téricos de avaliagOes e registros relevantes, para sugerir enfoques e apoiar a ela-
boracdo de devolutivas, mantendo o gestor como curador do conteldo. O achado
é relevante porque o Instituto Céria ja utiliza a Sélides, mas ndo adota o médulo
de inteligéncia artificial voltado ao feedback por restrigdo de licenga.

Na conversa com a Humanos RH, surgiu logica semelhante: uso de dados e
cultura organizacional para apoiar decisdes e comunicagdes da lideranga, com a
inteligéncia artificial operando como suporte ao processo.

Entrevistas complementares foram realizadas para aprofundar a visdo de
lideranca e orientar a viabilidade técnica do protétipo. A conversa com uma es-
pecialista em desenvolvimento de liderangas e consultora em gestao de pessoas
reforgou a importancia de manter registros sistematicos da jornada de desenvol-
vimento dos colaboradores, com objetivos e periodicidade claramente definidos,
além do uso de ferramentas estruturadas de acompanhamento para sustentar
conversas mais maduras e consistentes. Também apontou a inteligéncia artificial
como possivel aliada para aconselhamento individualizado e melhor uso do tempo
pelas liderancas, especialmente quando ha gestdo de equipes maiores, mantendo
o foco em uma relagdo lider-liderado mais consistente e direcionada. Ja a entre-
vista com a Amazon Web Services (AWS) contribuiu com um caminho para viabili-
zar o prototipo: mapear as necessidades do gestor no processo de feedback, de-
finir como liderados podem contribuir para enriquecer a base de conhecimento e
considerar, em etapas futuras, o uso de diferentes perfis de lideranca para orien-
tar recomendacgdes, além de apoiar o desenho da arquitetura técnica da solucgao.

O protétipo foi desenhado para apoiar o feedback sem deslocar o papel do
lider, com arquitetura modular voltada a escalabilidade, seguranga e personaliza-
¢ao, e um fluxo operacional que prepara a conversa, registra o conteudo e trans-
forma o histérico em insumo de desenvolvimento.



Na camada de interacdo, o desenho prevé uma interface web para lideres e
liderados, com autenticagado, agendamento, histérico, relatérios de PDI e uma area
de preparacdo do feedback com sugestdes da IA. Essa interface se comunicaria
com o backend por meio de interfaces de programagao de aplicagdes (APIs).

Na camada de aplicagdo, a solugdo concentraria a légica de negocio entre
interface, IA e bases de dados, gerenciando autenticagao, logs, controle de acesso
e integragdes com plataformas ja utilizadas pelo Instituto.

A camada de inteligéncia artificial, apoiada em um modelo de linguagem de
grande porte (Large Language Model — LLM), atuaria em dois momentos: antes
da conversa, ajudando a estruturar a devolutiva e a formular mensagens asser-
tivas e empaticas; e depois da interagdo, oferecendo sinteses e recomendagoes,
inclusive com insumos para desenvolvimento. O modelo seria contextualizado por
dados institucionais curados e anonimizados por meio de VectorDB.

Na camada de dados, a proposta combina VectorDB para documentos ins-
titucionais, valores culturais e feedbacks anonimizados, com banco NoSQL para
perfis, histérico de interacdes e preferéncias. O objetivo é viabilizar personaliza-
¢do com protecdo e criptografia compativeis com a Lei Geral de Protegdo de Da-
dos Pessoais (LGPD).

Ja a camada de governanga e ética incorporaria mecanismos para uso res-
ponsavel e transparente, com auditoria, revisdo humana, mitigagdo de vieses, ras-
treabilidade das saidas e comunicagdo clara sobre limites e finalidades.

Como encaminhamento, o desenho considera iniciar por um piloto funcional
com um grupo selecionado de lideres e equipes antes de qualquer expanséo.

Embora nao preveja implementagado imediata, o projeto delineia um caminho
plausivel para adogao futura, aproveitando parcerias e infraestrutura ja existentes.
A governancga tenderia a ficar concentrada na lideranga de recursos humanos do
Instituto Céria, enquanto a execugdo técnica poderia ser conduzida com apoio da
Solides, tanto na integragcao quanto na parametrizacdo da solugao, em articulagdo
com lideres das areas-piloto.

Do ponto de vista tecnoldgico, a proposta parte da infraestrutura ja disponi-
vel na Solides, com adequagdes voltadas ao uso de mddulos de apoio a feedback
com inteligéncia artificial. Isso inclui ambiente em nuvem, armazenamento segu-
ro, interface web responsiva e suporte técnico, integrados ao ecossistema ja utili-



zado pelo Instituto. A légica do projeto, portanto, ndo depende de uma reconstru-
¢do completa da base tecnoldgica, mas de uma evolugdo orientada por aderéncia
pratica e viabilidade contratual.

Também por isso, o desenho ndo pressupde a entrada imediata de novos
parceiros. A continuidade dependeria, sobretudo, da validagdo técnica e contra-
tual da Sélides para absorver as customizagles previstas e sustentar uma imple-
mentagdo compativel com a realidade do Instituto.

Em termos de investimento, os custos foram estimados a partir de refe-
réncias de projetos de inteligéncia artificial de complexidade semelhante e de
parametros técnicos discutidos na fase de concepgdo do protétipo. O horizonte
considerado é de seis a oito meses, distribuidos entre parametrizagao, integra-
gOes, testes controlados, ajustes e consolidagao do piloto. Trata-se, portanto, de
uma implantagao progressiva, em ritmo coerente com a necessidade de validar
uso, aderéncia cultural e efetividade antes de qualquer ampliagao.

A proposta se diferencia por aplicar inteligéncia artificial a um ponto sensivel
da gestdo de pessoas, o feedback, sem deslocar a centralidade do lider. O foco
nao é automatizar a relagdo, mas resolver um gargalo pratico: quando pactuagdes,
histérico e combinados ficam dispersos, o feedback perde forga como instrumen-
to de desenvolvimento e passa a demandar tempo com retorno variavel.

O primeiro diferencial estd em combinar estrutura e humanizagdo. O pro-
totipo apoia a preparacdo da conversa, a organizagdo de registros e a producgéo
de sinteses que aumentam clareza e continuidade, especialmente em rotinas hi-
bridas, nas quais os sinais sociais s3o menos evidentes e a memoaria operacional
falha com mais frequéncia.

O segundo diferencial é a personalizagdo ancorada no contexto institucional.
Ao prever uma camada de dados com valores culturais e documentos do Instituto,
o modelo busca evitar devolutivas genéricas e sustentar coeréncia com a forma
de trabalho do Céria.

Por fim, o desenho técnico ja incorpora governanga e ética como parte da
arquitetura, com revisdo humana, mitigagao de vieses, rastreabilidade e protecao
de dados, condigdes necessarias para preservar confianga e segurancga psicologica
ao introduzir tecnologia em um processo relacional.



O protoétipo busca aumentar a efetividade do feedback ao atacar gargalos
identificados: preparo, registro e continuidade. A expectativa é que a sistematiza-
¢ao apoiada pela IA contribua para conversas mais bem estruturadas, com clareza
sobre acordos e melhor capacidade de acompanhamento.

Para as liderangas, o impacto esperado é reduzir o esforgo de preparagdo e
organizagdao sem empobrecer a conversa, liberando tempo para o que depende de
julgamento e presenca: escuta, contexto, leitura de sinais e decisdes de desen-
volvimento.

Para as equipes, o ganho esperado é maior consisténcia: historico acessivel,
encaminhamentos mais claros e melhor base para PDIs acompanhaveis, reduzin-
do variagcdes associadas a estilos individuais de liderancga.

Como parametros de acompanhamento coerentes com o escopo do projeto,
o piloto permite observar sinais como continuidade dos registros e retomadas;
completude do histérico de pactuagdes e encaminhamentos; qualidade percebida
do feedback por lideres e liderados, em termos de clareza e utilidade; e aderéncia
cultural do uso, isto &, se a ferramenta é percebida como suporte ao didlogo e nao
como mecanismo de controle.

O desenvolvimento do prototipo reforgou que a fragilidade do feedback cos-
tuma estar menos na intengao das liderangas e mais na dificuldade de manter
continuidade, registrar acordos com consisténcia e transformar devolutivas em
historico util para evolugdo. Quando pactuagdes e combinados se dispersam, o
processo perde rastreabilidade e tende a recomecgar a cada rodada.

Os questionarios indicaram receptividade ao uso de ferramentas digitais e
percepcgao de que a IA pode aumentar a estrutura e a qualidade das devolutivas,
mas também evidenciaram uma lacuna pratica: parte relevante das liderangas nio
sabe como usar a tecnologia no processo, o que torna a capacitagao uma condi-
¢ao de viabilidade.

Outro aprendizado é que a tecnologia tem alcance limitado sobre dimensdes
que dependem de rotina e postura do lider. Para as equipes, a IA pode contribuir
paraclarezae qualidade, mas ndo necessariamente altera a frequéncia do feedback.

As conversas com fornecedores e especialistas convergiram em um ponto:



solugdes mais maduras evitam automacgao integral e preservam curadoria hu-

mana. A IA pode sugerir linguagem, organizar dados e apoiar rascunhos, mas o

conteudo final precisa passar por intencdo, contexto e responsabilidade do lider,

equilibrio essencial para manter coeréncia com a cultura de gestao humanizada

do Instituto.

Dé continuidade ao feedback. Sem registro de pactuacdes, historico e
préoximos passos, a conversa perde efeito acumulativo e recomega do
zero a cada rodada.

Padronize o essencial para reduzir variagao entre lideres. Um roteiro
simples, com pontos observados, exemplo concreto, expectativa, acordos
e acompanhamento, aumenta a consisténcia, especialmente em rotinas
hibridas.

Use a |A para preparar e organizar as devolutivas. Sugestdes de estrutura,
linguagem e sintese ajudam a qualificar a conversa e a economizar tempo
de preparagdo, mantendo o lider como responsavel pelo conteudo final.
Estruture o piloto com recorte claro. Comegar com um grupo pequeno
de lideres e equipes, com objetivos definidos e ajustes rapidos, acelera o
aprendizado e reduz risco na ampliagdo.

Invista em capacitacio pratica antes de escalar. Se ha percepgdo de va-
lor, mas baixa fluéncia de uso, treinamento objetivo e exemplos aplicados
aumentam adesao e reduzem erros de execugao.

Conecte feedback a PDIs e trilhas de desenvolvimento. Quando devolu-
tivas alimentam planos e agbes concretas, o processo ganha propdsito e
melhora o acompanhamento da evolugao.

Garanta transparéncia e governanca desde o inicio. Regras claras sobre
uso, dados e limites da ferramenta preservam confianga e sustentam
uma adogdo coerente com gestdo humanizada.
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A pressdo por mais eficiéncia, seguranga e qualidade no transporte rodo-
viario tem levado as empresas a repensarem ndo apenas suas operagdes, mas
também a forma como reconhecem, desenvolvem e engajam seus colaboradores.
Em um setor marcado por rotinas intensas, metas rigorosas e forte dependéncia
da atuagao dos motoristas, cresce a importancia de modelos de gestao capazes
de conectar desempenho individual, objetivos organizacionais e valorizagao pro-
fissional de maneira mais clara e consistente.

Nesse ambiente, a gamificagdo ganha relevancia como uma abordagem que
vai além do uso pontual de recompensas. Ao incorporar mecanismos de acompa-
nhamento, reconhecimento e feedback, torna a rotina operacional mais orientada
a melhoria continua. Atividades tradicionalmente tratadas de forma reativa pas-
sam a ser acompanhadas de modo mais estruturado, com estimulos mais claros
para evolugado, aprendizado e comprometimento.

Quando associada a meritocracia, essa légica ganha densidade gerencial. O
reconhecimento deixa de depender de percepgdes subjetivas e passa a se apoiar
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em critérios objetivos, mensuraveis e transparentes, o que contribui para um am-
biente mais justo e mais coerente com as exigéncias da operagao. Essa combina-
¢ao fortalece a percepcdo de equidade, amplia a legitimidade dos processos de
avaliagao e reforca a conexao entre esforgo, resultado e valorizagao profissional.

No transporte rodoviario, essa possibilidade se torna ainda mais concreta por-
que o setor ja dispde de instrumentos capazes de sustentar esse tipo de gestio.
Dados de telemetria, indicadores de pontualidade, consumo de combustivel, segu-
ranga, assiduidade, capacitacdo e atendimento permitem estruturar sistemas de
acompanhamento mais robustos, com potencial para transformar informacgao ope-
racional em desenvolvimento, reconhecimento e alinhamento comportamental.

A gamificagdo com énfase em meritocracia amplia, assim, seu alcance para
além de uma agdo isolada de recursos humanos. Quando bem estruturada, contri-
bui para aproximar estratégia, operagio e gestao de pessoas, a0 mesmo tempo em
que favorece um ambiente mais motivador, transparente e orientado a resultados.

Apesar da crescente disponibilidade de dados e da evolugdo das tecnologias
embarcadas no transporte rodoviario, muitas empresas ainda enfrentam dificul-
dades para transformar essas informagdes em mecanismos consistentes de ges-
tdo de desempenho. Indicadores existem, sdo monitorados e analisados, mas nem
sempre se traduzem em praticas claras de reconhecimento, desenvolvimento e
direcionamento de comportamento.

A gestdo de motoristas ainda tende a se apoiar em modelos pouco estrutu-
rados, frequentemente baseados em ocorréncias negativas, como infracdes, si-
nistros ou desvios operacionais. Esse formato limita a visdo sobre o desempenho
real, reduz a previsibilidade das decisdes e enfraquece a percepgao de justica en-
tre os colaboradores. Como consequéncia, desafios recorrentes do setor — como
baixo engajamento, alta rotatividade e dificuldade de retengao de talentos — con-
tinuam presentes mesmo em operagdes tecnologicamente avangadas.

Ha ainda um desalinhamento entre o nivel de exigéncia operacional e os mo-
delos de incentivo adotados. A complexidade das operacdes exige motoristas ca-
da vez mais preparados, capazes de equilibrar seguranga, eficiéncia, cumprimento
de horarios e qualidade no atendimento. Sem critérios objetivos, comparaveis e
transparentes que conectem desempenho a reconhecimento, parte importante
desse esforgo individual deixa de ser capturada e valorizada de forma consistente.



Mesmo quando iniciativas meritocraticas sdo implementadas, € comum que
enfrentem barreiras como resisténcia dos colaboradores, falta de clareza nos cri-
térios de avaliagdo e dificuldades na comunicagdo dos resultados. Sem uma es-
trutura bem definida, esses sistemas tendem a perder credibilidade ao longo do
tempo, comprometendo seu potencial de engajamento e impacto na operagao.

O projeto tem como objetivo analisar e desenvolver um modelo de gamifica-
¢do baseado em meritocracia aplicavel ao transporte rodoviario, voltado a melho-
ria da eficiéncia operacional, ao reconhecimento do desempenho individual dos
colaboradores e ao aumento da motivagao no trabalho.

A iniciativa também busca favorecer o desenvolvimento de competéncias,
elevar a satisfagdo profissional e contribuir para a otimizagdo de recursos e a
reducao de desperdicios. Ao mesmo tempo, contempla a integragdo da gamifica-
¢ao ao programa de reconhecimento de motoristas, com a intencao de estimular
maior engajamento, incentivar uma condugdo mais segura e apoiar a rentabilidade
das operagoes.

O projeto também contempla a identificacdo dos principais desafios rela-
cionados a eficiéncia operacional e ao engajamento dos colaboradores no setor, a
avaliagao do impacto potencial dessa abordagem e a incorporagado de referéncias
de mercado que apoiem sua aplicagdo pratica.

A proposta toma como base de estudo a experiéncia da Auto Viagao Catari-
nense, empresa que ja implementa praticas gamificadas voltadas a meritocracia.
A escolha desse caso permite observar, em ambiente real, como essa légica pode
ser aplicada a gestdo de motoristas e quais impactos pode gerar sobre motivagao,
retencdo de talentos e desempenho operacional.

A partir dessa referéncia, relune aprendizados que podem ser aproveitados
por outras empresas do setor. O foco estd na construcdo de uma alternativa prati-
ca para tornar o reconhecimento mais claro, mensuravel e aderente a realidade da
operacgao, com critérios objetivos de desempenho e maior consisténcia na relagao
entre resultado, valorizagao profissional e desenvolvimento.

A proposta articula inovagao, estratégia e sustentabilidade ao defender uma
abordagem capaz de valorizar os colaboradores, fortalecer o ambiente meritocra-



tico e incentivar maior eficiéncia no uso de recursos. Sob a 6tica do ESG (Environ-
mental, Social and Governance), reforga o pilar social ao favorecer um ambiente de
trabalho mais inclusivo e motivador e dialoga com o pilar ambiental ao estimular
praticas voltadas a redugdo de desperdicios e ao uso mais eficiente dos recursos,
em linha com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel relacionados a trabalho
decente e crescimento econdmico, além de consumo e produgdo responsaveis.

A gamificacdo é compreendida como uma estratégia que utiliza elementos
e dinamicas de jogos em contextos organizacionais para promover engajamento,
motivacao e eficiéncia no trabalho. Seu alcance ndo se limita a oferta de recom-
pensas, mas envolve a estruturagdo de sistemas com metas claras, feedbacks
e reconhecimento capazes de estimular comportamentos desejados e tornar o
acompanhamento do desempenho mais constante.

Essa légica encontra respaldo na Teoria dos Jogos, que oferece uma base
importante para compreender como individuos reagem a regras, incentivos e de-
cisbes em ambientes de interagdo. A partir dessa perspectiva, torna-se possivel
estruturar sistemas em que cooperagdo e competicao saudavel coexistem, crian-
do condigdes para que o desempenho individual seja estimulado sem perder o
alinhamento com os objetivos coletivos da operagao.

A meritocracia funciona como eixo de sustentagdo dessa arquitetura. Ao vin-
cular reconhecimento, recompensa e oportunidades ao desempenho efetivamen-
te observado, contribui para reduzir a subjetividade das avaliagdes e fortalecer a
percepcao de justica no ambiente organizacional. Em operagdes intensivas como
o transporte rodoviario, esse aspecto ganha ainda mais relevancia, ja que a clareza
dos critérios interfere diretamente na adesao dos colaboradores e na credibilida-
de do sistema.

A relagao entre motivagdo e desempenho encontra apoio conceitual impor-
tante na Teoria da Autodeterminacdo, segundo a qual o engajamento tende a ser
mais consistente quando o ambiente favorece autonomia, competéncia e perten-
cimento. Aplicada a gamificagdo, essa leitura ajuda a entender por que sistemas
baseados apenas em recompensa tém alcance limitado, enquanto modelos que
combinam reconhecimento, progresso visivel e desenvolvimento profissional ten-
dem a gerar efeitos mais duradouros.



No transporte rodoviario, gamificagdo e meritocracia ganham sentido quando
o desempenho dos motoristas passa a ser acompanhado por critérios objetivos
ligados a operagao, como seguranga, pontualidade, eficiéncia, assiduidade, capa-
citacdo e qualidade no atendimento. A partir dai, o reconhecimento deixa de ser
difuso e passa a seguir uma légica mais estruturada.

Na pratica, essa légica pode ser sustentada por dados de telemetria, regis-
tros de assiduidade, participacdo em treinamentos, ocorréncias administrativas e
indicadores ligados ao atendimento ao cliente. Quando essas informagdes sdo in-
tegradas, a empresa passa a contar com uma visdo mais ampla do desempenho e
com uma base mais consistente para orientar reconhecimento, desenvolvimento
e melhoria continua.

A eficacia do modelo depende menos da existéncia de indicadores e mais da
forma como eles sdo definidos, comunicados e percebidos pelos colaboradores.
Critérios claros, coerentes com a realidade da operagdao e compreendidos pelos
motoristas sdo condicdo basica para a credibilidade do sistema.

A comunicagao também é decisiva. Sem transparéncia, feedback frequente
e canais de esclarecimento, a tendéncia é de resisténcia, especialmente quando
o modelo altera praticas ja consolidadas. A personalizagdo das metas, de acordo
com rotas, veiculos e condi¢cBes operacionais, ajuda a preservar a percepgdo de
justica e a evitar distorcdes.

Também influenciam a qualidade dos dados, o equilibrio das recompensas
e a capacidade da empresa de oferecer acompanhamento e desenvolvimento aos
profissionais com desempenho inferior. Sem esses elementos, o sistema pode até
medir bem, mas dificilmente sustentara adesdo e evolugdo ao longo do tempo.

A Auto Viacdo Catarinense oferece uma base pratica relevante para observar
como gamificagcdo e meritocracia podem ser aplicadas a gestdo de motoristas.
Seu modelo combina dados operacionais e critérios objetivos de desempenho pa-
ra estruturar um sistema de monitoramento, avaliagdao e reconhecimento.

A telemetria ocupa papel central nesse processo ao permitir o acompanha-
mento de variaveis ligadas a condugao e a eficiéncia operacional. Esses dados se
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somam a indicadores como assiduidade, participacdo em treinamentos, pontuali-
dade e qualidade no atendimento, ampliando a consisténcia da avaliagdo e redu-
zindo a dependéncia de ocorréncias isoladas.

O caso também mostra que a adogdo desse tipo de modelo exige ajustes
continuos. Critérios, metas e formas de comunicagdo precisam acompanhar a
realidade da operagao para preservar a credibilidade do sistema e ampliar a ade-
sdo dos motoristas. Mais do que a tecnologia em si, o diferencial esta na capaci-
dade de integrar dados, gestao de pessoas e rotina operacional em uma mesma
logica de reconhecimento e desenvolvimento.

A experiéncia mostra que a telemetria ganha valor quando deixa de servir
apenas ao controle e passa a sustentar uma légica mais ampla de reconhecimen-
to, desenvolvimento e eficiéncia operacional. A Figura 1 sintetiza essa integragao
ao mostrar como dados de condugdo podem ser convertidos em seguranga, ca-
pacitagdo, manutengio preventiva e melhoria continua.

FIGURA 1: TELEMETRIA E GAMIFICAGAOQ COMO BASE PARA DESENVOLVIMENTO HUMANO
E OTIMIZAGAO OPERACIONAL
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A construgao da proposta foi apoiada pela andlise de praticas adotadas por
empresas do setor de transporte rodoviario, com o objetivo de compreender como
a gamificagao e a meritocracia vém sendo aplicadas a gestdo de motoristas, quais
resultados tém sido observados e quais desafios ainda persistem.

Foram consideradas contribuicdes de gestores operacionais diretamente en-
volvidos com a avaliagdo e o desenvolvimento de motoristas, combinando ques-
tionarios estruturados e entrevistas. Esse recorte permitiu capturar ndo apenas
indicadores e resultados, mas também percepgdes sobre adesdo, comunicagéo
dos critérios e impactos na rotina operacional.

A analise comparativa mostra que a adogdo de sistemas de ranqueamento
e meritocracia ja € uma realidade em diferentes empresas do setor, com foco re-
corrente em indicadores como seguranga, consumo de combustivel, pontualidade
e redugdo de sinistros. Os resultados mais consistentes aparecem quando ha
clareza nos critérios, integragcdo com outras areas da operacdo e investimento em
comunicagao e treinamento.

Também aparecem dificuldades recorrentes. Resisténcia inicial dos motoris-
tas, questionamentos sobre critérios de avaliagdo e limitagdes na mensuragao de
resultados surgem com frequéncia, especialmente em empresas que ainda nao
consolidaram seus modelos. A falta de feedback continuo e de adaptagdo dos in-
dicadores a realidade da operagdo impacta diretamente o nivel de engajamento.

A implementagdo do modelo requer uma sequéncia estruturada de etapas,
com inicio no planejamento e na definicdo da governanga do projeto, seguida pela
configuragdo dos sistemas, integragdo das bases de dados, preparagao da comu-
nicagdo interna e capacitagdo das equipes envolvidas. Na sequéncia, a condugao
de um piloto permite testar critérios, validar indicadores e realizar ajustes antes
do langamento mais amplo da iniciativa. O modelo se completa com a entrada em
operacdo continua, acompanhada de monitoramento, feedback individualizado,
revisdo periddica dos critérios e aperfeicoamento progressivo da solugdo. Essa
logica reforca que a proposta ndo se sustenta apenas no desenho conceitual, mas
em uma trajetéria organizada de execugao e amadurecimento.

A implementagdo em fases ajuda a visualizar como a proposta pode avangar
do desenho do modelo para sua aplicagdo pratica. A Figura 2 organiza essa tra-



jetéria em etapas sucessivas, combinando estruturacdo, integragdo tecnoldgica,
capacitagdo, piloto e operagao continua.

CRONOGRAMA DE IMPLANTAGCAO DO
PROJETO DE GAMIFICACAO
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FONTE: ELABORADA PELOS AUTORES COM BASE NA PROPOSTA DE IMPLANTAGAO DO PROJETO.



O principal diferencial da proposta esta na integracédo entre gamificagdo, me-
ritocracia e rotina operacional, transformando a gestdo de desempenho em um
processo continuo e mais aderente a realidade do setor. Essa articulagdo permite
aproximar comportamento, resultado e valorizagdo profissional em uma mesma
logica de gestéo.

Outro destaque estd no aproveitamento de indicadores ja disponiveis na
operacado. Em vez de criar estruturas paralelas, a proposta reorganiza informacdes
como seguranga, consumo de combustivel, pontualidade e desempenho opera-
cional em um sistema uUnico de acompanhamento, o que favorece sua aplicagao
pratica.

A telemetria e os demais sistemas de monitoramento ampliam esse dife-
rencial ao sustentar decisdes relacionadas a desenvolvimento, reconhecimento e
evolugao dos colaboradores, e ndo apenas ao controle da operagao.

A proposta incorpora ainda aprendizados do setor obtidos por meio do es-
tudo de caso e do benchmarking, o que amplia sua viabilidade e reduz o risco de
adogdo. Soma-se a isso a aderéncia a agenda ESG, ao combinar valorizagdo das
pessoas, critérios transparentes e maior eficiéncia no uso de recursos.

Os impactos esperados da proposta se distribuem por diferentes frentes
da operagdo. No plano mais imediato, a tendéncia é de melhoria em indicadores
ligados a conducdo, a eficiéncia operacional e ao uso de recursos, especialmente
quando o reconhecimento passa a ser associado a critérios objetivos e acompa-
nhados de forma continua. Seguranga, pontualidade, assiduidade, participagcdo em
treinamentos, qualidade no atendimento e consumo de combustivel comp&em o
nucleo dos indicadores mais diretamente relacionados ao modelo.

Entre os efeitos mais relevantes, destaca-se a expectativa de reducdo de
desperdicios e de custos operacionais. A experiéncia observada no setor indica
que praticas de conducdo mais seguras e econémicas tendem a repercutir em
menor consumo de combustivel, menor desgaste de componentes e maior previ-
sibilidade na manutengao da frota. No caso utilizado como principal referéncia, a
melhoria da eficiéncia no consumo de diesel foi um dos resultados mais expres-
sivos associados ao uso combinado de telemetria, critérios de avaliagdo e reco-
nhecimento.



Também se espera avango em indicadores ligados a seguranca operacional. A
logica de acompanhamento continuo e reforgo de comportamento pode contribuir
para reduzir excessos de velocidade, ocorréncias de condugao agressiva, sinistros
e avarias, ao mesmo tempo em que amplia a clareza sobre o que € considerado
desempenho adequado na operagao.

No campo da gestdo de pessoas, os impactos esperados envolvem maior en-
gajamento, fortalecimento da percepgao de justica e aumento da motivagdo dos
motoristas. Ao tornar os critérios de avaliagdo mais transparentes e associar re-
conhecimento a resultados observaveis, o modelo tende a favorecer um ambiente
mais coerente com a logica de mérito e mais propicio ao desenvolvimento conti-
nuo. A expectativa é que isso também contribua para melhorar indicadores como
retencdo de talentos, adesao a treinamentos e qualidade do clima organizacional.

Ha ainda impactos esperados de natureza estratégica. Quando integrada a
rotina da operagao, a gamificagdo com énfase em meritocracia pode ampliar a
capacidade da empresa de transformar dados em decisdes mais consistentes so-
bre reconhecimento, acompanhamento e evolugao profissional. Esse movimento
tende a fortalecer a disciplina operacional, apoiar a rentabilidade e criar uma base
mais soélida para a melhoria continua.

A analise do setor e do estudo de caso mostra que a meritocracia ganha
forca quando esta associada a consequéncias concretas. Reconhecimento, pro-
gressdo profissional e acesso a novas responsabilidades reforcam a legitimidade
do modelo e aumentam o engajamento dos colaboradores.

A clareza dos critérios aparece como condigcao essencial. Sistemas de avalia-
¢ao so se sustentam quando os parametros sdo compreendidos, percebidos como
justos e aplicaveis a realidade da operagao. Falhas nesse ponto tendem a gerar
questionamentos e reduzir a adesao.

A comunicagdo e o feedback continuo tém impacto direto na credibilidade
do modelo. A auséncia de canais estruturados de escuta e retorno limita a capa-
cidade de ajuste e enfraquece a percepcdo de pertencimento.

A personalizagdo dos critérios e metas também se mostra necessaria. Dife-
rengas operacionais entre rotas, veiculos e contextos de trabalho exigem ajustes
para preservar o equilibrio entre desafio e viabilidade. Sem essa adaptacgao, a per-
cepcdo de equidade tende a ser comprometida.



A resisténcia inicial a implementacao é recorrente, especialmente em am-

bientes mais tradicionais. A experiéncia mostra que essa barreira tende a diminuir

quando o sistema passa a demonstrar resultados concretos e a ser percebido

como ferramenta de valorizagdo, e ndo apenas de controle.

A utilizagdo consistente dos dados é determinante para a legitimidade do

modelo. Informagdes confiaveis, critérios bem definidos e transparéncia no uso

dos dados sustentam a confianga no sistema e viabilizam decisdes mais consis-

tentes sobre desempenho e desenvolvimento.

Comece pelos critérios. A solidez do modelo depende de parametros cla-
ros, objetivos e compativeis com a realidade da operagdo. Quando os
critérios sdo mal definidos, o sistema perde credibilidade e tende a gerar
questionamentos.

Ajuste metas e indicadores ao contexto operacional. Diferencas entre ro-
tas, veiculos, trafego e perfil de trabalho exigem calibragens especificas.
Metas padronizadas em excesso comprometem a percepgdo de justica e
reduzem a adesao dos colaboradores.

Garanta transparéncia ao longo de todo o processo. Regras compreensi-
veis, acompanhamento visivel do desempenho e feedback frequente sio
condigbes importantes para sustentar a confianga no sistema e ampliar
0 engajamento dos motoristas.

Estruture recompensas coerentes com o esforco exigido. Bonificacdes fi-
nanceiras tém relevancia, mas reconhecimento visivel, oportunidades de
desenvolvimento e progressdo profissional também fortalecem o modelo
e ampliam seu valor para o publico interno.

Use benchmarking como apoio a tomada de decisao. Observar experién-
cias ja testadas por outras empresas do setor ajuda a identificar praticas
mais consistentes, antecipar barreiras recorrentes e adaptar o modelo
com mais seguranca a realidade da organizacao.

Conecte o sistema a gestao da operagdo. Os melhores resultados apare-
cem quando a gamificacdo passa a apoiar decisdes sobre desempenho,
reconhecimento e desenvolvimento profissional, com impacto direto so-
bre eficiéncia, cultura organizacional e qualidade do servigo.
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O transporte rodoviario de cargas ocupa posigdo central na economia brasi-
leira e segue como principal eixo de movimentagao de mercadorias no pais. Essa
predominancia resulta de uma trajetéria histérica marcada pela priorizagdo das
rodovias em detrimento de outros modais, o que consolidou uma matriz de trans-
porte fortemente dependente das estradas e moldou a infraestrutura logistica
nacional.

Essa estrutura deu ao modal rodoviario papel decisivo na integragao do ter-
ritorio, no abastecimento dos centros urbanos e no escoamento da produgio in-
dustrial e agropecuaria. Sua capilaridade e flexibilidade operacional explicam essa
relevancia, sobretudo em um pais de grandes distancias e forte dispersdo geo-
grafica das atividades econémicas. Ao mesmo tempo, essa dependéncia tornou o
setor mais exposto as limitagdes da infraestrutura viaria, aos custos elevados de
operagdo e as oscilagdes que afetam a eficiéncia do transporte.

TRANSFORMAR TRANSIGOES EM VANTAGEM COMPETITIVA



A precariedade da infraestrutura rodoviaria € um dos principais fatores que
pressionam o desempenho do setor. Condi¢des inadequadas de pavimento, tre-
chos de pista simples, falhas de sinalizagdo, manutencdo insuficiente e concen-
tracdo dos fluxos em corredores especificos afetam a produtividade, ampliam o
tempo de viagem, aumentam o consumo de combustivel, aceleram o desgaste da
frota e elevam a exposigao a acidentes. Esses fatores se traduzem em maior custo
operacional e menor previsibilidade ao longo da cadeia logistica.

Esse contexto também é marcado por pressdes ambientais crescentes. O
transporte rodoviario responde por parcela relevante das emissdes associadas
ao setor de transportes, especialmente pela predominancia de veiculos movidos
a diesel. Em paralelo, o aumento do custo dos combustiveis e a valorizagdo de
praticas ligadas a sustentabilidade e as agendas de Environmental, Social and Go-
vernance (ESG) ampliam a exigéncia por operagdes mais eficientes, com melhor
uso da frota, menor desperdicio e mais controle sobre os impactos gerados.

Diante desse cenario, o avancgo de tecnologias emergentes, como Inteligéncia
Artificial, Machine Learning e Internet das Coisas, abre espago para novos mode-
los de gestdo capazes de tornar a operagdo mais preditiva, integrada e responsiva.
Nesse ambiente, tecnologia, integragao de sistemas, previsibilidade e controle
operacional passam a ocupar lugar cada vez mais relevante na gestdo do trans-
porte de cargas.

Dentro desse ambiente mais amplo, o transporte rodoviario de cargas fra-
cionadas apresenta um grau adicional de complexidade. Diferentemente das ope-
racdes de lotagdo, em que um uUnico embarcador ocupa toda a capacidade do
veiculo, a carga fracionada reune volumes menores, de diferentes clientes, com
multiplas origens e destinos. Isso exige consolidacdo, desconsolidacdo e um nivel
mais elevado de coordenagao operacional.

Essa complexidade se intensifica na etapa de middle mile, responsavel pe-
las transferéncias entre hubs, filiais e centros de distribuicdo. Trata-se do trecho
intermediario da operagdo, no qual a carga consolidada percorre médias e longas
distancias antes de seguir para a etapa final de entrega. Nessa fase, decisbes
sobre roteirizagdo, ocupagdo dos veiculos, tempo de transito, disponibilidade de
carga e sincronizagdo entre unidades tém impacto direto sobre custo, produtivi-
dade e nivel de servigo.



O setor convive, nesse ponto, com dificuldades operacionais persistentes. A
sazonalidade das demandas, a baixa previsibilidade dos volumes transportados,
o desequilibrio entre fluxos de ida e retorno, a fragmentagdo das informagdes e
a auséncia de visdo centralizada da operagdo dificultam o planejamento eficiente
da frota e da malha logistica. Como consequéncia, muitas decisGes ainda sio to-
madas de forma reativa, ja sob pressdo da operagdao em andamento.

Um dos efeitos mais visiveis dessa dindmica esta na subutilizagdo da capa-
cidade dos veiculos. Taxas insuficientes de ocupacdo significam custo direto com
combustivel, pedagios, manutencdo e depreciagdo sem geragio proporcional de re-
ceita. Também representam perda de oportunidade comercial e ampliam as emis-
sOes em viagens subutilizadas. Outro entrave relevante esta na integragdo limitada
entre sistemas e processos. Quando informagdes de demanda, transporte, arma-
zenagem e monitoramento ndo circulam de forma coordenada, a operagdo perde
agilidade, visibilidade e capacidade de antecipagao. Em vez de uma leitura integrada
darede, prevalecem respostas fragmentadas, dependentes de verificagdes manuais
ouU semimanuais, sujeitas a atraso, erro e menor capacidade de ajuste.

E nesse cenario que se insere a empresa analisada. Com cerca de quatro
décadas de atuacdo, forte capilaridade nacional e especializagdo em cargas fra-
cionadas, a organizagao se posiciona como operador relevante em operagdes de
média distancia, apoiada por ampla rede de unidades e por investimentos em
tecnologia para gestao operacional. Ao mesmo tempo, seu contexto evidencia de
forma concreta as tensdes que marcam o setor: a necessidade de elevar a previ-
sibilidade da demanda, melhorar o aproveitamento dos veiculos, integrar sistemas
e tornar a operagao mais responsiva em uma malha complexa e dindmica.

O desafio, portanto, esta em tornar a operagao de cargas fracionadas na etapa
de middle mile mais eficiente, previsivel e integrada, enfrentando gargalos historicos
de planejamento, ocupagdo e coordenagao operacional em um setor essencial para
a economia brasileira e sob pressdo crescente por desempenho e sustentabilidade.

O projeto tem como objetivo estruturar, no contexto da empresa analisada,
uma solugao capaz de elevar a eficiéncia das operagdes de cargas fracionadas na
etapa de middle mile. Para isso, busca ampliar a capacidade de previsdao de de-
manda, aprimorar o controle operacional e qualificar a tomada de decisdao, com
reflexos sobre custos, produtividade e uso dos ativos logisticos.



Para responder a esse desafio, propde-se um modelo operacional integra-
do e inteligente, voltado a gestao do transporte rodoviario de cargas fraciona-
das na etapa de middle mile. A solucdo foi desenhada para articular roteiriza-
Gao, analise de dados operacionais e tecnologias emergentes em uma estrutura
capaz de tornar a operagao mais previsivel, coordenada e eficiente.

No centro desse modelo esta uma Plataforma de Integragdo de Dados,
concebida para consolidar e harmonizar informagdes provenientes de multi-
plas fontes internas e externas. Essa estrutura busca superar a fragmentacgao
hoje presente na operagdo, criando uma base unificada para leitura dos fluxos,
apoio a decisdo e coordenagdo mais eficiente entre as diferentes etapas do
transporte.

Sobre essa base, a proposta incorpora um moddulo de predigcdo de de-
manda apoiado em Inteligéncia Artificial e Machine Learning. Sua funcgdo é
elevar a precisdo das previsdes, considerando histérico de volumes por rota,
sazonalidade, eventos econémicos, condicles climaticas e dados associados
ao comeércio eletrénico. Com isso, a operagdo passa a contar com uma leitura
mais antecipada do comportamento da demanda, reduzindo decisdes reativas
e melhorando o planejamento da frota, da consolidagdo de cargas e da aloca-
¢ao de recursos.

A proposta também prevé um Sistema de Roteirizagdo Inteligente, que
atua como nucleo operacional do modelo. Esse sistema amplia a logica dos
roteirizadores tradicionais ao incorporar variaveis dindmicas e critérios multi-
plos de decisdo, como capacidade dos veiculos, janelas de tempo, diversidade
da frota e eficiéncia ambiental. O objetivo é otimizar rotas, elevar o indice de
Aproveitamento do Veiculo, melhorar as taxas de ocupagado por peso e volume
e reduzir custos associados a ociosidade e ao uso ineficiente da frota.

Outro componente importante é o monitoramento em tempo real por
meio da Internet das Coisas, com sensores aplicados aos veiculos e as cargas
para alimentar continuamente a plataforma de dados e ampliar a visibilidade
da operacdo. No caso da empresa analisada, essa légica se articula ao sistema
proprio de monitoramento da frota e a sua central de controle operacional,
responsavel por acompanhar as transferéncias de carga ao longo da malha.

Para tornar essas informagdes acionaveis no dia a dia, a proposta inclui ainda
um dashboard de gestdo operacional, pensado como painel de acompanhamen-



to dos principais indicadores, alertas e recomendagdes gerados pela integragao
entre sistemas e mddulos analiticos. A expectativa é dar aos gestores uma visao
mais clara, centralizada e em tempo real da operagao de middle mile, reduzindo a
dependéncia de verificagdes dispersas e acelerando a tomada de decisdo.

A base conceitual do projeto parte de trés eixos principais: gestdo operacio-
nal, transporte rodoviario de cargas fracionadas e uso de indicadores para orientar
decisOes logisticas. Esses elementos ajudam a estruturar a analise do middle mile
e a sustentar a formulagdo de um modelo mais integrado de roteirizagao.

No campo da gestdo operacional, o ponto central esta na capacidade de
utilizar ativos logisticos de forma mais eficiente, equilibrando custo, nivel de ser-
vico e sustentabilidade. Em operagdes rodoviarias, isso depende da qualidade do
planejamento, da coordenacgdo entre unidades, da leitura adequada da demanda e
da capacidade de ajustar a operagdao com agilidade diante das variagdes do fluxo.

No transporte de cargas fracionadas, essa exigéncia se intensifica. A etapa
de middle mile assume papel critico por concentrar as transferéncias entre hubs,
filiais e centros de distribuicdo. E nela que a eficiéncia da rede depende mais
diretamente da articulagdo entre demanda, disponibilidade de frota, tempo de
transito e consolidagdo de carga. Essa leitura é fortalecida pelo uso de indica-
dores operacionais. Taxa de ocupagao volumétrica, taxa de ocupagao por peso e
indice de Aproveitamento do Veiculo sdo métricas que ajudam a medir a eficiéncia
real da operacgao e a identificar oportunidades de melhoria no uso da capacidade
disponivel. Em conjunto, esses indicadores permitem relacionar desempenho lo-
gistico, custo operacional e impacto ambiental.

Também sdo relevantes os conceitos de lead time e transit time. O primeiro
corresponde ao tempo total entre a solicitacdo da operagdo e a entrega final da
carga. O segundo se refere apenas ao periodo efetivo de transito. A distingdo entre
os dois é importante porque permite separar atrasos ligados ao transporte da-
queles associados a etapas internas de preparagdo, conferéncia, processamento
e liberacao.

A proposta também se apoia em tecnologias aplicadas a logistica capazes de
ampliar visibilidade, capacidade analitica e integragao entre sistemas. Inteligéncia
Artificial, Machine Learning, Internet das Coisas e sistemas de gerenciamento de



transporte formam a base tecnoldgica que permite transformar dados operacio-
nais em apoio mais qualificado a tomada de decisao, sobretudo em operagdes que
exigem previsibilidade, resposta rapida e melhor aproveitamento da frota.

O desenvolvimento do projeto foi apoiado por pesquisa exploratoria junto a
empresas do setor de transporte rodoviario e por analise documental voltada ao
contexto da empresa analisada. O objetivo dessa etapa foi transformar percep-
cOes setoriais e registros operacionais em um diagndstico mais preciso sobre co-
mo as operagdes de middle mile vém sendo conduzidas na pratica.

A pesquisa envolveu cinco empresas selecionadas por porte e representati-
vidade no setor. Por meio de entrevistas técnicas com gestores, foram coletadas
informagdes sobre fluxos operacionais, critérios de decisdo, limitagdes recorren-
tes, praticas de mitigagao e padrdes observados na movimentagdo de cargas fra-
cionadas.

O levantamento permitiu mapear pontos de ruptura relevantes no funciona-
mento dessas operagdes. Entre eles, destacaram-se a baixa capacidade de an-
tecipar volumes, a dependéncia de verificagcdes descentralizadas, o desequilibrio
no retorno de cargas, a dificuldade de consolidar informagdes de forma ampla e
a presencga de decisGes tomadas sob pressdo da rotina operacional. Também se
observou diferenga expressiva entre rotas curtas e longas em relagdao ao uso da
capacidade dos veiculos, indicando que a eficiéncia da operagao varia de forma
importante conforme o tipo de trajeto e a posicdo da unidade na rede.

No caso da empresa analisada, esse diagnostico ganha valor adicional por-
que se articula a uma operagao ja estruturada, com capilaridade nacional, central
de controle operacional e sistema proprio de monitoramento. Isso permite que a
proposta nao parta de uma base abstrata, mas de uma realidade concreta em que
processos, tecnologias e limitagles ja estdo identificados.

Além da pesquisa com transportadoras, a proposta incorporou um
benchmarking com empresas de tecnologia capazes de contribuir paraaconstrugdo
de solugbes aderentes ao problema analisado. O objetivo foi entender em que
medida o mercado ja dispde de ferramentas, integragdes e capacidades técnicas
compativeis com um modelo mais avangado de gestao do middle mile.



Foram mapeadas empresas com atuagdao em automacgao de processos, in-
tegracdo de sistemas, desenvolvimento de software sob medida, Inteligéncia Ar-
tificial, Machine Learning e gestdo logistica. Essa etapa mostrou que ja existe
capacidade técnica disponivel para estruturar solugdes que conectem sistemas
operacionais, ampliem a visibilidade dos fluxos e incorporem recursos analiticos
mais sofisticados a rotina logistica.

Entre os resultados mais relevantes, destacou-se a identificagdo de solu-
¢Oes com potencial de integracdo entre sistemas de transporte e bases externas
de informacgdo, além do interesse de empresas especializadas em participar de
provas de conceito e propostas técnicas aderentes ao projeto. Isso mostra que a
proposta pode ser apoiada em competéncias ja presentes no mercado.

O benchmarking também reforgcou uma premissa importante: a transforma-
¢ao operacional depende menos da adogdo de ferramentas isoladas do que da
capacidade de integra-las em uma arquitetura coerente com os processos da
operacgao.

A viabilidade da proposta foi analisada em quatro dimensGes complemen-
tares: técnica, operacional, estratégica e econdmico-financeira. Essa leitura con-
junta foi importante para avaliar ndo apenas se a solugado é desejavel, mas se ela
pode ser incorporada de maneira consistente ao contexto da empresa e susten-
tada ao longo do tempo.

Na dimensdo técnica, a proposta se apoia em tecnologias ja disponiveis e
suficientemente maduras para aplicagdo pratica. Inteligéncia Artificial, Machine
Learning, Internet das Coisas e sistemas avangados de roteirizagao ja contam com
ferramentas, frameworks e parceiros capazes de sustentar o desenvolvimento do
modelo, especialmente quando articulados a sistemas ja existentes na empresa.
A organizagdo ja conta com um sistema proprio de monitoramento da frota e com
uma central de controle operacional responsavel por acompanhar as transferén-
cias de carga. Essa estrutura reduz a distancia entre a operagao atual e o modelo
proposto, porque parte das bases tecnoldgicas e de gestdo necessarias ja esta
instalada.

Na dimensio operacional, a viabilidade depende da capacidade de incorporar
o modelo aos processos da organizagdo sem ruptura excessiva. O projeto foi de-
senhado para aprimorar a logica existente, e ndo para substitui-la integralmente,



o que favorece adogao gradual. Ainda assim, sua efetividade exige coordenacgao
entre areas, revisdo de rotinas, adaptagdo dos fluxos de trabalho e capacitagao
das equipes envolvidas.

Na dimensdo estratégica, a proposta se alinha ao posicionamento da em-
presa analisada como operador de forte cobertura, orientado a confiabilidade e
ao uso intensivo de tecnologia. Ao fortalecer previsibilidade, controle e aproveita-
mento da frota, o modelo contribui para ganhos de competitividade em um setor
pressionado por custo, prazo e sustentabilidade.

Na dimensiao econdomico-financeira, a andalise foi construida com base em
premissas ilustrativas e referéncias de mercado, considerando desenvolvimento
do sistema, custos recorrentes de operagdo e potencial de ganhos associados
ao melhor uso da capacidade dos veiculos. O racional financeiro do projeto esta
ancorado no entendimento de que mesmo incrementos moderados na taxa de
carregamento tendem a produzir efeitos relevantes sobre geragao de valor.

A implementacgao foi organizada em fases, abrangendo planejamento, desen-
volvimento, integracdo, testes e otimizagdo continua. Essa estrutura € compativel
com a natureza do projeto, que envolve ao mesmo tempo tecnologia, dados, roti-
nas operacionais e mudanga na forma de decidir.

Em vez de uma implementagdo Unica e rigida, o cronograma foi concebido
como trajetodria progressiva. Isso permite validar mddulos, ajustar integragoes,
amadurecer o uso das ferramentas e reduzir o risco de descontinuidade entre
concepgado e operagdo. Também favorece o acompanhamento mais proximo dos
impactos gerados em cada etapa e a incorporagao gradual do modelo ao cotidiano
da empresa.

Essa légica de implementagao é coerente com a natureza da proposta: tra-
ta-se de construir uma camada adicional de inteligéncia sobre a gestao do middle
mile, conectando previsibilidade, roteirizagdo, monitoramento e apoio a decisdo
em uma estrutura integrada.

A principal inovagao da proposta esta na articulagdo entre roteirizagao, in-
tegracdo de dados e tecnologias emergentes em uma légica Unica de gestdo ope-
racional. Em vez de tratar previsdao de demanda, acompanhamento da frota, con-



trole da operacgao e definicdo de rotas como frentes separadas, o modelo conecta
essas dimensdes em uma estrutura integrada, capaz de ampliar visibilidade, coor-
denagdo e capacidade de resposta.

Outro diferencial esta no uso combinado de Inteligéncia Artificial, Machine
Learning e Internet das Coisas aplicado ao contexto especifico do middle mile.
O valor da proposta esta na forma como essas tecnologias passam a atuar sobre
decisdes operacionais centrais, como planejamento de carga, ajuste de rotas, lei-
tura da demanda e acompanhamento em tempo real da malha.

A Plataforma de Integracdo de Dados também representa um avango impor-
tante ao enfrentar a fragmentacao informacional que ainda marca boa parte das
operacgdes do setor. Ao consolidar dados de multiplas fontes em uma base Unica, a
proposta cria condigdes para uma gestao mais centralizada e orientada por dados.

No contexto da empresa analisada, o diferencial ndo estd em substituir o que
ja foi construido, mas em elevar o nivel de integragdo e inteligéncia da operagao,
criando uma camada adicional de gestdo capaz de ampliar eficiéncia, previsibili-
dade e sustentabilidade.

Os impactos esperados da proposta estdo diretamente associados a melho-
ria do desempenho operacional no middle mile, com reflexos sobre ocupacdo dos
veiculos, previsibilidade da operagao, qualidade do servigo e sustentabilidade. No
centro dessa logica esta a expectativa de tornar a gestdo mais orientada por da-
dos, com maior capacidade de antecipar volumes, ajustar rotas e utilizar a frota
de forma mais eficiente.

Entre os principais indicadores associados a esse avango estdo a taxa de
ocupagio volumétrica, a taxa de ocupagio por peso, o indice de Aproveitamento
do Veiculo, o lead time e o transit time. Em conjunto, esses indicadores permitem
acompanhar se a operagdo esta conseguindo elevar o uso efetivo da capacidade
disponivel e melhorar o desempenho logistico da rede.

Do ponto de vista econémico, a expectativa € que a melhoria do aproveita-
mento dos veiculos gere impacto direto sobre custos operacionais, sobretudo em
combustivel, manutencdo, pedagios e uso geral da frota. A racionalizagdo das ro-
tas e o melhor equilibrio entre capacidade e demanda também tendem a reduzir
perdas associadas a ociosidade e ampliar a captura de receita sobre ativos ja em
circulagao.



Também sdo esperados ganhos em qualidade de servigo, com mais previsibi-
lidade, maior integracdo das informagdes e melhor coordenacdo da operacdo. Na
dimensdo ambiental, o modelo projeta efeitos positivos ao reduzir viagens desne-
cessarias, melhorar a ocupacgao da frota e racionalizar o consumo de combustivel.

Em termos mais amplos, espera-se que a aplicagdo do modelo contribua
nao apenas para o fortalecimento da competitividade da empresa analisada, mas
também para a disseminagdo de uma abordagem replicavel no transporte rodo-
viario de cargas fracionadas.

As operacdes de middle mile deixam claro que eficiéncia ndo depende ape-
nas de capacidade de transporte, mas da qualidade da coordenagao entre de-
manda, roteirizagao, ocupagdo dos veiculos e fluxo entre unidades. Quando essa
articulagdo falha, os impactos aparecem rapidamente em custo, tempo e uso da
frota.

Outra licdo importante é que modelos operacionais muito reativos limitam o
ganho de eficiéncia. Sem integragcdo mais consistente entre sistemas, visibilida-
de centralizada e maior capacidade preditiva, a operagdo tende a responder aos
problemas a medida que surgem, com menor margem para antecipagdo e ajuste.

Também fica evidente que tecnologia s6 gera valor quando esta conectada a
processos, indicadores e decisdes concretas. Mais do que adicionar ferramentas,
o ganho esta em transformar dados dispersos em inteligéncia operacional aplica-
vel ao dia a dia da gestao.

A ocupacgdo dos veiculos surge, nesse contexto, como indicador central. Me-
Llhorar esse aproveitamento significa reduzir custos diretos, elevar produtividade,
diminuir ociosidade e responder de forma mais consistente as pressdes por sus-
tentabilidade.

Iniciativas dessa natureza pedem implementagdo progressiva e aderéncia a
realidade operacional da empresa. A consisténcia da solugao depende tanto da ar-
quitetura tecnoldgica quanto da capacidade de incorpora-la a rotina da operacgéo.

1. Olhe para o middle mile com mais profundidade. E nessa etapa que se
concentram decisdes capazes de alterar ocupagao, custo, prazo e produ-
tividade em toda a malha logistica.



Priorize integracao de dados desde cedo. Quanto maior a fragmentacao
entre sistemas e unidades, menor a visibilidade da operagao e mais lenta
a capacidade de reagdao da empresa.

. Trate a ocupacgao dos veiculos como indicador estratégico. Melhorar o
aproveitamento da frota impacta receita, custo operacional, produtivida-
de e sustentabilidade ao mesmo tempo.

. Direcione tecnologia para decisdes operacionais criticas. Ferramentas
analiticas geram mais valor quando apoiam previsdo de demanda, ajuste
de rotas e alocagao de ativos com maior precisdo.

. Avance com implementac¢ao gradual e validada na pratica. Projetos des-
sa natureza tendem a ganhar consisténcia quando combinam integracao
tecnologica, adaptagdo de processos e espago para ajuste ao longo da
implementacgao.
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O transporte rodoviario ocupa posicdo estratégica na economia brasileira e
sustenta a maior parte da circulagao de cargas e passageiros no pais. Essa cen-
tralidade resulta de um processo historico de politicas publicas e investimentos
que consolidou o modal rodoviario como eixo estruturante da logistica nacional,
ao mesmo tempo em que ampliou sua exposigdo a riscos operacionais, financei-
ros e regulatoérios.

A estrutura do setor é marcada pela predominancia de pequenas e médias
empresas, muitas vezes com baixa capacidade de investimento, elevada depen-
déncia de capital de giro e dificuldades para financiar a renovagdo da frota e a
incorporagao de tecnologias mais eficientes. Esse perfil torna o segmento parti-
cularmente sensivel a oscilagdes de custo, crédito e demanda, sobretudo em um
ambiente em que combustiveis, manutengdo, pedagios, seguros e despesas com
pessoal pressionam de forma continua a operagao.

Essa vulnerabilidade se intensifica porque boa parte da estrutura de capital
das transportadoras ainda depende de recursos proprios e de crédito bancario
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de curto prazo. Em um setor fortemente exposto a insumos sensiveis ao cambio,
como pneus, pegcas automotivas e componentes de manutencdo, a combinagao
entre inflagdo, juros elevados e desvalorizagao cambial reduz previsibilidade, en-
carece investimentos e amplia a exposigao financeira das empresas.

Nas ultimas décadas, esse quadro foi agravado por sucessivos choques eco-
némicos e institucionais. A crise de 2015-2016 provocou queda na demanda, para-
lisagao de investimentos e aumento da inadimpléncia. A greve dos caminhoneiros
de 2018 exp0s a vulnerabilidade logistica associada a forte dependéncia do modal
rodoviario. A pandemia de COVID-19 adicionou nova camada de instabilidade, in-
terrompeu fluxos e exigiu medidas emergenciais para manutencao da atividade.

A partir de 2021, o setor passou a conviver com um novo ciclo de pressao,
impulsionado pelo aumento dos combustiveis, pela inflagdo, pela elevagdo das
taxas de juros e pela desvalorizagao cambial. O diesel, um dos principais compo-
nentes do custo do transporte, sofreu aumentos expressivos, enquanto o encare-
cimento do crédito restringiu o capital de giro e dificultou investimentos em vei-
culos, tecnologia e eficiéncia operacional. Em paralelo, a dificuldade de repassar
esses custos ao frete comprimiu margens e aprofundou a fragilidade financeira de
muitas empresas.

O ambiente de 2025 sintetiza essa trajetoria de pressdo acumulada. Custos
elevados, defasagem dos fretes, mudangas tributarias, reoneragao gradual da folha
de pagamento, juros altos, inadimpléncia recorde e efeitos de choques climaticos
recentes compdem um cenario de grande instabilidade para as transportadoras.
Ao mesmo tempo, a precariedade da malha rodoviaria e as exigéncias crescentes
ligadas a sustentabilidade e as agendas de Environmental, Social and Governance
(ESG) ampliam a necessidade de investimento e de maior sofisticacdo na gestao.

Nesse ambiente, a deterioragdo financeira pode se instalar de forma rapida e
progressiva. A combinagao entre margens comprimidas, dificuldade de repasse de
custos, dependéncia de capital de giro, crédito caro e baixa capacidade de inves-
timento compromete a sustentagdo da operagao e amplia o risco de insolvéncia
em muitas transportadoras.

Esse processo se torna ainda mais critico porque boa parte dos sinais de fra-
gilidade costuma ser percebida tardiamente. Indicadores tradicionais, como fluxo
de caixa, endividamento e rentabilidade, continuam indispensaveis, mas muitas



vezes refletem um desequilibrio ja instalado. Quando a crise se torna visivel nes-
ses numeros, a capacidade de reagdo da empresa ja esta reduzida e as alternati-
vas de reestruturacdo passam a ser mais limitadas.

A deterioragdo econdmico-financeira também ndo decorre apenas de fatores
contdbeis. Ela costuma ser antecedida por fragilidades operacionais, estratégicas,
macroecondmicas e de governanga que, se observadas de forma integrada, podem
oferecer sinais mais precoces de risco. Eficiéncia na manutengao da frota, atrasos
logisticos, consumo de insumos, capacidade de atendimento, concentragdo de
receita, sensibilidade a juros, exposicao cambial e qualidade da gestdao ajudam a
revelar vulnerabilidades antes que elas se convertam em colapso financeiro.

A crescente incidéncia de recuperagdes judiciais no setor reforca essa vulne-
rabilidade. Mais do que episodios isolados, esses casos revelam um padrao recor-
rente de fragilizagdo financeira e gerencial em empresas expostas a um ambiente
de elevada instabilidade. A recuperagao judicial passa, assim, a ser o desfecho de
um processo de deterioragdo que, em muitos casos, ndo foi identificado ou en-
frentado com a antecedéncia necessaria.

Diante disso, ganha importancia a construgdo de instrumentos capazes de
mensurar, com maior antecedéncia, a tendéncia de estabilidade ou de deteriora-
¢do econdbmica das empresas do setor.

O projeto tem como objetivo desenvolver um instrumento de monitoramento
capaz de antecipar sinais de fragilidade em empresas do transporte rodoviario. A
intencdo é ampliar a capacidade de diagndstico do setor por meio de uma leitura
mais estruturada dos fatores que antecedem situagdes de crise.

De forma mais especifica, o projeto se orienta por cinco frentes comple-
mentares: revisar modelos de previsdo de insolvéncia e sua aplicabilidade ao se-
tor de transportes; analisar empiricamente as causas de crise identificadas em
processos de recuperagao judicial; estruturar uma ferramenta de diagndstico em
planilha Excel que integre variaveis financeiras, estratégicas, operacionais, ma-
croeconémicas e de governancga; validar a consisténcia do modelo com base em
empresas reais do setor; e avaliar sua viabilidade técnica, organizacional e econ6-
mica como instrumento de gestdo preventiva.



Para viabilizar esse objetivo, propde-se um modelo analitico de risco de in-
solvéncia organizado em um painel integrado de indicadores. A solugao reune va-
riaveis financeiras, estratégicas, operacionais, macroecondmicas, de governanga e
de conformidade legal em uma ferramenta Unica de diagnostico, concebida para
funcionar como um termometro de risco e oferecer uma leitura antecipada da
saude empresarial.

O nucleo da proposta esta na construcdo de um escore sintético capaz de
consolidar sinais de vulnerabilidade hoje dispersos entre demonstragdes conta-
beis, desempenho operacional, estrutura de gestdo e ambiente de negdcios. Em
vez de se limitar a fotografia financeira da empresa, o modelo foi desenhado para
captar tendéncias de deterioragao, indicar vetores de maior risco e apoiar ajustes
de gestdo antes que a crise se converta em insolvéncia ou recuperagao judicial.

A operacionalizagdo desse modelo ocorre por meio de painéis preditivos de-
senvolvidos em planilha Excel, que permitem organizar dados, comparar situacdes
empresariais e transformar evidéncias qualitativas e quantitativas em métricas de
monitoramento preventivo.

Em conjunto, a proposta busca transformar sinais difusos de vulnerabilidade
em um sistema estruturado de alerta antecipado, ampliando a capacidade das
empresas de reconhecer desequilibrios em formagao e agir com maior antece-
déncia sobre sua estabilidade financeira e institucional.

A proposta foi construida a partir de uma leitura integrada da recuperagao
judicial como expressdo de uma crise ja instalada e, ao mesmo tempo, como fonte
concreta para identificar padrdes anteriores ao colapso econdémico-financeiro. A
analise dos planos e documentos desses processos permitiu observar, de forma
recorrente, como a deterioragdo empresarial se manifesta no setor antes de atin-
gir estagios irreversiveis.

Nesse contexto, a insolvéncia ndo se limita a uma condigdo contabil ou juri-
dica formal. Ela também se revela na perda progressiva de capacidade de susten-
tar a operagao, preservar liquidez e gerar caixa suficiente para manter a atividade.
E nesse estagio anterior ao colapso que se concentra o valor de uma abordagem
preditiva.



Modelos classicos de previsdo de insolvéncia, como os de Altman e Kanitz,
oferecem a base inicial dessa construgdo ao demonstrar a utilidade de variaveis
ligadas a liquidez, ao endividamento, a rentabilidade e a geragao de caixa como
sinais de alerta. No transporte rodoviario, porém, a leitura exclusivamente finan-
ceira mostra alcance limitado.

O modelo foi desenvolvido a partir da combinacdo entre revisdo de literatura,
analise documental de casos de recuperagdo judicial e organizagcdo de uma base
de evidéncias setoriais. Esse processo permitiu mapear as causas mais recorren-
tes de crise no transporte rodoviario e transforma-las em uma estrutura pratica
de diagnostico.

Os casos analisados mostram que as crises no setor ndo decorrem de um
Unico fator, mas de um encadeamento de vulnerabilidades interdependentes, re-
forcando a necessidade de um instrumento de leitura integrada do risco.

A operacionalizagdo da proposta ocorreu por meio de uma ferramenta anali-
tica desenvolvida em planilha Excel. A escolha privilegiou aplicabilidade e clareza
de uso, permitindo organizar diferentes variaveis em um painel Unico de leitura do
risco. Em vez de apresentar indicadores isolados, a ferramenta consolida sinais
de vulnerabilidade em um escore ponderado, concebido como um termémetro de
risco empresarial.

Esse escore foi estruturado para indicar tendéncias de estresse, diferenciar
niveis de exposicao e apoiar decisdes preventivas antes que o quadro evolua para
insolvéncia ou recuperagao judicial.

A ferramenta foi organizada em cinco pilares integrados de diagnostico: fi-
nanceiro, estratégico, operacional, macroeconémico e governanca/legal-regulaté-
rio. Esses eixos estruturam a leitura da saude empresarial e ampliam a capacida-
de de compreender a trajetoria de deterioragao.

O pilar financeiro concentra indicadores ligados a liquidez, a alavancagem e
a geragao de caixa. O estratégico observa concentragao de receita, diversificagao
comercial, formagao de prego e exposigdo contratual. O macroecondmico mede



sensibilidade a diesel, juros, ciclos de mercado e fornecedores criticos. O opera-
cional considera confiabilidade das entregas, ociosidade, falhas criticas e manu-
tencao da frota. A dimensao de governanga e conformidade incorpora organizagao
documental, rotinas de gestdo, estabilidade da lideranga e aderéncia a exigéncias
legais e regulatorias.

Em conjunto, essa arquitetura permite transformar sinais dispersos em uma
leitura estruturada do risco.

A proposta foi concebida para aplicagcdo em contextos reais do transporte
rodoviario, considerando trés dimensdes centrais: técnica, organizacional e eco-
nomica. A analise de viabilidade busca demonstrar que o modelo pode ser imple-
mentado com baixa complexidade, incorporado a rotina gerencial e sustentado ao
longo do tempo como instrumento de prevencgao.

Do ponto de vista técnico, a escolha da planilha Excel favorece uma imple-
mentagdo agil e de baixo custo, com uso de dados ja presentes na rotina das em-
presas, como balango patrimonial, demonstracdo de resultados, composi¢cdo do
passivo e informagdes gerenciais complementares. A ferramenta pode ser atuali-
zada em ciclos mensais ou trimestrais e, conforme a maturidade da empresa, co-
nectada a sistemas de gestdo e bases de dados existentes. O ponto mais sensivel
estd menos na tecnologia e mais na consisténcia, padronizagao e tempestividade
das informagdes utilizadas.

Na dimensao organizacional, a adocdo da ferramenta exige rotina, clareza de
responsabilidades e envolvimento das areas diretamente ligadas ao acompanha-
mento do desempenho da empresa. A atualizagdo periddica do painel precisa estar
conectada ao fechamento contabil e a consolidagdo dos principais indicadores ge-
renciais, para que seu uso deixe de ser pontual e passe a integrar o processo deci-
soério. O principal risco esta na descontinuidade do uso, sobretudo quando a ferra-
menta ndo se vincula a agenda da gestdo. Nesse ponto, o apoio da alta diregdo e a
definicdo clara de papéis tornam-se condicdes importantes para sua continuidade.

Na dimensao econOmica, a proposta apresenta relagdo custo-beneficio fa-
voravel. A implementacgdo inicial exige principalmente preparagdo dos dados, trei-
namento da equipe e padronizagao de processos, sem demanda por novos siste-
mas ou licengas. Os beneficios esperados decorrem da possibilidade de antecipar
sinais de deterioragdo e apoiar agdes corretivas antes que os desequilibrios se



agravem. Em cenarios simulados, o retorno tende a ocorrer em prazo curto, espe-
cialmente quando a ferramenta contribui para reduzir perdas, apoiar renegocia-
¢Oes ou evitar agravamentos operacionais e financeiros.

Essa combinacdo entre simplicidade técnica, incorporagdo a rotina e retorno
compativel reforga a viabilidade pratica do modelo como instrumento de gestao
preventiva no setor.

A implementacgao foi estruturada em etapas progressivas, com o objetivo de
permitir validagdo pratica, ajustes de calibragem e expansdo gradual do modelo sem
sobrecarregar a rotina da empresa. Essa légica favorece aprendizado, reduz risco
de adogao e amplia a capacidade de incorporar a ferramenta ao processo decisorio.

A primeira etapa consiste em um piloto de 60 a 90 dias, concentrado em
uma unidade de negdcio e organizado em trés ciclos mensais de atualizagdo. Es-
se periodo inicial permite estabelecer uma linha de base dos indicadores, testar
a consisténcia da alimentacdo dos dados e observar como o painel responde a
realidade da operacgao.

Na sequéncia, a fase de avaliagdo reune as licdes aprendidas no piloto, ajusta
pesos e limiares do modelo e formaliza a rotina de acompanhamento por meio
da consolidagdo do comité de risco. Essa etapa é decisiva para transformar a fer-
ramenta em pratica gerencial estavel, e ndo em exercicio isolado de diagndstico.

Superada essa fase, a implementacdo avanga para a escala, com expansao
para outras unidades, integracao leve com sistemas de gestado e definicdo de me-
tas por pilar de analise. O modelo passa, entdo, a operar com maior abrangéncia e
capacidade de comparagao entre diferentes partes da empresa, fortalecendo seu
uso como instrumento de monitoramento continuo.

A etapa seguinte € de governanga continua, com revisao perioddica dos pesos
utilizados, auditoria da base de dados e reporte estruturado a diretoria. Essa roti-
na mantém o modelo atualizado, reforga sua credibilidade interna e preserva sua
aderéncia as mudancgas do ambiente de negocios e da propria organizagéo.

O principal diferencial da proposta esta em transformar a prevengao de cri-
ses empresariais em um processo estruturado de monitoramento, e ndo em rea-
Gdo tardia a sintomas ja consolidados. Em vez de depender exclusivamente de



indicadores financeiros tradicionais, o modelo amplia o diagnostico e integra va-
riaveis financeiras e nao financeiras em uma ferramenta Unica, orientada a ante-
cipacgao do risco.

Essa ampliagdo é especialmente relevante no transporte rodoviario, onde a
deterioracdo raramente decorre de um unico fator. Nos casos analisados, os pro-
blemas financeiros aparecem combinados a fragilidades de gestao, concentragéo
de receita, deficiéncias operacionais, exposicdo macroeconémica e lacunas de
governanca. A proposta responde a essa realidade ao organizar o diagnodstico em
pilares complementares, capazes de oferecer uma leitura mais aderente ao fun-
cionamento das empresas do setor.

Outro diferencial esta na tradugao dessa logica em uma ferramenta simples
e aplicavel. A escolha da planilha Excel amplia a possibilidade de adogao por em-
presas que ndo dispdem de estruturas analiticas sofisticadas, sem comprometer
a consisténcia do modelo. O valor da proposta estd menos na plataforma e mais
na metodologia de calculo, ponderagdo e consolidagdo dos dados, que pode ser
replicada, ajustada e incorporada futuramente a sistemas mais robustos.

A proposta também se destaca por combinar evidéncias empiricas extraidas
de casos reais de recuperagdo judicial com fundamentos ja consolidados na lite-
ratura de insolvéncia. Essa articulagao permite reinterpretar modelos classicos a
luz da realidade operacional das transportadoras brasileiras, um setor marcado
por alta imobilizagdo de ativos, volatilidade de custos, forte dependéncia de capi-
tal de giro e margens pressionadas.

H4, ainda, um diferencial de aplicagdo gerencial. O modelo ndo foi desenha-
do apenas para medir risco, mas para orientar agao. Ao sintetizar a vulnerabilidade
empresarial em um escore composto e em uma régua visual de risco, a ferramenta
oferece aos gestores uma base mais objetiva para priorizar medidas corretivas,
acompanhar sua evolugdo e integrar prevengao a rotina de decisdo.

Sua utilidade também pode se estender a outros agentes diretamente ex-
postos a saude financeira das transportadoras, como credores, financiadores e
parceiros institucionais, ampliando a qualidade da analise sobre estabilidade em-
presarial e capacidade de reagdo diante de cenarios adversos.

Em conjunto, a inovagdo da proposta estd em unir simplicidade de imple-
mentagdo, amplitude diagndstica e utilidade pratica, ampliando a capacidade de
reconhecer vulnerabilidades com antecedéncia e fortalecer a sustentabilidade fi-
nanceira e institucional das transportadoras.



Os resultados do modelo convergem para um indicador sintético de risco,
construido a partir da integragdo entre o escore financeiro e o escore nao finan-
ceiro. A légica adotada reconhece o peso predominante das variaveis financeiras
na génese das crises, mas preserva a influéncia dos fatores estratégicos, operacio-
nais, macroeconomicos e de governanga na formagao do risco total. O resultado é
uma leitura consolidada da vulnerabilidade empresarial, capaz de hierarquizar os
vetores com maior potencial de deterioracao.

Essa integracdo permite transformar multiplos sinais dispersos em uma ré-
gua Unica de acompanhamento. O termémetro de risco funciona como a tradu-
¢ao visual desse processo: uma forma de condensar calculos, pesos e interagdes
entre pilares em um alerta gerencial simples de interpretar e suficientemente
robusto para apoiar decisdes. Além de distinguir niveis de exposigido e diferenciar
situacdes de alerta de quadros mais estaveis, o instrumento permite acompanhar
deslocamentos de tendéncia, simular cenarios e observar quais vetores exercem
maior pressdo sobre o risco total.

Os principais indicadores gerados pela ferramenta sdo o escore financeiro, o
escore consolidado dos pilares ndo financeiros e a classificagéo final do risco global.
A evolucao desses resultados ao longo do tempo passa a funcionar como o principal
conjunto de indicadores de acompanhamento da efetividade do modelo. Em vez de
adicionar um novo painel a rotina da empresa, a proposta concentra a leitura da saude
empresarial em poucos numeros criticos, facilitando o uso gerencial do instrumento.

Os impactos esperados se distribuem em trés niveis. O primeiro é analitico:
maior capacidade de identificar vulnerabilidades antes que elas se convertam em
desequilibrio irreversivel. O segundo é gerencial: apoio mais claro a priorizagédo de
agdes corretivas, renegociagdes e ajustes operacionais. O terceiro € institucional:
fortalecimento da previsibilidade, da disciplina de gestdo e da capacidade de res-
posta das transportadoras diante de um ambiente econdmico e regulatorio instavel.

A andlise dos casos reforca que a insolvéncia no transporte rodoviario ndo de-
corre de um evento isolado, mas da combinagao de fragilidades acumuladas ao longo
do tempo, reduzindo a capacidade de reacao das empresas quando a crise se instala.

Outra licdo relevante € que a performance financeira precisa ser observada
em conjunto com a execugao operacional e com a qualidade da gestdo. O pilar



operacional mostrou que ociosidade, falhas criticas e manutengdo reativa com-
prometem valor, elevam custos e reduzem a disponibilidade da frota. Da mesma
forma, a governanga e a conformidade deixaram de aparecer apenas como prote-
¢ao institucional e passaram a se revelar como elementos diretamente ligados a
resiliéncia e a estabilidade da empresa.

O estudo também evidencia que instrumentos preventivos ndo precisam ser
sofisticados para serem relevantes. Quando bem estruturados, modelos simples,
baseados em rotina, disciplina informacional e integracdo entre variaveis, podem
ampliar de forma concreta a capacidade de antecipar risco e apoiar decisdes. O
valor estda menos na complexidade da ferramenta e mais na sua aderéncia ao pro-
cesso de gestdo.

1. Antecipe o monitoramento da fragilidade empresarial. Liquidez, en-
dividamento e rentabilidade continuam essenciais, mas a deterioracao
costuma comecar antes de aparecer com clareza nos numeros finais. O
acompanhamento preventivo exige atengao também a variaveis operacio-
nais, estratégicas e de governanga.

2. Reduza a concentragdo de receita. Dependéncia excessiva de poucos
clientes amplia vulnerabilidades, enfraquece a posigao comercial da em-
presa e aumenta o impacto de perdas contratuais. Diversificagao de car-
teira contribui para maior estabilidade ao longo do tempo.

3. Incorpore variaveis macroeconémicas ao processo decisorio. Diesel, ju-
ros, demanda e fornecedores criticos afetam diretamente custo, caixa e
capacidade de investimento. O monitoramento continuo desses fatores
amplia a capacidade de adaptagdo em ambientes instaveis.

4. Estruture governanca com foco em previsibilidade e confianca. Organi-
zagdo documental, definicdo de responsabilidades, rotinas de controle
e conformidade legal fortalecem a gestdo, reduzem exposicdo juridica e
melhoram a relagdo com credores e demais stakeholders.

5. Simplifique os instrumentos de acompanhamento. Ferramentas de ges-
tdo tendem a gerar mais valor quando se conectam a rotina da empresa.
Painéis sintéticos, com poucos indicadores criticos e atualizagao recor-
rente, favorecem continuidade de uso e melhor qualidade de decisao.
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A logistica ocupa papel central na competitividade da economia brasileira.
Em um pais de dimensdes continentais, a qualidade da infraestrutura de trans-
porte e a articulagdo entre diferentes modais influenciam diretamente os cus-
tos operacionais, a eficiéncia produtiva e o alcance dos mercados consumidores.
Ainda assim, o pais enfrenta desafios relevantes nesse campo, especialmente no
que diz respeito a infraestrutura de transporte e a integracdo entre os modais
disponiveis.

O sistema logistico nacional reune os modais rodoviario, ferroviario, aqua-
viario e aeroviario, cada um com caracteristicas proprias de custo, capacidade,
frequéncia e flexibilidade. Quando esses modais atuam de forma coordenada,
criam-se solugdes mais eficientes e menos onerosas ao longo da cadeia de su-
primentos.

Embora a multimodalidade tenha sido regulamentada no Brasil, sua apli-
cacgdo ainda é limitada. A baixa integragdo entre infraestruturas, a escassez de
terminais adequados e a forte concentragdo no transporte rodoviario restringem

TRANSFORMAR TRANSIGOES EM VANTAGEM COMPETITIVA



o avanco de modelos mais equilibrados. Isso pesa especialmente na distribuicao
de bens de consumo industrializados, em que o transporte representa parcela
relevante do custo logistico.

Nesse cenario, a ferrovia aparece como alternativa importante para longas
distancias, por oferecer maior capacidade, menor custo por tonelada transporta-
da e menor impacto ambiental. Sua limitagdo estd na menor capilaridade, o que
reforgca a necessidade de integragdo com a rodovia, sobretudo nas etapas inicial
e final do trajeto.

Essa necessidade se torna ainda mais evidente no Norte e no Nordeste, on-
de a infraestrutura logistica apresenta limitagdes histéricas. Rodovias precarias,
baixa conectividade entre modais e caréncia de terminais integrados tornam o
abastecimento mais caro, menos previsivel e mais vulneravel a rupturas. Por isso,
ampliar a integracdo modal nessas regides representa ndo apenas uma oportuni-
dade operacional, mas uma frente concreta de ganho logistico e competitividade.

A logistica brasileira ainda depende fortemente do transporte rodoviario, es-
pecialmente no fluxo de bens de consumo industrializados. Essa predominancia
se explica pela flexibilidade operacional e pela ampla cobertura territorial, mas,
em trajetos longos, o modelo revela fragilidades importantes: eleva custos, reduz
previsibilidade e amplia riscos operacionais e ambientais.

A multimodalidade surge como alternativa mais eficiente para essas rotas. A
combinagdo entre ferrovia no trecho principal e rodovia na ultima milha permite
reunir escala, capilaridade e maior regularidade, sobretudo quando apoiada por
terminais bem estruturados e por uma operagao integrada. O uso de contéineres
padronizados e composi¢cdes double-stack reforca essa competitividade ao am-
pliar a capacidade de transporte.

A Ferrovia Norte-Sul ocupa posigdo estratégica nesse cenario. Concebida como
eixo integrador da malha ferroviaria nacional, ela conecta areas produtoras do Cen-
tro-Oeste e do Sudeste a regides com demanda crescente no Norte e no Nordeste,
além de se articular com portos e corredores logisticos relevantes. Sua abrangéncia
territorial e a complementaridade entre polos de origem e destino formam uma
base promissora para o desenvolvimento de novos fluxos multimodais.

De um lado, ha centros industriais e logisticos consolidados no Sul e no Su-
deste, com infraestrutura ferroviaria ja instalada. De outro, estados como Mara-



nhdo, Para, Tocantins e Piaui concentram populagao, urbanizagdo e consumo em
expansao, mas ainda dependem majoritariamente de longas rotas rodoviarias para
abastecimento.

Esse descompasso entre oferta e demanda evidencia o desafio central. Ha
producdo em escala, ativos logisticos relevantes e uma ferrovia com potencial
integrador, mas a utilizagdo desse conjunto ainda é limitada no atendimento es-
truturado aos mercados do Norte e Nordeste. A auséncia de rotas regulares e de
centros de consolidagdo multimodal reduz o aproveitamento da malha disponivel
e mantém a dependéncia de um modelo menos competitivo em distancias nas
quais a ferrovia tende a ser mais eficiente.

E nesse ponto que se insere a Brado Logistica S/A. Especializada no trans-
porte intermodal de contéineres, ela ja opera de forma consolidada em outros
corredores, com integracdo entre ferrovia e rodovia, ativos dedicados e experién-
cia em operagdes multimodais. Sua atuacdo demonstra capacidade de coordenar
terminais, equipamentos, tecnologia e fluxos de carga em modelos logisticos mais
eficientes. Ainda assim, essa presenca ndo estd estruturada no eixo da Ferrovia
Norte-Sul, justamente onde se abre uma oportunidade de expansao alinhada ao
avancgo da concessao da malha e a demanda crescente por solugdes logisticas
integradas nas regides Norte e Nordeste.

O desafio, portanto, esta em transformar essa oportunidade em um novo
corredor multimodal capaz de conectar origem e destino com maior eficiéncia,
previsibilidade, competitividade e sustentabilidade, ampliando a presencga da Bra-
do Logistica S/A em um eixo de alto potencial ainda subexplorado para o trans-
porte de cargas conteinerizadas

O projeto tem como objetivo desenvolver um modelo de negocio para a
atuacdo da Brado Logistica S/A nas regides Norte e Nordeste, tendo a Ferrovia
Norte-Sul como eixo central de integragdo e o apoio de parcerias estratégicas com
operadores ferroviarios.

A proposta busca estruturar uma solugcao multimodal competitiva para a dis-
tribuicdo de bens de consumo na area de influéncia desse corredor, ampliando a
eficiéncia operacional e fortalecendo a presenga da companhia nesses mercados.

Para isso, o trabalho se apoia em trés frentes principais: mapear os garga-
los de infraestrutura logistica nas regiGes Norte e Nordeste, analisar referéncias



de multimodalidade ja consolidadas e estruturar um framework operacional que
torne claro o fluxo de valor gerado pelo modelo e as condigdes necessarias para
sua viabilizagao.

A proposta consiste em estruturar, para a Brado Logistica S/A, um corredor
ferroviario bidirecional apoiado em terminais intermodais capazes de consolidar
cargas nas duas pontas da operacdo. Nesse modelo, a Ferrovia Norte-Sul atua
como eixo de integracdo entre ferrovia e rodovia nos fluxos entre o Sudeste e as
regides Norte e Nordeste.

O modelo foi desenhado para operar em fluxo reverso. No sentido Sul-Norte,
a operagao se concentra no abastecimento com bens de consumo ndo pereciveis,
de alto giro e demanda regular. No retorno, prevé-se o transporte de bens de base
e cargas industriais ao Sudeste, reduzindo ociosidades e equilibrando o uso da
malha ferroviaria.

O desenho operacional considera dois fluxos principais. O primeiro parte de
uma base consolidada no interior de Sdo Paulo, com destino a regido Norte via
sul do Maranhao, voltado ao transporte de produtos de consumo. O segundo tem
origem em polos logisticos do Maranhdo, com destino ao Sudeste, concentrando
o retorno de metais primarios e insumos basicos.

Na fase inicial, a projecao é utilizar 42 vagdes double-stack, com capacidade
para até 84 contéineres por viagem e frequéncia de duas viagens mensais. O lead
time ferroviario estimado em 6,5 dias reforca a competitividade da proposta frente
ao transporte rodoviario em percursos mais longos.

A viabilidade do modelo depende da articulagdao entre dois pontos-chave. Na
origem, a operagdo parte de uma estrutura ja consolidada, com integragao rodo-
ferroviaria, armazenagem, cross-docking e suporte tecnolégico. No Maranhdo, a
implementagao de um terminal dedicado a carga conteinerizada é pega central da
proposta, funcionando como hub regional para recepgao, consolidagao e redistri-
buicdo de cargas.

A solugdo também prevé o uso de operadores rodoviarios locais na primei-
ra e na ultima milha, assegurando capilaridade no atendimento. A consolidagdo
das cargas em contéineres ISO e a possibilidade de estufagem descentralizada
ampliam a flexibilidade do modelo e reforgam a complementaridade entre os
modais.



H4, contudo, uma restricdo operacional relevante em trecho especifico da
Ferrovia Norte-Sul, marcado por limitagdes de tragdao. Para enfrentar essa con-
dicao, o projeto considera duas alternativas: a operagao por lotes, mais ade-
quada ao inicio da implementacdo por exigir menor esforgo operacional, e, em
momento posterior, o uso de locomotivas auxiliares para ampliar estabilidade e
capacidade.

A proposta se apoia em conceitos centrais da logistica integrada, da multi-
modalidade e da infraestrutura de transporte. Em esséncia, parte da ideia de que
transporte, armazenagem, distribuicdo e controle de estoques precisam atuar de
forma coordenada para reduzir custos, aumentar a fluidez da operagdo e melhorar
o nivel de servigo.

Cada modal possui caracteristicas préoprias. O rodoviario oferece flexibilida-
de e capilaridade; o ferroviario se destaca em operagdes de maior escala e longas
distancias; o aeroviario atende situagdes em que o tempo é fator critico; e o aqua-
viario opera com grandes volumes e menor sensibilidade ao tempo. A multimoda-
lidade ganha relevancia justamente quando a combinagdo entre modais gera mais
eficiéncia do que a atuagao isolada de cada um.

Nesse contexto, o contéiner é elemento central. Sua padronizagdo inter-
nacional simplifica o transbordo entre modais, reduz tempo de movimentagao,
amplia seguranca e favorece ganhos de eficiéncia ao longo da cadeia logistica. Is-
so é especialmente importante em operagdes regulares de distribuicdo, como as
previstas para o corredor analisado.

A multimodalidade, porém, depende de infraestrutura adequada, terminais
bem localizados e coordenagao entre diferentes agentes. Também exige tecno-
logia, rastreabilidade e planejamento integrado, sobretudo em regides em que a
capacidade instalada ainda é desigual, como ocorre no Norte e no Nordeste.

Para sustentar a proposta, o projeto combinou analise de dados setoriais,
entrevistas com gestores e parceiros, visitas técnicas e pesquisa qualitativa com
empresas usuarias de servigos logisticos. O objetivo foi reunir evidéncias praticas
sobre gargalos, oportunidades e condigdes de viabilidade do corredor.



O benchmarking incluiu operagdes multimodais ja consolidadas, nacionais e
internacionais. Em comum, esses casos mostraram que o sucesso de um corredor
multimodal depende da combinagdo entre infraestrutura adequada, integragéo
operacional, uso de tecnologia e regularidade dos fluxos.

Duas visitas técnicas tiveram papel especialmente relevante. A primeira, em
uma operacgdo industrial no interior paulista, mostrou a importancia da integragao
entre sistemas, contratos bem estruturados e monitoramento em tempo real. A
segunda, em uma operacgao ferroviaria no Tocantins, destacou o valor de um flu-
xo de retorno bem desenhado para reduzir deslocamentos vazios e aumentar o
aproveitamento da ferrovia.

Além disso, a pesquisa qualitativa com empresas de diferentes setores con-
firmou a predominancia do transporte rodoviario, mas também revelou abertura
crescente a multimodalidade. Entre os principais desafios apontados estdo o cus-
to elevado de transporte, a baixa flexibilidade operacional, a auséncia de terminais
préoximos e a imprevisibilidade das entregas. Entre os beneficios mais valorizados
aparecem reducao de custos, cumprimento de prazos, rastreabilidade, previsibi-
lidade e sustentabilidade.

Esse conjunto de evidéncias reforcou a consisténcia da oportunidade. Ha
demanda potencial, infraestrutura subutilizada e sinais concretos de receptivi-
dade a uma solugdo multimodal mais eficiente para o atendimento ao Norte e ao
Nordeste.

A proposta foi analisada sob as dimensdes regulatoria, técnico-operacional e
financeira. Do ponto de vista regulatoério, o modelo se mostra compativel com as
regras de acesso a malha ferroviaria, com a implementagao de terminais intermo-
dais e com as diretrizes nacionais de incentivo a multimodalidade.

No plano técnico-operacional, a viabilidade se apoia em ativos, infraestrutu-
ra e competéncias que a Brado Logistica S/A ja desenvolveu em outros corredores.
A companhia conta com frota, contéineres, sistemas de gestdo, monitoramento
centralizado e experiéncia prévia em operagdes multimodais com uso de compo-
sicdes double-stack. A base de origem no Sudeste e a implementagido do terminal
no Maranhao sustentam o desenho fisico da operagao.

Na dimensao financeira, a simulagdo indica uma trajetéria compativel com
operagdes que amadurecem de forma gradual. O desempenho tende a ser mais



moderado nos primeiros anos, enquanto o fluxo de retorno ainda se consolida, e
mais robusto a medida que a ocupacgdo cresce e a operagao ganha regularidade.
Os indicadores projetados apontam retorno em prazo compativel e reforcam a
atratividade do modelo.

A implementacgao foi desenhada em fases. No curto prazo, o foco esta na en-
trada em operagdo com ativagao dos terminais e integracgdo inicial com operado-
res rodoviarios locais. No médio prazo, a prioridade passa a ser a consolidagéo dos
fluxos de retorno e o aperfeicoamento da operagao. No longo prazo, a expectativa
é estabilizar o corredor, ampliar a frequéncia ferroviaria e expandir gradualmente
a malha intermodal associada ao projeto.

A proposta se diferencia por reunir, em um uUnico modelo, eficiéncia econd-
mica, previsibilidade operacional, sustentabilidade ambiental e integragao multi-
modal estruturada. Em vez de tratar ferrovia e rodovia como alternativas concor-
rentes, o projeto parte da complementaridade entre os modais, explorando cada
um na etapa em que oferece maior vantagem.

Outro diferencial estd no desenho bidirecional do corredor. Ao combinar o
envio de bens de consumo ao Norte com a estruturagao de fluxos de retorno ao
Sudeste, o modelo reduz ociosidades e melhora o aproveitamento da malha fer-
roviaria. Essa logica se afasta do padrdo mais comum de operagdes unidirecionais
concentradas em commodi,ties.

A proposta também se destaca por sua implementagdo progressiva, que per-
mite amadurecimento operacional sem comprometer flexibilidade. Soma-se a is-
so 0 uso de tecnologia de gestdo, rastreamento e controle operacional, essencial
para elevar previsibilidade, visibilidade da carga e coordenagdo entre os agentes
da cadeia.

Mais do que uma solugdo operacional para a Brado Logistica S/A, o modelo
sugere um uso mais eficiente da infraestrutura ferroviaria existente e reforca a
multimodalidade como caminho concreto para ampliar competitividade, susten-
tabilidade e capacidade de atendimento no sistema logistico brasileiro.

A simulagdo financeira indica uma trajetoria compativel com projetos de ex-
pansdo logistica apoiados em infraestrutura existente e em maturagao gradual da



demanda. Os indicadores apurados apontam retorno em prazo compativel, atra-
tividade financeira e fortalecimento da geragdo de caixa a medida que o fluxo de
retorno se consolida.

Essa evolucdo é relevante porque mostra que o desempenho do corredor
depende da capacidade de equilibrar ida e volta, aumentar ocupagdo e construir
previsibilidade operacional ao longo do tempo. A partir desse amadurecimento, o
modelo tende a operar com geragdo de caixa mais consistente e maior margem
de seguranca.

Os impactos esperados vao além do resultado financeiro. A proposta tende a
reduzir custos logisticos, ampliar a previsibilidade no abastecimento e fortalecer
a multimodalidade em uma regido ainda fortemente dependente do transporte ro-
doviario. Também ha expectativa de ganhos ambientais importantes, com redugao
expressiva das emissdes em relagdo ao modal rodoviario.

Do ponto de vista regional, o0 modelo pode contribuir para a interiorizagao
logistica, a geracdo de empregos e o fortalecimento da infraestrutura de apoio no
Norte e no Nordeste. Para a Brado Logistica S/A, representa uma oportunidade
concreta de expansao. Para a indUstria de bens de consumo, abre a possibilidade
de operar com menor custo e maior previsibilidade. Para operadores locais, cria
espago de atuagao na primeira e na ultima milha. Para o poder publico e a so-
ciedade, aponta uma alternativa capaz de combinar competitividade, desenvolvi-
mento regional e melhor aproveitamento da infraestrutura existente.

O desenvolvimento da proposta mostrou que a multimodalidade depende
menos da existéncia isolada de infraestrutura e mais da capacidade de conecta-la
com eficiéncia, previsibilidade e coordenacdo. O mapeamento dos gargalos reforgou
a necessidade de diversificar a matriz de transporte, enquanto o benchmarking
mostrou que arranjos multimodais estruturados sido viaveis quando apoiados por
governanga, integragdo operacional e escala minima de fluxo.

As principais lices do processo convergem em cinco pontos. O primeiro é
a importancia de infraestrutura especializada, fisica e tecnoldgica, para assegurar
fluidez e integracdo entre modais. O segundo é o alinhamento entre os agentes
da cadeia logistica, condigdo essencial para reduzir ineficiéncias e sustentar a
operagao no longo prazo.



O terceiro estd no papel da tecnologia, especialmente em rastreabilidade,

monitoramento em tempo real e apoio a decisdo. O quarto é a relevancia de

contratos orientados ao desempenho, com indicadores claros e mecanismos de

melhoria continua. O quinto esta na qualificagdo das equipes, ja que operagdes

intermodais exigem elevada coordenacdo e leitura sistémica do fluxo logistico.

O projeto também evidenciou que, em corredores estratégicos como o da

Ferrovia Norte-Sul, a sinergia entre industria, operadores e gestores de terminais é

decisiva para transformar potencial logistico em solucdo efetivamente competitiva.

Trate a infraestrutura existente como base para novos ganhos. Antes de
investir em novos ativos, vale examinar com profundidade a capacidade
ja disponivel na operagdo, na malha logistica e nas parcerias possiveis.
Em muitos casos, a oportunidade estd em reorganizar fluxos, conectar
estruturas subutilizadas e dar novo uso a corredores ja instalados.

Evite desenhar solucdes logisticas de mao tnica. Operagdes com fluxo
apenas de ida tendem a gerar ociosidade, pressionar custos e reduzir
competitividade. Pensar desde o inicio em fluxos de retorno, mesmo que
com cargas diferentes, pode ser decisivo para melhorar rentabilidade,
ocupacgao dos ativos e estabilidade da operagéo.

Faca a integracdo entre areas e parceiros antes de escalar a operacgao.
Projetos multimodais ndo dependem apenas de transporte. Eles exigem
alinhamento entre comercial, planejamento, operagdo, tecnologia, em-
barcadores e parceiros externos. Quanto mais cedo essa governanga es-
tiver clara, menor a chance de a operagao crescer sobre bases frageis.
Use tecnologia para reduzir incerteza, ndo apenas para controlar a ro-
tina. Sistemas de rastreamento, monitoramento e integracdo de dados
ganham valor quando ajudam a antecipar problemas, dar visibilidade a
carga e melhorar a tomada de decisdao. Em operagdes mais complexas,
previsibilidade costuma ser tao importante quanto custo.

Implemente em etapas, com espaco para ajuste. Em projetos com depen-
déncia de infraestrutura, parceiros e maturagao de demanda, comegar de
forma escalonada tende a ser mais inteligente do que buscar escala imedia-
ta. A implementagao progressiva permite validar premissas, corrigir gargalos
e amadurecer o modelo sem comprometer a consisténcia da proposta.
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DO COMPROMISSO A CULTURA: PLANO PARA UM
PROGRAMA DE ESG NA ANIMA EDUCAGAQ
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Nas ultimas décadas, a sustentabilidade consolidou-se como imperativo es-
tratégico em um ambiente de negdcios mais complexo e conectado. Nesse mo-
vimento, principios ambientais, sociais e de governanga (ESG) passaram a ocupar
posicdo central na geragdo de valor de longo prazo, na resiliéncia e na confianga
junto aos publicos de interesse.

No Brasil, companhias de capital aberto convivem com pressao crescente por
transparéncia e padronizagdo das informagdes ESG. A Resolugdo CVM n2? 59/2021
reforgou essa agenda ao exigir divulgagdo de riscos e estratégias climaticas
segundo recomendagdes da Task Force on Climate-related Financial Disclosures
(TCFD) e ao incentivar padrdes internacionais como Global Reporting Initiative (GRI)
e Sustainability Accounting Standards Board (SASB). Atender a essas exigéncias
amplia processos, controles e esforgo de coleta de dados, elevando a necessidade
de consisténcia entre discurso e pratica.

Em paralelo, o escrutinio sobre iniciativas superficiais aumentou. Investido-
res, agéncias de avaliagao, imprensa e sociedade civil esperam evidéncias, metas,
governanga e capacidade de execugdo, e os riscos reputacionais ganharam peso.
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Nesse contexto, ESG demanda uma abordagem transversal, integrada a cultura e
capaz de influenciar decisdes, investimentos e resultados.

A educacgdo superior ocupa posicdo estratégica nesse cenario. Instituigcdes
de ensino formam capital humano e cidadania, ao mesmo tempo em que lidam
com desafios de acesso, qualidade, evasdo e adaptagdo a mudangas tecnolo-
gicas e a um mercado em transformacdo. Inserir ESG de forma auténtica na
educacgdo superior significa traduzir compromisso em gestao e em experiéncia
institucional, na forma como a organizacdo decide, executa e se relaciona com
seus publicos.

No cenario atual, cresce a expectativa de que as Instituicdes de Ensino Su-
perior (IES) assumam responsabilidades além da formagdo técnica, atuando como
plataformas de transformacgao social e ambiental. Sustentabilidade e responsabi-
lidade social passam a ser cobradas no modelo académico, em curriculos, pesqui-
sa e extensao, gestdao dos campi e relagdo com as comunidades do entorno, com
impacto direto sobre legitimidade, reputagao e relevancia institucional.

Esse movimento ocorre em um ambiente de cobranga maior por coeréncia.
Iniciativas superficiais ou desconectadas de impacto ampliam o risco reputacio-
nal. Para redes educacionais, a exigéncia € demonstrar consisténcia na escolha de
prioridades, na comunicagao e na execugao.

Para a Anima Educagio, o desafio se intensifica pela combinagdo entre esca-
la e visibilidade. Como uma das maiores organizagdes do setor e listada no Novo
Mercado da B3, ndo basta manter iniciativas dispersas: é necessario organizar ESG
com critérios claros, prioridades consistentes e conexdo com a estratégia corpo-
rativa e com as vocagoes locais das instituicdes da rede.

O ponto de partida é exigente: a maturidade ESG € descrita como baixa, e
a agenda precisa evoluir de iniciativas pontuais para um sistema integrado, com
governanga formal, métricas claras e acompanhamento periddico. A prioridade é
consolidar ESG como eixo de gestao, com rotinas e responsabilizacido, para sus-
tentar consisténcia entre unidades e credibilidade no longo prazo.

O objetivo é consolidar um programa de ESG na Anima Educagio que seja
intencional, coerente e alinhado ao propésito institucional, considerando as voca-



¢Oes locais das IES da rede. Busca-se estruturar uma abordagem integrada, incor-
porando principios ambientais, sociais e de governanga aos processos decisérios
e a governanga corporativa de forma pragmatica. Para isso, o programa deve esta-
belecer prioridades a partir das expectativas de stakeholders internos e externos
e criar condicdes de institucionalizagdo e consisténcia ao longo do tempo.

A proposta é estruturar e implementar uma estratégia transversal de ESG na
Anima Educac3o, integrando sustentabilidade & gest3o e a estratégia corporativa
para fortalecer posicionamento institucional e engajar a comunidade académica.
O caminho parte do mapeamento de temas materiais, da sistematizagdo de ini-
ciativas existentes e da definicao de diretrizes alinhadas aos pilares corporativos,
sustentado por governanga robusta, com comités, papéis e fluxos decisorios, e
por mecanismos de mensuragao e reporte.

Como base metodoldgica, sdo utilizados referenciais como GRI e SASB, além
do European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG), para materialidade, e
principios do World Economic Forum (WEF) voltados a légica de stakeholders,
apoiando a definicao de prioridades, indicadores e a consisténcia do relato.

Como entregaveis, prevé-se: matriz de materialidade validada; estratégia
ESG formalizada; matriz de riscos ESG; planos de agdo com responsaveis, prazos
e indicadores; indicadores e metas ESG incorporados as rotinas; modelo de gover-
nanga ESG; modelo de reporte e relatério de sustentabilidade conforme referen-
ciais e exigéncias aplicaveis; e roteiro plurianual de implementacgéo.

Com esses elementos, ESG passa a operar como pratica permanente de ges-
tdo, com rotinas e responsabilizacio.

A base conceitual apoia decisGes de foco, governanga e execugao e se orga-
niza em quatro frentes: marcos globais e evolugao do ESG; sustentabilidade como
criacdo de valor; regulagcao e padrdes de reporte; e governanga, cultura e lideranga
na implementagao.

Marcos globais e evolugao do ESG. A Agenda 2030 e os Objetivos de De-
senvolvimento Sustentavel (ODS) orientam compromissos amplos de desenvol-
vimento sustentavel. Em paralelo, o ESG consolidou-se como forma de traduzir



sustentabilidade em critérios de gestdo, acompanhamento e prestacido de contas,
conectando diretrizes a indicadores e rotinas.

Sustentabilidade, valor e competitividade. Autores como Elkington (1997) e
Porter e Kramer (2011) reforgam que sustentabilidade pode integrar desempenho
e criagdo de valor, ao combinar impacto e competitividade. Na logica estratégica,
Barney (1991) e Porter (1996) sustentam que foco, coeréncia e capacidades orga-
nizacionais podem transformar ESG em ativo dificil de replicar quando ancorado
em governanga, processos e cultura.

Regulacao e padrdes de reporte. No Brasil, a Resolucdo CVM n? 59/2021
reforgou transparéncia e padronizagao na divulgagdao ESG. A Resolugao CVM n2
193/2023 passou a recomendar normas do International Sustainability Standards
Board (ISSB), em especial IFRS S1 e S2, elevando a exigéncia sobre governanca,
qualidade e rastreabilidade das informagdes.

Governanga, cultura e lideranga. Um programa consistente depende de
exemplo da liderancga, o tone at the top, governanga multidisciplinar, papéis claros
e capacidade técnica para sustentar dados, prioridades e execucgdo. A metodologia
de Kotter (2012) oferece um caminho estruturado para conduzir a mudanga, da
urgéncia a consolidagdo na cultura.

A andlise de programas de sustentabilidade em empresas de diferentes
setores reforga um ponto comum: estratégias de ESG que ganham tragdo nao
se sustentam apenas por declaracdes de intencdo, mas por escolhas claras de
foco, governancga ativa, metas acompanhaveis e rotinas consistentes de gestao
e reporte.

Para aprofundar esse olhar, foram considerados aprendizados derivados de
entrevistas com liderangas responsaveis por ESG em organizagdes com desa-
fios semelhantes: transformar conformidade em estratégia, coordenar multiplas
areas, traduzir temas materiais em iniciativas concretas e sustentar execugao
com restri¢cdes reais.

Banco BS2: ESG tende a amadurecer quando conecta conformidade a opor-
tunidades estratégicas. Um ponto critico é a materialidade bem conduzida, co-
nectada ao planejamento e baseada em escuta estruturada, para dar foco e evitar
dispersdo. Governanga também pesa: conexdo com foruns decisérios e grupos
interdisciplinares sustenta entregas, indicadores e rotinas de reporte.



Stellantis: Reforca ESG como parte da estratégia corporativa, com governan-
¢a em alto nivel e indicadores acompanhados com disciplina. Dois aprendizados
se destacam: necessidade de capacitagao técnica em temas complexos, como
clima, e gestdo da integracdo cultural e operacional em organizagdes amplas.
Outro ponto é reduzir o risco de debates longos e abstratos: a agenda precisa se
traduzir rapidamente em metas, indicadores, responsaveis e integragdo com sis-
temas de desempenho.

Grupo Globo: Evidencia a materialidade como eixo organizador do programa,
orientando compromissos, metas e desdobramentos anuais. Execugao descentra-
lizada, prestacdo de contas e integragdao ao orgcamento aumentam continuidade.

Mapear stakeholders € um passo essencial para definir prioridades em ESG
com foco e coeréncia. Para a Anima Educagio, isso significa identificar quais publi-
cos sao criticos para o impacto educacional e para a sustentabilidade do negdcio, e
traduzir essas expectativas em temas materiais, compromissos e rotinas de gestao.

Colaboradores administrativos e docentes: diversidade e inclusdo, capa-
citacdo, bem-estar, clareza de carreira e indicadores de engajamento.
Estudantes, candidatos e comunidade académica: qualidade e relevancia da
formagao, acesso e permanéncia, inclusao, pesquisa aplicada e extensao.
Comunidades locais, governo e reguladores: atuagdo conectada ao terri-
toério, impacto local, conformidade e alinhamento com politicas publicas
do setor.

Fornecedores, parceiros, investidores e mercado: compras responsaveis,
clausulas e diligéncia ESG, reporte consistente e metas claras.

Imprensa e especialistas ESG: comunicagdo clara, dados verificaveis e
coeréncia entre narrativa e pratica.

A proposta organiza um modelo conceitual integrado para orientar a cons-
trugdo e a implementagio do programa de sustentabilidade da Anima Educacio,
alinhado a boas praticas, benchmarks e exigéncias normativas.

A implementacdo € organizada em trés eixos conectados: We Comply esta-
belece conformidade e credibilidade, com diagndstico, materialidade, lacunas e
estrutura minima de reporte; We Have a Strategy conecta ESG ao planejamento
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corporativo, com metas, indicadores e governancga; e We Have a Plan desdobra a
estratégia em execucdo, com planos de agdo, monitoramento e compromissos de

curto, médio e longo prazo.

VISAO GERAL DO PROGRAMA ESG

WE COMPLY

Noés estamos em conformidade com padrées e
normativas nacionais e internacionais, no ambito
da nossa atuagao, para a agenda ESG

WE HAVE A WE HAVE A
PLAN STRATEGY

A agenda ESG faz parte da nossa
estratégia e orienta a tomada de decisdo,
além compor a avaliagdo de performance

da empresa.

Temos um plano de longo prazo,
com metas e compromissos claros
sobre onde queremos chegar.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2025)

Diagnéstico ESG - Mapeia o ponto de partida: temas materiais, maturidade
e expectativas de stakeholders, a partir de levantamento interno, escuta estru-
turada e dupla materialidade. O processo culmina em matriz de materialidade,
avaliagdo de maturidade, benchmarking e analise SWOT ESG.

Visao de sustentabilidade - Define direcionadores e ambigdo, com entrevis-
tas, grupos de discussdo e alinhamento da lideranga, consolidando uma declara-
Gao institucional.

Objetivos e metas - Constroi objetivos, indicadores e metas conectados aos
temas materiais e a estratégia do negocio, com validagao pela lideranca.

Planos taticos - Avalia iniciativas existentes, ajusta prioridades e estrutura
novas agdes com prazos, responsaveis, recursos e indicadores, apoiadas por um
painel de monitoramento.

TRANSFORMAR TRANSIGOES EM VANTAGEM COMPETITIVA



Relato ESG - A etapa de relato busca assegurar consisténcia e aderéncia a
referéncias aplicaveis. Define e valida indicadores e divulgacdes, organiza coleta e
validagao de dados, estrutura o conteudo e realiza checagem final de consisténcia
antes da publicacao.

Ao longo dessas etapas, o plano inclui agdes de capacitagdo, engajamento
de liderangas locais e institucionalizagdo de rotinas de gestdo com uso sistema-
tico de dados para orientar decisdes.

O diferencial da proposta esta em tratar ESG como uma tecnologia de ges-
tdo: um programa estruturado com método, etapas, governanga e entregaveis,
evitando que a agenda se reduza a iniciativas desconectadas ou apenas a uma
resposta a exigéncias de relato. A légica parte do diagndstico e da materialidade,
consolida prioridades e riscos e, a partir disso, desdobra estratégia em planos,
indicadores e rotinas de acompanhamento.

Outro elemento distintivo é a arquitetura em trés eixos integrados, We
Comply, We Have a Strategy e We Have a Plan, que organiza a jornada de forma
progressiva: bases normativas e de credibilidade, conexdo com a estratégia
corporativa e desdobramento em execucgdo. Essa estrutura cria um encadeamento
claro entre exigéncias, decisdes e implementagao.

A proposta também se diferencia por ancorar o programa em governanga
formal e multidisciplinar, com papéis, fluxos decisérios e instancias de acompa-
nhamento definidos, além de mecanismos de monitoramento e relato alinhados a
referenciais reconhecidos. Isso reduz dependéncia de esforgcos pontuais e fortale-
ce consisténcia entre unidades.

Ha ainda um diferencial de aderéncia ao contexto de rede educacional: o
desenho prevé incorporar vocagdes locais das IES e engajamento estruturado de
stakeholders como parte do programa, conectando diretrizes corporativas a reali-
dades distintas dentro do ecossistema.

Os impactos esperados se organizam em trés frentes: disciplina e credibili-
dade do reporte; integragdo de ESG a governanga e a gestdo de riscos; e percep-
¢ao de valor junto a stakeholders, sustentada por compromissos claros e execu-
¢ao monitorada.



No campo de conformidade e credibilidade, espera-se elevar a aderéncia
regulatéria e a robustez das informagdes ESG divulgadas ao mercado, com maior
disciplina de reporte, padronizagao e consisténcia entre unidades. Isso inclui a
retomada e consolidagcdo do Relatério de Sustentabilidade em alinhamento com
frameworks reconhecidos e exigéncias aplicaveis, ampliando a transparéncia e re-
duzindo vulnerabilidades associadas a informagdes incompletas, ndo rastreaveis
OU pouco comparaveis.

Em governanca e gestdo de riscos, o programa prevé integrar ESG as rotinas
de decisdo por meio de matriz de materialidade, matriz de riscos ESG, indicadores
e metas formalizados e mecanismos de acompanhamento periddico. Com isso,
espera-se fortalecer a capacidade de priorizar temas relevantes, monitorar evolu-
Gao e antecipar riscos socioambientais e de governanga com maior previsibilidade
e consisténcia.

Na dimensao de percepcdo de valor e relacionamento com stakeholders, o
impacto esperado é reforcar posicionamento institucional, engajamento e con-
fianga junto a estudantes, colaboradores, comunidades, parceiros e investidores,
sustentado por compromissos claros, execugdo monitorada e comunicagao ba-
seada em evidéncias.

No setor educacional, destaca-se a oportunidade de ampliar impacto social
pela articulagdo entre ensino, pesquisa e extensdo, considerando a exigéncia de
que ao menos 10% da carga horaria seja destinada a extensdo (Resolugdo CNE/
CES n? 7/2018).

Percentual de metas ESG atingidas, de curto, médio e longo prazo.
Evolugao da maturidade ESG, com avaliagdo anual.

Confiabilidade dos dados ESG, medida pelo percentual de indicadores
auditaveis ou verificaveis.

Reducdo do custo de capital e ampliagdo de acesso a investidores alinha-
dos a agenda ESG.

indice de reputagao institucional, considerando percepgao de stakeholders,
midia e indicadores reputacionais.



A construgdo da proposta reforga que ESG s6 ganha escala quando deixa de
ser agenda paralela e passa a operar como disciplina de gestdo. Isso exige foco,
governanga e capacidade de transformar prioridades em rotina.

Outro aprendizado é que materialidade bem conduzida reduz dispersdo e
melhora a qualidade da execugdo. Quando as prioridades estdo conectadas as
expectativas dos stakeholders e a estratégia institucional, torna-se mais viavel
organizar metas, indicadores e responsabilidades com clareza.

A proposta também evidencia que governanca formal e cultura precisam
caminhar juntas. Estruturas, foruns e papéis criam diregdo, mas a consolidagao
depende de lideranga, capacitagao e engajamento distribuido entre unidades e
areas.

Por fim, o avango da agenda depende de evidéncia. Em um ambiente de
maior escrutinio, a credibilidade do programa esta diretamente ligada a qualidade
dos dados, a consisténcia do relato e a capacidade de demonstrar evolugao ao
longo do tempo.

1. Conecte ESG a valor e posicionamento. Quando integrado a gestdo, o te-
ma fortalece reputagao, aproxima publicos alinhados a esses principios,
diferencia a organizagdo no mercado e ajuda a atender expectativas de
governanga e transparéncia de empresas listadas.

2. Una governanga e cultura. Papéis e rituais ddo direcdo; cultura sustenta
a execugdo. Sem esse encaixe, a agenda vira esforgo isolado.

3. Evite centralizar. Forme lideres multiplicadores para traduzir prioridades
em agao, manter alinhamento e estimular autonomia com responsabili-
dade.

4. Crie incentivos para entrega. Use mecanismos formais, como metas, ava-
liagdo e reconhecimento, e simbdlicos, como visibilidade e protagonismo,
para manter o tema prioritario no dia a dia.

5. Sustente com um conjunto simples e consistente. Direcdo clara, papéis e
rotinas, capacitagdo pratica, indicadores e incentivos. Isso reduz impro-
viso e aumenta continuidade.
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AGO VERDE APERAM: INOVAGAO SUSTENTAVEL E
CRIAGAO DE VALOR NA CADEIA

AUTORES: DANIEL RODOLPHO DOMINGUES, FAUSTO FIGUEIREDO VILELA, GUILHERME HENRIQUE
SILVA MASCARENHAS, MAIRA BUSNARDO, MOYSA RIBEIRO, RHAYSSA LAWANNA PINHEIRO
FERREIRA DE CAIRES, EDUARDO PENNA DE SA

O cenario siderurgico global e brasileiro € marcado por concorréncia intensa,
com diversos players nacionais e internacionais disputando mercado. Soma-se a
isso o excedente de oferta da China no mercado internacional, frequentemente
com pregos muito competitivos devido ao volume de produgao e, em alguns casos,
subsidios. Esse excedente pressiona os precos para baixo e dificultaainternalizagao
de custos adicionais, mesmo quando associados a praticas mais sustentaveis.
Ainda que a conscientizagdo ambiental cresga e a agenda Environmental, Social
and Governance (ESG) ganhe espago nas estratégias corporativas, a percepgao
de um beneficio tangivel que justifique custo adicional segue em construcdo em
diferentes segmentos industriais.

Nesse contexto, a Aperam se posiciona como player global em ago inoxida-
vel, ago elétrico, ligas, acos especiais e reciclagem, atendendo clientes em mais
de 40 paises, com o compromisso de ser a principal criadora de valor na econo-
mia circular de materiais infinitos e transformadores. A empresa tem capacidade
de producdo de 2,5 milhdes de toneladas de ago inoxidavel e elétrico no Brasil
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e na Europa e é lider em ligas e produtos especiais de alto valor, com presenca
na Franga, China, india e Estados Unidos. Sua rede industrial abrange dezesseis
instalagdes de produgdo no Brasil, Bélgica, Franca, Estados Unidos, india e China,
apoiada por uma rede integrada de distribuicdo, processamento e servigos.

A sustentabilidade ocupa posicdo central no modelo de negdécio. A estra-
tégia corporativa se ancora em responsabilidade, ética e sustentabilidade, com
politicas e praticas associadas a governanga, a dimensdo social e a dimensao
ambiental, alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel propostos
pela ONU. Um diferencial relevante é a capacidade de produzir agos inoxidaveis
e especiais de baixa pegada de carbono a partir de carvao vegetal, sucata de ago
inoxidavel e sucata de ligas de alto desempenho. Esse posicionamento se conecta
a ativos especificos: a BioEnergia, produtora de carvado vegetal a partir de florestas
proprias certificadas pelo FSC®, e a ELG, lider global em coleta, comercializagao,
processamento e reciclagem de sucata de ago inoxidavel e ligas de alto desempe-
nho. No eixo ambiental, destaca-se que a Aperam South America é a primeira do
mundo a alcangar balango carbono neutro nos escopos 1 e 2, que abrangem tanto
as emissOes diretamente associadas as operagdes industriais quanto aquelas re-
lacionadas a energia adquirida para sustentar suas atividades.

Mercados comoditizados, como o ago, sdo altamente sensiveis a dois fato-
res: qualidade e prego. A qualidade intrinseca — propriedades mecanicas, dura-
bilidade e desempenho — é um pré-requisito ndo negociavel. Ainda assim, para
muitos compradores, o preco segue sendo o principal fator de decisdo. Quando o
aco é percebido como produto fungivel, a resisténcia em pagar um “prémio verde”
se torna uma barreira concreta: muitos compradores entendem que a funcionali-
dade do material permanece a mesma, independentemente da pegada de carbo-
no, e relutam em absorver custos adicionais em suas cadeias.

Nesse ambiente competitivo, a dificuldade central é transformar um dife-
rencial ambiental em critério efetivo de compra, e ndo apenas em um atributo
adicional do produto. A questdo passa por reduzir a distdncia entre o atributo am-
biental e a decisdao de compra, em um contexto no qual preco e comparabilidade
ainda dominam.

A credibilidade, portanto, torna-se condigdo para avangar. Mensuragao clara,
validagBes independentes e comunicagao consistente sao essenciais para evitar



percepcoes de greenwashing e sustentar confianga. O desafio final é viabilizar
vantagem competitiva e retorno financeiro com a comercializagdo de agos produ-
zidos de forma responsavel, reciclavel e com pegada neutra de carbono (escopos
1e 2), em um mercado ainda marcado pela légica de commodity.

O objetivo geral é transformar a baixa pegada de carbono dos produtos
Aperam em diferencial competitivo, gerando valor para a empresa e para seus
stakeholders. Em termos praticos, busca-se fazer com que esse atributo deixe de
ser percebido apenas como caracteristica do processo produtivo e passe a ser
reconhecido e valorizado como entrega relevante para a cadeia industrial.

Isso implica criar condigdes para que o diferencial seja compreendido, con-
fiavel e economicamente valorizado, aproximando sustentabilidade da logica de
compra. Ao mesmo tempo, busca-se ampliar o espago para um mercado que
reconheca e valorize, de forma mais objetiva, produtos de menor pegada de car-
bono.

A proposta consiste em construir um modelo para aumentar consumo e valor a
partir do diferencial da baixa pegada de carbono dos produtos Aperam, convertendo
esse atributo em vantagem competitiva e retorno financeiro. A légica é que os biopro-
dutos e a descarbonizagao do consumo podem gerar valor para as cadeias industriais
— desde que esse valor seja percebido, confiavel e traduzido em resultado.

Um eixo central é aproveitar a oportunidade criada pelo CBAM (Carbon
Border Adjustment Mechanism - Mecanismo de Ajuste de Fronteira de Carbono),
regulagdo da Unido Europeia que atribui um custo as importagdes conforme as
emissdes associadas ao produto. Nesse contexto, a menor pegada de carbono
tende a se converter em vantagem relativa frente a concorrentes com emissdes
mais altas, abrindo espago para aumento do consumo dos produtos Aperam e
para uma discussao mais objetiva sobre valor ao longo da cadeia.

Para viabilizar essa captura de valor, a proposta combina trés frentes comple-
mentares: (1) construir uma proposta de valor financeira clara, capaz de sustentar
a decisao do cliente; (2) estruturar comunicagéo e posicionamento que traduzam
o diferencial ambiental em argumento compreensivel e acionavel; e (3) sustentar
credibilidade e transparéncia, com mensuragdo clara, validagdes independentes



e consisténcia na forma de apresentar o atributo ao mercado, reduzindo risco de
percepcdes de greenwashing.

A base conceitual da siderurgia sustentavel evidencia a descarbonizagdo in-
tegral como imperativo estrutural de mercado, impulsionada por regulagdes cli-
maticas impositivas, tal como a regulamentacdo ambiental global do CBAM na
Europa, e por crescentes exigéncias ESG. Nesse cenario, a adogdo de inovagdes
disruptivas — como hidrogénio verde, eletrificacdo e economia circular —, atre-
lada a rastreabilidade de ponta a ponta, configura o vetor central para garantir a
competitividade, atrair financiamentos verdes e assegurar a viabilidade e legitimi-
dade global do setor.

Para lidar com um desafio complexo — transformar um diferencial ambien-
tal em valor econdmico percebido —, a metodologia adotada se apoia no Design
Thinking (DT). No centro dessa abordagem esta o Design Centrado no Ser Humano
(HCD), orientado a construir solugGes aderentes as necessidades, barreiras e res-
tricdes das pessoas envolvidas, transformando dados e aprendizados em ideias
implementaveis. O método enfatiza empatia, colaboragdo e experimentacgdo, no
ciclo “prototipe, teste, aprenda, melhore™.

O HCD organiza o trabalho em trés fases principais: Ouvir (compreender o
problema e necessidades), Criar (gerar oportunidades, solugdes e protétipos) e
Implementar (buscar sustentabilidade financeira e desenvolver capacidades para
execucao).

O benchmarking reuniu referéncias que ajudam a entender como sustenta-
bilidade e descarbonizagdo sdo tratadas como estratégia, como medigdo e como
exigéncia competitiva em cadeias industriais.

WEG: A WEG observa uma tendéncia de sustentabilidade impulsionada por
regulagdes, investidores e grandes clientes globais, que passaram a cobrar redu-
¢do de emissdes também de fornecedores. A empresa conecta a agenda ambiental
ao negocio ao defender que eficiéncia e produtividade geram valor econémico e
ambiental, citando iniciativas capazes de reduzir custos relevantes como energia.
Desde 2021, reforgou essa integragdo ao incorporar sustentabilidade em sua iden-



tidade corporativa, estruturar governanga com diretoria dedicada, estabelecer po-
litica e metas de descarbonizagdo e criar o Programa WEG de Carbono Neutro. O
caso também aponta que a transicdo energética combina pressao regulatéria com
oportunidades de negdcios, exploradas gradualmente e com visdo de longo prazo.

Neumaier: A Neumaier aparece como referéncia de adaptagdo tecnolégica
continua, aplicando equipamentos tradicionais — como compressores industriais
— as novas demandas da economia do hidrogénio. A discussao reforga o hidrogé-
nio como vetor relevante da transicdo energética, tanto como insumo industrial
quanto como combustivel. Também destaca que a mudanga envolve uma tran-
sicao estruturada, com aproveitamento do conhecimento industrial existente e
geragao de empregos qualificados.

Vale: A Vale descreve o desafio de crescer em producdo para atender a de-
manda associada a transicdo energética e, ao mesmo tempo, reduzir a intensida-
de de carbono. A empresa estruturou um programa para quantificar a pegada de
carbono dos produtos e identificar contribuicdes ao longo da cadeia, incluindo
fornecedores de equipamentos. A andalise aponta fontes criticas de emissdes na
extracdo e processamento e reforca que maior eficiéncia de equipamentos reduz
consumo energético e, consequentemente, a pegada de carbono. Também desta-
ca o desafio do uso intensivo de diesel em caminhdes fora de estrada e locomo-
tivas, além de movimentos de substituicdo de combustiveis em processos indus-
triais e a necessidade de alinhamento tecnolégico com fornecedores para garantir
previsibilidade e evolugdo conjunta.

Foram mapeados publicos diretamente envolvidos na conversao do diferen-
cial ambiental em valor percebido e decisdao de compra:

Clientes: analisados pelo equilibrio entre sustentabilidade, prego, conve-
niéncia e qualidade.
Traders: perfil com baixa preocupagdo ambiental, priorizando prego e
funcionalidade.
Vendedor interno da Aperam: papel central na tradugao do diferencial
ambiental em argumento comercial, comunicagao e negociagao.
Diretoria: associada a maior envolvimento com causas ambientais, defe-
sa de praticas sustentaveis e apoio a parceiros alinhados.



A metodologia foi organizada nas trés fases do Design Centrado no Ser Hu-
mano (HCD) — Ouvir, Criar e Implementar — para conduzir o trabalho desde a
leitura do contexto até a definicdo de acdes voltadas a capturar valor a partir do
diferencial de baixa pegada de carbono.

Etapa 1: Ouvir — compreender o problema

A primeira etapa buscou esclarecer se e como o0 ago de baixa pegada de
carbono pode gerar valor em um mercado ainda fortemente orientado por preco.
A andlise foi estruturada em trés blocos — tendéncias, setor e oferta, mercado e
demanda — e concluida com uma entrevista com especialista em monetizagao de
sustentabilidade e ativos ambientais, voltada a identificar caminhos de conversao
do diferencial ambiental em valor financeiro.

Tendéncias que moldam a siderurgia sustentavel

O mapeamento reuniu forcas que vém alterando o ambiente competitivo.

No eixo tecnoldgico, destacam-se rotas e ferramentas associadas a descar-
bonizagdo: o hidrogénio verde (H2V) como rota promissora via redugdo direta do
minério; o CCUS como alternativa de transigcao para plantas tradicionais, apesar
do custo elevado; e 0 avango de digitalizagao e rastreabilidade — como blockchain
e Internet das Coisas — para viabilizar um “passaporte do produto” que comprove
a pegada desde a origem até a entrega, especialmente relevante em mercados
regulados. Soma-se a isso eletrificacdo e eficiéncia energética, com otimizagéo
de fornos elétricos a arco (EAF) e uso de energia renovavel certificada, reduzindo
emissdes associadas a energia comprada.

No eixo econdmico, ganha centralidade a precificagdo do carbono, com des-
taque para o CBAM, que impde custo ao carbono embutido em importacdes e
pode tornar o ago de baixa pegada mais competitivo no prego final europeu frente
a concorrentes de alta emissdo. Também aparece o “prémio verde” em setores es-
pecificos dispostos a pagar mais por materiais com menor pegada comprovada e
o papel do financiamento sustentavel, com acesso a linhas e instrumentos ligados
a desempenho ESG. Em paralelo, permanece a volatilidade de commodities, com
a comparagao implicita entre a rota tradicional e alternativas de menor carbono.

No eixo social, a pressao por sustentabilidade se espalha pela cadeia: o
consumidor final passa a questionar origem e impacto dos materiais, o que se



traduz em cobrancgas aos fornecedores. A dindmica também se conecta a marca
empregadora e a atracdo de talentos, além da cobranga por transparéncia e metas
de descarbonizagdo por parte de investidores, organizagdes da sociedade civil e
outros atores.

No eixo legal e politico, o CBAM se insere em uma agenda regulatéria mais
ampla, com outros paises e blocos considerando mecanismos semelhantes. So-
mam-se politicas de compras publicas verdes e o efeito de compromissos inter-
nacionais que impulsionam politicas de descarbonizagdo industrial.

No eixo ambiental, ganham forga a economia circular com valorizagao da su-
cata e da rota via EAF, a pressdo por gestdo de agua e biodiversidade e o avango
da analise de ciclo de vida (ACV), que amplia o olhar para além da fabrica e inclui
0 escopo 3, do fornecimento ao descarte do produto final.

Setor e oferta: o que ja existe e quem disputa esse espacgo

O segundo bloco observa o mercado em termos de solugcdes e dindmica
competitiva.

Do lado das solugdes, ha trés grupos: (1) ago “verde” certificado em iniciativas
europeias; (2) ago de baixa emissao, produzido majoritariamente via EAF, com alta
carga de sucata e energia renovavel — categoria em que a Aperam se enquadra; e
(3) neutralizagdo via compensagao, vista como alternativa que perde credibilidade
frente a produtos com baixa emissdo real no processo. Como referéncia adicional,
entram certificagdes e rotulos como a ResponsibleSteel™, cobrindo dimensdes
para além da pegada de carbono.

Quanto aos competidores, o cendrio relne pioneiros europeus com diferen-
tes estratégias de reducdo de emissdes; gigantes asiaticos orientados a volume
e custo, que podem perder competitividade na Europa com mecanismos como o
CBAM; e concorrentes nacionais com programas de descarbonizagao, incluindo
empresas com base relevante em EAF e sucata.

Mercado e demanda: o que os clientes B2B precisam e ainda ndao encontram

O terceiro bloco traduz necessidades e expectativas do cliente B2B.

Entre as lacunas, aparece a necessidade de dados padronizados, verificaveis
e comparaveis sobre pegada de carbono, por exemplo, kg de CO, por tonelada de
ago, em um ambiente sem padrdo global consolidado. Também surge a deman-
da por disponibilidade em escala e previsibilidade, ja que parte do “ago verde”



divulgado ainda se concentra em volumes piloto. Outro ponto é a tensdo entre
descarbonizagdo e prego competitivo: o prémio verde existe, mas é limitado, e os
clientes buscam reduzir emissdes sem perder competitividade. Soma-se a isso
a expectativa de parceria na descarbonizagao, com apoio para calcular e reduzir
emissdes de escopo 3 embutidas nos materiais comprados.

Do lado do que se busca, destacam-se: cumprir metas ESG proéprias, usar o
material como elemento de vantagem de marca e narrativa, mitigar risco regula-
tério associado ao carbono e manter exigéncias técnicas, combinando sustenta-
bilidade com alta performance em aplicagdes exigentes.

Entrevista com especialista: caminhos para monetizacao e credibilidade

A entrevista aprofundou como converter o diferencial de baixa pegada de
carbono em valor financeiro. Um ponto central foi a necessidade de iniciativas de
sustentabilidade gerarem valor econdmico, como condigao de continuidade no
longo prazo. Também foi reforgcado o peso do preco em mercados de commodities,
especialmente no Brasil, e a dificuldade de adogdo quando solugdes sustentaveis
implicam aumento de custo.

Como encaminhamento, ganhou forga a recomendagdo de segmentacgdo:
priorizar clientes de primeira linha e segmentos com maior disposicdo a pagar
por qualidade e sustentabilidade. Duas alavancas foram apontadas. A primeira é
explorar mercados regulados como o europeu, onde a baixa pegada pode significar
menor taxa no CBAM, com a recomendagdo de calcular o diferencial especifico
para o ago elétrico de grdo orientado (GNO) da Aperam em relagdo a concorrentes.
A segunda é avaliar a possibilidade de atrelar a venda do aco a créditos de carbo-
no de Biochar, aceitos no mercado europeu pela retengdao de carbono no solo por
longos periodos.

A conversa também reforgou credibilidade e narrativa: a comunicagao pre-
cisa ser sustentada por fatos e propdsito, alinhada a principios de integridade,
reduzindo risco de greenwashing e aumentando a chance de o diferencial ser per-
cebido como valor real pelo mercado.

Etapa 2: Criar — gerar solugdes e prototipos

A segunda etapa transformou os aprendizados da fase “Ouvir” em alterna-
tivas de solugao e em um prototipo organizado. O resultado foi um protétipo es-
tratégico que reune iniciativas para apoiar o entendimento do diferencial de baixa
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pegada de carbono e criar condicdes de aumento de consumo e de valor associa-

do a esse atributo.

FRAMEWORK DO PROJETO

AcoVerde ep@ oM

Mapeamento dlientes finais MI ME Continuidade agdes de
descarbonizagio & economia circular
Workshop Traders Aperam: o
Educag3o e beneficios (CBAM) ) Protagonismo Descarbonizago
Fornecedores (Bench & Consultoria esc 3)
Customer Experience
(Visitas, feiras e congressos)

Protagonismo Descarbonizagio
Clientes (Bench & Consultoria)

Premio por Produtos
(Linha Infinite)

Marca, marketing e p

Tool Kit Divulgagdo comercial

Credito de Carbono Desenvolvimento de canais
(conscientizagdo)

Estamos comprometidos em estabelecer a Aperam como a principal criadora e E—-
valor na economia circular de materiais infinitos e transformadores do mundo.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2025).

O framework estrutura a proposta em quatro frentes integradas:

1. Engajamento e relacionamento com cliente: mapeamento de clientes fi-
nais no mercado interno e externo; workshop com traders da Aperam
(educacgao e beneficios); acdes de experiéncia do cliente, como visitas,
feiras e congressos; e benchmarking com clientes para fortalecer o pro-
tagonismo na descarbonizagdo da cadeia.

2. Exceléncia operacional e inovagao para descarbonizagao: continuidade
das agOes de descarbonizagdao e economia circular; parcerias para menor
pegada; protagonismo na descarbonizagao de fornecedores, ampliando o
alcance do diferencial ao longo da cadeia.

3. Comunicacao estratégica e conscientizagcao do mercado: marca, marke-
ting e posicionamento; desenvolvimento de canais; criacdo de kit comer-
cial (tool kit) para traduzir o diferencial ambiental em argumento com-
preensivel e acionavel.
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4. Gestao de valor e sustentabilidade financeira: acompanhamento de par-
ticipacdo de mercado de produtos ESG, prémio por produto, quando apli-
cavel, e discussado sobre créditos de carbono como componente econ6-
mico associado a oferta.

O desenho conecta relacionamento comercial, operagdao, comunicagao e

gestdo de valor e prepara a etapa seguinte, voltada a viabilidade financeira, capa-
citagao e validagao.

Etapa 3: Implementar — viabilidade financeira e capacidades para execucao
A terceira fase concentrou-se em garantir sustentabilidade financeira das
solucdes e desenvolver capacidades internas e externas para converter o diferen-
cial ambiental em vantagem competitiva.

1) Monetizacdo e viabilidade financeira
Validagao da vantagem competitiva do CBAM: calcular a taxa do CBAM
para o aco elétrico de grao orientado (GNO) da Aperam em comparacao
com concorrentes.
Justificativa do prémio: usar esse calculo para sustentar uma proposta
financeira clara, demonstrando que o custo total de aquisigdo do ago de
baixa pegada pode ser menor para o cliente exportador na Europa.

2) Capacitagdo e comunicagio estratégica
Kit de Comunicagdo Verde: criar e distribuir um kit com selos, videos e
argumentario comercial claro e simples, sustentado por fatos e alinhado
aos Carbon Core Principles, reduzindo risco de greenwashing e reforgcan-
do credibilidade no contexto do CBAM.
Capacitacdo comercial: realizar workshop ESG para vendedores internos
e traders, com foco em comunicar o beneficio regulatorio (CBAM) e a eco-
nomia de custos associada ao diferencial da Aperam.

3) Validagdo no mercado europeu
Buscar feedback de grandes players europeus, nos segmentos de moto-
res e metal mecanica, para validar a abordagem comercial e entender o
potencial de prémio que estariam dispostos a pagar pelo ago.



Cronograma
O cronograma ¢ associado a execugao dessas frentes e as validagdes previstas.

Periodo
Planejamento e B-12 Expansdo e
Desenvolvimenta do e Comunicacio Global
Material
* »
Fase 01 Fase 02 Fase 04
l Filotos e Feiras Manitoramento
Internacionais continuo da aceitacdo

e retomo do projeto

A proposta organiza um caminho pratico para transformar baixa pegada de
carbono em vantagem competitiva e retorno financeiro em um mercado marcado
por competicdo e forte sensibilidade a prego. Em vez de depender do apelo am-
biental, a captura de valor se apoia no CBAM, que impde custo as importagdes
conforme as emissdes associadas ao produto. Nesse contexto, a baixa pegada po-
de se converter em vantagem relativa no precgo final europeu, desde que o diferen-
cial seja calculado e traduzido com objetividade para o cliente — com destaque
para o ago elétrico de grao orientado (GNO).

Outro diferencial € integrar frentes que costumam caminhar separadas. O
framework articula engajamento e relacionamento com clientes, continuidade de
descarbonizagdo e economia circular (incluindo parcerias e descarbonizagdo de
fornecedores), comunicacdo estratégica (marca, canais e kit comercial) e gestao
de valor (participagdo de mercado, prémio por produto e créditos de carbono).
Com isso, demanda, credibilidade e captura de valor passam a ser tratadas no
mesmo desenho.

A credibilidade e a transparéncia entram como condigdo operacional do
modelo. Soma-se a possibilidade de associar a oferta a créditos de carbono de



Biochar como alternativa adicional de geragdo de valor vinculada a agenda de
descarbonizagao.

Os impactos esperados se concentram em tornar a baixa pegada de car-
bono uma variavel econdmica relevante, sobretudo em mercados regulados. O
ponto central é quantificar o diferencial financeiro associado ao CBAM para o ago
elétrico de grdo orientado (GNO) da Aperam em comparagdo com concorrentes,
sustentando uma proposta de valor objetiva para clientes exportadores na Euro-
pa. A expectativa é que essa clareza apoie o aumento de consumo dos produtos
Aperam em mercados-alvo e amplie espago para captura de valor em uma cadeia
em que a decisdao de compra costuma ser guiada por prego.

Além da conta regulatdria, a execucdo depende da capacidade de traduzir
o diferencial ambiental em argumento comercial confidvel. Ganham importancia
o kit de comunicacdo e a capacitacdo de vendedores internos e traders, além da
validagdo com grandes players europeus para calibrar narrativa, comprovacao e
disposicao de valorizagdo. A credibilidade é tratada como condicdo para reduzir
risco de greenwashing e sustentar confianga.

Como alavanca complementar, considera-se a monetizagao adicional ao as-
sociar a oferta a créditos de carbono de Biochar. Somada a continuidade das agdes
de descarbonizagdo e economia circular, incluindo iniciativas com fornecedores e
clientes, a expectativa é fortalecer o posicionamento da Aperam como referéncia
em aco de baixa pegada e como parceira para cadeias industriais que buscam
reduzir emissdes e mitigar riscos regulatorios ligados a precificagdo de carbono.

Indicadores sugeridos para acompanhar execugdo e captura de valor:

Consumo dos produtos Aperam em mercados-alvo, com destaque para
0 europeu.

Participacdo de mercado de produtos associados a agenda ESG e de bai-
xa pegada.

Prémio por produto, quando aplicavel, em segmentos com apetite para
pagar por sustentabilidade.

Calculo do diferencial do CBAM para o GNO versus concorrentes, como
base de argumento de custo total.

Kit de Comunicagdo Verde desenvolvido e utilizado (entrega e adogado
pela equipe comercial).



Workshops comerciais realizados com vendedores internos e traders.
Validacdo externa com players europeus com feedback sobre proposta e
potencial de prémio.

Receita incremental associada a créditos de carbono (Biochar), quando
aplicavel.

A elaboracdo da proposta reforcou que a baixa pegada de carbono sé ten-
de a se converter em vantagem competitiva quando é traduzida para a légica
de compra do mercado. O atributo ambiental precisa aparecer como beneficio
concreto ao longo da cadeia, de forma que possa ser entendido e avaliado eco-
nomicamente.

Nesse sentido, o CBAM surge como oportunidade relevante, mas depende de
um passo fundamental: quantificar o diferencial financeiro de forma especifica,
comparando o acgo elétrico de grdo orientado (GNO) da Aperam com alternativas
concorrentes. Outro aprendizado é a importancia do foco comercial, priorizando
segmentos e clientes com maior disposicao a pagar por qualidade e sustentabi-
lidade.

A credibilidade aparece como condigdo de viabilidade. Na pratica, isso exige
preparar o time comercial para traduzir conteddo técnico em argumentos simples
e factuais, apoiados por materiais e treinamento, de modo a sustentar o beneficio
do produto em mercados regulados e competitivos.

1. Traduza o diferencial técnico em impacto econdomico para o cliente. Em
mercados onde prego domina a decisdo, atributos como menor pegada
de carbono precisam aparecer como reducdo de custo total, mitigagdo de
risco ou ganho concreto de competitividade.

2. Use regulacao como argumento comercial com evidéncia financeira. Se
existe um mecanismo que altera competitividade (como o CBAM), sus-
tente a conversa com quantificacdo objetiva do diferencial versus alter-
nativas do mercado.

3. Segmente com disciplina. Nem todo cliente paga por sustentabilidade; a
tracao tende a comecar por segmentos e aplicagdes em que qualidade e
sustentabilidade ja entram na decisao.



4. Facga da credibilidade parte do produto. Transparéncia na mensuragao,
validagdes independentes e consisténcia na comunicagdo sustentam
confianga e reduzem risco de greenwashing.

5. Equipe comercial precisa de ferramenta e treino. Kit de comunicagao
simples (selos, materiais e argumentario claro) e capacitagdo direcionada
aumentam a chance de o diferencial ser explicado com objetividade e
convertido em preferéncia.

Brown, T. (2008). Design thinking. Harvard Business Review, 86(6),
84-92.

Cavalcanti, C. C., & Filatro, A. (2017). Design thinking na educag@o
presencial, a distGncia e corporativa. Saraiva Educacgao.

IDEO. (2011). Human-centered design toolkit: An open-source toolkit
to inspire new solutions in the developing world. (2nd ed.). IDEO.
Plattner, H., Meinel, C., & Leifer, L. (Eds.). (2011). Design thinking:
Understand-improve-apply. Springer.



RENOVAR PARA COMPETIR: MODELO DE .
FINANCIAMENTO PARA A MODERNIZAGAQ DE VAGOES
DE CARGA NO BRASIL

AUTORES: DANIEL GULIARD DA SILVA, OTONIEL DE OLIVEIRA PENA, RICARDO JOSE DENARDI
MALVESTITE, RODRIGO MUNIZ DE FARIAS CORDEIRO, ALBERTO ZICKER,
RAMON VICTOR CESAR

O transporte ferroviario de carga € um fator estratégico para paises que bus-
cam competitividade por meio da redugdo de custos logisticos, especialmente
quando a economia depende do escoamento de grandes volumes. No Brasil, essa
relevancia se intensifica pela vocagao para produgao e exportagdo de commodi-
ties, como produtos agricolas e minerais, com destaque para o minério de ferro.

A matriz de transporte brasileira, porém, segue desbalanceada. Cerca de
19,7% das cargas trafegam pelo modal ferroviario, enquanto o rodoviario responde
por 62%, incluindo trechos de longa distancia. Esse desenho reduz a eficiéncia
logistica do pais, ja& que cada modal tende a ser mais competitivo em fungdes e
distancias especificas. No agronegocio, por exemplo, o custo logistico médio é
significativamente superior ao de concorrentes internacionais, reforgando o papel
da ferrovia como alavanca para o desenvolvimento econdmico.

Depois de um periodo marcado por operagao ineficiente e deficitaria, o
transporte ferroviario de carga passou por ganhos relevantes de qualidade e pro-
dutividade com a desestatizagdo realizada no fim da década de 1990. Os investi-
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mentos das concessionarias privadas ajudaram a elevar a infraestrutura existente
a um patamar mais estruturado para uma operagdo viavel. Em paralelo, a indus-
tria intensificou o desenvolvimento tecnolégico do material rodante, locomotivas
e vagoes, e de seus componentes, com aumento significativo da capacidade dos
vagdes e ganhos de produtividade.

Apesar dessa evolugao, os dados de frota indicam um desafio persisten-
te. O pais possui aproximadamente 156.878 vagodes, dos quais 115.538 estdo em
operacdo. Segundo o Sistema de Acompanhamento e Fiscalizagdo do Transporte
Ferroviario (SAFF), da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), a idade
média dos vagbes no Brasil é de 29,4 anos, superior a média observada nos Esta-
dos Unidos, de 19,6 anos. A distribuicdo etaria evidencia um vazio de produgao em
certas faixas: ha baixa quantidade de vagdes entre 20 e 35 anos, cerca de 4,1%, re-
flexo da queda de produgao nas décadas de 1980 e 1990. Ao mesmo tempo, apro-
ximadamente 51% dos vagdes possuem até 20 anos, associado a retomada apos a
desestatizacdo. Vagdes com mais de 40 anos representam 42% da frota nacional,
concentrando modelos mais obsoletos e menos eficientes.

Nesse contexto, a renovagdo da frota ferroviaria configura-se como uma
oportunidade estratégica relevante. Vagdes modernos apresentam potencial para
gerar ganhos expressivos em seguranca operacional, aumento da capacidade de
carga e melhoria da eficiéncia energética, possibilitando reducdes de até 15% no
consumo de combustivel e nas emissdes de gases poluentes. A modernizagdo da
frota tende, ainda, a elevar a produtividade do sistema ferroviario ao otimizar o
transporte dos principais produtos de exportagao do pais.

Adicionalmente, a renovacgdo da frota ferroviaria de carga viabiliza a adogao
de um modelo estruturado de economia circular, no qual vagdes obsoletos deixam
de representar passivos operacionais e ambientais e passam a constituir insumos
estratégicos para a cadeia industrial do ago. O sucateamento controlado desses
vagoes, associado a reciclagem integral de seus componentes metalicos, permite
o reaproveitamento do ago em processos industriais consolidados, como usinas
siderurgicas e fundicdes, promovendo sua conversao em bobinas, chapas e com-
ponentes estruturais.

O ago reciclado é entdo reinserido no ciclo produtivo por meio da fabricagéo
de novos vagoes, estabelecendo um fluxo continuo de materiais.

Do ponto de vista estratégico, a adogdo da economia circular no setor ferro-
viario apresenta beneficios relevantes, entre os quais se destacam:



a reducdo dos impactos ambientais e das emissdes de diéxido de carbo-
no (CO,) associadas ao ciclo de vida dos vagdes;

o aumento da eficiéncia sistémica, a partir da integragado entre a industria
ferroviaria, a siderurgia e a fundigao;

a geragao de valor econdmico a partir de ativos obsoletos, que passam a
ser reaproveitados como insumos produtivos;

o fortalecimento da aderéncia do setor ferroviario as politicas publicas
voltadas a sustentabilidade e a transicdo energética.

Nesse contexto, a renovacgado da frota ferroviaria ndo se limita a um investimen-
to em capacidade operacional e seguranga, mas configura-se como um mecanis-
mo estruturante de economia circular, capaz de alinhar competitividade industrial,
sustentabilidade ambiental e politicas publicas de desenvolvimento de longo prazo.

O desenvolvimento tecnolégico dos vagbdes ao longo do periodo pds-deses-
tatizagao foi determinante para os niveis de produtividade alcancados pelas fer-
rovias. Os vagdes passaram por aumento relevante de capacidade, decorrente de
aprimoramento técnico-estrutural, com impacto no peso bruto maximo sobre a
via e na redugdo de tara. Na pratica, mais carga passou a ser transportada por va-
gdo, com tempos de carga e descarga otimizados. Essa evolugdo influenciou para-
metros essenciais para eficiéncia: aumento da velocidade operacional, ampliagéo
do tamanho dos trens e redugao do consumo de combustivel.

A modernizagdo também elevou o patamar de segurancga. Projetos mais
atuais demonstram superioridade em parametros criticos, especialmente no risco
de descarrilamento, além de robustez para suportar esforgos operacionais. Essa
melhora na interagao vagao-via, combinada as melhorias de infraestrutura reali-
zadas por concessionarias, contribuiu para ganhos de desempenho em compara-
¢ao aos modelos antigos.

Ainda assim, a idade e a condigao dos ativos em operagao evidenciam desa-
fios relevantes. Do total de vagdes em operacgao, 43% possuem mais de 30 anos
de uso. Dentro do grupo com mais de 50 anos, aproximadamente 12 mil vagdes
pertencem ao Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT),
incluindo cerca de 1.800 vagdes-tanque. Estima-se que, dos 29.286 vagdes com
mais de 50 anos, cerca de 12 mil ainda poderiam permanecer em operagao, desde
que aprovados em inspegdes técnicas e adequados as normas vigentes.



Os vagdes-tanque utilizados no transporte de produtos perigosos, como
combustiveis e substancias quimicas, concentram um ponto critico. Mais de 53%
desses vagdes nao apresentam condigdes técnicas adequadas para operar com
segurancga, segundo o Sindicato Interestadual da IndUstria de Materiais e Equipa-
mentos Ferroviarios e Rodoviarios (SIMEFRE), a Associagdo Brasileira da IndUstria
Ferroviaria (ABIFER) e inspegdo realizada em campo pelo time técnico. O risco
associado é elevado, com potencial de causar graves danos humanos, materiais
e ambientais. Em contraste, vagdes-tanque modernos oferecem maior seguranca
e quase o dobro da capacidade de carga em comparagdao aos modelos antigos e
obsoletos.

Ha, ainda, um desafio estrutural de informagdo. O pais nao dispde de uma
base consolidada e atualizada sobre sua frota de vagdes ferroviarios. As principais
fontes disponiveis, ANTT e DNIT, apresentam inconsisténcias e desatualizagdes.
Mesmo com padrido de registro nas ferrovias, muitas vezes ndo ha informagao so-
bre a condicdo fisica do vagdo. Isso pode gerar distor¢gdes relevantes: vagdes ob-
soletos em operacgao e vagdes acidentados listados como ativos, comprometendo
a gestdo eficiente da frota.

No aspecto financeiro, ha linhas de crédito disponiveis para o setor ferrovia-
rio. Ainda assim, a estruturagdo de financiamentos exige analise individualizada,
considerando perfil e objetivos de cada cliente. Soma-se a isso a auséncia de pro-
gramas governamentais especificos para renovagdo de frota ferroviaria e a falta
de regras claras sobre vida util e condigdo dos vagdes. Nesse cenario, a renovagao
exige modelos ajustados ao tipo de vagido e as particularidades operacionais de
cada operador.

Por razdes de seguranga, o foco do estudo recai sobre vagbes-tanque. Para
aplicagdo do caso, foi escolhida uma concessionaria especifica, em fungao do
maior acesso a informagdes sobre a frota, sua utilizagdo e dados operacionais
relevantes.

Nas conversas com a concessionaria, foi identificada diferenca estratégica
entre vagdoes de bitola larga, 1,60 m, e vagdes de bitola métrica, 1,00 m, o que
implica modelos financeiros distintos para cada unidade de negodcio. No recorte
adotado, os vagdes-tanque de bitola larga apresentam maior potencial de reno-
vagao, impulsionado pelo aumento da demanda pelos produtos transportados. Ja



na bitola métrica, embora exista quantidade significativa de vagdes-tanque fora de
operacgao, ndo ha previsdo de crescimento da demanda.

Com base nesse contexto, o objetivo geral é desenvolver um modelo de fi-
nanciamento publico-privado, ou privado, para alavancar a renovagdo da frota de
vagoes de carga no Brasil, de forma viavel para os stakeholders envolvidos. O es-
tudo ndo se restringe a financiamento tradicional: considera também alternativas
como aluguel, leasing (arrendamento) e venda de capacidade.

O modelo busca gerar valor em trés frentes:

Operadora ferroviaria: aumento de eficiéncia e capacidade, aumento de
segurancga, aumento de receita, reducdo de custos, reducdo de ativos e
reducdo de risco reputacional.

Governo e sociedade: reducao das emissdes de CO, e fortalecimento da
economia circular, com a reciclagem de vagdes obsoletos e mitigagao de
impactos ambientais; melhor distribuicdo de carga entre modais; aumen-
to de competitividade e reducdo do “custo Brasil”; aumento de arreca-
dacao em funcgao de investimentos e geragdao de empregos; redugdo de
acidentes rodoviarios e ferroviarios; e redugao do risco de paralisagdes
associadas ao transporte rodoviario.

GBMX (Greenbrier Maxion) e cadeia de fornecedores: aumento de ven-
das, receita e resultado, retorno sobre investimentos e maior estabilidade
e previsibilidade de produgao.

A proposta central é criar um Fundo Nacional para Renovagdo de Vagbes Fer-
roviarios (FNRVF), voltado a substituicdo gradual de vagdes com mais de 30 anos.
O fundo seria alimentado por um mecanismo de incentivo fiscal: a destinagédo de
2,5% do Imposto de Renda devido (IRPJ) pelas operadoras ferroviarias, como Vale,
MRS, VLI e Rumo. A logica é que essa destinagio seja tratada como incentivo, sem
aumento de carga tributaria, permitindo a dedugado do valor destinado no calculo
do IRPJ devido no periodo de apuragdo. Também se prevé a possibilidade de apor-
tes voluntarios adicionais, igualmente com deducao fiscal.

Com os recursos do FNRVF, seria estruturada uma linha de financiamento
para viabilizar a renovagao da frota, com condi¢gdes desenhadas para o setor:

Taxa de juros: Taxa de Juros de Longo Prazo (TJLP) + 1% ao ano.
Prazo total: até 12 anos.



Caréncia: 3 anos para inicio do pagamento.

Garantias: contratos de concessdo e ativos ferroviarios.

Prioridade: projetos que substituam vagdes com mais de 30 anos e utili-
zem tecnologia nacional.

Outra opgdo seria utilizar linhas de crédito disponiveis, como o Fundo Clima:

Taxa de juros: 6,5% + 1,3% ao ano.

Prazo total: até 25 anos.

Caréncia: 5 anos para inicio do pagamento.

Garantias: contratos de concessdo e ativos ferroviarios.

Prioridade: projetos que substituam vagdes com mais de 30 anos e utili-
zem tecnologia nacional.

A proposta se inspira em mecanismos ja existentes de destinagao de impos-
to para fundos sociais e projetos especificos e considera precedentes legislativos
voltados a modernizagao e seguranca da frota, como projetos que tratam da subs-
tituicdo obrigatoria de vagdes muito antigos.

Ao tratar o problema pela via de um fundo com incentivo fiscal e uma linha
de crédito ajustada ao horizonte de investimento do setor, o modelo busca criar
um caminho continuo de modernizagao: reduzir risco e obsolescéncia, elevar pro-
dutividade e seguranga e sustentar previsibilidade para a industria e a cadeia de
fornecedores.

A construcado da proposta parte do uso do Design Thinking como abordagem
de inovagdo centrada no ser humano para lidar com um problema complexo, que
envolve restricOes técnicas, financeiras e institucionais. O método se apoia em
empatia, colaboragao e experimentagdo, alternando momentos de ampliagdo do
entendimento do problema e momentos de sintese para selecionar alternativas
mais viaveis.

Neste estudo, o Design Thinking foi aplicado para alinhar interesses e res-
tricdes de trés stakeholders centrais, governo, industria ferroviaria e concessio-
narias, além de organizar um modelo de decisdo colaborativo orientado por ga-
nhos possiveis para cada parte. A empatia guiou o mapeamento de expectativas
e restricdes, reconhecendo que cada concessionaria opera com caracteristicas
proprias, o que influencia a viabilidade e o desenho das alternativas. A colabora-



¢do multidisciplinar apoiou a geragcdo e a organizacdo das solugdes. Ja a experi-
mentagdo orientou a construcdo e o teste de hipoteses, com ajustes sucessivos
apoiados em dados.

Em paralelo, a proposta incorpora a leitura de que a frota modernizada pode
ser tratada como recurso estratégico e avaliada sob a légica VRIO — Valor, Rarida-
de, Dificuldade de Imitar e Organizagdo. O novo vagdo tende a gerar valor ao en-
tregar maior capacidade de carga, eficiéncia energética e seguranga operacional;
torna-se raro em um contexto de frota envelhecida; pode ser dificil de replicar ra-
pidamente quando combinado a um arranjo de financiamento alinhado ao setor e
a tecnologia associada aos vagoes; e pode se converter em vantagem competitiva
quando a operadora consegue integrar esse ativo a modelos de aquisicao, leasing
ou outras formas de disponibilizagdo.

Essa base sustenta a légica central do estudo: renovar a frota exige um ar-
ranjo que torne a decisao viavel para o operador e conecte produtividade e segu-
ranga a uma arquitetura de financiamento compativel com o setor.

A construgao do modelo seguiu uma sequéncia pratica: leitura do contexto,
ideagao, prototipagem e simulacdes, além de validagdes com a concessionaria.

1) Levantamento e analise de dados. O trabalho comegou pelo mapeamento
das variaveis operacionais e financeiras que influenciam a viabilidade da reno-
vagao, combinando métodos qualitativos e quantitativos. Além de informagdes
publicas do setor, entrevistas, especialmente com a concessionaria, contribuiram
para capturar restricOes e prioridades. Entre os insumos considerados: capacida-
de média de transporte, produtividade, receitas estimadas por tonelada-quildme-
tro util (TKU), consumo de combustivel e custos de manutencdo dos vagdes-tan-
que; aspectos fiscais e regulatorios, incluindo alternativas ligadas a devolugdo de
ativos ao término das concessdes e possibilidades de renuncia fiscal; e condigdes
de financiamento e crédito, incluindo leasing, aluguel e venda de capacidade.

2) Ideacao e organizagcao de hipoteses. Com base nas informacdes levan-
tadas, foram conduzidas sessbes de brainstorming para construir hipdteses que
equilibrassem ganhos e perdas entre os atores. As alternativas foram organizadas
e priorizadas considerando viabilidade técnica, impacto financeiro e valor social.

3) Prototipo de simulagao. Foi desenvolvido um prototipo em planilha capaz
de testar combinagdes de variaveis e cenarios sob diferentes premissas, como ta-



xas, prazos, custos e volume transportado. A andlise foi iterativa: resultados eram
discutidos e premissas ajustadas até convergir para cenarios mais consistentes.

4) Direcionamento do estudo de caso com a concessionaria. A conversa com
a area de estratégia da concessionaria indicou maior potencial de renovagao na bi-
tola larga e maior ociosidade operacional na bitola métrica. Vagdes-tanque foram
apontados como prioritarios por seguranga, aumento de capacidade e redugdo de
custos operacionais. Também foi relatada a pratica de substituicdes pontuais de
vagdes inserviveis, ainda em ritmo lento e sem estruturacgao.

5) Qualidade e divergéncia das bases sobre frota. O diagndstico evidenciou
divergéncias entre bases (6rgdos e operadoras) sobre quantidade e condigdo dos
vagdes, associadas a critérios distintos, como considerar apenas ativos opera-
cionais versus incluir ativos registrados, ociosos, obsoletos ou em manutengao.
Essa diferenga afeta a leitura de capacidade operacional real e a priorizagdo de
renovagao.

6) Fontes de recurso e alternativas financeiras. Foram mapeadas alterna-
tivas de crédito em entidades publicas e privadas e avaliadas opcdes além da
compra direta, como leasing, aluguel e venda de capacidade. Dentro desse con-
junto, foram analisadas linhas ja existentes, programas em desenvolvimento e a
proposta do FNRVF como mecanismo de incentivo fiscal.

7) Regras contratuais e bens reversiveis. No caso analisado, o encerramen-
to da concessdo envolve devolugdo de bens reversiveis ao poder concedente,
incluindo material rodante, vagdes e locomotivas, ou capacidade equivalente de
transporte, conforme definido contratualmente. Isso torna relevante considerar,
no desenho da renovagao, a preservacgdo da capacidade operacional exigida ao
final do contrato. Também sao registradas responsabilidades de inspecdo e ava-
liacdo dos bens reversiveis e a possibilidade de penalidades em caso de descum-
primento contratual.

8) Teste de conceito: simulacao de cenarios para vagées-tanque. Como tes-
te de conceito, foram simulados trés cenarios de renovagdo de vagdes-tanque
com base no modelo de aquisicdo:

Cenario A: manutencdo de capacidade, substituindo 298 vagdes obsole-
tos por 206 vagdes modernos.

Cenario B: aumento de capacidade, substituindo um vagao obsoleto por
um vagao moderno.



Cenario C: renovagao por composicdo, substituindo um trem com 80 va-
goes obsoletos por outro com 86 vagées modernos, preservando a légica
operacional e reduzindo a necessidade de reavaliar impactos adicionais.

A comparagdo considerou atributos técnicos dos vagdes modernos: maior
capacidade de carga, menor consumo de combustivel, maior confiabilidade me-
canica e menor resisténcia a tragdo, fator que permitiu inserir mais vagdes na
composigdo no Cenario C. Na leitura preliminar, o Cenario A ndo se mostrou viavel,
enquanto os Cenarios B e C apresentaram retorno em poucos anos. Entre eles,
o Cenario C foi usado como ponto de partida por permitir planejamento faseado
por substituicdo de trens e por manter condigdes operacionais mais proximas da
situagao original.

O estudo também ressalta que a viabilizagao da renovagado depende de fato-
res além do financeiro e que diferentes modelos podem ser necessarios conforme
o tipo de vagdo, o operador e a condigdo da concessdo. Ndo ha garantia de uma
Unica solucdo que beneficie todos os casos.

O diferencial da proposta estda em traduzir a renovagao de frota, um tema
frequentemente tratado como compra pontual de ativo, em uma arquitetura de
financiamento que cria previsibilidade, escala e continuidade. Em vez de depender
de decisdOes isoladas, o FNRVF organiza uma fonte recorrente de recursos, atre-
lada a um incentivo fiscal setorial, com foco explicito na substituicdo gradual de
vagdes mais envelhecidos e na priorizacdo de tecnologia nacional.

Outro elemento distintivo é o equilibrio entre légica econémica e interesse
publico, sem transformar isso em discurso abstrato. A proposta conecta uma li-
nha de financiamento com condigdes desenhadas para o ciclo de investimento
do setor, como prazo, caréncia e garantias associadas ao préprio ecossistema de
concessdes, a um problema operacional concreto que é a renovagdo de vagdes-
-tanque, onde os riscos de seguranga sdo mais sensiveis e os ganhos técnicos dos
vagdes modernos sao mais evidentes.

Por fim, a proposta parte do entendimento de que nao existe um unico ca-
minho de viabilizagdo. Por isso, o estudo mantém alternativas (aquisicao, leasing,
aluguel e venda de capacidade) e usa simulagdes para testar cenarios, reconhe-
cendo que a solugdo precisa ser ajustada ao tipo de vagéo, ao perfil de operagao
e as condigdes de cada concesséo.



Os impactos esperados se distribuem por trés dimensdes: operagdo, segu-
rancga e eficiéncia sistémica. No plano operacional, a renovagao tende a elevar ca-
pacidade e produtividade, com reflexo na redugao do custo logistico associado ao
transporte ferroviario. A adogao de vagdes mais modernos é associada a ganhos
de eficiéncia energética e a potencial redugao de até 15% no consumo de combus-
tivel e nas emissdes, além de menor custo de manutengdo e maior confiabilidade
mecanica.

Na dimensao de segurancga, o recorte em vagdes-tanque reforga a prioridade
de mitigacdo de risco. A substituicdo de ativos que ndo atendem condicdes téc-
nicas adequadas reduz exposigcao a eventos com potencial de danos humanos,
materiais e ambientais. O contraste entre frota envelhecida e vagdes modernos,
com maior robustez e parametros de seguranga superiores, sustenta um impacto
esperado direto na redugao de risco operacional.

No plano sistémico, a renovagdo da frota tende a contribuir para melhorar a
distribuicdo da carga entre modais e aumentar a competitividade logistica do pais.
A retirada de vagbes obsoletos, com reaproveitamento via reciclagem, também
reforgca impacto ambiental positivo por meio da economia circular.

Indicadores coerentes com o escopo do estudo incluem:

Renovagdo da frota, em volume anual: numero de vagdes substituidos,
com foco em vagdes acima de 30 anos e em vagdes-tanque.
Rejuvenescimento da frota: evolugdo da idade média e da distribuigao
etaria dos vagdes em operacgdo.

Eficiéncia operacional: variagao de capacidade transportada e produtivi-
dade, incluindo TKU quando disponivel.

Eficiéncia energética: variagdo de consumo de combustivel e emissdes
associadas, em funcdo da modernizagao.

Seguranga operacional: reducdo da proporgao de vagdes-tanque sem
condicBes técnicas adequadas e evolugdo de conformidade em inspe-
coes.

Economia circular: volume de vagdes retirados e destinados a reciclagem
e ao reaproveitamento.

Tragdo e escalabilidade do modelo: volume de projetos financiados pela
linha associada ao fundo e participagdo de operadores aderentes.



Uma primeira licdo € que o problema nido esta apenas no tamanho da frota,
mas na combinagao entre envelhecimento, criticidade do tipo de vagao e assime-
tria de informacdo. A auséncia de base consolidada e atualizada, somada a crité-
rios diferentes entre 6rgdos e operadoras, interfere na leitura real de capacidade e
condicdo fisica dos ativos, e isso impacta qualquer priorizagdo séria de renovagao.

Outra licdo é que a viabilidade ndo se resolve com uma unica forma de fi-
nanciamento. Existem linhas disponiveis, mas a aderéncia depende de perfil de
cliente, tipo de vagdo, restricbes operacionais e logica de concessdo. Por isso, a
abordagem mais consistente é tratar renovagdo como portfélio de alternativas en-
tre aquisicao, leasing, aluguel e venda de capacidade, escolhidos conforme o caso.

As simulagdes mostraram valor pratico ao tirar o tema do campo genérico e
leva-lo a decisGes comparaveis. Ao testar cenarios, manter capacidade, aumen-
tar capacidade e renovar por composicao, foi possivel identificar recortes mais
promissores para aprofundar estudos, sem generalizar conclusdes para todo o
setor. O uso de premissas operacionais como capacidade, consumo, manutencgao
e resisténcia a tragao, ajudou a aproximar o modelo de decisdes reais de investi-

mento.

1. Defina o recorte com maior criticidade antes de desenhar a solugido. Em
problemas de grande escala, comegar pelo todo tende a travar decisdes.
Um recorte com risco e beneficio mais claros, como vagdes-tanque, ace-
lera o diagndstico e da diregdo para modelos financeiros e operacionais.

2. Sem base confiavel, a decisao vira discussiao sem fim. Se os dados de
frota e condigdo do ativo divergem entre fontes, vale explicitar critérios e
estabelecer uma referéncia minima de comparagao. Mesmo quando nao
€ possivel resolver tudo, reduzir a ambiguidade ja melhora a capacidade
de priorizar.

3. Trate financiamento como conjunto de opgdes, nio como resposta Uni-
ca. Linhas existentes podem servir, mas nem sempre aderem ao perfil
do cliente e ao ciclo do investimento. Combinar alternativas, compra,
leasing, aluguel e venda de capacidade aumenta a chance de viabilizar
renovagao em realidades distintas.



4. Teste cenarios simples antes de sofisticar o modelo. Simulacdes por ce-
narios, mesmo em protétipo de planilha, ajudam a identificar onde vale
aprofundar. Isso reduz retrabalho e evita construir solugdes completas
para premissas que nao se sustentam no basico.

5. A arquitetura de incentivo precisa caber no ciclo do setor. Prazo, caréncia
e garantias nao sao detalhe: sdo parte da viabilidade. Ajustar condigdes
ao horizonte real de investimento e operagdo é o que permite que uma
proposta saia do papel e ganhe escala.

Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial. (s.d.). Renovar.
https:/www.abdi.com.br/renovar/

Agéncia Nacional de Transportes Terrestres. (s.d.). Agéncia Nacional
de Transportes Terrestres. https://www.gov.br/antt/pt-br.


https://www.abdi.com.br/renovar/?utm_source=chatgpt.com
https://www.gov.br/antt/pt-br?utm_source=chatgpt.com

FINTECH EM UMA CONCESSION[\RIA DE
EQUIPAMENTOS AGRICOLAS NO PARANA

AUTORES: WILMAR MOREIRA JR., EDUARDO MENICUCCI

O Brasil € um dos maiores produtores agricolas do mundo, com diversidade
de culturas e um setor agropecuario robusto. A agricultura tem peso direto na
economia, representando cerca de 23% do Produto Interno Bruto (PIB) e empre-
gando aproximadamente 19 milhdes de pessoas. Esse protagonismo se reflete na
produgado e nas exportagdes: em 2023, a produgao de graos atingiu 272,5 milhdes
de toneladas, com forte contribuigdo de soja e milho. O pais também lidera as
exportagdes mundiais de café, agucar e suco de laranja, consolidando-se como
player estratégico no mercado global de commodities. Nesse cenario, a mecaniza-
Gao e a adogdo de novas tecnologias tornam-se essenciais para enfrentar desafios
de produtividade e sustentabilidade.

Para que a modernizagdo chegue ao campo, o crédito cumpre papel central.
Ele financia a produgao, a compra de insumos, a aquisigao de equipamentos e a
modernizagdo tecnoldgica, com prazos mais longos, caréncias alinhadas aos ci-
clos produtivos e garantias que podem incluir a prépria produgao ou ativos como
maquinas e terras. No Plano Safra 2023/2024, foram disponibilizados R$ 364,22
bilhdes em crédito rural, reforcando o papel do financiamento para sustentar a
dindmica do setor.
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Ao lado de bancos e cooperativas, fintechs vém ganhando espaco nesse
ecossistema. Esse movimento se apoia no uso de tecnologia para oferecer servi-
cos financeiros mais eficientes, acessiveis e personalizados, respondendo a de-
manda por solugdes mais ageis e menos burocraticas. No setor agricola, isso se
conecta diretamente a necessidade de ampliar o acesso ao crédito e fortalecer a
inclusao financeira em um ambiente em que mecanizagdo e tecnologia sdo cada
vez mais determinantes.

Esse contexto se relaciona ao mercado de equipamentos agricolas, impul-
sionado por produtividade, eficiéncia e tecnologias ligadas a precisdo e a susten-
tabilidade. Em 2021, havia aproximadamente 1,6 milhdo de tratores em operagao
e cerca de 120 mil colheitadeiras, evidenciando a dependéncia do setor de maqui-
narios eficientes. A idade média dos equipamentos, cerca de 17 anos no Brasil e 15
anos na Regido Sul, sinaliza uma frota envelhecida e uma demanda relevante por
modernizagdo. Ao mesmo tempo, o custo dos equipamentos e o financiamento
de investimentos de maior porte reforcam a necessidade de solugbes de crédito
aderentes ao ciclo do produtor.

Produtores agricolas enfrentam dificuldades relevantes para acessar finan-
ciamento, especialmente para adquirir equipamentos modernos que elevem pro-
dutividade e eficiéncia operacional. Ao mesmo tempo, a demanda por maquinas
mais eficientes e o avanco tecnoldgico pressionam o mercado por solugdes finan-
ceiras mais adequadas a realidade do campo.

A inclusdo financeira se torna urgente porque muitos produtores, sobretudo
pequenos e médios, encontram barreiras no crédito tradicional. H4& um descom-
passo entre o que costuma ser oferecido e o que o produtor precisa: prazos, taxas
e garantias nem sempre acompanham o ciclo das culturas e a dinamica do fluxo
de caixa rural. Quando o crédito ndo chega, ou chega em condigdes pouco ade-
rentes, a modernizagdo é adiada e a competitividade fica limitada.

Nesse espaco, fintechs ganham relevancia por combinar tecnologia e dados
para avaliar risco com mais precisdao e desenhar ofertas com maior agilidade e
personalizacdo. Isso inclui estruturar pagamentos de forma mais compativel com
a sazonalidade da colheita, concentrando desembolsos em periodos de maior li-
quidez. Ainda que existam modalidades convencionais, o volume disponivel nao
atende toda a demanda e, em muitos casos, a personalizagdo é limitada por regras



rigidas. Assim, a especializacdo em financiamento de equipamentos surge como
alternativa para ampliar a inclusdo financeira, apoiar a modernizagao e sustentar
ganhos de produtividade.

No Parana, esse debate ganha forca porque o estado relne escala agricola,
diversidade econémica e infraestrutura logistica que favorece escoamento e inte-
gragdo com mercados. A oferta de crédito é diversificada, com presenca de gran-
des bancos, cooperativas e fintechs, mas persistem barreiras como burocracia e
custos financeiros, que pesam mais para pequenos e médios produtores. O mer-
cado de equipamentos na Regidao Sul é robusto e segue em expansdo, mas o custo
elevado do maquinario permanece como obstaculo, reforgcando a necessidade de
crédito em escala e com condigdes compativeis com o ciclo agricola.

Esse desafio se torna mais concreto na realidade de uma concessionaria
com mais de 30 anos de atuacdo e posigcao de destaque regional, em parceria
com fabricante lider global, atendendo area de concessdo superior a 2,2 milhdes
de hectares em mais de 70 municipios do Parana. Com carteira de mais de 5 mil
produtores e Net Promoter Score (NPS) acima de 90%, a organizacdo reune ca-
pilaridade, conhecimento do produtor e credibilidade. Ao mesmo tempo, enfren-
ta volatilidade de mercados, flutuagbes de commodities, mudangas em politicas
publicas, concorréncia e evolugao tecnoldgica. Soma-se a escassez de recursos
subsidiados e o alto custo de capital de terceiros, que dificultam condigdes de
financiamento mais acessiveis e afetam vendas, competitividade e capacidade de
investir em inovagao e expansdo. Dessa combinagdo entre demanda por moder-
nizagdo e restricdes reais de crédito emerge um terreno favoravel para estruturar
uma solucdo financeira mais aderente ao ciclo do produtor.

O objetivo é evidenciar a viabilidade de implantar uma fintech em uma con-
cessionaria de equipamentos agricolas no estado do Parana. A relevancia esta
na sinergia com o negdcio existente, voltado a comercializagdo de equipamentos
agricolas novos e usados, além da venda de pecas e servicos, com potencial para
atuar como catalisador do crescimento da empresa.

Adicionalmente, a iniciativa busca contribuir para a modernizacido e o desen-
volvimento do setor agricola, em um contexto de demanda crescente por equipa-
mentos mais eficientes e de avango tecnoldgico no campo.



A proposta é estruturar uma fintech dedicada ao financiamento de equi-
pamentos agricolas dentro de uma concessionaria que ja atua na venda de ma-
quinas novas e usadas, além da comercializagdo de pegas e servigos. A iniciativa
busca facilitar o acesso a crédito para viabilizar investimentos em modernizagao,
aproveitando a expertise da organizagao no setor e sua proximidade com os agri-
cultores.

A fintech é desenhada para oferecer crédito em condigdes competitivas e
com menor burocracia, apoiando a aquisicdo de equipamentos e fortalecendo o
pos-venda. Do ponto de vista estratégico, funciona como alavanca de crescimen-
to para o negocio existente e, ao mesmo tempo, como instrumento de inclusdo
financeira e modernizagao das operagdes agricolas. Além do impacto esperado
na produtividade, a proposta também se posiciona como diferencial competitivo:
uma solucdo mais completa para o produtor, integrando produto, servigos e cré-
dito no mesmo ecossistema.

O modelo prevé inicio como Fundo de Investimento em Direitos Creditérios
(FIDC), com foco no financiamento de equipamentos agricolas novos, e evolugao
para Sociedade de Crédito Direto (SCD), ampliando o portfélio de servigos finan-
ceiros. Para viabilizar essa estrutura, sao priorizados um modelo tecnolégico ro-
busto, parcerias estratégicas e conformidade regulatéria, com cronograma de 12
meses para o langamento.

A iniciativa parte do entendimento de que fintechs surgem para preencher
lacunas em contextos nos quais o crédito tradicional tende a ser mais lento,
padronizado ou pouco aderente a realidade do cliente. No agronegdcio, isso se
traduz em um desafio recorrente: produtores precisam de financiamento com-
pativel com ciclos de safra, sazonalidade de receita e investimentos em maqui-
nas, mas nem sempre encontram prazos, condigdes e garantias alinhados a esse
contexto. A légica fintech combina tecnologia e servigos financeiros para reduzir
friccdo, aumentar agilidade e oferecer solugdes mais personalizadas, ampliando
a inclusdo financeira.

No Brasil, esse movimento também se apoia em ambiente regulatorio que
permite experimentagdo controlada, como o Sandbox Regulatoério do Banco Cen-



tral, especialmente relevante quando a solugdo envolve concessdo de crédito,
analise de risco, parcerias e conformidade.

E importante separar estrutura regulatdria de instrumento de mercado. A
atuacdo de fintechs de crédito pode ocorrer sob formatos regulados, como a
SCD, que concede empréstimos e financiamentos por plataformas digitais, sem
captagdo de recursos do publico. Ja o FIDC ndo € um tipo de fintech, e sim um
veiculo de investimento voltado a aquisigcdo de direitos creditérios originados de
operacdes de crédito, permitindo securitizacao de recebiveis e ampliando alterna-
tivas de captacado de recursos, embora com maior complexidade de estruturagao
e gestao.

Em sintese, a SCD representa um caminho regulatério para operar crédito de
forma direta e digital, enquanto o FIDC é um instrumento de mercado para estru-
turar e financiar recebiveis.

O benchmarking reforga que fintechs bem-sucedidas no crédito agricola ten-
dem a combinar dominio do contexto do campo com uso intensivo de tecnologia
para analise e operacdo. A integracao de diferentes fontes de dados permite avaliar
risco com maior precisdo e traduzir esse diagndstico em produtos mais aderentes
ao produtor, inclusive com pagamentos ajustados a sazonalidade da colheita. Em
comum, os casos apontam trés pilares: capacidade analitica para sustentar a ges-
tdo de risco, produto alinhado ao ciclo do produtor e estrutura de parcerias, gover-
nancga e conformidade capaz de manter consisténcia ao longo do tempo.

O benchmarking também indica que a competicdo no crédito rural ndo se
limita as fintechs. Bancos e cooperativas seguem relevantes por escala e capila-
ridade, enquanto empresas do agronegdcio avangam com iniciativas financeiras
vinculadas a insumos, equipamentos e custeio. O diferencial, portanto, ndo esta
apenas em ofertar crédito, mas em combinar agilidade, aderéncia ao ciclo agricola
e disciplina operacional para sustentar carteira e crescer com seguranga.

O modelo de negbcio se organiza em duas frentes complementares. A pri-
meira € a oferta de crédito para produtores rurais, viabilizando a aquisigao de
equipamentos agricolas, novos e usados, e, em escopo ampliado, também pegas e
servigos. A segunda frente prevé receitas com servigos associados a operagao de



crédito, como analise, gestédo de risco e cobrangas, com uso intensivo de tecnolo-
gia para elevar a confiabilidade na concessdo e a eficiéncia na gestdo da carteira.

Na operagdo, prevé-se plataforma digital de crédito com juros competitivos,
com garantia por alienagao fiduciaria do bem financiado. Para implementacgao,
monitoramento de desempenho e avaliagdo de escalabilidade, o ciclo inicial con-
centra-se na oferta de crédito para a comercializagdo de equipamentos agricolas
novos e usados.

A estrutura operacional busca sustentar a operagao com seguranga, escala e
conformidade regulatoria. O desenho prevé implementagdo em fases. No primeiro
momento, a operagao de financiamento seria estruturada por meio de um FIDC,
concentrando-se no financiamento de equipamentos agricolas novos. Em caso de
éxito, a etapa seguinte prevé evolugao para uma SCD, ampliando a atuagao para
servicos de crédito, risco e cobranca e para financiamentos ligados ao pds-venda.

A operagdo depende de um ecossistema de parceiros. O nucleo digital inclui
desenvolvimento do app para interface com o cliente, cobrindo cadastro, analise,
oferta do crédito, formalizagdo de contratos e integragdo com o FIDC e a con-
cessionaria. Essa camada exige infraestrutura robusta e escalavel, com foco em
disponibilidade e seguranga da informacao, incluindo criptografia e autenticagao
multifator.

No ambito do fundo, a estrutura inclui instituicdo custodiante para adminis-
tracdo de ativos, conformidade com normas da Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM) e apoio a processos de classificagdo de risco, auditoria e transparéncia.
A consultoria juridica é central para contratos e aderéncia regulatoéria, incluindo
prevencao a lavagem de dinheiro e ao financiamento do terrorismo. O desenho
contempla parceria com SCD autorizada para emissdo de instrumentos de crédito
e interagdo com instituigdes bancarias para captagdo em moeda estrangeira, com
aporte no FIDC e estrutura de remuneragdo e amortizagao.

O plano de implementagdo busca viabilizar a construgdo da solugdo em até
12 meses, com foco em entregar valor ao agricultor, “viabilizar conquistas sem bu-
rocracia no ponto de venda”, e a concessionaria, “aumentar vendas, otimizar fluxo
de caixa e reduzir inadimpléncia” O primeiro ciclo prioriza o financiamento de



equipamentos novos, pela relevancia dos valores envolvidos, pela disponibilidade
restrita de recursos no inicio e pela simplificagdo operacional.

O plano se apoia em quatro pilares integrados: modelo de negdcio, modelo
tecnologico, modelo financeiro e modelo comercial. A base tecnoldgica sustenta a
operagdo: automatiza rotinas, reduz custos, minimiza erros e acelera a analise de
crédito, com potencial de elevar a seguranga da concessdo e reduzir inadimplén-
cia. A seguranga da informacgao é tratada como prioridade, com protegao de dados
e prevencao a fraudes e uso de tecnologias como blockchain, inteligéncia artificial
e machine learning. Essa base também viabiliza escalabilidade e melhora a expe-
riéncia do usuario, com interfaces intuitivas e operacdo adequada a dispositivos
moveis. O cronograma é organizado em 13 etapas macro, integrando os quatro
pilares, para viabilizar a oferta do produto ao mercado em até 12 meses.

A inovacdo central estda em integrar crédito ao ponto de venda e tornar o
financiamento parte da experiéncia de compra. Ao operar no ecossistema da con-
cessionaria, a fintech cria valor em duas frentes: para o agricultor, reduz barreiras
de acesso ao crédito no momento da decisdo; para a concessionaria, melhora
conversao, acelera recebimento e fortalece previsibilidade financeira.

Para o agricultor, o diferencial é viabilizar a aquisicdo de equipamentos, pe-
gas e servigos com menos fricgdo, por meio de processo simplificado, analise
mais agil e condigdes mais aderentes a dindmica do campo. Para a concessionaria,
a solucao funciona como alavanca comercial e operacional: crédito disponivel no
momento da compra tende a impulsionar vendas e reduzir perdas de conversao,
além de encurtar o ciclo de recebimento e contribuir para otimizar o fluxo de cai-
xa. A estrutura de analise e concessao reforga a gestdo de risco, com expectativa
de reduzir inadimpléncia e aprimorar a experiéncia do cliente.

Os impactos esperados se distribuem em trés dimensdes: acesso ao crédi-
to, desempenho comercial e experiéncia do cliente, sustentados por seguranca e
governanga.

Para o agricultor, a expectativa € ampliar o acesso a financiamento e ofere-
cer condigdes mais aderentes ao ciclo produtivo, favorecendo investimentos em
modernizagao. Isso se conecta a demandas do campo: elevar eficiéncia e produti-



vidade, reduzir custos operacionais, incorporar tecnologias de precisao e avangar
em praticas mais sustentaveis. Nesse sentido, a facilidade de financiamento tor-
na-se um indicador indireto de capacidade de modernizagao.

Para a concessionaria, os indicadores se concentram em conversio e volume
de vendas, melhoria do fluxo de caixa por aceleragdo de recebimento e redugao
de inadimpléncia por analise e gestao de risco mais consistentes. A experiéncia do
cliente se reflete em uma jornada mais simples e rapida no ponto de venda, com
maior transparéncia e previsibilidade.

A iniciativa também associa sucesso a capacidade de operar com confor-
midade e protegdo de dados. O uso de Open Finance pode apoiar produtos mais
ajustados ao perfil do agricultor, desde que sustentado por controles de consen-
timento e aderéncia a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD). Com isso,
o impacto esperado inclui ndo apenas ganhos comerciais, mas também fortaleci-
mento da confianga e maior eficiéncia no ecossistema de crédito agricola.

Existem lacunas significativas no financiamento agricola que uma nova
fintech poderia preencher. Entre as mais claras esta a necessidade de solugdes de
crédito mais acessiveis para pequenos e meédios produtores, que frequentemente
enfrentam dificuldades para obter financiamento, seja pela falta de garantias, seja
por histérico de crédito limitado.

Ha também demanda crescente por produtos financeiros que integrem tec-
nologia e sustentabilidade, oferecendo condi¢cdes de pagamento capazes de in-
centivar praticas agricolas mais modernas e sustentaveis.

Nesse sentido, uma diferenciagao relevante estaria em combinar avaliagao
de risco mais precisa, com apoio do Open Finance, a condicdes de pagamento
flexiveis e personalizadas. Somam-se a isso iniciativas de educagao financeira e
suporte técnico, como forma de apoiar agricultores no uso mais eficiente dos re-
cursos e na modernizagao de suas praticas.

1. Coloque a solucgao financeira no ponto de decisdo do cliente. Isso reduz
friccdo, acelera o fechamento e melhora a experiéncia, pois o crédito
passa a integrar naturalmente a jornada de compra, em vez de funcionar
como uma etapa paralela.



. Ajuste as condicdes de pagamento ao ciclo de caixa do cliente. Em qual-
quer setor, a aderéncia da solugdo depende de compreender quando o
cliente recebe, quando investe e quando consegue pagar. O desenho de
prazos e fluxo deve refletir essa realidade.

Desenvolva uma oferta especifica para segmentos com barreiras estru-
turais de acesso. Pequenos e médios produtores, ou perfis com menos
garantias e historico, exigem critérios e produtos préprios. Replicar o
padrdo adotado para grandes clientes tende a excluir justamente quem
mais precisa.

. Comece com um escopo enxuto e expanda por etapas. Lancgar primeiro
o nucleo da solugdo facilita o controle operacional e o aprendizado. Sé
depois faz sentido ampliar o portfélio e os servigos adjacentes.

Trate governanca e protecio de dados como parte do produto. Quando
dados e tecnologia passam a compor a oferta de crédito, consentimento,
seguranca e conformidade, como a Lei Geral de Protecao de Dados, pre-
cisam estar previstos desde o inicio.
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