Edgar Diniz,
Casimiro Miguel
e Sergio Lopes,
socios da
LiveMode

MUNDO Roberto Azevédo:
"Ja estamos no ‘cada um porsi'"

CASUAL Os 50 melhores filmes
do ano — com Brasil na ponta

A CazeéTV nasceu num

quarto na pandemia.

Agora, sera a {inica emissora
brasileira com todos os jogos
da Copa 2026. O projeto envolve
2 bilhoes de reais de patrocinio
e marca uma revolugao

no mercado audiovisual
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Quando o
pensamento

é grande, a
sala comum se
torna pequena.
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A Saint Paul existe para jovens como
o seu filho, que ndo querem esperar
o futuro, querem construi-lo.

Com acesso direto ao mercado,
mentoria com executivos e CEOs
capa da Exame como professores e
vivéncia pratica desde o primeiro dia.
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DA EXAME

FALE CONOSCO

PRIMEIRO LUGAR

O Choque de Gestdo, reality show da
EXAME no YouTube, revé participantes
aconselhados por grandes empresarios

VISAO GLOBAL

Operacdo dos EUA na Venezuela coloca
a América Latina no centro da politica
econdmica internacional

ENTREVISTA

O embaixador Roberto Azevédo diz que
com a nova ordem geopolitica o Brasil
tera de escolher entre China e EUA

CAPA

A CazéTV tem quase 4 bilhdes de
visualizagGes no YouTube e sera a Unica
a transmitir todos os jogos da Copa

RANKING

Municipios com dinamismo econémico
e diversificacao lideram o Ranking
Melhores Cidades para Fazer Negocios

Casimiro Miguel,

da CazéTV: "0 que

vai nos levar adiante
€ a inquietude”

Alex Murad, no comando do Beto Carrero World:
investimento em atracdes com personagens

58 NEGOCIOS
O Beto Carrero World planeja investir
2 bilhdes de reais em quatro anos e dobrar
o nimero de visitantes

68 ESPORTE
A Poty, fabricante de bebidas, ganha
projegdao como patrocinadora ha 18 anos do
Mirassol, que joga na Libertadores neste ano




76

84

88

90

92

~ ines249

iiaellELkL

iz

Marginal Pinheiros, em S&o Paulo: a cidade foi
eleita a melhor nos setores de Educacédo e de Salde

FILANTROPIA

A ONG Amigos do Bem coloca na mesma
sala empresas concorrentes para combater
amiséria no Sertdo Nordestino

AGRO

O Brasil quer conquistar novos mercados
na Asia, da China a Malasia, ainda

no primeiro trimestre de 2026

OPINIAO

Fernanda Laranja: Defender a
independéncia do BC significa fortalecer
0s canais corretos de controle e escrutinio

OPINIAO

Sofia Esteves: O que temos é um presente
em intensa transformacao que afeta todo
mundo, independentemente da faixa etaria

CLUBE CMO

A Nomad deixou de ser apenas um cartao
de viagem, dobrou a base de clientes e usou
a criatividade para alavancar o crescimento

|
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CASUAL

CAPA

Estanislau Bassols, da Cielo, marca
presenca sem puxar o protagonismo,
como o surdo que aprende a tocar

ESPECIAL

Ranking Os 50 Melhores Filmes
do Ano traz produgdes que
concorrem ao Oscar

IN VERITAS

José Afonso Davo saiu da roga onde
foi criado e se tornou o segundo
maior viticultor do Sudeste

REVISTAMENSAL
ANO 60 | N2 1| EDICAO 1283
JANEIRO DE 2026
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A revolucao da CazeTV
e as revolugoes de 2026

As mudangas nos negocios e na geopolitica levam tempo para
ser gestadas, mas ficam latentes de uma hora para a outra

As mudancgas nos negocios e na geopolitica

costumam acontecer em tempos que lem-
bram a célebre frase de Ernest Hemingway
sobre faléncias (“gradualmente, e depois

repentinamente”). O presidente americano,
Donald Trump, que acabou de completar
um ano no cargo, passou meses ameacan-
do o regime de Nicolds Maduro antes de, na

madrugada do sabado 3 de janeiro, retira-

-lo do Palacio de Miraflores a forca e leva-lo

para os Estados Unidos. O mesmo tom de

ameaca agora se direciona a Groenlandia e

ao Ird. A reviravolta nas relacdes de poder
globais foi analisada em entrevista do em-
baixador Roberto Azevédo ao editor Lucia-
no Padua e ao reporter César H. S. Rezende.
Para o ex-presidente da Organizacao Mun-
dial do Comércio, o mundo ja entrou na era

do “cada um por si”.

Nos negocios, grandes transformacdes
também levam tempo para ser gestadas,
até que ficam patentes de um dia para o
outro. Ha seis décadas a Rede Globo é pro-

6 exame.com
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tagonista nas transmissoes
esportivas e, desde 1970,
exibe a Copa do Mundo aos
brasileiros. Neste ano, po-
rém, apenas uma emissora
vai mostrar todos os jogos
do mundial de futebol: a
CazéTV. A novata nasceu ha
quatro anos, e se virou nos
30 para transmitir a Copa de
2022 de um jeito tao impro-
visado quanto transforma-
dor. De 14 para c3, a CazéTV
foi avancando gradualmen-
te: Jogos Olimpicos, Mundial
de Clubes, campeonatos eu-
ropeus. Até que, em outubro,
junto com o YouTube, anun-
ciou quase 2 bilhoes de reais

em acordos de patrocinio

para transmitir a Copa 2026.

A reportagem especial de
capa desta edicdo, que fiz

A EXAME entrevista
Casimiro e seus
socios: eles seréo
protagonistas

na Copa 2026

com o editor de fotografia
Leandro Fonseca e a edito-
ra de audiovisual Mariana
Martucci, fez um mergulho
na CazéTV e conseguiu um
feito: uma entrevista com
Casimiro Miguel. O jornalis-
ta carioca da o rosto ao canal
e transformou o mercado
audiovisual brasileiro co-
nectando jovens ao esporte
com uma linguagem leve
e inovadora. Ele comecgou
transmitindo lives no quar-
to de sua casa e, com seus
socios da agéncia LiveMode,
aproveitou uma brecha
aberta com a crescente frag-
mentagdo nas negociagdes
de direitos esportivos. A mu-
danca no mercado audio-
visual comecou anos atrds,
mas é neste 2026 que vai fi-
car evidente para milhdes de
brasileiros que verdo 48 jo-
gos da Copa exclusivamente
pela internet.

Casimiro, como explicou
a EXAME, ndo se vé como
um empreendedor a frente
de uma revolucdo. Mas seu
espirito inovador o colocou
em nossa primeira capa de
2026, ao lado de seus socios
Edgar Diniz e Sergio Lopes.
Continuaremos acompa-
nhando os protagonistas
das transformacgdes num
ano que comecou fervendo.
Boa leitura! @

LUCAS AMORIM,
DIRETOR DE REDACAO
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Volvo Car Brasil: time nacional celebra um ano
de recordes conquistados com autonomia
e eficiéncia dos profissionais

O melhor ano da Volvo Car Brasil

Autonomia estratégica e revisdo de processos foram essenciais

para a montadora bater recordes no segmento premium

A VOLVO CAR BRASIL COMEGA 2026 CELEBRANDO UM MARCO
em sua trajetéria de mais de duas décadas no Brasil: em 2025,
amontadora atingiu o recorde histérico de 9.721 veiculos vendidos
no pais, colocando a operagéo brasileira entre as 15 maiores da
marca no mundo. Com um market share de 21%, a fabricante sueca
garantiu a vice-lideran¢a no concorrido segmento premium.

Para Marcelo Godoy, presidente da Volvo Car Brasil, a “virada
de chave” para esse desempenho come¢ou em 2024, quando
a empresa passou por uma mudanca profunda de gestéo.
Seguindo os moldes da diretoria anterior, a operacdo nacional
continuou com executivos brasileiros, demonstrando a matu-
ridade do negdcio perante a matriz na Suécia.

“Anova estrutura, assim como acontecia com a gestao que nos
antecedeu, continuou com um grande diferencial competitivo:
a autonomia. O time da Volvo Car Brasil tem liberdade para de-
cidir eimplementar estratégias com agilidade e independéncia.
Isso garante um dinamismo vital para responder rapidamente
as mudancas do mercado”, analisa o executivo.

Detalhes que fazem a diferenca

Godoy destaca que o sucesso comercial de 2025 também foi
impulsionado por um portfélio equilibrado e tecnologica-
mente avangado, composto de modelos hibridos e elétricos.
O XC60 hibrido reafirmou-se como o “icone da marca”, sendo

o modelo mais vendido do ano, com meses atingindo a marca
de 450 unidades. No campo dos 100% elétricos, o EX30 garan-
tiu a segunda posicdo em vendas, com 3.508 unidades vendi-
das no ultimo ano, impulsionado por uma aceitacéo crescente
dos consumidores.

Aotodo, a Volvo comercializou cerca de 5.160 carros elétricos
em 2025. Para sustentar essa frota, a operacao brasileira é atinica
no mundo com aprovagdo da matriz para investir capital préprio
naconstrucio de umarede de carregadores. Atualmente, arede
conta com 75 carregadores rapidos e cerca de 1.000 carregadores
de carga lenta em locais estratégicos.

Mesmo diante de desafios externos, como a forte competi-
¢do de marcas chinesas e a elevacdo do imposto de importacao,
a Volvo conseguiu manter precos competitivos e rentabilidade —
gracas a uma revisao profunda de processos e da governanca
interna, destaca Godoy.

“Organizamos toda a estrutura interna ao eliminar reunides
redundantes e apostar em um alto nivel de engajamento. Muitas
vezes, assumimos fun¢des transversais para garantir a execucao
dos planos de expansao. A equipe brasileira garante que o fluxo
nunca pare”, avalia.

Para 2026, a expectativa da Volvo mantém-se alta: continuar
fortalecendo a suarelagdo com o Brasil e reafirmando seu lugar
de destaque no futuro da mobilidade.

PRODUZIDO POR EXAME SOLUTIONS

DIVULGAGAO
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Comentarios sobre o contedido editorial

da EXAME, sugestdes e criticas a reportagens.

Deixe também sua mensagem no Facebook,
Instagram, LinkedIn ou por e-mail.

26 Ideias para
2026: os fatos que
vao movimentar o
ano e impactar os
negdcios no mundo

MATERIA DE CAPA

Contelido bem completo e
provocativo, ajuda a pensar
os rumos da economia e
dos negbcios para 2026.
Lucas Andrade

Via Linkedin

Leitura interessante, com bons
insights sobre cenario global

e oportunidades futuras.
Mariana Costa

Via Instagram

Reportagens que ajudam a
ampliar a visdo sobre o futuro
e os desafios para empresas
e lideres.

Bruno Martins

Via LinkedIn
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A edigdo traz reflexoes
importantes para quem
acompanha tendéncias
e estratégia no mundo
dos negdcios.

Rafael Nogueira

Via X

Gostei da abordagem pratica
das ideias para 2026, conecta
bem contexto global e tomada
de decisao.

Fernanda Lima

Via Threads

" N

DIARLLE CARVALHO

@ exame@exame.com

linkedin.com/company/
exame-com

@exame
ﬁ facebook.com/exame
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APRESENTADO POR GRUPO CASAS BAHIA

Pessoas no centro

Como o Grupo Casas Bahia redesenhou sua
estratégia no varejo ao focar a agenda de gente

QUANDO O GRUPO CASAS BAHIA ANUNCIOU, HA DOIS ANOS, UM
PLANO DE TRANSFORMAGAO para recuperar eficiéncia, margens
e competitividade, o mercado esperava medidas cldssicas do
varejo, como revisao de lojas, ajustes logisticos e maior integra-
¢do entre os canais fisico e digital. Por tras dessas a¢des, porém,
ganhou forca uma convic¢do que passou a orientar a estratégia
da companhia: ndo hd transformacao de negécio sem transfor-
macao de cultura.

Em um setor em que a experiéncia do cliente depende dire-
tamente da atuacio de milhares de colaboradores espalhados
pelo pais, a agenda de gente tornou-se central. “Fazer gestdo de
mudancas € entender qual cultura a empresa tem e qual quer
construir. No nosso caso, foi essencial resgatar o ‘varejar’, a dedi-
cacdototal ao cliente”, afirma Andreia Nunes, diretora-executiva
de gente e gestdo do Grupo Casas Bahia.

Com mais de 70 anos de histéria e 31.000 colaboradores por
todo o pais, a companhia estruturou iniciativas que vdo além
das praticas tradicionais de recursos humanos. O foco estd na
formacao de liderancas, no fortalecimento da identidade cul-
tural e na criacdo de um ambiente de trabalho mais inclusivo e
colaborativo — diferenciais em um setor marcado por alta rota-
tividade, forte concorréncia e pressio por resultados.
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Os numeros refletem essa transformacado. Hoje, 47% dos co-
laboradores se declaram negros e 43,5% sdo mulheres. Nas po-
sicdes de geréncia para cima, as mulheres respondem por 33%
dos cargos de gestdo. Além disso, 37% das posi¢des de lideranca
sdo ocupadas por pessoas negras, crescimento de 3 pontos per-
centuais em apenas um ano.

Trajetorias aceleradas

Para sustentar a estratégia, acompanhia investe em programas
voltados a aceleracio de carreiras e ao fortalecimento de compe-
téncias. Um exemplo é a mentoria Dona de Si, focada no desen-
volvimento de mulheres lideres. Ha 15 anos na empresa, Kelly
Franga comegou como recepcionista e hoje atua como gerente
de gente e gestdo. “Um marco foi entender que a sensibilidade
feminina pode ser uma habilidade profissional”, analisa.

Outro exemplo é Edinelson Santos, diretor de clientes do Grupo
Casas Bahia. H4 26 anos, ele come¢ou como vendedor no interior
de Sdo Paulo e passou por dreas como RH, comercial e marketing.

“Ao longo desses anos, ndo vi dificuldade em ascender”, afirma.

Essas sdo algumas das histoérias que provam que o Grupo Casas
Bahia atingiu seu objetivo: mostrar que a competitividade no va-
rejo passa, cada vez mais, pela capacidade de desenvolver talentos.

Andreia Nunes,
diretora-executiva

de gente e gestao do
Grupo Casas Bahia:
“Fazer gestédo de
mudangas é entender
qual cultura a empresa
tem e qual quer construir”

iy
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APRESENTADO POR AMBEV

Stella Artois: marca integra o portfélio
de rétulos premium da Ambev

O premium ganha o pais

Com novos investimentos e expansao industrial,
a estratégia da Ambev fortalece o segmento
de cervejas premium em todo o Brasil

HA ALGUNS ANOS, O CONSUMO DE CERVEJAS PREMIUM NO BRASIL
deixou de ser restrito a datas especiais e passou a fazer parte darotina
dos consumidores. Com uma proposta diferenciada, o setor transfor-
mou-se gracas a um conjunto de fatores: mais rétulos disponiveis no
mercado e uma estratégia da industria em reposicionar o premium
como escolha, e ndo excegao.

O movimento também é reflexo de uma mudanca profunda no
comportamento do consumidor. O brasileiro tornou-se mais aberto
a experimentacio e menos guiado pela ideia de preferéncia fixa, pas-
sando a escolher a marca que faz mais sentido para cada ocasido. Nesse
contexto, a Ambev teve um papel central na evolucgdo das cervejas
premium no pais. Desde 2019, o portfélio premium da empresa cresceu
mais de 200%, sustentado por um modelo que prioriza diversidade e
complementaridade.

Marcas como Corona, Stella Artois, Spaten, Original e Chopp
Brahma passaram a significar o brinde ideal conforme a ocasido, a

companhia e o clima. Assim, 0 mesmo
consumidor que aproveita a praia com
Corona, por exemplo, aposta também no
Chopp Brahma no bar com os amigos. A
ideia deixou de ser competir apenas pela
“marca favorita”, passando a atender a va-
rias necessidades do mesmo consumidor.

Investimentos pelo Brasil

Os resultados tém sido expressivos. No
terceiro trimestre de 2025, 0 segmento
premium da Ambev avancgou cerca de
15%, desempenho que levou a compa-
nhia a reassumir a lideranca da cate-
goria no Brasil apés uma década, com
quase 50% de participacio de mercado,
segundo estimativas divulgadas em seus
resultados financeiros.

Segundo a Ambev, os niimeros sdo
resultado de investimentos relevan-
tes. S6 nos ultimos trés anos, mais de
10 bilhdes de reais foram direcionados
amodernizacgdo e a expansdo industrial
no pais, com destaque para novas linhas
de producdo de cervejas premium no
Nordeste, em Goids, no Rio de Janeiro
e em Minas Gerais, além da construgdo
de uma fabrica de vidros no ParanA.

Para a empresa, a estratégia envolve
ampliar capacidade, garantir distribui-
¢do capilar e sustentar o crescimento da
categoria no longo prazo.

Do lado do consumidor, diferentes
pesquisas de mercado apontam para
um maior interesse por rétulos pre-
mium em ocasides antes dominadas por
cervejas regulares — além de um amplo
potencial de crescimento.

ONDE A AMBEV INVESTIU PARA
AMPLIAR O MERCADO PREMIUM

Brasil: Maranhao, Bahia,
mais de R$ 10 bilndes Piaui, Pernambuco
em 3 anos e Ceara:

R$ 400 milhdes

<

.. W Minas Gerais:
mais de

‘,:, 4 15 bilhdes

de latas/ano

l in0 de Janeiro:

linha de 60.000 -
garrafas/hora

Parana:
fabrica de

vidros com

energia 100%

renovavel linha decoradora
(36.000 garrafas/hora)

Fonte: Ambev/2025.
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Noiva certa, loja certa

A marca de vestidos de noiva e festa saiu do online
para o corredor mais disputado de Osasco;

agora, o desafio é se destacar

Em 2020, no auge da pandemia,
a baiana Vanessa Lucian come-
¢ou a notar um padrao curioso:

embora as festas de casamento

tenham sido canceladas, os ca-
samentos no cartorio continua-
vam — e as noivas apareciam

vestidas de maneira improvisa-
da. “Vi gente casando de jeans.
Fui aos cartorios perguntar por

qué. A resposta era sempre a

mesma: nao tinha onde com-
prar um vestido apropriado.”
Foi assim que surgiu a Noiva

no Civil, primeiro como loja

online e, poucos meses depois,
com um ponto fisico em Santo

André, na grande Sdo Paulo. O

principal objetivo: vender vesti-
dos de noiva a precos acessiveis,
principalmente para quem quer

casar somente no civil.

A demanda cresceu rapido.
Vanessa abriu uma segunda loja
em Osasco, na chamada “Rua
das Noivas”, e encheu as araras
com mais de 1.000 modelos, de
vestidos de noiva a trajes para
festa. A aposta parecia certeira,
até o crescimento estagnar. No
ano passado, com o faturamen-

12 exame.com

to travado e os videos nas redes
sociais perdendo tracao — ela
viralizava com dancinhas vesti-
da de noiva — , Vanessa decidiu
abrir as portas e os bastidores
do negdcio para o Choque de
Gestado, reality da EXAME em
que grandes empresarios aju-
dam pequenos empreendedo-
res a crescer.

Escalada para ajudar Va-
nessa, a investidora Monique
Evelle sacou um problema an-
tes mesmo de entrar na loja:
em uma rua cheia de vitrines
parecidas, por que alguém es-
colheria justamente a da Va-
nessa? “Estou contando pelo
menos dez lojas parecidas.
Isso gera um problema de per-
cepcao de marca”, diz. Dentro
da loja, outro ponto chamava
atencdo: o excesso de varieda-
de deixava o espaco poluido,

Vanessa Lucian,

dona da Noiva no Civil:

no episddio, investidora
passeou pelo calcadao para
checar a concorréncia

§ Flgrs
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dificultava a experiéncia da cliente
e travava o capital de giro. “A noiva
chega num momento muito indeci-
so, e vé mais de 1.000 SKUs. O ris-
co de ela ficar mais indecisa e ndo
comprar é grande”, afirmou a inves-
tidora. A principal recomendacdo
de Monique foi clara: a marca pre-
cisava de foco. Menos volume, mais
curadoria. Menos “ter tudo”, mais
“ajudar a decidir”.

Desde a gravacdo, Vanessa vem
colocando em pratica esse plano. Co-
mecou a cortar modelos com pouca
saida, reorganizou o layout da loja e
iniciou um processo de rebranding
com apoio da propria Monique. A co-
municacdo nas redes sociais esta sen-
do reformulada, e a identidade visual
sera atualizada. Uma dica importan-
te de Monique — que a comunicacao
precisa ter recorréncia — esta sendo
seguida a risca. Para 2026, o plano
é claro: menos araras lotadas, mais

“loja memoravel”. A ideia é que nin-
guém mais case de jeans. Pelo menos,
ndo por falta de op¢do. @

-

DICA DA
MONIQUE EVELLE

Dedique energia e tempo para
se diferenciar. Aposte em
produtos de maior sucesso,
tenha uma comunicagao de
marca resistente e trabalhe
pensando na margem,

ndo apenas no faturamento.
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PRIMEIRD LUGAR

+ FINANCEIRO

Crescer
sem desafinar

A escola de DJs tenta sair
da operacdo estavel e sem
escala para um modelo
mais enxuto

A escola de DJs E-Lab ja renas-
ceu uma vez. Ha dez anos, a
paulistana Tatiana Aguiar com-
prou o espago em crise, reestru-
turou processos, mudou a mar-
ca e devolveu vida ao negdécio
que hoje atende alunos na Rua
Augusta, no centro de Sdo Paulo.
Ao longo dos anos, a E-Lab vi-
rou referéncia de formacao em
discotecagem e produgao musi-
cal, mas o crescimento parou: a
equipe seguiu enxuta, a inadim-
pléncia ronda entre 30% e 40%,
e o posicionamento digital, nas
palavras da propria fundadora,
“ndo acompanha o potencial da

DICA DO
FLAVIO AUGUSTO

Lucro & a maior fungao
social de uma empresa.
Se voceé quiser ajudar
mais pessoas, primeiro
precisa se ajudar. Escalar
exige responsabilidade
financeira. Garanta
caixa e tenha em mente

o piblico para quem vocé
quer vender. A partir da,
entenda a quantidade

de produtos, tempo de
duracao e prego do servigo.

14 exame.com
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empresa”. Um novo comeco se tornou
necessario, e foi nesse cenario que a
escola entrou no Choque de Gestao.
Coube a Flavio Augusto, fundador da
Wiser Educacdo, ajudar nesse cami-
nho. Para comecar, ele precisou fazer
a empreendedora perceber que a alta
inadimpléncia ndo poderia conti-
nuar: “Afinal, vocé tem um negdcio,
um hobby ou uma caridade?”, per-
guntou. Depois, redesenhou o mode-
lo de negdcios. Flavio sugeriu que a
escola deixasse de tentar “falar com
todo mundo” e concentrasse energia
em um publico de maior renda. Na
pratica, isso significava reajustar pre-
COs, propor cursos mais curtos e in-
tensivos, e encarar a inadimpléncia:
cortar o boleto, priorizar Pix, cartdo e
até cheque para reduzir calotes e tra-
zer previsibilidade de caixa.

Meses depois da gravacao, a roti-
na da escola comecou a mudar. Ta-
tiana trabalha na criacdo de uma

Tatiana Aguiar, dona

do E-Lab: os cursos foram
reestruturados apds a ajuda
de Flavio Augusto para
definir o pdblico-alvo

“Imersao E-Lab”, nos moldes da
proposta sugerida por Flavio. A
ideia é usar esse projeto para
validar o novo modelo de ne-
gécios — com tiquete mais alto,
entrega concentrada no tempo
e foco em escala. A imersdo
estd em fase de teste, mas ja
funciona como vitrine do novo
posicionamento: uma escola
com um CNPJ mais saudavel,
que combina conteudo técnico
e um recorte mais claro de pu-
blico, em vez de tentar abracar
a cena inteira de uma vez. ®



Y PLANEJAMENTO

Sem perder
0 brilho

A marca pernambucana
de semijoias acelera

o plano de expansao

em franquias enquanto
se prepara para um 2026
cheio de desafios

A histéria da Norah Acessorios
comeca longe dos corredores
de shopping e perto da porta
de casa. No inicio dos anos 2010,
desempregada, a pernambuca-
na Patricia Lira passou a vender

Patricia Lira, dona da Norah Acessdrios:
sd0 16 lojas entre Sao Paulo e Pernambuco

ines249

roupas e sapatos de porta em porta
com a mae em Cumaru, cidade a 90
quilometros do Recife. O negécio foi
ganhando corpo até permitir a aber-
tura da primeira loja prépria. Pouco
depois, veio a mudancga para a capi-
tal Recife e, com ela, o salto para um
centro de compras. Na tentativa de
diversificar o mix, Patricia incluiu
bijuterias nas prateleiras — e o resul-
tado foi tao forte que a operagao aca-
bou migrando de vez para o universo
das semijoias. Assim nasceu a Norah
Acessdrios, hoje com 16 lojas entre
Pernambuco e Sdo Paulo. Ha cerca
de um ano, Patricia decidiu adotar o
modelo de franquias. Seis unidades
foram inauguradas nesse formato,
mas as dores apareceram rapido: o
custo para atrair novos franqueados

DICA DO
CAITO MAIA

Busque fornecedores diretos,
contrate um consultor
financeiro ou reavalie
ajornada de trabalho

para aumentar a retengao
dos funcionarios.

subiu, o caixa ficou pressiona-
do, e a retencdo de funciondrios
virou um problema recorrente.
Dai, veio o Choque de Gestao.
O especialista convidado foi
Caito Maia, fundador da Chilli
Beans. Na visita, Maia reforcou
que a ambicdo de crescer ndo
basta se a casa ndo estiver ar-
rumada. De 14 para c3, Patricia
ajustou o ritmo. Em vez de ape-
nas perseguir novas pragas, a
Norah comecou o ano de 2026
olhando para dentro. A priori-
dade é fortalecer a base, enten-
der melhor o perfil de franque-
ados que a marca quer atrair
e, s0 entdo, acelerar a proxima
onda de expansao. O horizonte
de 2026 é desafiador para quem
vive de fluxo em loja: muitos
feriados, Copa do Mundo, elei-
¢des. No varejo, a preocupacao
é que tanta folga quebre o rit-
mo de vendas. Patricia quer en-
carar o cenario de outra forma.
A ideia é usar os meses cheios
de eventos como gancho para
atrair publico. A meta declara-
da para 2026 é crescer até 20%
emtodaarede.®
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No ponto certo

A padaria artesanal da Vila
Mariana tenta organizar
custos e processos para
tirar os socios do piloto
automatico

Dois cozinheiros se conhece-
ram na faculdade e decidiram
transformar a paixdo em um
negdcio préprio na Vila Maria-
na, em Sao Paulo. Antes de abri-
rem as portas da Esquina do Pao,
Alana Fonseca e Brunno Leon
atendiam restaurantes de for-
ma independente. Com o tempo,
passaram a fornecer paes arte-
sanais para casas renomadas
da capital paulista, como Spot e
Ritz, o que eventualmente levou
a uma loja de bairro e a um ser-
vico de delivery para a regido. O
crescimento veio, mas acompa-
nhado de uma virada perigosa:
o excesso de trabalho operacio-
nal deixou o casal cada vez mais
dentro da cozinha e menos a
frente da gestdo. Esse é o ponto
de esgotamento tipico de mui-
tas pequenas empresas: quando
o dia a dia consome todo o tem-
po dos donos, a empresa para de
olhar adiante e passa a reagir a
problemas imediatos — seja um
forno que quebra, seja uma con-
ta que vence —, deixando em se-
gundo plano temas como mar-
gem, preco e posicionamento.
Foi assim que o caso chegou

ao programa Choque de Ges-
tdo, com o empresario Facun-
do Guerra, fundador do Grupo
Vegas, no papel de conselheiro
convidado. Responsavel por
mais de 20 operacles de entre-
tenimento, ele mirou primeiro

Alana Fonseca e Brunno Leon,
da Esquina do P&o: dia a dia
corrido mantém a dupla de
empreendedores na frente

do forno, e ndo do caixa

16 exame.com
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DICA DO
FACUNDO GUERRA

Em algum momento,

o0 dono do negdcio precisa
parar de correr atras

de todas as etapas do
processo e entender

que o produto ndo & mais
so dele. Confie na equipe

e libere energia para
investir em outras frentes,

deixando o negdcio crescer.

a organizacdo de processos e a
separacao de funcdes. Juntos,
definiram o que precisava con-
tinuar nas maos dos socios e o
que poderia ser delegado para
outros funcionarios. Com o cho-
que dado, comecaram os ajustes
finos. A padaria passou a traba-
lhar com processos mais orga-
nizados, o que trouxe melhor
controle de custos e maior pre-
visibilidade na producdo — pon-
to sensivel em um setor em que
farinha, energia, combustivel e
gas tém precos volateis. Em pa-
ralelo, Alana e Brunno reforca-
ram o relacionamento com for-
necedores-chave e encerraram
2025 com novos clientes na car-
teira. Agora, a meta declarada
para 2026 é crescer pelo menos
20% em faturamento e consoli-
dar a Esquina do Pao como um
negdcio saudavel. ®




Entre becos
e entregas

Startup de entregas nas
favelas busca estrutura para

transformar impacto em escala

DANIEL GIUSSANI
E ISABELA ROVAROTO

Foi em meio a pandemia que
Katrine Scomparin e Leonardo
Medeiros decidiram trocar car-
reiras corporativas em Sao Paulo
para criar um negoécio de impacto
no Rio de Janeiro. A naPorta é uma
empresa de logistica que faz en-
tregas em comunidades cariocas,
locais onde as transportadoras
tradicionais ndo atuam.

Com operacao feita por entrega-
dores locais, com rotas otimizadas
e tecnologia propria, a proposta é
conectar grandes marcas a terri-
torios historicamente invisiveis
para o varejo. Em pouco tempo, a
empresa passou a atender dezenas
de comunidades do Rio e virou so-
lucdo para clientes de grande porte
interessados em operar nas fave-
las. Mas o crescimento acelerado
trouxe gargalos dificeis de ignorar.

“Nossos maiores desafios hoje
sao precificacao, fluxo de caixa e
reconhecimento de valor”, diz Me-
deiros no novo episédio do Choque
de Gestdo, reality show da EXAME
com patrocinio de Santander Em-
presas e Claro Empresas. Para aju-
da-los a organizar a casa, 0 mentor
da vez foi Sérgio Bocayuva, CEO da
Usaflex, rede com mais de 300 lojas
no Brasil e presenca em 60 paises.

Durante a mentoria, apontou
riscos como a alta dependéncia de

exame.
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poucos clientes, a falta de capital
de giro e a auséncia de uma chan-
cela que traduza o impacto social
da operacdo em valor percebido,
tanto para investidores quanto
para os préprios contratantes.

“Vocés tém propdsito e tecno-
logia, mas precisam transformar
isso em gestdo estruturada”, diz.
Ele também alertou para a falta
de chancela para validar o impacto
social da empresa. “Sem uma cer-
tificadora, vocés continuam sendo
vistos sé como logistica.”

“A gente precisa mostrar nosso
valor para nao ser comparado com
uma logistica comum. O que faze-
mos tem impacto dentro da comu-
nidade”, diz Scomparin.

Ao final, Bocayuva sugeriu a en-
trada de um sécio estratégico, com
experiéncia em logistica e redes
de relacionamento, para acelerar
a proxima fase do negdcio.

CHOQUE DE GESTAO

Neste projeto, pequenas e médias
empresas com dores de crescimento
recebem conselhos de grandes
liderangas empresariais brasileiras.

0 resultado pode ser visto em episddios
quinzenais no YouTube da EXAME.

PATROCINIO

& Santander Empresas

Katrine Scomparin, Sérgio Bocayuva
e Leonardo Medeiros: chancela e
estratégia para crescer

LIGOES DE SERGIO BOCAYUVA
PARA NEGOCIOS DE IMPACTO

(1)

2]

Busque chancela

Certificagdes ou selos de impacto
podem transformar iniciativas sociais
em valor percebido por clientes,
investidores e grandes marcas.

Organize a casa antes de acelerar
Sem indicadores claros, & impossivel
tomar decisoes estratégicas com
seguranga.

Traga um socio estratégico

Capital financeiro ajuda, mas

o conhecimento técnico e a rede

de contatos de um sdcio estratégico
podem acelerar muito mais.

Diversifique sua base de clientes
Evite depender de poucos contratos.
Diminua riscos juridicos e busque
novos mercados.

Use conexdes como alavanca

de crescimento

Problemas operacionais e desafios
de expansao podem ser resolvidos.

ASSISTA AO EPISODIO
Escaneie 0 QR Code para
saber mais sobre as dores
da naPorta e como ela
passou por um choque

de gestao

1
Claro=
empresas
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América Latina
sob os holofotes

A operacdo militar dos EUA na Venezuela
que capturou Nicolds Maduro pde a regiao
no centro da geopolitica global. Para o Brasil,
o desafio é ndo ser obrigado a escolher entre
os americanos e a China

LUCIANO PADUA

Em uma operacdo cinematografica no comeco de janeiro,
militares dos Estados Unidos capturaram Nicolas Madu-
ro, o autoritario lider que comandava a Venezuela havia
14 anos. Tudo chamou atencdo. Da proeza militar ao mo-
vimento dos EUA de interferir diretamente em um pais
latino-americano — algo que ndo acontecia desde 1989,
quando os americanos invadiram a Nicaragua para pren-
der Manuel Noriega. A acdo veio apos meses de tensdo e
ameacas do presidente dos EUA, Donald Trump, contra o
regime madurista, e inaugura uma nova fase da relacao
da maior economia do mundo com a América Latina. Mais
do que isso: pde a regido no centro da geopolitica global.
“Independentemente de republicanos ou democratas ven-
cerem em 2028, a América Latina e o Hemisfério Ociden-
tal continuardo centrais na politica externa dos EUA”, diz
Juan Gonzalez, ex-diretor para o Hemisfério Ocidental do
Conselho de Seguranca Nacional dos EUA na gestao de Joe
Biden, hoje pesquisador na Universidade Georgetown.

O presidente da 9G Consultoria e ex-diretor da Organi-
zagdo Mundial do Comércio, Roberto Azevédo, define da
seguinte maneira: “Estamos efetivamente percebendo os
movimentos mais concretos de uma nova ordem politico-

-econdmica internacional”. Para ele, ja havia uma reducdo
da relevancia do multilateralismo e o aumento de a¢des
unilaterais por nagdes. A nova estratégia de seguranca
nacional dos EUA, lancada em dezembro, desnuda essa
mudanca mais ampla e posiciona a América Latina como
prioridade, aponta Azevédo. “Passamos a ser a prioridade
numero 1 dos EUA”, diz. Essa nova abordagem americana
se popularizou como “doutrina Donroe”, uma releitura
da politica externa americana do século 19. “Ela define
que o engajamento é opcional e a imposicdo é unilateral”,
afirma Gonzalez. Na esteira da acdo americana, a China
publicou novas diretrizes para a regido. Nao citou os EUA,
mas criticou acdes hegemonicas e buscou oferecer opor-
tunidades de cooperagdo de longo prazo em areas como
infraestrutura e energia. “Talvez os EUA pensem que po-
dem forcar a China [a sair da regido], mas é uma leitura

Nicolas Maduro: ditador
venezuelano e sua mulher,

Cilia Flores, s&o conduzidos por
agentes da forca policial dos EUA
apds captura no inicio de janeiro
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equivocada, porque eles [gestdo
Trump] veem o engajamento
com a regido como um jogo de
soma zero”, afirma Gonzalez.

E neste contexto que a Ve-
nezuela vive, desde o inicio de
janeiro: um “madurismo sem
Maduro”. Enquanto o ditador
e sua mulher, Cilia Flores, sdao
julgados em Nova York por
narcoterrorismo, na pratica, o
regime chavista e suas prin-
cipais pecas se mantiveram. A
maior duvida é se a presidente
empossada, a nimero 2 de Ma-
duro, Delcy Rodriguez, mantera
o fino equilibrio entre atender
aos interesses americanos e ga-
rantir sua coalizdo interna de pé.
Gonzalez vé trés cenarios. Um é
de transi¢do administrada, no
qual o foco é o processo demo-
cratico. Outro é de, como define,
uma “continuidade criminosa”

— 0 cenario atual. Por fim, uma
possibilidade de ruptura inter-
na. “Ha figuras como Vladimir
Padrino Lépez, o ministro da
Defesa, e Diosdado Cabello, o
ministro do Interior, que nao
necessariamente simpatizam
com Delcy Rodriguez”, afirma.

“Ela é uma burocrata e gesto-
ra eficiente. Mas conseguira
manter o controle politico?” Em
sua visao, hd ingredientes para
um conflito interno caso a si-
tuacdo se deteriore. Mas, caso
Rodriguez consiga controlar a
coalizdo chavista e estabilizar a
economia, ela poderia convocar
eleicles e ser competitiva, em
um cenario que afastaria a higi-
dez democratica do pais. Tudo
isso serd acompanhado de per-
to por diplomatas latinos nos
préximos meses.

O desafio de recuperar a eco-
nomia venezuelana serd her-
ctleo. O PIB do pais encolheu
incriveis 78% desde 1998, se-
gundo o Fundo Monetario In-
ternacional (FMI). Um dos prin-
cipais pontos de Trump esta nas
imensas reservas de petrdleo.
Apesar da vasta riqueza, a pro-
ducao do pais caiu mais de 65%,

20 exame.com
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RECUPERAGAO DIFiCIL

Captura pelos EUA acaba com 14 anos de governo de Nicolas Maduro,
mas seus aliados continuam no poder. Os desafios no pais continuam os mesmos:
pobreza extrema, inflagdo e economia em baixa

A Venezuela viveu um caos economico
durante o chavismo

Variagao do PIB (em %)
Projegao para o periodo de 2025 a 2026
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Essa crise afetou a maior riqueza do pais:
a produgao de petroleo. E revitaliza-la
custaria caro

Produgao de petrdleo
(em milhdes de barris por dia)
In
h Bewr-

) \
1 \
0

1998 2025

100 bilhoes de dolares
€ o custo estimado para revitalizar
a produgao de petrdleo na Venezuela
em dez anos®™

300 bilhoes de barris

€ a estimativa das reservas de petroleo
do pais, a maior do mundo

(1) Estimativa de Francisco Monaldi,
da Universidade Rice. Fontes: EIA e FMI.




para pouco mais de 1 milhdo de barris
diarios de 1998 a 2025, segundo a EIA,
agéncia de energia dos EUA. Houve
um aumento nos ultimos anos, é ver-
dade (veja o quadro na pdgina 20). Mas
0s custos para revitalizar a pujanca se-
ria de 100 bilhdes de dolares nos pro-
ximos dez anos, nas contas de Fran-
cisco Monaldi, da Universidade Rice,
nos EUA. A ExxonMobil, por exemplo,
classificou o pais como “impossivel
de investir”. “Muitas coisas precisardo
ser gerenciadas internamente antes
que as grandes petroliferas entrem no
pais”, diz Gonzalez, de Georgetown. “A
questdo é: qudo rapido Delcy Rodri-
guez conseguira estabilizar o pais e
trazer beneficios aos Estados Unidos?”

Fato é que o movimento america-
no acendeu o alerta por toda a regido.
Cuba, México e Colombia foram cita-
dos por Trump como potenciais pro-
ximos alvos. Analistas apontam serem
improvaveis operagOes nesses paises,
por motivos diversos: seja porque os
EUA ja demonstraram sua forca, seja
por ndo terem interesses econémicos
e estratégicos imediatos. “Cada caso é
um caso, mas tudo vai depender desses
dois fatores: o grau de interesse econd-
mico e a possibilidade de coordenacdo
politica”, diz Azevédo. O pano de fundo
é afastar a influéncia da China e ou-
tros adversarios, como Russia e Ird. “A
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SOB NOVA DIREGAO?

Maduro foi capturado, mas a base de seu regime foi mantida

no comando da Venezuela

Fonte: EXAME (elaboragao propria).

mao pesada de Trump pode dar
aos paises mais razdes para se
protegerem aproximando-se da
China e corroer, nas margens, a
influéncia de Washington no
longo prazo”, apontou a consul-
toria de risco Eurasia em relatd-
rio. Como lembra Gonzalez, de
Georgetown: “Ndo se deslocam
13% da Marinha dos EUA para o
Caribe sem a intencdo de usa-la”.
“Portanto, pode haver, sim, um
cenario nesse sentido”, diz.

O Brasil, que tem 2.100 quil6-
metros de fronteira com a Vene-
zuela, acompanha atentamente
a situacdo. O presidente Luiz
Inacio Lula da Silva (PT) foi en-

Protestos em Caracas: acéo

dos EUA pode ampliar sentimento
antiamericano e corroer
influéncia do pais na regiéo

DELCY RODRIGUEZ

Cargo: vice-presidente interina e ministra do Petrdleo
Descrigdo: figura-chave do regime, concentra poder econdmico
e lidera o dialogo com os EUA para reabrir o setor de petroleo.

JORGE RODRIGUEZ

Cargo: presidente da Assembleia Nacional

Descrigdo: principal negociador politico do chavismo,

articula conversas com os EUA e a oposigdo e lidera mudangas
na legislagdo do petroleo.

DIOSDADO CABELLO

Cargo: ministro do Interior

Descrigao: lider da ala dura do chavismo, controla estruturas
de repressao e & acusado pelos EUA de narcoterrorismo.

VLADIMIR PADRINO LOPEZ

Cargo: ministro da Defesa

Descrigao: comanda as Forgas Armadas e & visto
como pega central para evitar instabilidade

em uma eventual transigao politica.

MARIA CORINA MACHADO

Cargo: lider da oposigdo

Descrigao: venceu as primarias opositoras, mas foi impedida
de concorrer. Simbolo da resisténcia ao chavismo, recebeu

o0 Prémio Nobel da Paz. Seu papel no novo governo nao é claro.

fatico em criticar a incursdo mi-
litar e defender o multilateralis-
mo — inclusive em editorial no
jornal New York Times. Mesmo
assim, as declaracoes foram ca-
libradas, em claro calculo diplo-
matico para evitar atritos publi-
cos com Trump — Lula e Trump
vivem um fragil equilibrio em
suas relacdes. O desafio nacional,
avalia Azevédo, é ndo se ver es-
premido a escolher entre os EUA
e a China. “O Brasil é um pais
com uma dimensdo interna-
cional que ndo deve nem pode
estar limitada a uma regido ou
a um alinhamento”, diz. “O que
o Brasil tem que tentar fazer é
manter as relacdes abertas. O
ideal seria evitarmos a situacdo
em que teriamos que escolher
entre EUA e China.” e
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REDES SOCIAIS

Acesso negado

Depois da Australia, mais
paises debatem formas
de limitar o acesso de
criangas e adolescentes
a redes sociais

RAFAEL BALAGO

Em 2026, a discussdo sobre limitar o
acesso de jovens as redes sociais deve
ganhar ainda mais forca, com diver-
sos paises debatendo, e possivelmen-
te aprovando, leis para evitar que
menores de idade entrem em plata-
formas como Instagram e TikTok.

Em dezembro, a Australia foi o
primeiro pais a colocar em vigor um
veto amplo para menores de 16 anos

— em janeiro, o pais anunciou a re-
mocao de 4,7 milhdes de contas. Ao
mesmo tempo, paises como Dina-
marca, Malasia e os blocos Mercosul
e Unido Europeia discutem propos-
tas na mesma direcdo. “As grandes
plataformas tém tido rédea solta
nos quartos das criancas por tempo
demais. As redes sociais ganham a
vida roubando o tempo, a infancia e
0 bem-estar de nossas criancas — e
estamos pondo um fim nisso”, disse
Caroline Stage, ministra da Digitali-
zacao da Dinamarca, ao anunciar a
proposta de limitar menores de 15
anos nas redes, que teve apoio de
varios partidos. A previsao é que a
medida vire lei até o fim de 2026.

O debate se aproxima do Brasil.
Na reunido de ctipula do Mercosul,
no fim de dezembro, os paises do
bloco se comprometeram a “traba-
lhar em estreita colaboracao para
que os Estados implementem poli-
ticas consistentes para os desafios
do ambiente digital e para a prote-
cdo da infancia e adolescéncia”, se-
gundo o comunicado.
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Redes sociais: paises apertam cerco sobre uso de plataformas por jovens;
Australia baniu 4,7 milhdes de contas em janeiro

As empresas de tecnologia afir-
mam que os vetos retiram a possi-
bilidade de adolescentes se expres-
sarem e que as restri¢cdes podem
leva-los a frequentar outras partes
da internet, onde ha menos contro-
le. Em nota, a Meta disse que a lei
australiana “falhou em considerar as

evidéncias e o que a industria ja faz
para garantir experiéncias apropria-
das para cada idade”. Mesmo com as
criticas, as companhias passaram a
barrar adolescentes australianos. An-
tes de serem expulsos, eles receberam
a opc¢do de fazer uma copia dos posts
e mensagens que haviam postado. e

VETO A REDES SOCIAIS NA AUSTRALIA E EM OUTROS PAISES

Como funciona o veto 3
as redes sociais na AUSTRALIA

Redes vetadas:

Facebook, Instagram, Snapchat,
Threads, TikTok, X, YouTube, Reddit
e Twitch.

Redes permitidas:
WhatsApp, YouTube Kids

Regras: menores de 16 anos nao
poderao ter contas em redes sociais,
definidas como sites que permitem
interagao plblica e postagem de
conteddo. Eles podem acessar

o0 conteddo aberto disponivel nas
redes que nao exigir login.

Penas: nao havera punigao

a0s usuarios, mas as empresas,
com multas de até 32 milhdes
de dolares.

Verificagao: empresas poderdo
pedirimagens de documentos
ou dados de contas bancarias
para confirmar a idade.

OUTROS PAISES que debatem vetos

T
+— DINAMARCA i

Governo propds barrar menores
de 15 anos em redes sociais, e medida
pode entrar em vigor em 2026.

EX= maLASIA
Governo anunciou plano de barrar
redes para menores de 16 anos em 2026.

- UNIAO EUROPEIA

Criou painel de especialistas para
debater o tema e prevé anunciar medidas.

EZIT= REINO UNIDO

T . . .
Em julho, aprovou lei para exigir

comprovagio de que a pessoa & maior

de 18 anos para sites com contedidos

sensiveis, como pornografia. A verificagao

g feita com documentos, cartao

de crédito ou reconhecimento facial.

- CHINA

0 pais restringe 0 uso
de videogames por criangas a trés horas
por semana e debate limitar tempo
de uso do celular por dia para as criangas,
entre 8 e 40 minutos.

MATT CARDY/GETTY IMAGES
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“Estamos
abertos a todos
0s setores”

Catar abre consulado

em Sdo Paulo, e o consul
Almuhannad Al-Hammadi
fala sobre os planos

para o pais

RAFAEL BALAGO

Em dezembro, o Catar abriu, em
Sao Paulo, seu primeiro con-
sulado na América do Sul para
aumentar os investimentos no
Brasil. S6 um dos fundos do pais
tem 525 bilhGes de délares em
recursos. O consul Almuhannad
Al-Hammadi conta, a seguir,
seus planos para o pais.

Quais serao as principais areas
de atuagao do consulado?
Vamos nos concentrar em
investimentos e comeércio.

Nao temos um setor especifico.
Estamos abertos a todos
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os setores possiveis,
procurando as oportunidades,
e vamos investir nelas.
Trabalhamos no setor de
energia, onde temos 2 bilhoes
de dolares em investimentos
com a Petrobras e a Qatar
Energy. Temos alguns
investimentos no agronegocio.
Ha também outros
investimentos em bancos

e finangas. Ha muitas chances
de abrirmos grandes hotéis aqui,
porgue ha muito turismo.

Ha espago também em
mineragao. O Brasil & enorme
e tem muitos recursos.

Ja ha conversas mais
avangadas em algum setor?
Um dos nossos maiores bragos
de investimento & a Autoridade
de Investimentos do Catar,

gue tem um fundo de 525
bilhdes de délares. E o décimo
ou nono maior do mundo.

Eles tém muito interesse em vir

Almuhannad Al-Hammadi,
consul do Catar em Sao Paulo:
pals tem muito interesse

em investir no Brasil,
especialmente no Rio de
Janeiro e em Santa Catarina

LUPREZIA

Calendario das eleigoes
pelo mundo

5> MIANMAR
FEVEREIRO

€ > cosTaRIcA
@ > BANGLADESH

% LAOS

para o Brasil e se reunir com
investidores para atuar em diferentes
lugares no Brasil. Ja nos reunimos
com alguns empresarios e houve
interesse em Santa Catarina

e no Rio de Janeiro.

0 que falta para acelerar

as parcerias?

Temos alguns desafios, como

os acordos que precisamos firmar
com o Brasil, como um para eliminar
a dupla tributagdo. Esse acordo
facilitara a vinda de mais
investimentos. E o maior desafio
gue enfrentamos agora e esperamos
supera-lo com o governo daqui.

0 setor privado esta nos mostrando
onde podemos investir e atuar.

Mas com esses acordos ainda
indefinidos fica dificil investirmos
mais. Houve muitos investimentos
multimilionarios que nao

se concretizaram simplesmente
porgue nao tinhamos isso.

Quais sao os principais planos

para 2026?

A prioridade & conseguir a assinatura
desses acordos. Em segundo lugar,
trazer empresarios e investidores do
Catar para visitar Sao Paulo e outros
estados, além de levar empresarios
do Brasil para visitar o Catar e buscar
investimentos. E, em terceiro lugar,
espero realizar algumas atividades
culturais, se possivel. Neste ano sera
muito dificil, especialmente com as
eleicdes. E dificil receber visitantes
neste periodo se nao ha um prefeito
ou governador disponivel. @
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ANO NOVO, NOVA ORDEM

A nova ordem internacional imposta pelo go-
verno de Donald Trump impde uma escolha
delicada a paises como o Brasil: alinhar-se aos
Estados Unidos ou a China. Esse é o diagndstico
do embaixador Roberto Azevédo, ex-diretor-
-geral da Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC) e presidente da 9G Consultoria, em en-
trevista a EXAME sobre os rumos da geopolitica
global. A avaliacdo é realizada na esteira de uma
série de eventos que sacudiram o cenario inter-
nacional no inicio de 2026, enquanto o mundo
ainda digeria a chegada de um novo ano — en-
tre eles, a captura do entdo presidente da Vene-
zuela, Nicolas Maduro, o aumento das tensoes
com o Ird e os atritos com a Groenlandia, ponto
estratégico no Artico. Azevédo afirma que essas
acoOes simbolizam uma nova légica de poder,
em que a forca substitui o didlogo, e decisdes
sao tomadas a revelia das instituicdes globais.
“O sistema multilateral era fragilizado, imper-
feito, para dizer o minimo. O que temos hoje é
o desmoronamento dessa ordem que ja era fra-
ca e agora tem impacto quase inexistente nas
decisdes das grandes poténcias”, diz Azevédo.
“Esse cenario de ‘cada um por si’ ou ‘lei da selva’
tende a existir, na pratica.”

24 exame.com

CESAR H.S. REZENDE
E LUCIANO PADUA

0 ano de 2026 comega

com a captura de um
presidente latino-americano
pelos Estados Unidos.

0 que essa agao revela
sobre a geopolitica atual?

E um desdobramento im-
pactante, embora nao seja
totalmente imprevisivel. O
deslocamento militar ame-
ricano, os ataques a embar-
cacdes ligadas ao trafico ja
prenunciavam algo. Ndo se
esperava, porém, uma opera-
cdo tdo ousada como retirar
um chefe de Estado de dentro
do Palacio de Miraflores [resi-
déncia oficial do presidente
venezuelano). Isso surpreen-
deu o mundo pela ousadia e,

francamente, pela competén-
cia da execucdo. Mais do que a
intervencdo em si, o episodio
revela uma mudanca mais
profunda: estamos vendo si-
nais concretos de uma nova
ordem politica e econdmica
internacional. Ja vinhamos
percebendo a perda de rele-
vancia do multilateralismo e
o aumento de agOes unilate-
rais. E é preocupante que os
Estados Unidos estejam no
centro dessa nova logica.

Qual é o papel da América
Latina nesse contexto?

A regido passou de

um lugar mais latente

para os holofotes?

A mudanca é clara. Nao se tra-
ta mais apenas de seguranca
militar, como na Doutrina
Monroe ou durante a crise
dos misseis em Cuba. Hoje, os
EUA percebem uma crescente
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Para o embaixador Roberto Azevédo, a nova pollitica externa americana,
marcada por intervencdes diretas e desprezo pelas instituicoes
multilaterais, inaugura uma fase mais instavel da geopolitica global.
Segundo ele, a América Latina voltou ao centro das disputas entre
grandes poténcias, e o0 Brasil serad pressionado a se posicionar
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influéncia de poténcias estrangeiras — es-
pecialmente a China — na América Latina.
Essa presenca vem por meio de investimen-
tos em infraestrutura, producao, recursos
naturais e energia. A China tem ampliado
sua atuacdo, sobretudo na aquisicao e arti-
culacdo de alimentos, minérios e fontes de
energia, além de projetos de infraestrutura
como portos e rodovias. Isso leva os EUA a
enxergar a regido como parte da sua érbita
natural, agora ameacada. Mesmo sem uma
ameaca militar direta, hd um temor de per-
da de influéncia econdmica.

Mas, ao mesmo tempo, a impressao que
fica & de que a soberania latino-americana
varia conforme o humor da Casa Branca.
Essa percepg¢ao tem fundamento?

Muitas vezes se associa a politica externa
americana a personalidade do presidente,
especialmente com alguém como Trump,
que tem um estilo muito midiadtico e di-
reto. Ele anuncia acdes por redes sociais, e
isso d4 a impressdo de voluntarismo puro.
Mas ha uma estratégia mais ampla por tras
disso. Existe, sim, certo voluntarismo, mas
ele ndo é o unico fator. Hd uma movimen-
tacdo geoestratégica clara, e reduzir tudo ao
“humor da Casa Branca” simplifica demais
a realidade. A politica externa americana é
mais estruturada do que aparenta.

O presidente Trump falou muito sobre

o petroleo, mas a Venezuela enfrenta queda
na produgao. Nao parece razoavel pensar
que o petroleo seja a principal justificativa?
Do ponto de vista politico, ainda é cedo
para cravar como sera a relagdo entre EUA
e Venezuela. Isso vai depender de como as
liderangas do regime — como a vice-presi-
dente, o ministro da Defesa e outras figu-
ras relevantes — vao se posicionar. No lon-
go prazo, a questdo do petroleo é apenas
um dos fatores. O narcotrafico também é
relevante, assim como os minerais criti-
cos e a imigracdo. A producdo de petroleo
da Venezuela chegou a 350.000 barris por
dia na pandemia, mas ja se aproxima de
800.000. Ha uma percepcao nos EUA de
que essa recuperacdo ocorre com a ajuda
da China e, possivelmente, da Rassia —
com envio de diluentes e investimentos.
A estratégia americana, entdo, é impedir

Presidente dos EUA,
Donald Trump, fala sobre
a operacéao na Venezuela:

acdo no pais sul-
americano marca uma nova
fase na diplomacia global

que as maiores reservas do
mundo se tornem uma pla-
taforma energética contro-
lada por poténcias rivais.

Para alguns analistas,

essa agao de Trump reflete
mais um vacuo de poder

e de perda de credibilidade
do que de forga. Qual &

a sua leitura sobre esse
movimento?

Vejo como parte de um plano
estratégico mais amplo. Os
EUA estdo repensando seu
engajamento internacional,
e isso ndo é sinal de fraque-
za. Pelo contrario, é uma de-
monstracdo de que o aparato
militar e de inteligéncia é
sofisticado o suficiente para
realizar operagdes cirurgicas
e eficazes. Essas agdes sdo
alternativas as guerras pro-
longadas, com tropas em solo
e altos custos politicos inter-
nos. Usar recursos como dro-
nes, satélites e inteligéncia
local permite intervencgdes
pontuais, com alto impacto e
baixo custo. E uma nova for-
ma de exercer poder.

Qual &, entao, o calculo

da China neste momento,
perdendo, talvez, uma

esfera de influéncia
importante?

A China tem clareza de que
ndo esta pronta — nem tem
interesse — em confrontar
os Estados Unidos militar-
mente, até mesmo em ques-

ALEX WONG/GETTY IMAGES

toes como Taiwan. A estraté-
gia chinesa tem como base
influéncia econémica e ex-
pansdo silenciosa, como mos-
trou com o dominio quase
absoluto sobre terras raras e
minerais criticos. Esse domi-
nio foi construido ao longo
de anos com investimento
em mineracao, processamen-
to e tecnologia. A China sabe
que o risco de um desacopla-
mento com o Ocidente é real
e, por isso, busca relacdes co-
merciais fortes em todos os
cantos do mundo.
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Mas qual & o resultado
dessa visao chinesa?

A China tem adotado uma estratégia de
diversificacdo de parcerias e de criacdo de
relages de dependéncia econdmica, prefe-
rencialmente com outros paises dependen-
do da China — e ndo o contrario. Isso nem
sempre se confirma, como no caso do Brasil,
que também é fornecedor estratégico de
minerais e alimentos. Ainda assim, o obje-
tivo chinés é criar uma rede global de de-
pendéncias que dificulte qualquer tentativa
de isolamento por parte das poténcias oci-
dentais. Esse é um movimento muito claro
e bem estruturado, com investimentos em
infraestrutura, logistica e forte presenca

ines249

como compradora de com-
modities do mundo em de-
senvolvimento. Tudo isso é
percebido pelos Estados Uni-
dos como uma ameaca eco-
nomica estratégica e como
um fator de competicao. Nao
por acaso, nos documentos
mais recentes de estratégia
americana, a China pas-
sa da condicdo de “ameaca”
para a de “competidor”. Essa
mudanca de nomenclatura
é significativa. Os EUA e a
Unido Soviética eram amea-
cas durante a Guerra Fria,

mas nunca foram compe-
tidores econémicos globais.
Com a China, o cenario é di-
ferente — e isso merece uma
reflexdao mais aprofundada.

0 senhor mencionou
anteriormente a perda

de relevancia do
multilateralismo.

A assinatura de acordos
como o UE-Mercosul

€ uma resposta

a politica externa mais
agressiva dos EUA?

Nés estamos vivendo um
mundo onde as parcerias es-
tratégicas e aliancas de lon-
g0 prazo — como a propria
Otan — passam a ser ques-
tionadas. Hoje, depender de
um pais ou acreditar que ele
sera seu parceiro estratégi-
co pelos préximos 30 anos
é uma empreitada de alto
risco. O nome do jogo hoje é
diversificar. Isso ja vem sen-
do discutido desde a pande-
mia, quando ficaram claras
algumas dependéncias ex-
cessivas. Agora, todos pro-
curam diversificar cadeias
de producao e dependéncia,
para evitar vulnerabilidades
econdmicas ou militares em
momentos criticos. A assi-
natura de acordos regionais
e bilaterais faz parte desse
movimento. A Europa, por
exemplo, vé os EUA — antes
um parceiro militar inques-
tionavel — quase como um
adversario. Com o que esta
acontecendo em relagdo a
Groenlandia, os EUA vém
sendo agressivos com a pro-
pria Otan, criticando poli-
ticas migratorias e dizendo
que os tracos culturais e
ideoldgicos que os uniam a
Europa estdo se desfazendo,
inclusive por causa da imi-
gracao de culturas distintas.
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Esse afastamento cria espaco

para a China ocupar nichos

estratégicos na Europa, como

o setor automotivo. Os chine-
ses comecaram a inundar o

mercado europeu com auto-
moveis elétricos, o que levou

a Europa a discutir tarifas

contra esses produtos. Diante

disso, a resposta europeia — e

de outros paises — é diversi-
ficar. E o Mercosul deveria se-
guir o mesmo caminho.

0 presidente Trump fez
mengoes a Colombia

e a Cuba. Podemos pensar
em novas operagdes na
Ameérica Latina como a que
aconteceu na Venezuela?

E possivel que essas opera-
c¢Oes acontecam. Mas ha dois
parametros importantes para
balizar esse tipo de acdo. O
primeiro é o interesse eco-
ndémico. Quase sempre, as
atitudes americanas nao se
ddo apenas por motivos po-
liticos ou ideoldgicos. Cuba,
por exemplo, tem um sistema
politico e cultural completa-
mente alheio a légica ameri-
cana, mas, do ponto de vista
econdmico, oferece pouco.
Talvez tenha valor estratégico
pela posicdo geografica, mas
ndo muito além disso. Se o
ganho econdmico estratégico
é pequeno, a chance de uma
acdo direta também diminui.
O segundo parametro é poli-
tico. No caso da Colombia, por
exemplo, os EUA avaliam se
conseguem cooperar com o
regime politico vigente. Se ha
uma mudancga de governo ou
uma reorientacdo favoravel
aos interesses americanos
— em areas como imigracao,
combate as drogas e explora-
cdo de recursos —, isso tende
a afastar o risco de sancdes ou
acdes mais duras. Cada caso é

28 exame.com

ines249

I
;'
}
:
=

um caso, mas tudo vai depender destes dois fato-
res: o grau de interesse econdmico e a possibilida-
de de coordenacao politica.

Qual & o papel do Brasil nesse contexto,

especialmente em um ano de eleigoes?

Acredito que o maior risco que o Brasil oferece
aos Estados Unidos, sobretudo sob a perspectiva
americana, é o de um alinhamento mais proxi-
mo da China. De permitir que a China crescente-
mente ocupe uma posicao relevante na area de
logistica, infraestrutura, exploracdo de recursos
naturais, producdo de alimentos e sua comercia-
lizacdo. Entdo, a presenca chinesa nessas areas no
Brasil é preocupante para os EUA. E, associado a
isso, todo o mais: a dependéncia que o Brasil vai
criando nas vendas de seus minerais, seus ali-

mentos, produtos de base
que sustentam, em larga
medida, a economia chinesa
e a sustentabilidade politica
do regime chinés. Na cabeca
dos americanos, quando eles
olham para o Brasil, as maio-
res preocupagdes sdo: “Sera
que estou perdendo o Brasil
para a China?”; “Sera que o
regime politico do Brasil vai
trabalhar para aproximar o
pais da China e afasta-lo dos
Estados Unidos?”. Acho que
esse é o contexto do pensa-
mento que vai se formando
dentro de Washington.



Como o Brasil deve agir
diante desse desafio de
se equilibrar entre duas
poténcias?

E o desafio da politica exter-
na brasileira. O Brasil é um
pais que tem uma dimensdo
internacional que ndo deve
nem pode estar limitada a
uma regido ou a um alinha-
mento. Por exemplo, todo
0 nosso setor agropecuario
— que é quase um quarto do
nosso PIB — hoje tem depen-
déncia do mercado chinés.

E os Estados Unidos ja-
mais vao compensar isso.

CHRISTIAN ALVARENGA/GETTY IMAGES
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Assinatura do acordo UE-
Mercosul, em janeiro:
aposta na diversificacao
de mercados € salda para
evitar “dependéncia
excessiva” entre paises,
avalia Azevédo

Entdo, o que o Brasil tem
que tentar fazer é manter
as relacdes abertas. Mostrar
para os EUA que nés ndo so-
mos antiamericanos, muito
pelo contrario. A China é um
parceiro comercial, que tem
uma presenca e uma impor-
tancia significativas no de-
senvolvimento econémico e
social do nosso pais. Assim
como os Estados Unidos. O
ideal seria evitarmos a situ-
acao em que teriamos que
escolher entre EUA e China.
Nao acho que estejamos nes-
sa situacdo, e ndo sera algo
que tenhamos que fazer no
futuro imediato. Mas ndo
descarto a possibilidade de
que esse seja um desdobra-
mento que teremos que con-
frontar mais a frente, depen-
dendo de como EUA e China
entenderem suas relacOes no
continente latino-america-
no, sobretudo.

Geopolitica nao & futurologia,
mas podemos arriscar

uma previsdo: estamos
caminhando para um cenario
de “cada um por si”?

Sim, pelo menos no curto
prazo. O sistema multilate-
ral ja era fragilizado, imper-
feito, para dizer o minimo. O
que temos hoje é o desmoro-
namento dessa ordem que ja
era fraca e agora tem impac-
to quase inexistente nas de-
cisOes das grandes poténcias.
Esse cendrio de “cada um por
si” ou “lei da selva” tende a
existir na pratica. Eu penso

que ja estamos nele. Pode-
mos agravar esse cenario,
podemos ter um aprofun-
damento ou ndo. Mas é o
cenario prevalecente hoje.
EUA, Rassia, China e outros
paises com poder regional
vém tomando decisdes cada
vez mais ao arrepio das ins-
tancias multilaterais. Isso
talvez dure um tempo, até
que um novo equilibrio de
forcas se apresente. Para ter-
mos outro arcabouco de sis-
tema internacional — tanto
no aspecto econémico quan-
to no politico. Como criar
um novo sistema? Essa é a
grande pergunta e ninguém
tem essa resposta.

Esse cendrio & sustentavel
no longo prazo?

A histéria mostra que es-
forcos de cooperacdo su-
pranacional quase sempre
se seguem a catastrofes ou
a eventos muito dramati-
cos, que mostram para os
hegemonicos — quaisquer
que sejam eles — a necessi-
dade de cooperacgdo. Porque
o status quo era negativo
para todos e, entdo, encon-
travam um arranjo pouco
funcional para permitir
uma cooperagdo que mini-
mizasse custos para todos.
Espero que ndao tenhamos
que passar por crises mui-
to dramaticas. No passado,
foram guerras — com custo
humano e econémico altis-
simo. Vamos esperar que
nao seja necessario nada
disso, e que a gente consiga
reestruturar e reequipar as
relacdes internacionais com
um arcabouco de coopera-
cdo mais solido e que reflita
o novo equilibrio econdmi-
co e militar que vivemos no
mundo hoje. ®
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Sergio Lopes, Casimiro Miguel e
parceria de 11 anos levou a construc
um modelo de negocios inédito no pais

A CazeTV nasceu hum quarto
durante a pandemia. Agora, sera
a Unica emissora brasileira com
todos os jogos da Copa 2026.

O projeto envolve 2 bilhoes de reais

de patrocinios e marca uma revolucao
no mercado audiovisual

Lucas Amorim
FOTOS Leandro Fonseca
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jornalista

carioca Casimiro Miguel

pode comecar tarde, por

volta das 12 horas. Antes

de sair de casa, aula de

inglés. De estdbmago va-

zio, ele cruza de carro a

cidade do Rio até a em-

presa em que é socio, em Botafogo. E onde fica a
sede da CazéTV, canal esportivo que leva seu rosto,
e de sua controladora, a agéncia LiveMode. Alj, Ca-
simiro almoca de forma improvisada joelho (como
os cariocas chamam um salgado de queijo com
presunto) e bombas de chocolate. De moletom e
calca escuros e com o mesmo despojamento que
demonstra ao vivo, participa de reunides e emenda

32 exame.com

N PERIENCE

nos corredores conversas com tom de papo de bar
entre amigos. Depois, ja em casa, ele costuma fazer
lives madrugada adentro interagindo com seus se-
guidores, tratando de temas tdo aleatdrios quanto

“qual a unica perna do saci: direita ou esquerda?” ou
“qual o verdadeiro nome da Branca de Neve?”.

Casimiro é capaz de engajar com seus seguido-
res nas pautas mais variadas possiveis, sem entrar
em polémicas nem baixarias. E uma combinacio
valiosa. Ele despontou na pandemia, reagindo a ar-
rumacdo de lancheiras, casas milionarias ou trafico
de drogas em aeroportos. Seu canal de cortes no
YouTube tem 4 milhdes de seguidores e mais de
2 bilhdes de visualizacOes. Mas foi no esporte que
ele encontrou um fildo capaz de transformar nao
s06 a sua vida, como o préprio mercado de entrete-
nimento brasileiro. Em 2022, poucas semanas antes
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Ilha de edicao da CazeTV: investimento para ser
protagonista em cada vez mais eventos esportivos

da Copa do Mundo, foi convidado pela LiveMode,
dona dos direitos digitais do torneio, a transmitir
32 partidas no YouTube. A CazéTV, criada as pressas,
foi um sucesso. Quatro anos depois, sera a tnica
emissora do Brasil a transmitir todos os 104 jogos
da Copa 2026, em parceria com o YouTube. Globo,
SBT e N Sports vao exibir apenas uma parte das
partidas, em canais de TV aberta e por assinatura
(veja quadtro ao lado).

E uma mudanca tectonica no mercado brasi-
leiro e, até aqui, o maior case global de sucesso nas
transmissOes esportivas online. Juntos, CazéTV e
YouTube ja negociaram 11 cotas de patrocinio para o
mundial, com receita estimada em 2 bilhoes de reais.
E 0 mesmo faturamento previsto pela Globo, que
negocia um total de seis cotas com seus anuncian-
tes.A Rede Globo exibe os jogos da Copa do Mundo

ines249

A Copa dividida

A distribuigdo das transmissoes
nos canais brasileiros

CAZETV YOUTUBE

1 OLI' JOGOS 48 DELES EXCLUSIVOS

O000000C00000e
O000000C000000
O000000C000000

2 bilhoes de reais de receita estimada

GRUPO GLOBO
GLOBO, SPORTV, GLOBOPLAY

56 JOGOS

(INCLUINDO OS DO BRASIL)

4 patrocinadores confirmados

Superbet

2 bilhoes de reais de receita estimada

Ambev

SBT/N SPORTS
JOGOS

(INCLUINDO OS DO BRASIL)

Fontes: empresas.
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O superciclo
da Copa

A maior competigao de
futebol avanga em todas
as frentes de receita

(em bilhdes de ddlares)

() Ingressos
@ Marketing
@ Transmissao

O Total

(1) Inclui tamb&m outras receitas. (2) Estimativa. Fonte: Fifa/SportsValue.
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desde a primeira transmissao ao vivo no pais, em

1970. Naquele ano, o Brasil conquistou o tricampeo-
nato no México, e a Globo chegou as casas brasilei-
ras em transmissoes lideradas por Jodo Saldanha,
jornalista que tinha treinado a selecdo até poucos

meses antes do torneio. De 1a para c3, os torcedores

viram pela tela da emissora a decepcao de 1982, 0

tetra de 1994, 0 penta de 2002, e 0 7a 1de 2014.Agora,
pela primeira vez na histoéria, o protagonista esta

na internet — e todos os olhos estdo voltados para

a inusitada sociedade que criou a CazéTV.

CONEXAO COM O PUBLICO

A EXAME negociou por meses até conseguir uma
entrevista com Casimiro. A conversa aconteceu
numa tarde chuvosa de fins de outubro, num
dos estudios do prédio que abriga a CazéTVe a
LiveMode. Com ele estavam seus sdcios Edgar
Diniz e Sergio Lopes. Eles sdo todos sdcios da
LiveMode, agéncia focada na negociacdo de di-
reitos e busca de oportunidades comerciais em
clubes e federagGes. A CazéTV, de propriedade da
agéncia, é o canal focado em producao de con-
teddo esportivo. Diniz e Lopes sdo responsaveis

Jogo da selecao brasileira: desde 1970,
no tricampeonato, a televiséo aberta @ a protagonista

pela estratégia dos negdcios do grupo. Casimiro é
quem dd o tom das transmissoes na CazéTV e faz
a conexdo com o publico, 80% dele com menos de
44 anos. “A LiveMode tem a conexdo com os de-
tentores de direitos. A CazéTV, uma conexao muito
forte com um publico que estava desconectado do
esporte”, diz Casimiro. “De 2022 para c4, consegui-
mos um nivel de audiéncia, de engajamento e de
construcao de comunidade que nunca tinha sido
visto no mundo digital”, diz Sergio Lopes.

Os trés se conheceram em 2014, quando Casimiro
comecou a trabalhar no Esporte Interativo, um ca-
nal que tinha Lopes e Diniz como so6cios. Ali, a visdo
ja era de descentralizar as transmissdes, com foco
inicial nos campeonatos europeus de futebol. Eles
também vislumbraram a oportunidade de criar
produtos e negociar direitos para clubes e federa-
¢des. O Esporte Interativo foi vendido para a Turner,
gigante parte do grupo WarnerBros, em 2015. Lopes
e Diniz continuaram prospectando oportunidades
e criaram a LiveMode em 2017, com o objetivo de
trabalhar com clubes, ligas e federagdes para dis-
tribuir direitos e monetizar produtos esportivos.
O maijor desafio era ajudar clubes e federacodes,
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acostumados a televisdo tradicional, a criar conteudo
online e encontrar novas formas de monetizacdo
digital. Em 2019, a agéncia adquiriu os direitos da
Copa do Nordeste e comecgou a construir um formato
de producao e distribuicao de contetido com forte
conexao com os canais digitais. Em 2021, fechou
uma parceria com a Federagdo Paulista e fragmen-
tou os direitos de transmissao, incluindo oferta em
Facebook e YouTube, elevando as receitas em 40%.
Em paralelo, Lopes e Diniz se mantinham co-
nectados a Casimiro, em projetos como o De Sola,
canal no YouTube que o influenciador criou com
seu amigo Pedro Certezas a partir de um projeto
nascido dentro do Esporte Interativo. Casimiro
continuou funciondrio do Esporte Interativo (re-
batizado de TNT Sports) até 2022, mas a partir da
pandemia, em 2020, passou a dedicar cada vez mais
tempo a lives transmitidas, sobretudo, na Twitch.
Virou uma celebridade espontanea. No fim daquele
ano, a histdria do trio voltou a se cruzar quando a
LiveMode passou a gerir os direitos de transmissao
do Athletico Paranaense. Como Casimiro é vascaino
até a medula, foi convidado para transmitir um
jogo contra o Vasco num formato inédito, por pay-
-per-view. Mais de 40.000 pessoas pagaram para
ver aquela unica partida. “Foi surreal”, relembra o
jornalista. “Ndo tinhamos noc¢do do potencial. Vi-
mos que havia uma demanda gigante de pessoas
querendo assistir a jogos de uma forma diferente.”

Jogo da NFL no Brasil: fragmentacao dos direitos
de transmisséo virou tendéncia global

NELSON ALMEIDA/AFP/GETTY IMAGES
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0 narrador Luis Felipe Freitas:
ele é torcedor do Fluminense e nao
esconde o fato dos telespectadores

Aquela experiéncia inaugurou uma leva de inova-
¢Oes na transmissdo dos jogos que mais tarde viraria
marca da CazéTV.Janelas na tela exibem a reacdo dos
narradores em tempo real. Comentaristas de fora
do ambiente esportivo viraram figuras frequentes,
como o jornalista Chico Barney, especialista em
cultura pop. Nas Olimpiadas de 2024, 0 comenta-
rista Pedro Scooby abordou os surfistas ainda na
agua, conseguindo declara¢des espontaneas dos
competidores. “Ele quebrou todos os protocolos. O
Comité Olimpico nos disse que ndo podiamos fazer
aquilo, mas que foi muito legal”, relembra Casimiro.
Na Copa do Mundo de Clubes de 2025, 0 canal levou
um influenciador vestido de ketchup para uma par-
tida entre Fluminense e Inter de Mildo, ironizando
o fato de os cariocas colocaram ketchup na pizza.
No ultimo Brasileirdo, a CazéTV montou uma festa
para celebrar o aniversario de Casimiro no gramado
do Maracana, e convidou os jogadores do Vasco e
do Fluminense apds uma partida. “Ndo queremos

O avan¢o da CazéeTVv

Em guatro anos, a emissora
turbinou seus nimeros

Visualizagdes no YouTube

2022 | 60 milhdes
2023 | 650 milhdes
2024 |:| .............................. 1,8 bilhao
2025 | |~ 3,7 bilhdes

Perfil do publico no YouTube

63% assistem
naTV

78% ate
44 anos

Engajamento no Instagram

56 milhoes 995 milhoes 1,9 bilhao

2023 2024 2025

Perfil do pablico no Instagram

86% até
44 anos

Fontes: empresas.

fazer nada proibido, mas acreditamos que algumas
coisas podem ser repensadas. Isso aproxima o pu-
blico dos times, dos jogadores, e aproxima os joga-
dores do publico”, diz Casimiro. “Nao precisamos ser
amigos dos jogadores, mas eles entendem que estdo
num ambiente seguro para falar.” A abertura para
que cada um dé seu tom nas transmissdes também
virou marca. O narrador Luis Felipe Freitas é assu-
midamente torcedor do Fluminense, por exemplo.
Apos os sucessos iniciais em transmissoes espo-
radicas, a CazéTV nasceu de um acaso. Em 2020, a
Fifa (a federacdo internacional de futebol) contra-
tou a LiveMode como agéncia para vender patroci-
nios regionais para a Copa do Mundo. Em paralelo,
a Rede Globo pediu a Fifa uma revisdo no valor dos
direitos de transmissdo da Copa, num contexto de
reducdo de custos em meio a pandemia de covid-19.
Na negociacdo, abriu mao dos direitos de trans-
missdo digital das partidas. A LiveMode comecou
a buscar interessados em transmitir as partidas
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online de forma ndo exclusiva. Conversa vai, con-
versa vem, viu uma oportunidade de entrar num

novo negocio: por que ndo transmitir por conta

propria? Apresentou o projeto da CazéTV, e a Fifa

topou ceder os direitos por valores que o mercado

considera “simbdlicos”. O canal foi criado as pressas

e nasceu no dia da estreia do Brasil, contra a Sérvia.
As janelas de reacdo dos narradores foram manti-
das. Do Catar, o humorista Diogo Defante comple-
mentava o tom de irreveréncia das transmissoes.
Foi um sucesso estrondoso, chegando a 6,9 milhdes

de visualizacOes simultaneas na partida de quartas

de final entre Brasil e Croacia, até hoje um recorde

para o futebol ao vivo.

AS MARCAS VAO AONDE O POVO ESTA

De 2022 para ca, o improviso deu origem a um ne-
gdcio bilionario. A CazéTV transmite campeona-
tos como o Italiano, o Francés e o Alemao, assim
como o Brasileirdo, o Paulista, e uma infinidade de
esportes olimpicos. Ja fechou também para exibir,
além da Copa do Mundo, a Copa do Mundo Femi-
nina de 2027 e os Jogos Olimpicos de 2028. O time
cresce junto, com a chegada de reforcos como a
ex-jogadora de futebol Juliana Cabral. No total, ja
sd0 300 funcionarios. E uma mudanca de patamar
impulsionada pela chegada de dois novos sécios a
LiveMode, os fundos de private equity da XP e da

Juliana Cabral, ex-capita da selecao feminina:
reforco para um leque cada vez maior de competicoes
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General Atlantic, em 2024. “Encontramos na em-
presa e em seus sdcios uma capacidade unica de
reinventar a cadeia de valor do esporte e do entre-
tenimento”, diz Guilherme Teixeira, sdcio do prive
equity da XP Asset e conselheiro da LiveMode. “A
CazéTV deixou de ser um projeto inovador para se
tornar parte do cotidiano da familia brasileira.”
Para a americana General Atlantic, o chamariz
foi poder entrar numa empresa que desponta num
mercado em disrupcao — foi a mesma logica que
fez a gestora investir no QuintoAndar, de iméveis,
ou na plataforma de satide Wellhub. Segundo Luiz
Ribeiro, s6cio da gestora, assim como esses negdcios,
aLiveMode se encaixa em grandes tendéncias globais
e tem potencial para crescer em novos mercados. Em
dezembro, a companhia anunciou o lancamento de
um canal digital em Portugal, onde exibira 32 jogos da
Copa. “Nosso histdrico mostra que ha oportunidade
de internacionalizacao de companhias brasileiras. A
LiveMode tem uma energia diferente e uma forma
de transmitir esporte que é exportavel”, diz Ribeiro.
A CazéTV negociou 11 cotas para a Copa 2026, com
preco de tabela de 185 milhdes de reais, em apenas
20 dias. Vendeu até aqui mais duas cotas para a
Casa CazéTV, espago imersivo a ser construido em
Sao Paulo e no Rio de Janeiro, para Mercado Livre
e iFood. Pela primeira vez, o YouTube participou
com a LiveMode das negociacées de patrocinio.
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Marina Daineze, da Vivo: patrocinio a jogos ao vivo é parte
de estratégia de marketing centrada no torcedor “roxo”

4 R

"A LiveMode
tem uma
energia
diferente e
uma forma
de transmitir
esporte que
e exportavel.”

Luiz Ribeiro,
da General
Atlantic

\ J

“Quatro anos atras, entramos, aos 45 do segundo
tempo, na Copa de 2022. Mas, agora, o torcedor ja
criou o habito. Os bares e as familias vao ligar a
tevé e deixar no YouTube e na CazéTV”, diz Victor
Machado, head de esporte, TV e filmes do YouTube.
“Entendemos o esporte como uma alavanca de re-
ceita global — e o Brasil é o pais mais avancado em
desenvolvimento do ecossistema.”

Aos patrocinadores, a ideia é oferecer ndo sé a
visibilidade durante todos os 104 jogos do mundial,
mas também uma variedade de conteudos e ferra-
mentas. Apenas a CazéTV, por exemplo, tem direito
de usar cortes dos jogos em redes sociais como o
Instagram. O objetivo, como explica Machado,
é “dominar as conversas”. “A transmissdo por si
s6 ndo é o principal fator de engajamento. Nosso
interesse é estar dentro da narrativa de futebol”,
diz Iuri Maia, diretor de estratégia de marca do
Mercado Livre. A empresa estuda levar a Copa ex-
periéncias ja bem-sucedidas em quatro anos de
parceria com a CazéTV, como o uso do YouTube
Shopping durante trés jogos do Flamengo no Mun-
dial de Clubes de 2025, 0 que permitiu a compra
direta na tela de transmissdo. O iFood também
prevé replicar na Copa resultados bem-sucedidos
em eventos anteriores de uma parceria que come-
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Cobertura da Copa do Mundo de Clubes: sem formalismos, reporteres

da CazeTV conseguiram declaracdes espontaneas no gramado

cou em 2022. Na Copa do Mundo Feminina de 2023,
as ativacOes ao vivo geraram picos de até +61% de
acessos ao app, e um total de 1,9 milhdo de pessoas
acessaram a pagina da marca.

Para as grandes marcas, o plano é usar as trans-
missdes no YouTube como um dos bracos de uma
estratégia mais ampla de conexdo com o mundial.
Na Copa Feminina, por exemplo, o iFood foi pio-
neiro ao transmitir jogos ao vivo dentro de seu app
de delivery. Neste ano, o Mercado Livre tera acoes
também com Neymar e Ronaldo, seus embaixado-
res. A Vivo, que patrocina a selecdo ha 24 anos e
também estd no pacote da Globo para o futebol,
aproveitara a parceira com a CazéTV para refor-
car sua campanha do torcedor “roxo”, cor simbolo
da marca. Vai escalar embaixadores como Vini Jr.,
Rayssa Leal, Gabriel Medina — e também Casimiro.

“Ele tem a esséncia do brasileiro roxo, mais solto,
mais humano. Vimos nele e no time uma possibi-
lidade de criar contetido. Vamos apostar nas trans-
missdes, mas também nas redes sociais, nos cortes,

40 exame.com

nas collabs”, diz Marina Daineze, vice-presidente de
comunicacdo e sustentabilidade da Vivo. A Ambeyv,
por sua vez, vai patrocinar tanto a CazéTV quanto a
Globo, e estd criando campanhas com o técnico da
selecdo, Carlo Ancelotti — vai levar o italiano, por
exemplo, para acompanhar o Carnaval no Rio, em
Sdo Paulo e em Salvador.

VALE O QUE COBRA?

Adisputa por atencao tende a ser um desafio paraa

CazéTV, que ja deixou de ser uma novidade e cobrou
de seus anunciantes como uma veterana. A intera-
tividade e o engajamento vao se sobressair a au-
diéncias que ainda tendem a ser consistentemente

maiores na televisdo aberta? Nas Olimpiadas, por
exemplo, jogos da selecdo feminina renderam picos

de audiéncia de até 20 milhdes de espectadores para

a Globo, até quatro vezes os da CazéTV. No Mundial

de Clubes, alguns jogos do Flamengo na tevé aberta

chegaram a picos de 28 milhdes de pessoas. Para

complicar o cendrio, o sinal da televisdo costuma



chegar alguns segundos antes que o da internet em
muitos pontos do pais — pode ser uma diferenca
essencial em jogos decisivos. O SBT e a N Sports in-
vestiram em narradores conhecidos, como Galvdo
Bueno e Tiago Leifert, para atrair ptiblico.

A Globo aposta no ecossistema, com TV Globo,
SporTV, GE TV, Globoplay, sites, afiliadas e uma rede
de creators em parceria com a agéncia Playg.“E uma
cobertura pensada para gerar conversa em todas as
telas”, diz Manzar Feres, diretora de negdcios da
Globo. A GE TV, canal digital lancado pela emissora
em setembro para bater de frente com a CazéTV, ndo
podera transmitir a Copa no YouTube. Ficara restrita
ao Globoplay. Mas, nos ultimos meses, torneios que
permitiam uma competicao direta mostraram que
anovidade ja incomoda a emissora da LiveMode. Na
final do Mundial de Clubes entre Flamengo e PSG,a
GE TV chegou a picos de 5 milhdes de espectadores,
ante 4,1 milhdes da concorrente. No Instagram, por
outro lado, a CazéTV ganhou de lavada: 16 milhdes
de intera¢des contra 1,8 milhdo.

VANESSA CARVALHO
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Os recordistas no YouTube

Sete das dez maiores audiéncias
a0 vivo da historia sdo da CazeTV

(em milhdes no pico)

1

Los Angeles Chargers x Kansas City Chiefs
JOGO DA NFL SAO PAULO

Canal NFL (2025)

—---- 20 milhoes
2

Chandrayaan-3 Mission MISSAO LUNAR INDIANA
Canal ISRO (2023)

I
3

Red Bull Stratos MISSAO ESPACIAL
Canal Red Bull (2012)

I
L

Brasil X Croacia COPA DO MUNDO
CazgTV (2022)

[
5

Flamengo X Bayern COPA DO MUNDO DE CLUBES
CazeTV (2025)

[
6

Palmeiras X Chelsea COPA DO MUNDO DE CLUBES
CazeTV (2025)

L
7

Portugal x Franga EUROCOPA
CazgeTV (2024)

[
8

Corinthians % Palmeiras PAULISTAO
CazéTV (2025)

[
9

Fluminense X Chelsea COPA DO MUNDO DE CLUBES
CazeTV (2025)

- 8,1 milhoes

- 8 milhdes

- 6,9 milhdes

- 6,6 milhdes

6,1 milhodes

6 milhdes

6 milhoes

[ | 5,9 milhdes
10

Brasil X Coreia do Sul COPA DO MUNDO

CazgTV (2022)

[ | 5,9 milhdes

Fonte: YouTube.
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“Nossa inquietude
€ questionar”

Casimiro Miguel, Edgar Diniz e Sergio
Lopes falam dos diferenciais da
LiveMode e da CazeTV e da distancia
gue viam entre jornalismo e atletas

Conhecido das lives na pandemia, o jornalista ca-
rioca Casimiro Miguel passou a ser oficialmente
sécio da agéncia LiveMode em novembro. Seu pa-
pel permanece o mesmo desde a criacdao da CazéTV,
em 2022: conexao com o publico, sobretudo o jovem.
Seus so6cios Edgar Diniz e Sergio Lopes sdo os res-
ponsaveis pela estratégia de negdcio. Os trés falaram
com a EXAME na sede da empresa, no Rio de Janeiro.

0 que é realmente {inico na CazéTV?

EDGAR DINIZ: O desafio que nos colocamos era
construir um novo jeito de levar esporte para as
novas geracoes. Precisavamos entender o que o
publico estava querendo de diferente, e construir
os canais de distribuicdo para chegar as novas
geracdes. Tinhamos também a visdo da fragmen-
tacdo dos canais de distribuicdo, e pensamos em
como montar essa combinacao de coisas e fazer
disso uma revolucao.

SERGIO LOPES: Como LiveMode, trabalhamos com
as entidades esportivas e entendemos as dores do
momento de fragmentacdo da midia. Sabiamos
que o esporte tinha que entrar no mundo digital
com uma linguagem prépria e conectada com
esse publico das redes sociais e das plataformas
de streaming.

A concorréncia esta crescendo. O que

vai continuar levando vocés adiante?
CASIMIRO MIGUEL: O que vai nos levar adiante nao
é 0 jeito que a gente faz, é a inquietude de fazer
coisas novas. No Vasco e no Fluminense, fizemos
meu aniversario no gramado do Maracana. Quando
trouxemos a ideia para o Maracana, eles falaram
“ndo tem como”. As coisas estao sendo feitas de uma
forma igual por muito tempo. A nossa inquietude é
questionar. Nao queremos fazer nada proibido, mas
queremos que algumas coisas possam ser repen-
sadas. Porque isso aproxima o publico dos times,
dos jogadores, aproxima os jogadores do publico.

Edgar Diniz, Casimiro Miguel e Sergio
Lopes: linguagem conectada com as redes

Vocés tém uma proximidade com

os jogadores. Isso faz com que os

temas dificeis nao sejam tratados?
CASIMIRO: Vocé ndo precisa ser amigo do jogador,
mas ele precisa estar num ambiente seguro para
falar coisas que nao falaria num ambiente inse-
guro. O jornalismo estd num ambiente de “eles 1a
e agente aqui”, sé que as vezes eles estdo tdo 13, e
a gente tdo aqui, que vocé ndo tem mais contato.
Isso é um problema.

Casimiro, vocé se vé

como um empresario?

CASIMIRO: Nao sou empresario, ndo gosto de me
colocar assim. Eu ndo me forjei para ser assim,
ndo esperava me tornar esse cara. £ uma posicdo
legal, vocé estar presente nas decisdes. Mas ndo
esperava me tornar um cara com responsabili-
dade, ou a cara de um negdcio. Eu sou um jor-
nalista. Sou um cara normal. Que tem algumas
responsabilidades a mais ou a menos que outras
pessoas. Ndo me vejo como o empresario Casimiro.

SERGIO: A gente ndo precisa do Casimiro em-
presario. Deixa que a gente faz a parte chata
do Iado de ca.
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Para além da Copa, a disputa traz duas noticias
ao torcedor, uma boa e outra nem tanto. Teremos
mais esportes gratuitos. Mas a pulverizacao de ca-
nais e a dificuldade de descobrir onde cada jogo vai
ser transmitido tendem a continuar. A televisao a
cabo, onipresente ha alguns anos e ainda a princi-
pal midia para esportes na Europa e nos Estados
Unidos, sera apenas uma peca de um mercado cada
vez mais fragmentado. Os direitos de grandes cam-
peonatos estdo cada vez mais caros e, para fazer a
conta fechar, a tendéncia é que CazéTV, Globo, SBT,
Record, N Sports ou mesmo os streamings como
Amazon e Disney dividam a conta com uma ampla
gama de concorrentes. “Para gigantes como a Globo,
nado faz sentido transmitir todos os jogos da Copa,
nem todos os eventos da Olimpiada. A pulverizacdo
dos direitos esportivos é um fendmeno global”, diz
Eduardo Corch, professor de marketing no Insper e
diretor-geral da agéncia EMW. A especificidade bra-
sileira é a predominancia de canais gratuitos — na
TV aberta e, agora, no YouTube. “A massa ndo quer
pagar por esportes. Por isso, democratizar os even-
tos é uma estratégia com tanto valor”, diz André
Barros, fundador da N Sports.

A LiveMode esta nas duas pontas dessa trans-
formacdo. Como agéncia esportiva, tem traba-
lhado com clubes e federagGes nas estratégias de
negociacdo de direitos. E sécia, por exemplo, da
Liga Forte Unido (LFU), um dos dois grupos que
reinem clubes brasileiros interessados em mo-
dernizar o campeonato nacional. Negociou os
direitos de transmissdo para uma variedade de
canais, como CazéTV, Record, Premiere, Amazon.
O grupo concorrente, chamado Libra, fechou um
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contrato exclusivo com a Globo. Negociar direi-
tos e transmitir as partidas é uma dualidade de
atuacdo que leva a questionamentos sobre um po-
tencial conflito de interesses. “Vocé é mandatario
e vende para uma empresa que também é sua. O
conflito é claro”, diz um concorrente. “Os socios da
LiveMode sao inteligentes em encontrar oportu-
nidades no mercado. Eles criaram um movimento
que na altima década trouxe mais dinheiro para
o futebol”, diz César Grafietti, especialista em ne-
gdcios do esporte. Na negociacdo dos direitos da
LFU, por exemplo, anunciada no inicio de 2025, a
receita cresceu 55% em relacdo ao contrato ante-
rior, chegando a 1,7 bilhdo de reais ao ano.
O desafio, neste mundo novo, é manter a CazéTV
a frente de uma revolucdo que seus proprios socios
criaram. Casimiro Miguel comecou no quarto de
casa e em cinco anos dd a cara a um negocio que
desafiou os gigantes do setor. E se neste momento
alguém numa garagem estiver criando um negdcio
com potencial de causar uma nova disrupcao? Para
Casimiro, é uma possibilidade fascinante.“Eu acho
muito legal essa ideia de alguém numa garagem
desafiando a gente. Eu vim dessa garagem. Nao
posso dizer que nao tem como. Pode ter como”, diz.
“Nosso desafio é atrair essa pessoa para trabalhar
com a gente. Ou fazer melhor.” A maior aventura
da histéria da CazéTV comeca no dia 11 de junho de
2026, quando o México enfrenta a Africa do Sul no
Estadio Azteca, na Cidade do México. No mesmo
estadio, 56 anos antes, o Brasil derrotou a Itdlia na
final da Copa de 1970. O mundo é uma bola. e

ROGERIO PALLATTA/SBT

Galvao Bueno: narrador € uma das apostas do
SBT na disputa por atencéo na Copa de 2026
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APRESENTADO POR GOVERNO DE SANTA CATARINA

Mar de oportunidades

Santa Catarina aposta em seguranca publica,
conectividade aérea e no surfe de ondas

grandes para avangar no turismo

SANTA CATARINA PROJETA RECEBER
CERCA DE 3,5 MILHOES de turistas ao longo
da temporada de verdo, movimento que
mantém o estado entre os principais desti-
nos do pais. O fluxo reflete uma estratégia
que vai além do turismo de praia. Seguranca
publica acima da média nacional, expansao
da malha aérea e incorporacdo de novos
produtos, como o surfe de ondas grandes,
estruturam um modelo voltado a ampliar o
tempo de permanéncia do visitante e distri-
buir melhor o impacto econdmico.

Esse esforco se reflete no avanco de visi-
tantes estrangeiros. Santa Catarina recebeu
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cerca de 652.000 turistas de fora do pais nos
ultimos 12 meses, crescimento de 57% em rela-
¢A0a2024. A Argentina lidera como principal
mercado emissor, com quase 418.000 visitan-
tes, seguida pelo Chile, com 178.000 turistas.

O turismo movimenta aproximadamente
4,2 bilhdes de reais por ano em Santa Cata-
rina, considerando gastos com hospedagem,
alimentacdo, transporte, lazer, comércio e
servicos. O setor responde por milhares de
empregos diretos e indiretos e exerce influén-
cia crescente sobre a arrecadacdo municipal,
especialmente em cidades litoraneas e polos
turisticos do interior.

Turismo com seguranga:

a seguranca publica de Santa
Catarina se consolidou como um dos
principais diferenciais competitivos
do estado, que deve receber cerca
de 3,5 milhdes de turistas ao longo
da temporada de verao




Segurangca como

ativo turistico

A seguranca publica se consolidou
como um dos principais diferen-
ciais competitivos do estado. Santa
Catarina registra média de 8,6 mor-
tes violentas por 100.000 habitantes,
menos dametade damédia nacional,
de23. Entre os municipios com mais

de 100.000 habitantes, Brusque, Ja-
ragud do Sul e Tubarao lideram o

ranking nacional de cidades mais

seguras. Florianopolis aparece no

topo entre as capitais brasileiras,
com taxa de 10,7 homicidios por
100.000 habitantes.

Para conseguir esse feito, o estado
mantém, durante os meses de maior
fluxo, uma operacdo de refor¢o nas
dreas turisticas. A Policia Militar am-
plia o efetivo didrio, o Corpo de Bom-
beiros mobiliza guarda-vidas, avides,
helicopteros e motos aquaticas, e a
Policia Civil inclui estruturas espe-
cificas para atendimento ao turista.

A conectividade aérea sustenta
esse movimento. E € possivel que
as estatisticas oficiais ndo tragam
toda a realidade vivida hoje por
Santa Catarina. Apenas no Aero-
porto Internacional de Floriandpo-
lis foi 1,2 milh&o de passageiros in-
ternacionais, crescimento de 580%
em relacdo a 2022. No verdo, o mer-
cado externo responde por cerca de
38% do total de passageiros.

A malha internacional conta
com 12 rotas operadas por dez
companhias aéreas, com picos de
até 68 voos internacionais em um
unico dia. E, embora o litoral con-
centre o maior volume de visitan-
tes, o turismo catarinense se apoia
em uma base diversificada. Even-
tos, parques tematicos, turismo de
inverno e experiéncias no interior
ajudam a reduzir a dependéncia da
alta temporada.

Um bom exemplo dessa di-
versidade foi a edicdo de 2025 da
Oktoberfest Blumenau, que reuniu
quase 690.000 pessoas em uma edi-
¢do recente, com receita superior a
35 milhdes de reais. O Beto Carrero
World recebe cerca de 2,5 milhdes
de visitantes por ano. No interior,
mais de 30 vinicolas de altitude pro-
duzem cercade 1 milhdo de garrafas
de vinho anualmente.
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Surfe de ondas
grandes:
cresce a
procura pela
modalidade

no litoral sul
do estado

JONATA ROCHA/SECOM

O surfe entra na estratégia
No litoral sul, um novo vetor passa
a ocupar espaco central na estra-
tégia turistica do estado: o surfe
de ondas grandes. Santa Catarina
passou a integrar oficialmente a
rota nacional das ondas gigantes,
conectando Jaguaruna, Laguna,
Imbituba e Garopaba em um tra-
jeto inferior a 90 quildémetros. Tu-
bardo atua como cidade de apoio,
oferecendo infraestrutura urbana
e servicos essenciais para atletas,
equipes técnicas e visitantes.

Foi em Jaguaruna que o Bra-
sil registrou a maior onda j& sur-
fada no pais. Com 14,82 metros
de altura, a onda foi enfrentada
pelo surfista Lucas Chumbo na
Laje daJagua, formacgdo rochosa
submersa localizada a cerca de
5,3 quilémetros da costa. Antes
vista como risco a navegacao, a
laje passou a ser reconhecida
como um dos pontos mais pro-
missores do pais para a formacio
de ondas gigantes.

O fendmeno que permite a for-
macdo dessas ondas é o mesmo
observado em destinos interna-
cionais, como Nazaré, em Portu-

gal, e Teahupoo, no Taiti. Conhe-
cido como empinamento, ocorre
quando ondas geradas em aguas
profundas encontram fundos
mais rasos, ganham altura e con-
centram energia. No litoral cata-
rinense, a presenc¢a de uma mon-
tanha submersa e a incidéncia de
sistemas meteoroldgicos intensos
criam condicdes para ondas que
frequentemente ultrapassam os
10 metros de altura.

A consolidagdo da Rota do Big
Surfearealizacdo de competicdes
nacionais colocam Santa Catarina
em um circuito ainda restrito no
mundo. O impacto vai além do
esporte. O surfe de ondas gran-
des atrai um publico altamente
especializado, com maior tempo
de permanéncia e gasto médio
superior ao do turismo de massa,
beneficiando hotéis, servigos nau-
ticos, transporte, alimentacdo e
producgdo audiovisual. Ao trans-
formar um fendmeno natural em
produto turistico estruturado, o
estado adiciona valor a cadeia do
turismo e reduz, mais uma vez, a
dependéncia da sazonalidade tra-
dicional do verao.

PRODUZIDO POR EXAME SOLUTIONS
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As cidades
que acelerxram

Na 122 edicao do Ranking Melhores Cidades para Fazer Negocios,
que mapeia os locais com oportunidades no Brasil,
municipios com dinamismo econdomico e base produtiva
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em sempre o Brasil cresce onde se espera
— e quase nunca cresce igual em todo
lugar. Mas ha sinais claros de onde o
pais acelera primeiro: cidades com base
produtiva diversificada, mdo de obra
qualificada e um ambiente cada vez mais aberto a
inovacio e ao empreendedorismo. E nesses polos
que se concentram os melhores indicadores para
fazer negdcios em 2025, segundo a nova edicdo do
Ranking Melhores Cidades para Fazer Negdcios,
desenvolvido pela Urban Systems e publicado
com exclusividade pela EXAME. O estudo chega a
122 edi¢do destacando os municipios que apresen-
taram as melhores condicOes para fazer negécios
em sete setores estratégicos: Industria, Mercado
Imobilario, Comércio, Servicos, Satude, Educacgdo
e Agronegdcio.
O que une essas cidades é menos o setor em
que atuam do que os fundamentos que sustentam
seu dinamismo econdmico. Todas apresentam

aumento consistente na abertura de empresas,
alta participacdo da Populacdo Economicamente
Ativa (PEA), crescimento do emprego formal e ga-
nhos em infraestrutura urbana. E a combinacio
desses fatores que posiciona municipios como
os mais competitivos do pais para quem deseja
investir. “Em todos os casos, observa-se um cir-
culo virtuoso em que varios fatores se reforcam
mutuamente, criando condicdes favoraveis para
investimentos”, afirma Paulo Takito, sdcio da Ur-
ban Systems e coordenador do estudo. Em comum,
as cidades vencedoras compartilham taxas eleva-
das de empreendedorismo, melhorias nos marcos
regulatdrios e avancos na digitalizacdo de servigos
publicos. A presenca de polos educacionais, redes
logisticas e ecossistemas empresariais consolida-
dos também contribui para o ciclo de crescimento
— em que mais negdcios geram mais empregos,
que por sua vez geram mais consumo e investi-
mento, segundo Takito.

Em 2025, os municipios mais bem colocados
revelam um novo padrao de competitividade
econdmica no Brasil, com destaque para cidades
que aliam gestdo publica eficiente, presenca em-
presarial diversificada e foco em inovagdo. A lista
das vencedoras setoriais — formada por Sao Paulo
(Educacio e Sadde), Brasilia (Servicos), Rio de Ja-
neiro (Comércio), Belo Horizonte (Construcdo Civil),
Camacari (Industria) e Petrolina (Agronegdcio) —
reflete a forca ainda predominante do Sudeste, que
concentra quatro das sete campeas. Mas também
evidencia a emergéncia de novos polos de desen-
volvimento em diferentes regides do pais, em espe-
cial no Nordeste e no Centro-Oeste, que ampliam
a distribuicdo das oportunidades econémicas no
territério nacional. “Embora atuem em setores
distintos, Belo Horizonte, Sdo Paulo, Petrolina, Rio
de Janeiro, Brasilia e Camacari compartilham os
mesmos pilares de competitividade”, diz. O ranking
de 2025 reflete um Brasil mais conectado, produ-
tivo e orientado por dados. Nas proximas paginas,
detalhamos os destaques setoriais e as estratégias
das cidades lideres.

A metodologia do ranking utiliza o Indice de
Qualidade Mercadoldgica (IQM), desenvolvido
pela Urban Systems, que analisa dados publicos e
projecdes sobre desenvolvimento urbano, infraes-
trutura, renda e mercado de trabalho. A analise
considera os 326 municipios brasileiros com mais
de 100.000 habitantes, responsaveis por mais de
70% do PIB nacional.

Rio de Janeiro: grandes eventos

e ganhos de infraestrutura urbana
impulsionaram a cidade para vencer
na categoria Comércio do ranking
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A POUCO MAIS DE 760 QUILOME-
TROS DO RECIFE, Petrolina colhe
mangas e uvas — e resultados.
O municipio conquistou o pri-
meiro lugar na categoria Agro-
negdcio na edicdo de 2025 do
Ranking Melhores Cidades para
Fazer Negdcios, levantamento da
Urban Systems publicado com
exclusividade pela EXAME. O de-
sempenho reflete o peso da fru-
ticultura irrigada e a capacidade
local de transformar producao
agricola em renda, emprego e
exportagdo, afirma Paulo Takito,
diretor da consultoria. “Petrolina
se destaca porque é um polo ex-
portador de frutas. No agrone-
gobcio, é um produto de maior
valor agregado”, afirma Takito.
Segundo ele, ao contrario de
culturas altamente mecanizadas,
como soja e milho, a producao
de frutas exige intensiva mao
de obra, impulsionando cadeias
complementares, como de em-
balagens, higienizacdo e logis-
tica. “No segmento das frutas,
vocé colhe com a mdo. Sdo mi-
lhares de trabalhadores — e falta
mao de obra”, diz. Gilmar Secchi,
produtor de frutas no munici-

As dez melhores cidades para fazer
negocios no setor [2025)

Ranking Cidade UF
10 Petrolina PE
20 Sorriso MT
3¢ Paulinia SP
4° Mossord RN
5¢ Bauru SP
69 Vitdria ES
7° S&o Paulo SP
8¢ Uberlandia MG
90 Marica RJ
10¢° Catanduva SP

LEANDRO FONSECA
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pio, vive em Petrolina hd mais
de 30 anos. Para ele, o diferen-
cial da cidade esta no clima e na
infraestrutura que o municipio
oferece.“A dgua é abundante e o
solo é bom, o que permite estru-
turar e investir. A infraestrutura
também é um diferencial, com
aeroporto e rodovias que nos
conectam ao pais todo”, afirma.
As frutas colhidas em Petrolina
sdo exportadas principalmente
para os Estados Unidos e a Unido
Europeia. Em 2025, a cidade con-
seguiu reverter parte das tarifas
aplicadas pelos EUA, o que aju-
dou a dinamizar a economia

local, afirmou o prefeito Simao
Durando (Unido Brasil).“Ficamos
preocupados, mas conseguimos
nos sobressair. O prejuizo maior
foi para a populacdao americana,
porque aumentaram o0s precos
por 18”, diz. Segundo o prefeito,
estdo previstos investimentos de
800 milhdes de reais nos proxi-
mos anos. O objetivo, diz ele, é
investir em mobilidade, creches
e escolas nas areas irrigadas —
consideradas estratégicas para
o0 agro local. “Temos de investir
para que a cidade tenha um am-
biente favoravel para quem vem
trabalhar e morar”, afirma.

Plantacao de uva: a producdo de frutas em Petrolina impulsiona cadeias
complementares, como de embalagens, higienizac&o e logistica

Por que Petrolina se tornou um polo importante do agro -
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Rio de Janeiro, que usou megashows para
espalhar turismo ao longo do ano, quer

expansao em mais setores da economia

RAFAEL BALAGO

NA NOITE DE 3 DE MAIO, CENTE-
NAS DE MILHARES de pessoas ocu-
param as areias de Copacabana
para ver o maior show da carreira
de Lady Gaga. Para muitos ali,no
entanto, ndo era a primeira vez
nesse tipo de experiéncia. Um
ano antes, em maio de 2024, a
cidade recebeu outro megashow
gratuito, desta vez de Madonna.
Os espetaculos fazem parte de
uma estratégia da prefeitura ca-
rioca para atrair cada vez mais
publico a cidade e, assim, mo-
vimentar a economia. Um dos
setores mais beneficiados pelas
ondas de turismo geradas pelos
shows é o do comércio. Com isso,
a cidade foi eleita a melhor do
pais para fazer negdcios nessa
area na edicdo de 2025 do Ran-
king Melhores Cidades para Fa-
zer Negocios, levantamento da
Urban Systems publicado com
exclusividade pela EXAME. “O
fluxo turistico da cidade acabou
por dinamizar o comércio. O Rio
sempre teve uma sazonalidade
muito acentuada, com pico no
Réveillon e no Carnaval”, diz
Paulo Takito, diretor da Urban
Systems. “O prefeito Eduardo
Paes [PSD] dinamizou isso e co-
locou uma agenda de eventos
muito forte no Rio. Com isso,
todo o comércio acaba se dinami-
zando, pois o turista traz muito
dinheiro”, afirma. Os planos do
Rio, no entanto, vao além. A Ci-
dade Maravilhosa quer se rein-
ventar como polo de tecnologia e
inovacdo, enquanto recupera seu
patrimoénio histérico. “O que ve-
mos hoje no Rio de Janeiro é uma

estratégia deliberada de trans-
formar a cidade: ndo apenas para
receber turistas e grandes even-
tos, mas para se reinventar como
um espaco urbano moderno, di-
verso e multifuncional, com mo-
radia, tecnologia, cultura, lazer,
investimento e oportunidades”,
diz Osmar Lima, secretario mu-
nicipal de Desenvolvimento Eco-
némico do Rio de Janeiro. Entre
os principais projetos da cidade
estdo o Porto Maravalley, para
atrair empresas de tecnologia a
regido portudria; o Rio Al City,
que busca atrair data centers; e
o Reviver Centro, que dd incen-
tivos fiscais e urbanisticos para
arecuperacdo de prédios ociosos
ou degradados, que ja emitiu li-
cencas para cerca de 6.000 novas
moradias. Em outra iniciativa da
prefeitura, foi formado um polo
de cervejarias artesanais na Rua
da Carioca, buscando reavivar
a vocagdo comercial historica
da regido e atrair novos tipos
de consumidores.

As dez melhores cidades para fazer
negdcios no setor [2025)

Ranking Cidade UF
10 Rio de Janeiro RJ
20 Manaus AM
3e Uberléandia MG
40 Santo Antdnio de Jesus BA
52 Santarem PA
60 Vilhena RO
7° Marilia SP
8¢ Porto Velho RO
90 Boa Vista RR
109 Itapevi SP
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Marginal Pinheiros: a cidade tem mais de 1 milhé&o
de alunos e 80.000 educadores empregados
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Sao Paulo se consolida como referéncia em
inovacao educacional, investindo em infraestrutura,

ANDRE MARTINS

tecnoloai ias estratégicas

50 exame.com




-y ™

COM O MAIOR ORCAMENTO E IN-
FRAESTRUTURA EDUCACIONAL DO
BRASIL, Sdo Paulo conquistou
o primeiro lugar na categoria
Educacao na edicao de 2025 do
Ranking Melhores Cidades para
Fazer Negdcios, levantamento
da Urban Systems publicado
com exclusividade pela EXAME.
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As dez melhores cidades para fazer
negocios no setor (2025]

Ranking Cidade UF
10 S&o Paulo SP
20 Paulinia SP
3¢ Marica R3J
490 Parauapebas PA
5¢ Sorriso MT
69 Brasilia DF
70 Rio de Janeiro R3J
892 Sinop MT
90 Vilhena RO
10° Tangara da Serra MT

O resultado é explicado pelo
tamanho da rede municipal de
ensino, com mais de 1 milhdo
de alunos e 80.000 educadores
empregados, no maior mercado
de trabalho de Educacao do Bra-
sil. “Diferentemente da industria,
que é intensiva em capital fisico,
o setor de servicos é intensivo
em capital humano qualificado”,
afirma Paulo Takito, diretor da
Urban Systems. Takito ressalta
o Orcamento municipal para
educacdo superior a 22 bilhdes
de reais, mais que o dobro do se-
gundo colocado, o Rio de Janeiro,
além de destacar o crescimento
de 48% no ensino superior e de
pos-graduacao na cidade, princi-
palmente com a fusdo de setores
de Saude e Educagdo. “Esse ce-
nario é refletido na fusdo entre
os setores de saude e educacdo,
com instituicoes como o Albert
Einstein e o Instituto Pensi [Hos-
pital Sabard] verticalizando o
ensino e formando sua propria
mao de obra. Com o aumento
de cursos especializados e a
criacdo de novos polos educa-
cionais, Sao Paulo se consolida
como um centro de excelén-
cia em educacdo e capacitacdo
profissional”, diz. Ricardo Nu-
nes, prefeito da cidade, destaca
que a capital tem investido no
desenvolvimento da educagdo
basica e superior, com a criacdo
do programa “A Educacdo Pau-
listana Pode +”.“O foco do pro-
grama é a construcdo de escolas

sustentdveis e a implementacdo
de melhorias estruturais e peda-
gogicas, com o objetivo de criar
um modelo de educacdo inova-
dor, sustentavel e de qualidade”,
afirma Nunes. Entre outras ac0es,
a prefeitura destaca a criacao de
salas de aula digitais equipadas
com computadores, projetores,
caixas de som e internet banda
larga, além da distribuicdo de
mais de 500.000 tablets para es-
tudantes do ensino fundamen-
tal municipal, proporcionando
maior autonomia para o apren-
dizado. Nunes também destaca
a parceria com o Liceu Coracao
de Jesus, que obteve desempe-
nho superior ao da Rede Muni-
cipal de Ensino, impulsionando
a adocdo de novos modelos de
ensino. Para aumentar a oferta
de equipamentos educacionais,
a cidade langou um edital para
construcdo e manutencao de dez
CEUs por meio de parcerias pu-
blico-privadas (PPPs). Segundo
Nunes, isso garantira mais agili-
dade e eficiéncia nos processos
de construcao e manutencao,
além de incorporar praticas de
sustentabilidade, como placas
fotovoltaicas e reutilizacdo de
agua. “Esse é um modelo vir-
tuoso e o primeiro a ser adotado
no Estado de Sdo Paulo na area
da Educagdo, com o objetivo de
priorizar o esforgo publico no
aproveitamento pedagogico dos
nossos mais de 1 milhdo de alu-
nos”, afirma Nunes.
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Como Camacari, a 40 quilometros de Salvador, atraiu empresas

e se tornou a melhor cidade para investir no ramo industrial CESARH. S. REZENDE
) LOCALIZADA A POUCOS QUILOME-
TROS DE SALVADOR, Camacari se

consolidou como um dos prin-
cipais polos industriais do Bra-
sil, atraindo investimentos e
ampliando suas oportunidades
de desenvolvimento. O munici-
pio conquistou o primeiro lugar
no setor de Industria da edigdao
de 2025 do Ranking Melhores
Cidades para Fazer Negdcios, le-
vantamento da Urban Systems
publicado com exclusividade
pela EXAME. O resultado reflete
a infraestrutura e uma gestao
focada em diversificagdo, o que
torna a cidade um ambiente
propicio para a instalacdo de
grandes industrias, afirma
Paulo Takito, diretor da Urban
Systems. A infraestrutura de Ca-
macari é, sem duvida, um dos
maiores atrativos para investi-
dores, avalia Carlos Henrique
Passos, presidente da Federa-
cdo das Industrias do Estado da
Bahia (Fieb). Com rodovias que
conectam a cidade a Salvador e
ao Porto de Aratu, o municipio

As dez melhores cidades para fazer
negdcios no setor [2025)

Ranking Cidade UF
10 Camacari BA
20 Anapolis GO
3e S&o Paulo SP
40 Ipatinga MG
59 Varzea Grande MT
62 Porto Velho RO
70 Araguari MG
8¢e Betim MG
90 Vilhena RO
109 Boa Vista RR
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se destaca pela logistica, um di-
ferencial competitivo, segundo
Passos. “A cidade tem uma ex-
celente conectividade rodovia-
ria, além de contar com uma
oferta estavel de energia. Tudo
isso cria um ambiente ideal
para a instalacdo de empresas
de alto valor agregado”, afirma.
A chegada da BYD, fabricante
chinesa de veiculos elétricos,
exemplifica o valor agregado. A
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montadora escolheu Camacari
como o local para sua fabrica,
um passo importante para o
municipio que se insere no
crescente mercado de carros
elétricos. “A chegada da BYD é
um marco para Camacari.Além
de fortalecer a industria auto-
motiva, ela abre portas para
o desenvolvimento de novas
cadeias produtivas, como a de
autopecas e componentes para

veiculos elétricos”, afirma Luiz
Carlos Caetano (PT), prefeito
da cidade. Além da montadora,
mais 60 companhias estdo em
negociacao para se instalar na
cidade, abrangendo nao ape-
nas setores industriais, mas
também o setor hoteleiro e de
servicos.“Estamos atentos para
continuar atraindo novos inves-
timentos, pois esse é o fator que
movimenta a cidade”, afirma.

a da Braskem: com rodovias que conectam a cidade
ador e ao Porto de Aratu, Camacari se destaca
pela logistica, um diferencial competitivo
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Mexcado

Melhorias no centro impulsionam o

mexr

=

imovei

m Belo Hoxrizont

Imobiliari

RAFAEL BALAGO

BELO HORIZONTE PASSA POR TRANS-
FORMACOES em sua area central
e em suas artérias, que impul-
sionam o mercado imobiliario.
A prefeitura busca ampliar a
ocupacdo residencial dos bair-
ros proximos ao centro, onde
ha melhor infraestrutura, e faz
também obras de peso, como
a reforma do Anel Rodoviario,
importante via que conecta as
rodovias BR-040 e BR-381, e a
construcdo da Linha 2 do Metrd,
prevista para ser entregue em
2028. Essas obras aqueceram o
mercado de trabalho na cons-
trucdo civil, o que abre espaco
para mais negdcios, de acordo
com a consultoria Urban Sys-
tems, que organiza o Ranking
Melhores Cidades para Fazer
Negdcios, divulgado com ex-
clusividade pela EXAME. Com
isso, Belo Horizonte foi eleita a
vencedora na categoria Cons-

trucgdo Civil/Mercado Imobilia-
rio. Ao mesmo tempo, ha uma
aposta forte do Executivo local
na desburocratizagdo e na re-
tomada das dreas centrais. “A
primeira coisa que a gente fez
foi destravar a cidade. Nos fize-
mos a campanha ‘BH é a cidade
do sim’. Belo Horizonte estava
muito presa a dizer nao para as
pessoas, principalmente a quem
queria empreender”, diz Alvaro
Damido (Unido Brasil), prefeito
da cidade. Uma das estratégias
da prefeitura é aumentar o in-
teresse em bairros préximos ao
centro, como Lagoinha, Carlos
Prates, Concordia e Colégio Ba-
tista. “Demos isencdo de IPTU
e ITBI [impostos imobilidrios]
para a construcdo nessas areas.
Estamos fazendo as pessoas en-
tenderem que esses bairros tém
condicOes de receber grandes
prédios e modalidades novas

de empreendimentos”, afirma
Damido. A prefeitura também
aprovou a Lei do Retrofit para
facilitar a revitalizacdo da area
central, a mais antiga da cidade.
“Com os estimulos ao setor que
passam avigorar a partir de 2026,
as oportunidades serdo robustas”,
diz Flavia Vieira, vice-presidente
da Camara do Mercado Imobilia-
rio e Sindicato da Habitacdo de
Minas Gerais (CMI/Secovi-MG).
Ela também aponta uma forte
alta no mercado de luxo, mais
concentrado na zona sul. Uma
pesquisa da Brain Consultoria
mostra que o mercado imobi-
lidrio de Belo Horizonte e de

Nova Lima, cidade considerada
uma extensao da zona sul, su-
biu 13,6% no terceiro trimestre
de 2025, na comparacao com o
mesmo periodo de 2024.]a o seg-
mento de luxo e alto luxo avan-
cou 35,1% no mesmo periodo.

As dez melhores cidades para
fazer negocios no setor [2025)

LEANDRO FONSECA

Ranking Cidade UF
10 Belo Horizonte MG
20 Fortaleza CE
30 Rio de Janeiro R3J
40 S&o Luis MA
50 S&o Paulo SP
62 Paulinia SP
70 Sao0 José dos Campos SP
8° Parauapebas PA
90 Aracaju SE
10° Manaus AM
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UM DOS MAIORES NUMEROS DE BE-
NEFICIARIOS do Sistema Unico
de Sadde do Brasil (SUS),com o
maior orcamento e infraestru-
tura médica da América Latina,
aliado a investimentos, coloca
Sdo Paulo no primeiro lugar
na categoria Saude na edicdo
de 2025 do Ranking Melhores
Cidades para Fazer Negocios,
levantamento da Urban Sys-
tems publicado com exclusi-
vidade pela EXAME. A capital
paulista registrou no dltimo
ano um crescimento de 25%
nos atendimentos de urgéncia
e pronto-socorro; uma forte
expansdo em servicos de psico-
logia e psicanalise, com alta de
34%; além de avancos em fisio-
terapia e crescimento robusto
em servicos de enfermagem.
Terapia ocupacional e fonoau-
diologia também apresentaram
aumentos significativos. A va-
riedade e a intensidade desses
avancos demonstram um ecos-
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sistema de saude diversificado,
altamente especializado e apto
a receber novos investimentos
em clinicas, servicos ambula-
toriais, centros diagnosticos,
solucdes de telemedicina e
servicos de cuidado continuo”,
afirma Paulo Takito, diretor da
Urban Systems. Takito afirma
ainda que a cidade é um “ima
de profissionais, criando uma
distor¢ao em relagdo ao res-
tante do Brasil”. Ele cita que a
cidade tem uma das maiores
razdes de médicos por habi-
tante do pais. “Curiosamente,
Vitéria, no Espirito Santo, fre-
quentemente supera Sdao Paulo
na densidade [médicos por1.000
habitantes], por ser uma capital
menor com grande polo univer-
sitario, mas a capital paulista
lidera em ndmeros absolutos e
ultraespecializac¢ao”, diz.

O prefeito da cidade, Ricardo
Nunes (MDB), valoriza o resul-
tado e diz que é fruto da am-

As dez melhores cidades para
fazer negocios no setor (2025]

Ranking Cidade UF
10 S&o Paulo SP
20 Rio de Janeiro R3
3° Brasilia DF
40 Belo Horizonte MG
50 Salvador BA
60 Manaus AM
70 Recife PE
8¢ Porto Alegre RS
90 Fortaleza CE
10¢° Cuiaba MT
-

pliacdo de parcerias com insti-
tuicOes de referéncia publicas,
privadas e do terceiro setor para
qualificar a assisténcia, fortale-
cer ainfraestrutura e estimular
investimentos diretos no mu-
nicipio. “Por meio de parcerias
desenvolvidas com apoio do
BID [Banco Interamericano de
Desenvolvimento], que aportou
mais de 600 milhoes de reais,
a cidade implantou sistemas
avancados de gestao contratual,
suprimentos e regulagdo. Isso
trouxe eficiéncia, transparéncia
e previsibilidade, criando um
ambiente seguro para empre-
sas atuarem e ampliarem seus
investimentos”, afirma.

Entre as parcerias citadas pelo
emedebista estdo a com o Albert
Einstein, Sirio-Libanés, Benefi-
céncia Portuguesa, A.C. Camargo,
Graac, SPDM, Santa Marcelina
e Cejam. Nunes afirma que elas
ajudam a qualificar a rede mu-
nicipal, ampliar servicos, formar
profissionais e introduzir novas
tecnologias. A cooperagao com
universidades e centros de pes-
quisa, como o Hospital das Clini-
cas, da USP, e o Instituto Jo Cle-
mente, também é valorizada pelo
chefe do Executivo municipal.

“Com esses avancos, Sdo Paulo
se consolida como o maior hub
de inovagdo em saude do pais,
unindo governo, universidades,
terceiro setor e industria para
transformar servicos, ampliar o
acesso e estimular o desenvolvi-
mento econdmico baseado em
tecnologia e ciéncia”, afirma.

Sao Paulo liderxra o cxescimento do setor de Saude no Brasil,
com avancos em sexrvicos especializados e parcerias estrategicas

toxrnam i ra investimentos n tox ANDRE MARTINS

Centro de BH: aprovacéo da Lei do Retrofit
facilitou a revitalizacéao da area central
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Servicos

As areas de tecnologia e turismo foram
essenciais para o crescimento do setor,
0/ = -

MATHEUS TEIXEIRA
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Brasilia: areas de tecnologia
e turismo puxaram o resultado
do setor de Servicos na cidade

LEANDRO FONSECA
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As dez melhores cidades para fazer
negocios no setor [2025]

Ranking Cidade UF
10 Brasilia DF
20 Belo Horizonte MG
3¢ Rio de Janeiro R3J
49 Parauapebas PA
5¢ Vilhena RO
69 Paulinia SP
70 Sorriso MT
8¢ Marica R3J
90 Porto Alegre RS
10° Barueri SP

TARIFACO DOS ESTADOS UNIDOS
CONTRA 0 BRASIL, oscilacOes da
atividade econdmica e proble-
mas estruturais. Muitas cida-
des sofrem impacto direto de
fatores externos e que vao além
da alcada de decisdes adminis-
trativas de gestores estaduais
ou municipais. Esse, no entanto,
ndo é o caso de Brasilia, que lide-
rou a categoria Servicos da edi-
¢do de 2025 do Ranking Melho-
res Cidades para Fazer Negocios,
levantamento da Urban Systems
publicado com exclusividade
pela EXAME. “Brasilia exporta
muito pouco, vive de servicos e
é hiperespecializada nesse ramo.
Isso faz com que seja mais re-
sistente a intempéries macro
e microeconémicas”, afirma
Paulo Takito, diretor da consul-
toria. Takito diz que a média de
grandes capitais é ter cerca de
70% do Produto Interno Bruto
(PIB) ligado ao setor de Servigos,
enquanto em Brasilia o niimero
salta para 95%. O dado positivo
se repete no desenvolvimento
econdmico: a média de cresci-
mento do setor em 2024 foi de
3% e, na capital do pais, o indice
ficou em 7%, superando, inclu-
sive, a cidade mais rica do paifs,
Sdo Paulo, que cresceu 6,2%. As
areas de Tecnologia e Turismo

foram as que mais se destaca-
ram. De 2023 para cd, por exem-
plo, o nimero de startups em
Brasilia cresceu 33%. No turismo,
o aeroporto foi um fator posi-
tivo, segundo Takito. “A diversi-
ficacdo de rotas de voos fez com
que o volume de passageiros e
turistas estrangeiros aumen-
tasse, percentualmente, mais
que no Rio de Janeiro. Cresceu
78% o numero de estrangeiros,
e esse turista indo para Brasi-
lia para fazer negocios acaba
ficando também para o lazer e
estende um pouco a estadia”, diz.
O presidente da Fecomércio-DF,
José Aparecido Freire, destaca a
exceléncia de Brasilia em ser-
vicos e diz que a parceria entre
os setores publico e privado foi
essencial. Ele d4 um exemplo
de medida que beneficiou o se-
tor: “Em 2023, ap6s tratativas
intensas com o Legislativo e o
Executivo local, foram liberadas
cerca de 300 novas atividades,
incluindo faculdades, creches e
instituicdes de ensino técnico”.
Segundo Freire, Brasilia tem
vocagdo para o ramo de servicos.
“Em um territério onde o setor
tercidrio é maioria, forma-se, de
maneira natural, um ambiente
de negdcios voltado a exceléncia
em servicos”, afirma. e
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Montanha-russa Star
Mountain: uma das
primeiras atracdes
instaladas no Beto E

1d, em 1994

% | s
apomé 'bil-hées:'i:le reais g
em investimentos, o Beto ?arrero A

-~ World muda de patamar e aposta
em marcas, hotéis e no novo
momento do turismo brasileiro
para se consolidar como
o maior parque de diversoes
da Ameérica Latina
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mentanea a sua discricdo com jornalistas. O antincio jus-
tifica o esforco. Nos proximos quatro anos, o Beto Carrero
World fara um investimento na ordem dos 2 bilhdes de
reais para crescer — o maior da historia do parque. “Es-
tamos na melhor fase da nossa carreira, passando pelo
nosso melhor momento financeiro”, diz ele. No ultimo
ano, o parque registrou receitas proximas de 660 milhdes
de reais, alta de 14% em relacdo a 2024. Pelo quinto ano
consecutivo, liderou o ranking de parques tematicos mais
visitados da América Latina, com 2,5 milhGes de visitan-
tes, a frente do mexicano Six Flags. No préximo balanco,
esse nimero deverd avancar para 2,9 milhdes. O plano de
longo prazo é mais ambicioso: dobrar o publico até o fim
da década, ancorado em um ciclo favoravel do turismo no

M HOMEM DE OCULOS ES- pais. Em 2025, 0 nimero de turistas estrangeiros no Brasil
CUROS, ROUPAS coloridas e pulou de 6,7 milhdes para quase 10 milhdes. Além disso,
meias do Bob Esponja cruza o 83,2 milhdes de passageiros circularam em voos domésti-

Beto Carrero World sem cha-
mar atencdo. Faz calor em Pe-
nha, cidade do litoral norte de
Santa Catarina onde o maior

parque de diversbes da Amé- 8,4 bilhoes de reais foi a receita
rica Latina esta instalado. E d + d de di -

uma manha de novembro, e 0 o se Ol.' € parques de diversoes
sol marca o rosto — com soz- no Brasil em 2024, um aumento

te, protegido por filtro solar — de 10% em relagao ao ano anterior

dos cerca de 10.000 visitantes
do dia, metade do publico da
alta temporada. Sdo pais com
criangas, casais e adolescen-
tes espalhados por ruas largas,
uma vila germanica cenografi-
ca, fachadas que simulam uma
cidade do Velho Oeste, uma
praca repleta de carrinhos de
Hot Wheels em tamanho real.
Os olhos desse mar de gente es-
tao ocupados demais com per-
sonagens infantis, montanhas-
-russas e um elevador de queda
livre de 100 metros para notar
quem passa. O homem desper-
cebido na multiddo é, na verda-
de, o responsavel por boa parte
das novas atragdes por ali. Ale-
xandre Murad comanda o par-
que tematico desde a morte do
pai, Jodo Batista Sérgio Murad
— 0 Beto Carrero —, em 2008.
Bem mais avesso a cameras e
microfones do que o patriarca,
ndo é um rosto conhecido e ndo
pleiteia o titulo de showman.
Raramente dd entrevistas.
Abriu uma excecdo a EXAME
nesse dia de sol escaldante.

Bastam poucos minutos de it

convers.a‘para entender’por que Alex Murad, CEO do Beto Carrero World: “AtracGes sem tematizacé&o
ele decidiu dar uma trégua mo- j& ndo s&o mais tdo procuradas quanto aquelas com personagens”
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Poértico de entrada do
Beto Carrero World: todos

os anos, 2,5 milhoes de
pessoas atravessam 0s portdes
do parque em Penha, no
litoral de Santa Catarina

cos nos primeiros dez meses do
ano. “So cerca de 3% da popula-
¢do brasileira tem visto para ir
aos Estados Unidos visitar um
parque em Orlando, por exem-
plo”, diz.“E mesmo esses vém ao
nosso parque e gostam.”

A disposicdo para apostar
alto ndo é novidade na familia.
Quando o pai inaugurou o Beto
Carrero World em Penha, uma
antiga colonia de pesca de ba-
leia a 120 quilometros de Flo-
riandpolis, Alex tinha 14 anos.
De uma infancia pobre em
Sdo José do Rio Preto, no inte-
rior paulista, Jodo Batista ficou
rico a frente de uma agéncia

ines249

Diversao bilionaria
Com lideranga isolada em visitantes e planos

bilionarios de expansao, o Beto Carrero World
acelera enquanto o setor se reorganiza no Brasil

Nimero de visitantes (em milhdes) 29
1,2
0,7
2007 2020 20259

0Os parques mais visitados da América Latina (em milhdes)

Beto Carrero Six Flags Parque
World (Brasil) (México) Xcaret
2,5 2 (México)
1,6
Hopi Hari Fantasilandia
(Brasil) (Chile)
1,3 11
Onde os parques ;losrdeste
estao pelo Brasil Norte !
(em %) 2'5

Centro-Oeste ——
9,8 '

Sudeste
64,1

sl

(1) Projegao. Fontes: 16,1
TEA, Adibra, Sindopat,
Noctua e empresa.

de propaganda. Nos anos 1970, abriu uma revista
de moda e passou a circular entre empresas cata-
rinenses de tecelagem. Foi quando comprou ter-
ras na regido. “No inicio, era uma fazenda para a
familia”, diz Alex. “Eu vi isso tudo sem nada, s6
com bois e cavalos.” Na mesma época, Jodo Batis-
ta criou o personagem Beto Carrero, mistura de
Zorro com um boiadeiro do interior de Sdo Paulo.
Aos poucos, passou a assumir o figurino, o nome e
os trejeitos do personagem, a ponto de Jodo e Beto
serem uma pessoa s6. Montou uma trupe de circo
e, aos fins de semana, levava o Show do Beto Car-
rero a espetaculos itinerantes pelo pais. O sucesso
do personagem, o dinheiro da agéncia, as amiza-
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des no entretenimento — en-
tre elas Silvio Santos e Renato
Aragdo — e o impacto de uma
visita a Disney, nos anos 1980,
fizeram o Beto abrir um parque
para chamar de seu. E por 16
anos ele foi o corpo e aalma do
negocio. Como um verdadeiro
showman, estrelava filmes de
acdo, aparecia em novelas e
era figura carimbada em pro-
gramas de televisdo, princi-
palmente do SBT. A exposicao
fazia o resto. O burburinho
crescia. O publico, também.
Quando o caubéi brasileiro
morreu, em 2008, Alex precisou
tomar as rédeas do Beto Carre-
ro World sem o maior ativo: o
préprio Beto Carrero. A época, 0
parque faturava 46 milhdes de
reais, atrds apenas do paulista
Hopi Hari, no mercado brasi-
leiro. A estratégia foi preservar
o legado do pai com shows di-
arios sobre o personagem, mas
também diversificar. A virada
veio em 2012, com o anuncio
de um acordo de licenciamen-
to com o estudio Dreamworks,
trazendo personagens como
Shrek, Kung Fu Panda e Mada-
gascar para dentro do parque. A
partir dali, o Beto Carrero dei-
xou de ser um parque centra-
do em um tnico icone para se
transformar numa plataforma
de marcas. Hoje, boa parte dos
espetaculos é tematica, com
personagens que desfilam pelo
parque, posam para fotos e aju-
dam a sustentar a experiéncia.
Nos ultimos anos, o modelo
se expandiu. Com a fabrican-
te de brinquedos Mattel, nas-
ceu uma area dedicada a Hot
Wheels, hoje responsavel pelo
espetaculo mais concorrido do
parque: um show de acrobacias
com carros, motos e caminhdes
estilizados como os carrinhos
da marca. Com outro gigante
de brinquedos, a Hasbro, veio
uma area tematica da Nerf, de
lancadores de dardos de espu-
ma. Até atragOes classicas fo-
ram reimaginadas: uma boia

62 exame.com
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Uma montanha-russa
de emoc¢goes

Do personagem criado nos anos 1980 ao investimento
bilionario em expansao, a historia do Beto Garrero World
acompanha os altos e baixos do setor de parques no Brasil
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encerra
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no Rio
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Showman, Beto Carrero atrai
multidoes ao participar de
programas de televisao
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fecha as portas
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2018
.. ~ /]\
. Inauguragdo da Espetaculo de Hot Wheels no
* 1991 area tematica Beto Carrero World: atracao
S com manobras radicais & uma
% Abertura do Beto de H%t yhge:? r;g das mais buscadas no parque
* Carrero World em ELOalE
+ Penha (SC)
3
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.
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.
L
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L]
.
.
. gigante que desce a correnteza de um rio agora
L] .
0025 & pertence ao universo de Madagascar; o elevador
. de 100 metros em queda livre ganhou identidade
A Cacau Show 3 Hot Wheels. “As atragdes sozinhas, sem tematiza-
L] ~ Ce ~ ~ . ~
a;‘éﬂf]?ezadrg‘:zaﬂg : cdo, j& ndo sdo mais tdo procuradas quanto aque-
em Sdo Paulo  + las com histéria e personagens”, diz Alex. Mais
5 recentemente, a estratégia deu um novo passo. As
:' areas tematicas passaram a incorporar restauran-
tes e lojas proprias, ampliando o tempo de perma-
néncia e o tiquete médio dos visitantes.

oyoye NG

PLANOS BILIONARIOS

Com o modelo amadurecido, o Beto Carrero World
entra agora em seu maior ciclo de investimentos,
pronto para uma nova aventura. Os 2 bilhdes de
reais aportados ao longo dos préoximos quatro

anos, com recursos proprios e de parceiros, serao

divididos em dois grandes eixos. O primeiro é a

coroagdo da estratégia de licenciamento. A prin-
cipal aposta é uma nova area tematica do Bob
Esponja, em parceria com o estudio Paramount

0¥3y9nAI0

2026

0 Beto Carrero anuncia
investimento de 2 bilhdes
de reais para a expansao do
pargue com hotéis e area
tematica do Bob Esponja
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Area tematica de Hot Wheels:
parceria com a fabricante de
brinquedos Mattel faz parte
do plano do Beto Carrero
World para crescer

— as meias usadas por Alex na
entrevista ndo sdo por acaso.
O parque nao confirma ofi-
cialmente, mas o espaco deve
ocupar a area onde funcionava
o tradicional zool6gico do Beto
Carrero, desativado em 2024. O
projeto levou trés anos para ser
desenvolvido. A cereja do bolo
sera uma montanha-russa que,
segundo Alex, sera “a mais cara
do Hemisfério Sul, com custo
duas vezes maior do que qual-
quer outra existente hoje”. O
pacote inclui ainda uma area
dedicada a Galinha Pintadi-
nha, com investimento de 50
milhdes de reais, além de outra
atracdo infantil a ser anunciada.

A segunda frente do investi-
mento mira um velho gargalo
do parque: hospedagem. O pla-
no preveé a construcdo de hotéis
dentro do préprio complexo.
O parque fica em uma area de
14 milhdes de metros quadra-
dos. Hoje, usa somente 10%
disso. Serdo trés torres do Beto
Carrero World, com 200 apar-
tamentos cada, além de empre-
endimentos desenvolvidos com
parceiros. A inspiracao vem dos
resorts e bulevares integrados
de parques como Disney e Uni-
versal, em Orlando, nos Estados
Unidos. “Serdo hotéis anexos,
tematicos e imersivos”, diz Alex.

“O cliente vai acordar e pratica-
mente cair dentro do parque.” A
ambicdo é aumentar o tempo
de permanéncia do turista na
cidade — e, naturalmente, o
tiquete médio. “Um hdspede
de hotel tende a gastar até trés
vezes mais do que o visitante
de um dia”, afirma Paulo Kenzo
Uemura, presidente da Associa-
¢do Brasileira de Parques Tema-
ticos (Adibra). O movimento
ndo é isolado. Um levantamen-
to da entidade mostra ainda

64 exame.com
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Em um ano, a fatia de parques de diversoes
vinculados a empreendimentos hoteleiros
saltou de 17% para 25%. Com a estratégia,

o tiquete costuma aumentar em até trés vezes

que a porcentagem de parques com hotéis pulou de 17%
para 25% em um ano. E os grandes estdo de olho. O Ca-
cau Park, parque de 2 bilhoes de reais da Cacau Show no
interior paulista, previsto para 2027, ja nasceu com dois
hotéis anunciados. O Hopi Hari, em Vinhedo, também
acaba de divulgar um plano de expansao de 200 milhdes
de reais com a construcao de um shopping e, no médio
prazo, unidades hoteleiras.

Os andncios evidenciam que ha uma nova aventura
no ar em praticamente todos os parques de diversdes
pelo Brasil. Em 2024, o setor faturou 8,4 bilhdes de reais,
e a projecao é crescer 13% em 2025. O cenario contras-



ta com a primeira década dos
anos 2000, marcada por um
ciclo de auge e queda de gran-
des empreendimentos, bem no
estilo de uma montanha-russa.
Crises de seguranca, problemas
de governanca e a incapacidade
de sustentar investimentos
recorrentes tiraram do mapa
grandes nomes do setor. No Rio,
o Terra Encantada recebeu um
aporte de 220 milhdes de ddla-
res para abrir em 1998, mas no
ano seguinte ja enfrentava difi-

>

Atracdo radical e tematica
do brinquedo Nerf, da
Hasbro: todos os anos,

0 parque inaugura pelo
menos uma nova atracao
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culdades financeiras, com um publico abaixo do espe-
rado. A projecao de faturar 30 milhdes de reais mensais

nunca se concretizou. Ainda assim, o parque foi fechado

apenas em 2010, ap6s um acidente fatal com uma turis-
ta. Em Sdo Paulo, o Playcenter — que chegou a receber

visitantes como Michael Jackson — passou a enfrentar

dificuldades financeiras depois de o fundador vendé-lo

para um fundo de investimento, em meados dos anos

1990. Sem renovagdo de brinquedos e com novos players

no mercado, o parque chegou a receber somente 30 pa-
gantes num dia em 2003. O fundador até chegou a reaver
o controle do negoécio, reduziu a area, refez a estratégia,
mas o parque principal fechou em 2012.

Entre os grandes parques do final dos anos 1990, so-
braram poucos. O paulista Hopi Hari, por anos o maior
do Brasil, tenta reconstruir a operacdo ap6s uma recu-
peracao judicial com 350 milhdes de reais em dividas. O
trabalho dos ultimos anos, com o retorno de parcerias
com marcas e intensificacdo do marketing digital, tem
ajudado. Em 2024, o publico cresceu 24,7% na compara-
cdo com 2023. Um salto de 1,04 milhdo para 1,3 milhdo
de visitantes — a maior alta na dltima década. Ja o Beto
Carrero World atravessou o periodo sem tantas turbu-
léncias, ainda que a década de 2010 tenha sido marcada
por um Brasil de crise econémica, consumo reprimido e
investimentos represados. Em 2019, houve rumores de
uma negociagdo biliondria para a venda do parque de
Santa Catarina a fundos de investimentos, mas a fami-
lia dona do negdcio sempre negou.
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Espetaculo O Sonho do Cowboy:
peca teatral apresenta o

personagen Beto Carrero Trés voltas para o sucesso

salvando um vilarejo

Alex Murad redesenhou a gestao do Beto Carrero World com
parcerias globais, foco em experiéncia e expansao hoteleira

O ciclo virou apenas nos ultimos Desafio Estratégia
anos. Hoje, ha' 78 emp reen@1mentos €D MANTER Manter Parcerias com grandes
em desenvolvimento no pais, que so- RELEVANCIA 0 parque marcas globais, como
mam 9,5 bilhGes de reais em investi- atraente apds  Dreamworks e Mattel,
mentos previstos. S6 em 2024, 36 no- amorte de tornando o parque uma
vos projetos foram inaugurados. Para Beto Carrero  plataforma de franquias
quem ja esta em operacio, o desafio é com areas tematicas
outro: manter-se relevante. A estima- © DIVERSIFICAR  Aumentar o Internalizagio dos
tiva do setor aponta para 2,6 bilhdes RECEITA tiquete médio  restaurantes e quiosques,
de reais em reinvestimentos nos par- e reduzir precificagao dinamica
ques existentes, um reflexo da l4gica gargalos nos ingressos e venda

operacionais de acessos prioritarios

do negdcio. Para continuar atraente, é ;
a atragdes e shows

preciso colocar dinheiro novo no chao

todos os anos, em brinquedos, tecno- © TRANSFORMAR  Aumentar Investimento de

logia e experiéncia, Nem todos tém 0 PARQUE EM_ o tempo de 2 bilhdes de reais nos

folego para isso. No Cacau Park, por DESTINO TURISTICO  permanéncia proximos quatro anos com
do visitante abertura de uma rede de

exemplo, a conta é de longo prazo:

Alé Costa, fundador da Cacau Show e no parque W BEETHOC LD
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a mente por tras do novo parque, es-
tima levar 15 anos para recuperar os
2 bilhdes de reais aplicados no projeto.

ALEM DA BILHETERIA

Para ganhar folego, a estratégia é nao
depender apenas da bilheteria tradi-
cional. No caso do Beto Carrero World,
uma inspiracgdo vinda do lado de 13
da Linha do Equador tem ajudado a
colocar mais dinheiro para dentro
do caixa, a0 mesmo tempo que tenta
resolver uma das principais reclama-
cdes de quem visita os parques: as fi-
las. Em periodos de alta temporada, o
tempo de espera pelas atracdes mais
disputadas pode facilmente ultrapas-
sar duas horas. Ha quase uma déca-
da, o parque passou a vender acessos
rapidos pagos para esses brinquedos.
O visitante pode comprar desde um
passe avulso, por cerca de 60 reais,

Loja do brinquedo Nerf dentro

do Beto Carrero World: nos Gltimos
anos, areas tematicas ganharam
lojas que ajudam a aumentar

0 tiquete médio dentro do parque
N

4
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até pacotes que liberam praticamente todas as atracoes
mais concorridas, por 800 reais por pessoa. O modelo
se expandiu para outras frentes. Ha fura-filas especifi-
cos para shows, opc¢des de estacionamento com acesso
prioritario e, mais recentemente, um movimento estra-
tégico para dentro da operacdo. Ha cerca de dois anos, o
parque incorporou as empresas terceirizadas de alimen-
tacdo. Hoje, todos os restaurantes e quiosques dentro do
complexo sdo operados diretamente pelo préprio Beto
Carrero World. Além disso, o uso intensivo de dados per-
mite ajustar o preco dos ingressos conforme a demanda,
num sistema de bilhetagem dinamica cada vez mais co-
mum entre grandes parques internacionais.

A estratégia garante receita, mas ainda ha desafios pela
frente. A seguranca sempre é um deles. Um acidente fa-
tal com um artista na atracdo de Hot Wheels em 2025
gerou repercussdo nacional. A tragédia esta sendo in-
vestigada. Outro desafio é entender se o ciclo favoravel
do turismo brasileiro sera duradouro o suficiente para
sustentar a ambicao de dobrar o publico do parque nos
proximos anos e justificar o investimento bilionario.
Para Paulo Uemura, da Adibra, os sinais sdo positivos. “O
Brasil é um pais com enorme apelo natural e hoje tem
precos extremamente competitivos, sobretudo para o
turista estrangeiro”, diz. “Precisamos passar a enxergar
o turismo como o novo agro brasileiro.” Nesse contexto,
o0 Beto Carrero se beneficia da geografia. A proximidade
com os paises do Mercosul tem pesado na balanca: no
ultimo verdo, cerca de 30% do publico veio da Argentina.
Resta saber, também, se havera demanda para tantas no-
vidades simultdneas — e se a chegada de novos players
pode, em algum momento, pressionar a hegemonia do
parque, especialmente num ambiente de juros altos e
poder de compra comprimido no mercado doméstico.
Alex Murad ndo vé ameaca. “O consumidor brasileiro
estd amadurecendo e entendendo o conceito de parque
tematico”, afirma. “Quanto mais parques existirem, me-
lhor para formar esse mercado. Ele visita um parque em
Sdo Paulo e depois quer visitar outro em Santa Catarina.”

O sol aperta ainda mais quando a entrevista com Alex
chega ao fim. Ele convida a EXAME para andar em um
brinquedo recém-inaugurado e, em seguida, dispara
em um tour quase completo pelo parque. Quer mostrar
tudo, inclusive os bastidores. Aponta onde sdo fabrica-
dos os carros da atracdo de Hot Wheels, acompanha a
construcdo de uma Pizza Hut tematica com ares de
cauboi, explica como uma hamburgueria em escala in-
dustrial consegue produzir milhares de lanches em um
unico dia. Tem pique de crianca. No caminho, recolhe
lixo do chdo, responde a duvidas de turistas em busca
desta ou daquela atragdo, prova um sorvete roxo que
virou fenémeno de vendas. A timidez vai ficando para
tras. No fundo, talvez ndo seja tdo diferente do pai assim.
No fim do passeio, enquanto posa para as fotos desta
reportagem na entrada do parque, é interrompido por
um menino de 5 anos, vestido de caubdi, chapéu branco
na cabeca e um chicote de brinquedo na mdo. “Eu sou
o Beto Carrero”, diz o garoto. Para essa crianca, e para
Alex, a aventura esta s6 comecando. ®
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Joseé Luiz Franzotti, presidente da Poty,
no estadio municipal José Maria de CampoS Maia,
do Mirassol: patrocinadora master ha 18 anos

DEIVID MURAD

uando decidiu emendar
uma viagem de traba-
lho com um fim de se-
mana na Oktoberfest
em Munique, na Ale-
manbha, o empresario
e economista José Luiz Franzotti ndo
teve davidas sobre a roupa que ves-
tiria. Em vez de trajes bavaros, esco-
lheu uma camisa verde e amarela do
Mirassol, time do noroeste paulista a
450 quilometros da capital do estado.
Aescolha, aparentemente banal, trans-
formou Franzotti em uma celebridade
improvisada naquela noite. Sempre
que um brasileiro cruzava seu cami-
nho na festa, pedia uma foto. O escudo
no peito explicava a comogao: em 2025,
o Mirassol havia se tornado o time
mais improvavel — e mais querido
— do Brasileirdo, com vaga garantida
na Libertadores e uma campanha que
furou o eixo Rio-Sao Paulo. O carinho
pelo time, porém, ndo foi o tnico mo-
tivo pelo qual o empresdrio usou a
roupa na festa. No centro da camisa,
no lugar de maior destaque da ves-
timenta, estava também o nome da
empresa que Franzotti dirige ha quase
50 anos: a fabricante de bebidas, prin-
cipalmente refrigerantes, Poty.

A Poty é hoje o melhor exemplo de
como marcas regionais podem ganhar
projecao nacional com um marketing
bem azeitado. O nome estampado no
centro da camisa do clube ja estd 14 ha
18 anos, um intervalo longuissimo para
os padrdes do marketing esportivo bra-
sileiro. “No futebol brasileiro, é muito
raro ver patrocinios tdo longevos”, diz
Eduardo Corch, professor do Insper e
especialista em marketing esportivo.

“Muitas marcas tém dificuldade de en-
xergar o patrocinio do futebol como
uma maratona, e ndo como uma corrida
de 100 metros.” No caso da parceria en-
tre a Poty e o Mirassol, ndo houve bem
uma tese sofisticada nem uma plani-
lha de retorno. A Poty fornecia bebidas
para a rede de supermercados de Juni-
nho Antunes, também gestor do clube
de futebol. Em 2007, veio o pedido para
ajudar a sustentar o time da cidade.“Era
mais gratidao do que estratégia”, diz
Franzotti.“Ele sempre abriu espaco pra
gente nos supermercados dele. A gente
retribuiu apoiando o clube.” O gesto
virou ativo. Aos poucos, Franzotti viu
no esporte uma maneira inteligente
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e saudavel de atrelar a marca de bebi-
das. Hoje, a empresa patrocina mais de

20 clubes, a maioria do interior paulista.
Com a ascensdo meteorica do Mirassol

na Série A,a marca passou a ocupar um

espaco nobre no noticiario esportivo,
nas transmissoes de TV e nas redes

sociais. Vieram propostas de casas de

apostas dispostas a pagar até trés vezes

mais pelo patrocinio. Franzotti chegou

aliberar o clube para aceitar. O Mirassol

recusou — e manteve a Poty, em reco-
nhecimento aos anos em que a empresa

seguiu ao lado do time, mesmo quando

ele nem sequer figurava em divisGes

nacionais. “Parcerias longas podem até

nao ser comuns nos outros clubes, mas

no nosso €”,diz Juninho. “Gratiddo é um

conceito do Mirassol.”

UM JOGO BILIONARIO

Avisibilidade no futebol encontrou uma
empresa ja em plena fase de expansdo.
Em 2024, a Poty rompeu a barreira de
1 bilhdo de reais em receita e, em 2025,
avancou para cerca de 1,1 bilhdo. A maior
parte desse faturamento vem dos pro-
dutos proprios. A companhia redne
um portfélio de quase 8o itens, entre
refrigerantes, dguas, isotonicos, energé-
ticos, destilados e cervejas. Em volume,
porém, o principal motor esta no braco
industrial, produzindo e envasando be-
bidas de terceiros — pratica conhecida
no setor como co-packing. Hoje, a Poty
é a maior co-packer do pais e atende
praticamente todas as grandes compa-
nhias do setor, de energéticos a bebi-
das vegetais, com contratos que exigem
controle de qualidade e rastreabilidade
em tempo real.“O conceito mudou”, diz
Franzotti. “Antes, grandes marcas ndo
aceitavam produzir fora. Hoje, o co-
-packer virou parte da estratégia — e
nos ganhamos a confianga delas.” O
crescimento veio acompanhado de in-
vestimento pesado. S6 nos ultimos trés
anos, foram mais de 400 milhdes de
reais aplicados em equipamentos, no-
vas linhas e modernizacdo de processos.
O esforgo permitiu dobrar a capacidade
produtiva, ampliar exportacdes para a
América Latina e ultrapassar a marca
de 6 milhdes de caixas produzidas por
més. O proximo passo ja esta em curso:
a companhia prepara a maior linha de
sua historia, com entrada em operagao
prevista para este ano e capacidade de
triplicar a producao.
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Fabrica da Poty em Potirendaba: em cinco anos, o volume
de bebidas fabricadas pela empresa mais do que dobrou

Antes de virar a maior co-packer de
bebidas do pais e cruzar a marca de
1 bilhdo de reais em receita, a Poty se
parecia mais com um atelié de refri-
gerantes do que com uma industria.
Fundada em 1951, em Potirendaba,
uma cidadela de 18.000 habitantes
a 40 quilometros de Mirassol, a pro-
dugdo era manual, quase caseira. “Era
tudo feito a mdo: lavava garrafa, mis-
turava xarope com colher, colocava
tampa no pé”, diz José Luiz Franzotti.
Avirada comecou em 1977, quando a
familia Franzotti assumiu o comando
do negdcio. José Luiz e o irmdo Hum-
berto tinham acabado de ultrapassar
a faixa dos 20 anos de idade quando



decidiram apostar tudo na pequena
fabrica de Potirendaba. Filhos de um

pedreiro e de uma dona de casa de
Tabapua, cidade distante 50 quilome-
tros da atual sede, haviam comecado
a trabalhar cedo, primeiro em viveiros
de mudas, depois numa grafica mon-
tada com a ajuda do pai. Para comprar
a Poty, venderam a grafica e convence-
ram os pais a abrir mdo do tinico bem
da familia: a casa onde moravam. A
mudanca foi coletiva. Todos se muda-
ram para Potirendaba e se envolveram
na operacao. O pai buscava lenha para
as caldeiras. A mae, dona Elza, cuidava
da casa e da fabrica, fazendo café e
bolo para os funcionarios. “A gente ndo

MARCELO CAETANO
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PLACAR FINAL:

1,1 BILHAO DE REAIS

Areceita da Poty mais do que dobrou em cinco
anos, puxada por refrigerantes, aguas e a operagao

como co-packer de grandes marcas

FATURAMENTO 1035 (20
ANUAL DA POTY 818 :
(em milh@es de reais) 665
465 | 520
2020 2021 2022 2023 2024 2025
PARTICIPAGAO — Outros™
DO PORTFOLIO Refrigerantes com 3.4%
POR CATEGORIA marca prapria
DE PRODUTO 14.2%
_ Refrigerantes
46,2%
Agua mineral
36,2%
DISTRIBUIGAO
DO VOLUME POR _ SR 34,3%
TIPO DE OPERAGAO Co-packing Marca propria

(1) Energeéticos, sucos, cervejas, licores, entre outros. Fonte: empresa.

sabia nada de refrigerante. Aprendeu
tudo fazendo”, diz José Luiz. A primeira
virada de chave veio nos anos 1980,
quando a Poty contou com o apoio do
Instituto de Tecnologia de Alimentos
(Ital), de Campinas, para ajudar a elevar
o0 padrao técnico da produgao. Depois,
no inicio dos anos 1990, quando a em-
presa inaugurou seu atual parque in-
dustrial. Foi ali que surgiu o primeiro
grande contrato como terceirizada.
A Brahma buscava um parceiro para
envasar o Guarana Brahma e o Gua-
rana Skol. O acordo durou cinco anos
e teve um efeito colateral decisivo:
como estava desativando fabricas, a
cervejaria ofereceu equipamentos usa-

dos — tanques, filtros, empilhadeiras
— com condicOes facilitadas. “A fabrica
nova ja nasceu em outro padrdo por
causa disso”, diz Franzotti. Quando o
contrato terminou, ap6s a fusdo da
Brahma com a Antarctica, a Poty con-
tinuou investindo em novas linhas e
passou a ser procurada por outras mar-
cas. Aos poucos, consolidou-se como
a principal fornecedora industrial do
pais. Em 2025, 65% da producdo da
empresa foi para negocios de terceiros.

O crescimento acelerado levou a
Poty a fazer um movimento pouco
comum entre fabricantes regionais
de bebidas: verticalizar a operacao.
Nos ultimos anos, o grupo passou a
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construir um ecossistema industrial
proprio, que vai da producdo de in-
sumos a reciclagem de embalagens. 0 BH ES
Criada em 2008, a Poty Ambiental UTEB S TIM TEH
assumiu a frente de logistica reversa F AS
e economia circular: hoje opera em

22 municipios, mantém cerca de 8o
ecopontos e ja retirou mais de 23.000
toneladas de garrafas PET do meio am-
biente. Na outra ponta da cadeia esta
a Sabores Vegetais do Brasil, instalada
em Manaus, responsavel pela produ-
¢do de aromas e extratos usados nos
produtos da companhia. A unidade
ganhou protagonismo ao desenvol-
ver, em parceria com a Embrapa, uma
variedade mais resistente e produtiva
de guarana, cultivada por agriculto-
res familiares da regido amazonica.
O projeto ampliou a renda no campo,
elevou a qualidade da matéria-prima
e levou a empresa a investir em novas
areas de plantio. A légica é clara: re-
duzir dependéncias externas, ganhar
escala e controlar etapas estratégicas
da cadeia produtiva em um setor cada
vez mais competitivo.

VERTICALIZAGAO E MARKETING

Aldgica da verticalizacdo ganha ainda
mais sentido porque, embora produza
volumes crescentes para terceiros, é
nas marcas proprias que a Poty captura
margem e constrdi valor de longo prazo.
Dai a decisdo de fortalecer o portfo-
lio préprio — e usar o esporte como
principal artilheiro dessa estratégia.
“Comecamos apoiando o Mirassol por
uma relacdo pessoal, mas aos poucos
entendemos que o esporte conversa
diretamente com valores como fami-
lia, satde e convivéncia”, diz Franzotti.
“Virou o canal natural para dar visibi-
lidade as nossas marcas.” Nos ultimos
anos, o Guarana Poty estampou a ca-
misa de clubes como Sao Paulo e Co-
rinthians e, no interior paulista, man-
tém presenca em mais de 20 times, do
Votuporanguense, que disputa a Série
B do Campeonato Paulista, ao Ferro-
vidria, da Série C do Campeonato Bra-
sileiro, além de equipes de basquete e
volei. “O investimento no esporte gera
um reconhecimento de marca que
muitas vezes o marketing tradicional
ndo alcanc¢a”, diz José Carlos Brunoro,
uma das principais referéncias em
marketing esportivo no Brasil e CEO
do Vital. Foi ele um dos responsaveis
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pelo patrocinio da Parmalat, de leite, a0
Palmeiras. O patrocinio colocou a em-
presa no mesmo patamar da Nestlé em
reconhecimento de marca. “O patroci-
nio de um time é um ativo institucio-
nal que gera valor emocional e reduz o
custo de aquisicdo de clientes das em-
presas patrocinadoras.” A estratégia se
espalhou pelo portfélio. A dagua mineral
Levity é patrocinadora do Santos. Ja a
Ag, marca de dgua em caixa posicio-
nada no segmento premium, avancou
para vitrines de alcance nacional: tor-
nou-se patrocinadora do Palmeiras e
do Grande Prémio de S3o Paulo de For-
mula 1. Distribuida principalmente por
redes hoteleiras e canais de alto giro,a
Ag encontrou no esporte de elite o ter-
ritério ideal para reforcar sua imagem.

O melhor exemplo dessa estratégia,
porém, segue sendo a relacdo com o
Mirassol. Trata-se de um vinculo tdo
longevo que o clube nem sequer co-
gitou retirar a Poty do espago nobre
da camisa quando as casas de apostas
passaram a dominar o mercado de pa-
trocinios esportivos. No tltimo Brasilei-
rdo,dos 20 times da Série A, apenas dois
ndo tinham uma bet como patrocina-
dora master: o Red Bull Bragantino e o
Mirassol. No caso do clube do interior
paulista, ndo foi por falta de propostas.
“Teve casa de apostas oferecendo até
trés vezes mais do que a gente recebe
hoje para ocupar todo o espaco da ca-
misa, mas nem consideramos”, diz Ju-
ninho Antunes, gestor do clube. E olha
que as propostas costumam ser bem
tentadoras. O contrato da Betano com o
Flamengo supera 260 milhdes de reais
por temporada — cerca de 18 vezes mais
do que toda a receita de patrocinios do
Mirassol no ano passado, préxima de
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15 milhoes de reais. “A entrada das bets
inflacionou o mercado”, afirma Eduardo
Corch, do Insper. “Para marcas de ou-
tros setores, competir por espaco ficou
muito mais caro.” O Mirassol se blindou
de duas formas: manteve a aposta em
parceiros histéricos — aceitando uma
casa de apostas apenas em espaco se-
cundario — e organizou as financas. O
clube opera praticamente sem dividas.
O desafio aumenta em 2026, com a es-
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treia na Libertadores e o inevitavel cres-
cimento da folha salarial. Ainda assim,
arelacdo com a Poty permanece into-
cada: o contrato de patrocinio master ja
esta renovado para a préxima tempo-
rada. “Eu brinco que a Poty e o Miras-
sol estao crescendo juntos”, diz Juninho
Antunes. Percep¢ao compartilhada por
Franzotti. Na semana em que conver-
sou com a EXAME, no final de novem-
bro, Franzotti tinha repetido um habito

que ficou comum no ano: pegou o carro
depois de um dia de trabalho, vestiu a
camisa que o fez famoso em Munique,
dirigiu meia hora até Mirassol e viu
o time ganhar em casa. Na vitoria por
3 a o sobre o Ceard, as cameras de te-
levisdo captaram a festa dos jogadores
— e, junto, exibiram para todo o Brasil
o nome estampado no peito da camisa.
Vitéria dupla para Franzotti: golacos do
Mirassol, e golaco da Poty. e

Jogo do Mirassol pelo Brasileirdo 2025: time foi invicto
em casa e virou sensacdo do futebol brasileiro
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Expectativas quanto as contribuicoes
ambientais do Japao

O Brasil e o Japao comemoraram o 130° aniversario das relacdes diplomaticas em
2025. Em meio a necessidade global de medidas contra as mudancas climaticas, a
30? Conferéncia das Partes da Convencgao-Quadro das Nacdes Unidas sobre
Mudancas Climaticas (COP30) foi realizada em Belém, Amazonas, em novembro
daquele ano. Como o Japdo pode contribuir para o Brasil, um importante pais
florestal? Conversamos com S. Ex.? Otavio Henrique Cortes, Embaixador da
Republica Federativa do Brasil no Japdo, e com o Sr. Sadahiko Haneji, Presidente
da Camara de Comércio e Industria Brasil-Japao.

A cooperacdo Brasil-Japao
construira um futuro
promissor

Em 2025, Brasil e Japao celebram 130
anos de relacdes diplomdticas. Nossos
paises compartilham lacos humanos
profundos, relagdes de comércio e
investimento e uma Parceria Estratégica
e Global que abrange diversas areas.

Também em 2025, tivemos a honra de
receber Sua Alteza Imperial a Princesa
Kako em uma visita ao Brasil. A visita de
Estado do Presidente Lula, em marco de
2025, foi a primeira recebida pelo Japéo
desde a pandemia de Covid-19. Durante a
visita, foram assinados nove memoran-
dos de entendimento entre 6rgios de
governo e mais de oitenta instrumentos
entre os setores privados.

Nossos lideres também estabeleceram o
Plano de Ac¢do da Parceria Estratégica e

Embaixador do Brasil no Japdo
Octavio Henrique Cortes

Global 2025-2030, com o objetivo de
estreitar as relagdes bilaterais nos proxi-
mos cinco anos. Os entendimentos tém
avancado em diversas dreas, como nos
esforgos em curso para abrir o mercado
japonés a carne bovina brasileira, com o
objetivo de alcangar resultados tangiveis
no futuro préximo.

Em 2024, a corrente de comércio
bilateral alcangou US$ 11 bilhdes. As
exportacgdes brasileiras alcangaram US$
5,58 bilhdes, concentradas em commodi-
ties e produtos alimenticios, com ampla
margem para ampliacédo e diversificacdo
no futuro. Desde 2024, tem-se defendido
a celebracdo do Acordo de Parceria
Econdémica (EPA) entre o Mercosul e o
Japdo, para facilitar e fortalecer o
intercambio comercial entre os dois
paises.

E expressiva a presenga de empresas
japonesas em territério brasileiro. O
estoque de investimentos dessas empre-
sas no Brasil é estimado em cerca de US$
29,5 bilhdes. Também na area de cooper-
acdo técnica, Brasil e Japdo cultivam
relacdo bhilateral duradoura e frutifera.
Marco fundacional dessa parceria foi o
Programa de Cooperacdo Nipo-Brasileira
para o Desenvolvimento Agricola do
Cerrado (PRODECER), parceria entre a
Empresa  Brasileira de  Pesquisa
Agropecudria (Embrapa) e a Agéncia de
Cooperacdo Internacional do Japdo
(JICA). Na atualidade, essa colaboragdo
diversificou-se, com projetos nas areas de
desenvolvimento agricola sustentdvel,
combate ao desmatamento ilegal, saude
publica, modelo de policiamento comu-
nitdrio e gestdo de riscos e desastres
naturais.

A cooperacdo em ciéncia e tecnologia
também é de importancia estratégica. O

posicao como principal motor do
ecossistema de "startups" da América

il i
Photo: Hermes Caruzo/COP30

Latina. Avangamos também em iniciati-
vas em d&reas como semicondutores e
atividades espaciais. Paralelamente, o
Brasil passa por ampla modernizagdo de
sua matriz de transportes, através de
investimentos robustos. E, também nesse
caminho, o Japdo é um parceiro funda-
mental.

Na COP30, o Japdo nos honrou com a
organizacdo de eventos paralelos e
engajamento nas negociacdes, facilitando
a aprovacdo de série de decisdes que
inauguraram uma nova etapa do regime
climatico global. O Brasil seguira
trabalhando em 2026, inspirado nas
vitérias de Belém.

O Brasil vem contribuindo, hd quase
duas décadas, com o fornecimento de
biocombustiveis ao Japdo. Neste ano,
nossos paises criaram a Iniciativa sobre
Combustiveis Sustentdveis e Mobilidade
(ISFM), que tem por objetivo desenvolver
solugdes conjuntas para aprofundar a
descarbonizacdo dos sistemas de
transporte. Trabalhamos juntos, em
Belém, pelo compromisso de quadrupli-
car a produgdo e o0 uso desses
combustiveis até 2035. Em Osaka, copre-
sidimos uma primeira reunido sobre
combustiveis sustentdveis. Esse didlogo
seguird se fortalecendo com a expansdo
do uso de combustiveis sustentaveis de
aviacdo (SAF); o avanco dos programas
de mistura de gasolina com bioetanol e a
criacdo de navios movidos a energia
limpa.

Na COP30, deu-se inicio ao Fundo
Florestas Tropicais para Sempre (TFFF),
mecanismo internacional para pagamen-
tos pela conservacdo verificada de
florestas em pé. O TFFF teve endosso de
63 paises e ja mobilizou mais de US$ 6,7
bilhdes de recursos publicos em sua

privado tambem podera contribuir.
Nossas florestas sdo lar para a maior
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biodiversidade do planeta e desempen-
ham papel relevante na regulacdo do
clima. O Brasil convida todos os paises - o
Japdo em especial - a juntar-se a esse
grupo e contribuir com a iniciativa.
Esperamos cooperar cada vez mais em
todas as areas, construindo juntos novas
tecnologias, novas fontes de energia,
alimentos seguros e sauddveis e as
solucdes que definirdo nosso futuro
comum pelos préximos 130 anos.

Das 313 empresas associadas a Camara
de Comércio e Industria Brasil-Japio,
aproximadamente 190 sdo japonesas. A
industria automotiva chegou na década
de 1950, seguida pela industria de motoci-
cletas na década de 1960 e por meio da
criacdo de empregos e da transferéncia
de tecnologia, elas contribuiram para o
desenvolvimento industrial e ajudaram o
Brasil a obter receitas em moeda
estrangeira por meio das exportacdes.
Fabricantes de alimentos também estdo
presentes desde a década de 1950 e, nos
dltimos anos, empresas farmacéuticas
globais também entraram no mercado.

No setor ambiental, a cooperagdo entre
Japdo e Brasil avanca dentro de um
quadro acordado entre os dois paises, e
empresas japonesas ja atuam no setor de
energias renovaveis, incluindo biocom-
bustiveis. Espera-se que, no futuro, tecno-
logias avancadas e o know-how das
empresas japonesas possam ser aplicados
em diversos setores. No setor agricola,
esforcos para expandir as exportacoes de
carne bovina brasileira para o mercado
japonés estdo em andamento e sdo vistas
oportunidades de negé6cio em defensivos
agricolas, maquinas, logistica e na baixa

taxa de mecanizagdo desse setor. Foram
firmados acordos de apoio técnico
japonés para a restauracdo de pastagens
degradadas, e espera-se que o Brasil
continue a contribuir significativamente
como uma das principais regides produ-
toras de grdos do mundo. Além disso, o
Brasil possui um mercado elétrico em que
cerca de 90% da energia provém de
fontes renovéveis e avancos em TI e
digitalizacdo, tornando essencial o
fortalecimento da cooperacdo nos setores
verde e digital.

Espera-se que o Japéo e o Brasil aprofun-
dem sua cooperacdo estratégica no futuro
e, no Conselho Empresarial Brasil-Japao
em setembro de 2025, houve muitos
apelos para a antecipacdo das negociacoes
do EPA(Acordo de Parceria Economica).
Com a crescente presenca de empresas
chinesas, a competi¢do em termos de
custo e qualidade tém se intensificado,
aumentando as expectativas de colabo-
racdo com o Japdo para reforcar a
competitividade. O setor privado deve
continuar atento ao ambiente de negécios

Presidente da Cdmara de Comércio e
Industria Japonesa do Brasil

Sadahiko Haneji

no Brasil, avancar nos preparativos para
a conclusdo do EPA e, com base na
relacdo de confianca construida ao longo
dos anos, promover a cooperagdo em
areas complementares.

A COP30 foi uma oportunidade histdrica para o Brasil
reafirmar seu papel como poténcia ambiental e produtiva.
A ApexBrasil trabalha para mostrar que sustentabilidade
e desenvolvimento caminham juntos. Ao promover os
produtos da biossocioeconomia, damos visibilidade ao
trabalho de quem vive e produz na Amazoénia — pessoas
que mantém a floresta em pé, geram renda e fortalecem
suas comunidades. E essa forca dos povos da Amazonia
que abre caminhos e projeta o Brasil para o mundo.

Presidente, ApexBrasil.
Jorge Viana

Trabalhando para desenvolver as economias do Brasil e do Japao

apexBrasil -
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0 BEM SEM
CONCORRENGIA
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Amigos do Bem: Rafael Russowsky [GPA],
José Rafael Vasquez [ex-Carrefour],
Maria del Pilar Mufoz [Eurofarma],
José Vicente Marino [Aché],

Alcione Albanesi, Celso Ferrer (Gol],
Jerome Cadier (Latam],

Marcelo Patrus [Patrus Transportes]

e Fernando Simdes Filho [Simpar)
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AMIGOS DO BEM REUNE EMPRESAS CONCORRENTES
EM UMA MESMA CAUSA: 0 COMBATE A MISERIA
NO SERTAO NORDESTINO

MITCHEL DINIZ
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AO RARAS AS OCASIOES EM QUE ALTAS LIDERANCAS DE
EMPRESAS CONCORRENTES posam juntas em uma
mesma foto como a que abre esta reportagem. O
momento foi registrado em 2 de dezembro ulti-
mo, data conhecida entre associagdes beneficentes
como “Dia de Doar”. A confraternizagao foi mar-
cada em um endereco da zona leste de S3o Paulo,
onde fica a sede dos Amigos do Bem, organizacao
sem fins lucrativos em atividade ha mais de 30
anos. Um bairro residencial, simples, muito dife-
rente dos arranha-céus espelhados onde esses exe-
cutivos costumam fazer reunides. O motivo do en-
contro era celebrar as conquistas da ONG em 2025
e reafirmar o compromisso com a solidariedade,
motivo mais do que nobre para uma “trégua”.

“Acho que nds estamos todos unidos para esse
bem maior. Temos uma afinidade de valores mui-
to grande com o que nossos concorrentes fazem”,
disse Maria del Pilar Mufioz, vice-presidente da
Eurofarma, pouco depois do registro fotografico
ao lado de José Vicente Marino, CEO da Aché. Celso
Ferrer, da Gol, também foi fotografado ao lado do
principal executivo da Latam no Brasil, Jerome
Cadier. “O fato de um concorrente apoiar a mesma
causa nos faz lembrar que, fora do ambiente com-
petitivo do dia a dia, todos tém a mesma responsa-
bilidade social”, afirmou Ferrer.

Na mesma sala ainda estavam Fernando Simoes
Filho, conselheiro da Simpar, e Marcelo Patrus,
CEO da Patrus Transportes. O varejo foi represen-
tado por Rafael Russowsky, CFO do GPA, e José
Rafael Vasquez, que foi ao evento representando
o Carrefour, semanas antes de deixar a empresa.

Ao centro da imagem, lugar mais do que pro-
picio, esta a mediadora do encontro. Alcione Al-
banesi ndo tem falsa modéstia ao falar de uma
de suas muitas habilidades. “Eu sempre cons-
trui pontes”, costuma dizer nas entrevistas que
da. Albanesi é referéncia em empreendedorismo
feminino pela sua trajetdria pioneira e precoce.
Abriu o proprio negécio antes de completar 18
anos: uma confec¢do de roupas que fornecia pe-
cas para grandes varejistas de moda. Foi de dona
de loja de lampadas no comércio popular da San-

78 exame.com
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ta Ifigénia, em Sdo Paulo, a CEO de uma das maiores
distribuidoras de led do pais, com a FLC. A empresa
chegou a ter um terco do market share de lampadas no
Brasil e jogou luz também sobre o trabalho social que
a executiva tocava em paralelo — e ao qual passou a se
dedicar em tempo integral com o passar dos anos.
Albanesi deixou de ser somente modelo para mulhe-
res que queriam ter o préprio negdcio. A frente dos Ami-
gos do Bem, ganhou reconhecimento como um dos no-
mes mais proeminentes do terceiro setor brasileiro. H4
mais de trés décadas, a organizacgdo sem fins lucrativos
leva assisténcia a uma das regides mais aridas do Brasil,
o Sertdo Nordestino. A dura realidade descrita por Gra-
ciliano Ramos no romance Vidas Secas, quase 90 anos
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Voluntarios distribuem doacdes no Sertéo: acabam ndo tendo recursos suficientes para repassar a
156.000 pessoas impactadas por més essas regides, que demandam bilhdes em investimen-
tos”, afirma Paula Fabiani, CEO do Instituto para o De-
senvolvimento do Investimento Social (Idis).
No ano passado, metade dos recursos do Fundo Cons-

atras, permanece para milhdes de brasileiros em pleno titucional de Financiamento do Nordeste (FNE), cerca de
2026. Ainda é uma das regiées com menor indice de de- 24 bilhdes de reais, estava reservado para a regido do Se-
senvolvimento humano (IDH) do pais e padece da falta miarido Nordestino. O valor equivale a menos de 0,2%
de 4gua e de alimento, condicOes basicas para que qual- do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro previsto para
quer atividade econémica possa ser desenvolvida. 2025. E pouco para uma regido que abrange 1.300 muni-
“f£ uma regido que sofre com a escassez de muita coisa. cipios e uma populacdo de 28 milhdes de pessoas, quase
Problemas que o poder publico, provavelmente, nunca o numero de habitantes do Sul do pais. Ndo é a toa que
vai conseguir sanar por completo. Onde ndo ha geracdo os Amigos do Bem estdo no Sertdo ha mais de 30 anos,
de renda, ndo hd arrecadacdo de imposto. Os governos sem prazo para sair de 1a. O capital filantrépico se tor-
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Cultura e castanhas: ONG investe em educacdo e formacdo profissional no Sertéo

nou essencial para a regido, mas ndo para que as pessoas
vivam de um assistencialismo eterno, como esclarece
Albanesi. “Trabalhamos de forma permanente para que
as pessoas saiam desse ciclo de pobreza”, afirma.

As acdes dos Amigos do Bem chegam, todos os me-
ses, a 150.000 pessoas, em 300 povoados no sertdo de
Alagoas, Pernambuco e Ceara. £ gente que vivia no
meio da seca, em casa de pau a pique, no chdo de bar-
ro e com acesso bastante limitado a saneamento — por
causa da escassez de dgua, mas também pela auséncia
quase total de infraestrutura. Um cenario que muitos
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dos empresdrios que apoiam a causa conheciam apenas
pelos livros de estudos sociais e se surpreenderam ao
ver pessoalmente. Muitos deles descrevem a experién-
cia como transformadora, e alguns levam os proprios
filhos em visita aos povoados para que tenham, desde
cedo, a nogdo de que, longe das grandes metropoles, ha
outro Brasil onde falta de tudo.

Seguranca alimentar, educacdo, geracao de trabalho,
renda, satude e infraestrutura: os pilares da organizacdo
sdo justamente aquilo que inexiste na regido. Nessas
mais de trés décadas no Sertdo, os Amigos do Bem foram



a primeira oportunidade de emprego para uma geracdo
inteira de criancas que corriam sem rumo pela Caatinga
quando a ONG chegou. Oficialmente, a entidade fala em
1.800 postos de trabalho gerados no Semiarido Nordesti-
no com as suas iniciativas. Também foi a primeira opor-
tunidade de moradia decente para centenas de familias.
As chamadas “Cidades do Bem” retinem 559 casas de
alvenaria com acesso regular a agua e a servicos basicos.
Cerca de 1,4 bilhdo de litros de 4gua chegam, por ano,
aos moradores, gracas a construcdo de cisternas e de po-
cos artesianos, que ajudaram a reduzir a escassez hidrica
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LIDERES EM GENEROSIDADE

Ranking mostra percentual de renda dedicado a doagdes
em diferentes paises. 0 Brasil ainda esta longe do topo

Os paises mais generosos do mundo
(% da renda destinada a doagdes)

1 Nigéria 2,83%
0 Egito 2,83%
3 China 2,83%
Le Gana 2,83%
5° Quénia 2,83%
6° Uganda 2,83%
™ Emirados Arabes Unidos 1,92%
8 Catar 1,92%
% india 1,92%
100 Malawi 1,80%

64%; DA POPULAGAO GLOBAL
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ DOOU DINHEIRO PARA BOAS
CAUSAS EM 2024

38% das pessoas no mundo doaram
dinheiro diretamente para individuos
ou familias em necessidade

36% da populagao global contribuiu
com organizagoes

25% das pessoas doaram para organizagoes
religiosas ou por motivagdes de fé

Fonte: World Giving Report 2025/Charities Aid Foundation (CAF).

local. Na parte de satide, a ONG somou 210.000 atendi-
mentos médicos e odontologicos em 2025.

Quatro centros de transformagdo concentram a princi-
pal frente educacional do projeto, reunindo diariamente
cerca de 10.000 criancas e jovens. Nesses espacos, as ativi-
dades vdo de reforco escolar, agdes culturais e esportivas
a cursos profissionalizantes em areas como culindria, in-
formatica, cabeleireiro e manicure. Também sdo servidas,
em média, 2,8 milhdes de refeicdes por ano aos frequen-
tadores. Além disso, a ONG ja concedeu mais de 670 bol-
sas de estudo em instituicdes de ensino superior.
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Centros de Transformacéo:
educacéo € um dos pilares da ONG

IMPACTO BILIONARIO

Um estudo do Idis ajuda a dimensionar o alcance dos 0ITO DE CADA DEZ BRASILEIROS DOAM
projetos dos Amigos do Bem no Sertdo Nordestino. A

pesquisa calculou o Retorno Social sobre Investimen-

to (SROI) da organizacdo em 6,45, indicador que mede Doagdes bateram recorde de 24,3

quanto valor social é gerado a partir de cada real in- bithdes de reais em 2024

vestido. Na pratica, isso significa que cada 1 real doado 78% dos brasileiros fizeram doagdes em 2024
a ONG se converte em 6,45 reais em beneficios diretos

para as populagdes atendidas, considerando ganhos

em renda, acesso a servicos, educacdo e melhoria das 67% doaram bens, materiais e alimentos
condicdes de vida.

O levantamento também aponta a escala desse im-
pacto ao longo do tempo. Entre 2012 e 2021, os inves-
timentos feitos pela organizacdo geraram — e ainda
devem gerar — efeitos sociais estimados em 2,1 bilhoes 143% doaram dinheiro para ONGs,
de reais. Segundo o Idis, os maiores retornos estao con- campanhas ou grupos organizados
centrados nas frentes de trabalho e geracdo de renda,
responsaveis por 38,4% do impacto total, seguidas pela .
educagio, com 35,7%. Os dados reforcam o chamado 33% doaram tempo de trabalho voluntario
Modelo de Desenvolvimento Social Sustentavel adota-

50% doaram para situagdes emergenciais
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Do pau a pique & alvenaria: acesso
inédito & infraestrutura basica

Participagao do empresariado cresce,
mas ainda ha gargalos

Evolugao do investimento social corporativo
(valores em bilhdes de reais)

3,07 6,44 6,20

2009 2020 2024

Fontes: Pesquisa Doagao Brasil 2024/DIS/Ipsos e BISC
(Benchmarking do Investimento Social Corporativo)/Comunitas.

do pela instituicao, que combina ac¢des educacionais,
produtivas e de infraestrutura para reduzir a depen-
déncia assistencial e criar bases econdmicas mais du-
radouras no Semiarido.

Os Amigos do Bem implantaram fabricas de benefi-
ciamento das famosas castanhas e de doces com a mar-
ca da ONG que sdo comercializadas no varejo brasileiro.
A producdo é comercializada como produtos 100% so-
lidarios, e toda a receita retorna para os proprios proje-
tos. Nesse ponto, o apoio corporativo é essencial.

NAO E SO SOBRE DINHEIRO

Além de doagdes financeiras, as empresas amigas colo-
cam seus proprios servicos e estruturas a disposicdo da
filantropia. GPA e Carrefour comercializam os produtos
da ONG sem cobrar por isso e arrecadam alimentos em
suas lojas. Aché e Eurofarma disponibilizam medica-
mentos. Companhias do setor logistico doam servicos
de frete para transporte de doacdes, e as aéreas — Gol,
Latam e, mais recentemente, Azul — levam voluntarios
de S3o Paulo ao Sertdo gratuitamente. O tamanho do
voluntariado impressiona: sdo 11.000 pessoas.

“Em causas como a dos Amigos do Bem nao existe
concorréncia. Existe colaboracdo entre as empresas,
assim como foi o caso da Latam e da Gol durante a pan-
demia”, afirma Jerome Cadier.

O primeiro ano da covid-19, alids, marcou o pico do
investimento social pelas corporagdes, segundo levan-
tamento da ONG Comunitas. O montante chegou a
6,45 bilhdes de reais em 2020. As doagdes das empre-
sas em 2024 chegaram préximo disso, a 6,2 bilhdes de
reais, impulsionadas, sobretudo, pelas enchentes no
Sul do pais. £ um ntimero pouco constante, que oscila
de ano para ano, a depender dos acontecimentos. Por
isso, as organizacdes miram a doagdo da pessoa fisica.
Quando o brasileiro se compromete a doar quantias
com recorréncia, isso da mais previsibilidade as enti-
dades e ajuda a custear custos fixos dos projetos.

A Pesquisa Doagdo Brasil, feita pelo Idis com o Ins-
tituto Ipsos, mostra que os brasileiros doaram 24,3 bi-
Ihoes de reais em 2024, uma cifra recorde. O valor ain-
da ndo chega a 0,3% do PIB brasileiro, enquanto nos
Estados Unidos essa relacdo é de 1%. No ranking de
paises mais generosos do mundo, por sua vez, o Brasil
esta na 482 posicdo. A lista da Charities Aid Founda-
tion se baseia no percentual da renda individual que é
destinada a boas causas. Curiosamente, nesse levanta-
mento, ndo sao os paises ricos que estdo no topo. Sete
nacoes africanas compdem o Top 10. Os pesquisadores
concluiram que valores culturais e influéncias religio-
sas foram determinantes para o resultado.

Paula Fabiani, do Idis, afirma que o brasileiro é soli-
dario, mas acaba sendo inibido a fazer doag¢des por um
sistema tributario complexo. “Quanto mais bem es-
truturado for o incentivo fiscal da doacdo, maior serd a
propensdo do individuo a doar. Essa é uma lacuna que
a gente tem. Se tivéssemos um ambiente tributdrio
mais favoravel, provavelmente teriamos uma cultura
de doagdo mais desenvolvida”, conclui. ®
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— EXPORTAGAO
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Missao Asia
Com foco na Asia, o Brasil quer destravar mercados como China,
India e Coreia do Sul ainda no primeiro trimestre
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Luis Rua, secretario de Comézrcio
e Relacdes Exteriores do Mapa:
“A primeira miss&o com a China

€ resolver o impasse das cotas.
Ao todo, temos mais de 40 temas
em discussdo com os chineses”

O governo brasileiro tem uma ambicao
para o primeiro trimestre de 2026: con-
quistar novos mercados na Asia, da China
a Malasia. O Ministério da Agricultura e
Pecudria (Mapa) prepara uma rodada de
encontros nos préximos meses para des-
travar as negociagdes. A missdo ficara a
cargo de Luis Rua, secretdrio de Relagdes
Internacionais da pasta.

Em entrevista a EXAME, Rua diz que o cli-
ma é de otimismo, uma vez que os nimeros
reforcam a estratégia do governo. A partici-
pacdo da Asia (excluindo o Oriente Médio)
nas exportacdes do agro cresceu 2,2% em
2025 em relagao a 2024, atingindo 49,5% do
total. Em valores absolutos, os embarques
atingiram 84 milhdes de ddlares — alta de
5,3%. Embora o Mapa ainda ndo tenha esti-
mativas sobre o potencial dos novos merca-
dos asiaticos, Rua acredita que o pais devera
ultrapassar a marca de 550 mercados aber-
tos ja no primeiro trimestre.

Qual balango vocé faz

do agro em 2025?

Um ano de recordes. Abrimos e ampliamos
225 mercados, superando os 222 de 2024 e
o total acumulado entre 2019 e 2022. Nos
trés primeiros anos da atual gestao, ja so-
mamos 525 mercados abertos. Nesse pro-
cesso, o papel dos adidos agricolas — re-
presentantes do Mapa no exterior — foi
essencial. Cerca de 70% das aberturas de
mercado ocorreram em paises que contam
com a presenca deles.

0 que esta na agenda nesse

plano com a Asia?

O foco esta em intensificar aberturas e am-
pliagdes de mercado em paises como India,
Coreia do Sul, Japdo, Indonésia, Malasia e
China. Ja temos visitas agendadas para In-
dia e Coreia do Sul. No Japao, em marco es-
peramos a missdo técnica para a auditoria
final, que vai liberar exportacdes de carne
bovina de trés estados do Sul.

Qual & o interesse do governo na India?

A prioridade é fechar o protocolo sanita-
rio para exportacao de feijdo guandu, grao
com grande consumo local. Se confirma-
da, a abertura deve elevar em até 15%
as exportacdes totais brasileiras do grao
ja no primeiro ano. Ha também didlogos
sobre genética animal, para racas como
Nelore e Brahman.

Na Coreia do Sul, aléem da carne bovina,
quais sao as oportunidades?

A carne bovina depende de um relancamen-
to formal das negociagdes, com papel im-
portante da Presidéncia da Republica. A car-
ne suina enfrenta uma limitacao geografica
— atualmente, apenas Santa Catarina pode
exportar. Queremos estender essa autoriza-
¢do a outros estados livres de febre aftosa
sem vacinacgdo. Ja a uva é um produto va-
lorizado no mercado sul-coreano e estamos
em fase de aprofundamento técnico.

No caso chinés, ha a questao das cotas
tarifarias sobre a carne bovina, impostas
no final de 2025.

Sim. Na China, a primeira missdo é resol-
ver o impasse das cotas, mas ja estamos
em negociacdo desde o dia 2 de janeiro. Ao
todo, temos mais de 40 temas em discus-
sao com os chineses, mas decidimos prio-
rizar alguns. Nossa aposta é o DDG [grdos
secos de destilarial, por ser um coproduto
do milho com valor agregado. Além disso,
queremos avancar com a exportagao de
miudos suinos e bovinos, buscar habilita-
¢Oes para farinhas de origem bovina e am-
pliar os embarques de feijao e arroz.

E o sudeste asiatico nesse plano?

Estamos ampliando a presenca na Indonésia
e na Malasia com carne suina e bovina, com
missOes técnicas para habilitacdo de novas
plantas. Além disso, foram abertas oportuni-
dades para frutas como uva e meldo na Ma-
lasia em 2025 que queremos expandir. e
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Mesmo com previsdo

de safra recorde de graos,

o preco dos alimentos deve
subir em 2026, com pressao
sobre feijdo e carne

A inflacdo de alimentos foi
uma das principais dores de
cabeca para o governo do pre-
sidente Luiz Inacio Lula da
Silva (PT) em 2025. O cenério
comecou a se estabilizar com a
supersafra de grdos e a queda
do délar, que ajudaram a ali-
viar a pressao sobre os precos.
Com isso, o IPCA fechou o ano
em 4,4%, e a inflacdo dos ali-
mentos ficou em 2,9%.

Em 2026, porém, o tema volta
ao centro do debate — especial-
mente em ano eleitoral, quando
o custo da comida ganha peso
politico. Segundo o BTG Pactual
(do mesmo grupo controlador da
EXAME), a inflacdo de alimentos
deve avangar 5% neste ano, mes-
mo com estimativa recorde de
producdo agricola: 353 milhdes
de toneladas, segundo a Conab.

Na pratica, pratos como o bife
a cavalo — arroz, feijdo, carne e
ovo — devem pesar mais no bolso.
Os aumentos projetados sdo de
4% no feijao, 9,5% na carne bo-
vina e 5% no ovo, segundo Fran-
cisco Pessoa Faria, do FGV Ibre. A
projecdo esta ligada a queda da
produtividade de itens-chave.

A producdo de feijdo deve re-
cuar 0,5%, para 3 milhdes de
toneladas. “O mercado de feijdo
ainda é muito determinado por
fatores internos, embora o se-
tor busque ampliar exportacdes
e negociar pre¢cos com mais
previsibilidade”, afirma Faria.

Ja a produgdo de carne deve
cair 7,5% em 2026, para 38 mi-
Ihdes de toneladas, segundo a
consultoria Datagro, por causa
do ciclo pecuario.

86 exame.com

ines249

Plantacdo de arroz no Rio Grande do Sul: estado concentra 70%
da producdo nacional do grao, com 8,7 milhdes de toneladas,
segundo o Instituto Rio Grandense do Arroz (Irga)

0 CUSTO DA COMIDA

Preco dos alimentos pode subir em ano eleitoral,
periodo em que a inflagdo tem custo politico

Inflagao no custo dos alimentos (em %)

1,1 2,9 50

2024 2025 2026

(1) Projegao. Fontes: IBGE e FGV.

O arroz sera o ponto fora da cur-
va: a producdo deve cair 13% neste
ano, segundo a Conab, em razao
dos precos internacionais em 2025,
que desanimaram os produtores a
plantar. Ainda assim, Antonio da
Luz, economista-chefe da Federa-

Variagdo em 2026" (em %)

® Arroz @ Feijao ® Ovo
@ Carne bovina

12 L5 /;
Pt
/0
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2025 2026

cdo da Agricultura do Estado do
Rio Grande do Sul (Farsul), estado
que responde por cerca de 70% da
producdo nacional, descarta risco
de inflacdo. “Mesmo com a safra
menor, os estoques ainda sdo mui-
to altos. Isso deve aliviar”, afirma. @

FERNANDO DIAS/SEAPA/DIVULGAGAO




+ FRETES

Carga pesada — e cara
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Com possibilidade de renovar o recorde da safra neste ano e nova
tabela da ANTT, o preco do frete deve subir no pais em 2026

O Brasil deve renovar seu recorde de
producdo de grios na safra 2025/26,
com projecdo de 353 milhdes de to-
neladas, segundo estimativas da
Conab. No entanto, a alta na produ-
cdo reacende um problema conheci-
do do setor: o aumento no preco dos
fretes rodoviarios.

A combinagdo entre uma nova su-
persafra e o reforco na fiscalizacdo
da Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres (ANTT) tende a elevar os

custos logisticos ao longo do ano. Es-
timativas da Frete.com, plataforma
que conecta empresas a caminhonei-
ros autonomos, apontam aumentos
de 17,1% no frete da soja, 8,8% no de
milho e 19,1% no de fertilizantes.

O principal fator é a fiscalizacdo ele-
tronica da ANTT, que passou a cruzar
os valores pagos com os pisos minimos
estabelecidos. Com isso, desde outubro
de 2025, 0 monitoramento ficou mais
rigido, gerando aumentos de até 150

SILVIO AVILA/AFP/GETTY IMAGES

Caminhdo no porto: preco do frete agricola deve subir entre 5% e 6%
neste ano e intensificar aumentos nos periodos de pico da safra

reais por tonelada em algumas
rotas de fertilizantes, segundo
estimativas da Argus Brasil.

“A ANTT tem impactado mais
o frete de fertilizantes do que
o de graos”, afirma Jodo Petrini,
editor-assistente da Argus.

“Com a supersafra de 2025, o
preco dos graos ja estava natu-
ralmente elevado.”

Além disso, a agéncia reajus-
tou a tabela de pisos minimos
em 2025, com aumentos entre
0,82% e 3,55%, considerando
diesel e inflacdo. “Na média, o
preco do frete agricola deve
subir entre 5% e 6% neste ano,
mas os meses de pico devem
registrar aumentos ainda maio-
res”, diz Roberto Junior, gerente
de negdcios da Frete.com.

ROTA DE AUMENTO

Principais produtos
agropecuarios que devem sentir
a alta no prego dos fretes

Aumento do prego do frete (em %)
M Soja M Mitho M Fertilizantes

19
17

2025 2026

(1) Projecao. Fonte: Frete.com.

Outro vetor de pressao deve
ser a falta de caminhoneiros
no mercado, um problema
recorrente no pais. “Ainda ha
um ciclo de entrada e saida
de caminhoneiros conforme
o mercado aquece ou esfria.
Isso limita a capacidade de
resposta do setor”, diz Fede-
rico Vega, CEO da Frete.com.
O agro continua crescendo
— mas cada tonelada colhida
exigira mais esforco (e custo)
para chegar a seu destino. @
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FERNANDA LARANJA

Vice-presidente da Zetta,
associacdo que representa
as maiores fintechs do
Brasil, e gerente sénior
de politicas pablicas

do Mercado Livre

RESPOSTAS CRITERIOSAS, RAPIDAS

E INDEPENDENTES DO BANCO CENTRAL
EVITAM CONTAGIO E PROTEGEM
DEPOSITANTES E MERCADOS

|
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A estabilidade econémica de um pais ndo se sustenta
apenas em boas inten¢des: depende de instituicdes ca-
pazes de tomar decisoes dificeis com base em evidén-
cias, método e responsabilidade. Nesse desenho, o Ban-
co Central do Brasil (Bacen) ocupa um lugar relevante.
Nos ultimos anos, o Bacen tem realizado um trabalho
consistente, independente e tecnicamente robusto, tan-
to na conducdo da politica monetaria quanto na super-
visdo do sistema financeiro, reforcando a credibilidade
do arcabouco macroecondmico e a confianca de fami-
lias, empresas e investidores no sistema financeiro.

O debate recente em torno do processo de liquidacao
do Banco Master ajuda a ilustrar, de forma concreta, por
que essa atuagdao importa. Em momentos de estresse, a
confianca no sistema depende de respostas rapidas,
proporcionais e fundamentadas em critérios pruden-
ciais. A autoridade monetaria, ao atuar com rigor téc-
nico e autonomia operacional, reduz riscos de contéagio,
preserva o funcionamento dos meios de pagamento e
protege a normalidade do mercado, com foco na segu-
ranca do sistema e na protecdo dos depositantes dentro
dos mecanismos previstos.

A independéncia do Bacen ndo é um atributo abstra-
to nem um fim em si mesmo. Ela é um mecanismo de
governanca que protege decisOes sensiveis de pressoes
conjunturais e de incentivos de curto prazo. A credibi-
lidade do regime monetario e prudencial, refletida em
expectativas mais ancoradas, menor volatilidade e cus-
to de capital mais racional, depende da percepgdo de
que decisdes sdo tomadas com base em dados, modelos,
avaliacdo de riscos e transparéncia de processo. E exata-
mente isso que o Bacen vem entregando: previsibilida-
de, consisténcia e capacidade de agir quando necessario.

Essa tecnicidade é indispensavel tanto para a politica
monetdria quanto para a regulacdo e a supervisdo. Fixar
a taxa basica de juros, calibrar instrumentos macropru-
denciais, definir requerimentos prudenciais e conduzir
processos de resolucdo exige diagnostico rigoroso e
compreensao profunda dos canais de transmissao de
risco. O Bacen opera sob incerteza: choques de oferta,
volatilidade cambial, mudancas no mercado de traba-
lho, dinamica fiscal e comportamento das expectativas
interagem de forma complexa. Ainda assim, o Bacen
tem se destacado por comunicar com clareza, tomar
decisGes técnicas coerentes e ajustar sua atuacgdo con-
forme a evolucdo dos dados, preservando a confianca e
mitigando riscos sistémicos.

Vale enfatizar: estabilidade ndo é o oposto de inova-
cdo; é a base para que a inovagdo ocorra com escala e
seguranca. Um sistema financeiro resiliente, bem su-
pervisionado e com regras claras permite que novos
modelos de negécios prosperem sem transferir riscos
indevidos ao consumidor ou ao conjunto do mercado.
Quando a autoridade monetaria atua de forma técnica
e previsivel, o resultado é um ambiente em que o ris-
co é corretamente precificado, o crédito tende a ope-
rar com menor volatilidade, e o investimento de longo
prazo se torna mais viavel.



O Brasil avancou ao ampliar a competi¢do no se-
tor financeiro e ao incentivar solugdes digitais que
melhoram a experiéncia do usuario, ampliam aces-
so e reduzem custos. Esse avan¢o depende de um
regulador capaz de equilibrar objetivos comple-
mentares: estimular inovacdo e concorréncia, sem
comprometer a solidez do sistema e a protecao do
consumidor. Nesse ponto, o Bacen tem exercido pa-
pel estruturante ao construir regras proporcionais e
tecnologicamente neutras, reduzindo barreiras a en-
trada, promovendo eficiéncia e fortalecendo a segu-
ranca operacional, sem abrir mdo do rigor.

Do ponto de vista de quem acompanha a trans-
formacdo do setor, como na Zetta, esse equilibrio é
decisivo. Competitividade ndo se cria por decreto:
ela nasce de um “campo de jogo” equilibrado e bem
desenhado, em que diferentes participantes podem
competir com base em eficiéncia e qualidade, e em
que a supervisdo assegura que inova¢do nao seja con-
fundida com fragilizacdo de controles. Um ambiente
regulatorio previsivel permite que empresas invistam,
desenvolvam produtos, captem recursos e operem
com gestdo de riscos consistente, condicdo essencial
para a evolucdo do ecossistema financeiro digital.

E por isso que preocupa quando decisdes essen-
cialmente técnicas sdo interpretadas sob lentes con-
junturais ou submetidas a questionamentos que
desconsideram evidéncias e critérios prudenciais. O
custo desse ruido tende a ser imediato: deterioracdo

Competitividade nao

u
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das expectativas, aumento do prémio de risco, enca-
recimento do crédito e maior volatilidade. Mais grave,
enfraquece-se a mensagem de que estabilidade de
precos e solidez financeira sdo compromissos perma-
nentes do Estado, e ndo variaveis ajustaveis ao sabor
das circunstancias.

Defender a independéncia do Bacen ndo significa
afasta-lo do debate democratico. Significa fortalecer
os canais corretos de controle e escrutinio: transpa-
réncia, comunicacdo clara, relatorios, audiéncias, go-
vernanca e accountability. Divergéncias sdo legitimas,
mas devem se apoiar em diagndsticos, dados e alter-
nativas consistentes. £ assim que se qualifica a dis-
cussdo publica sem desorganizar expectativas nem
reduzir a eficacia de uma politica que, para funcionar,
depende de credibilidade.

Instituicdes fortes ndo eliminam divergéncias;
elas organizam divergéncias de modo produtivo. O
Bacen tem feito um bom trabalho ao atuar com in-
dependéncia e tecnicidade, tomando decisGes acer-
tadas para defender a estabilidade, proteger o siste-
ma financeiro e sustentar um ambiente favoravel a
inovacdo e a concorréncia. Preservar essa autonomia
e valorizar esse padrao de atuagdo é, em ultima ins-
tancia, proteger o interesse publico: inflagdo mais
previsivel, crédito mais estavel e um setor financei-
ro mais competitivo, com espago para novos concor-
rentes, sem abrir mdo da seguranca e da confianca
que sustentam todo o ecossistema. @

se cria por decreto: ela nasce
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SOFIA ESTEVES

Fundadora da Cia de Talentos,
Bettha.com e Instituto Ser+

0S JOVENS SAOQ DIFERENTES E,

POR 1SS0, TEM NOVAS EXPECTATIVAS
SOBRE 0 TRABALHO, 0U 0 MUNDO

DO TRABALHO ESTA DIFERENTE E,
POR 1SS0, A JUVENTUDE PASSA

A TER OUTRAS EXPECTATIVAS?

i
I
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Eu sei, s6 essa referéncia no titulo ja é um marcador
geracional. Por isso, antes de mais nada, preciso ex-
plicar o conceito para quem nasceu muito depois da
campanha publicitaria de 1984: naquele ano, a mar-
ca langou um comercial que perguntava se o biscoito
vendia mais porque era fresquinho ou se era fresqui-
nho porque vendia mais. A graga da peca estava jus-
tamente nessa circularidade em que uma coisa ali-
mentava a outra, que alimentava a outra, sem nunca
chegar a um ponto de partida claro.

Nessa dinamica, causa e consequéncia se embara-
Iham o tempo todo e fica dificil — se ndo, impossivel

— isolar um Gnico fator que explique todo o fenémeno.

Algo parecido ocorre com uma pauta do mundo
corporativo muito discutida ao longo de 2025. Refi-
ro-me a “questdo geracional”.

Ha quem diga que a juventude de hoje em dia é
completamente diferente da do passado, que falta
compromisso e sobram exigéncias profissionais.
Porém, me parece que o que temos aqui é também
um Dilema da Tostines: as pessoas jovens sao dife-
rentes e, por isso, tém novas expectativas sobre o
trabalho, ou 0 mundo do trabalho esta diferente e,
por isso, a juventude passa a ter outras expectativas
sobre sua propria carreira?

Assim como acontecia na propaganda da década
de 1980, a verdade é que um efeito puxa o outro e,
no fim das contas, ndo sabemos, de fato, o que veio
primeiro. Diante desse ciclo continuo em que cada
mudanca desencadeia outra, parece improdutivo
tentar desvendar qual é o real ponto de origem.

Melhor do que tentar encontrar “culpados” é assu-
mir a existéncia de um cenario muito mais comple-
xo e entrelacado, no qual ndo existe “uma geracao
tdo diferente do passado”. O que temos, na verdade,
é um presente em intensa transformacao, cujos efei-
tos se estendem a todo mundo, independentemente
de faixa etaria, cargo ou especialidade.

Prova disso é que, ano apds ano, temos percebido
pontos de similaridade entre os grupos pesquisa-
dos na Carreira dos Sonhos, estudo que ha 24 anos
acompanha as expectativas, angustias e prioridades
de jovens, média gestdo e alta lideranca.

A edicdo que acabamos de lancar mostra, por exem-
plo, que o descontentamento com a carreira esta mui-
to longe de ser um sentimento exclusivo do publico
mais novo. Diante da questdo “quanto vocé esta feliz
com sua carreira hoje?”, os indices de satisfacdo sao
baixos em todos os grupos, inclusive entre profissio-
nais mais experientes.

Ha, portanto, uma inquietacdo que ndo é apenas
geracional, mas estrutural. Um incoémodo maior que
supera qualquer marcador de idade, tempo de expe-
riéncia ou posicdo hierarquica, e que, em partes, pode
ser explicado pelo sentimento crescente de frustracdo.

Nesses anos todos estudando como os individuos
constroem significado em suas trajetdrias e acompa-
nhando, de perto, como o contexto econémico, social
e tecnoldgico muda a relacdo com o trabalho, temos



observado certa descrenga. Se, antes, as pessoas enxerga-
vam na atividade profissional uma fonte de prazer, de as-
censdo econdmica garantida e de estabilidade; ha algum

tempo essa visdo parece ter se tornado uma miragem.

A sensacdo, para muita gente, é de promessa ndo cum-
prida. E tal desencanto se revela em um movimento
curioso que vocé deve ter observado neste ultimo ano:

o culto a nostalgia.

Mesmo quem nao viveu o “passado da Tostines” hoje
consome produtos e servicos com uma estética retro.
Seja na musica que resgata sonoridades de décadas ante-
riores, seja na moda com pecas que retornam ao guarda-

-roupa como se nunca tivessem saido, seja nas séries, fil-
mes e marcas que revivem universos de tempos remotos,
ha uma espécie de saudosismo por algo que nao foi vivi-
do, uma tentativa de reencontrar seguranca em referén-

cias que parecem mais sélidas do que o presente.

Nesse contexto, o passado se torna um refagio para o

futuro que nunca veio — e isso pode ser perigoso.

Nao que olhar para tras, por si s6, seja um problema.
Existe, sim, um conforto legitimo em acessar aquilo que
nos parece familiar, que evoca bons sentimentos e até
ajuda a organizar internamente periodos de transicao. O
problema é quando essa “visita” se torna morada e, de

repente, paramos no tempo.

Quando isso acontece, ndo conseguimos seguir adian-
te. Estamos no presente, mas enxergamos e analisamos

tudo com lentes antigas.
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E dai que vém as percepcdes distorcidas sobre quem
sdo as pessoas jovens, 0 que querem, COmMo se Compor-
tam e, sobretudo, o que “deveriam” fazer para se encaixar
em modelos que ja ndo correspondem mais a realidade.

De forma pratica, a mensagem que gostaria de
passar neste comeco de ano é de renovacao do olhar.
Para que nos, enquanto liderancas, possamos guiar
a empresa para o futuro, é necessario que a nossa
visdo também esteja direcionada para a frente, e
isso requer disposicao para desapegar de antigos
pontos de vista, ajustar o foco e observar a realidade
por diferentes angulos.

Usar novas lentes nao significa esquecer tudo o que
vimos e vivemos antes, abrir mdo da bagagem acumu-
lada ou negar o valor das experiéncias que nos trou-
xeram até aqui. A partir da sua vivéncia, a lideranca
pode contextualizar melhor as mudangas, dar sentido
ao que esta acontecendo, conectar o passado com o
futuro e criar ambientes em que diferentes geracdes
aprendam umas com as outras.

Para isso, é importante que a juventude também
esteja aberta a compreender o funcionamento das
organizacgdes, reconhecer os desafios estruturais que
as empresas enfrentam e ampliar seu campo de visdo.

Meu desejo para 2026 é que dilemas como os gera-
cionais fiquem no passado e que, no presente, possa-
mos saborear a construcao conjunta de um futuro. Um
futuro melhor, mais “fresco” — como certos biscoitos. ®

Meu desejo para 2026 & que dilemas como os geracionais
fiquem no passado e que, no presente, possamos
saborear a constru¢ao conjunta de um futuro

RICHARD DRURY/GETTY IMAGES
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THAIS SOUZA NICOLAU,
DIRETORA DE MARKETING DA NOMAD

COMO A NOMAD DEIXOU DE SER APENAS

UM CARTAO DE VIAGEM, DOBROU A BASE

DE CLIENTES E TRANSFORMOU CRIATIVIDADE
EM ALAVANCA DE CRESCIMENTO

JULIANA PIO
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Em dois anos, a Nomad mais que dobrou sua
base de clientes, de cerca de 1,5 milhdo para
3,5 milhoes de usudrios ativos. O crescimento
acompanha uma inflexdo estratégica: a fintech
deixou de se apresentar apenas como um cartao
para viagens internacionais e passou a se posi-
cionar como uma plataforma de gestao da vida
financeira fora do Brasil, com foco também em
investimentos. A frente do marketing desde
2023, Thais Souza Nicolau afirma que a mudan-
ca exigiu uma virada de marca, com o desafio de
construir confianca em um setor regulado e alta-
mente competitivo. Campanhas de maior alcance,
com presenca em TV aberta, midia exterior e uso
de inteligéncia artificial, sustentaram esse repo-
sicionamento. A escala, porém, veio com o filme
estrelado por Will Smith, em 2024, que ampliou
o reconhecimento da marca e contribuiu para
uma reducdo superior a 20% no custo de aquisi-
cdo de clientes (CAC), além de acelerar a abertura
de contas para investimentos no exterior. No ano
passado, a Nomad alcan¢cou uma receita recor-
rente anualizada (ARR) de 500 milhdes de reais
e atingiu o breakeven. Para Nicolau, jurada do
Cannes Lions 2025, o caso reforca uma tese que,
ndo raro, encontra resisténcia no ecossistema de
startups: marca e performance nao competem.
Quando integradas, afirma, campanhas criativas
deixam de ser apenas um custo de visibilidade e
comecam a funcionar como alavancas diretas de
crescimento, conversao e eficiéncia do negécio.
Acompanhe a entrevista.

Ao longo de 20 anos de carreira, com passagens
por empresas como Mattel, Burger King

e Mercado Livre, o que mudou na forma

de fazer marketing e o que permanece?

Quase tudo. Hoje é muito mais dificil e complexo.
Antes eram poucos meios, com tiros certeiros e
uma conversa de mao unica. Agora, é um didlo-
go, com consumidores demandando e esperando
mais, em meio a uma disputa de atencao absur-
da. A maneira de impactar continua evoluindo:
internet, social, retail e IA. O que permanece é a
criatividade para engajar.



Quem & o piiblico-alvo da Nomad?

Com a ampliagao do foco em investimentos,

ha risco de afastar a base original?

A Nomad trabalha com o que chama de cliente
de alta renda. Esse é um conceito subjetivo, mas
envolve renda mensal acima de 15.000 reais, pa-
trimonio a partir de 300.000 reais, repertério in-
ternacional, viagens ao exterior e capacidade de
comunica¢do em outros idiomas. Nao queremos
repelir ninguém: atendemos diferentes perfis, mas
o foco esta no cliente com maior potencial de ren-
da e estratégias mais amplas de diversificacao.

Em um mercado cada vez mais competitivo,

com players como Wise, C6 Bank e Avenue,

o que diferencia a Nomad?

As taxas sdo infinitamente mais competitivas do
que as de cartdes de crédito brasileiros. Entre as
fintechs, os encargos tendem a ser semelhantes, e
o diferencial estd na proposta. Reunimos, em um
unico lugar, solucGes para viagem e investimentos
no exterior, integradas em uma experiéncia sim-
ples. A oferta inclui atendimento 24 horas em por-
tugués, sala VIP no Aeroporto de Guarulhos, rapidez
nas transacOes e um aplicativo facil de usar, além
de aceitacdo mundial, compras online e beneficios
ligados a jornada de viagem, como seguro, chip in-
ternacional, passagens, hospedagem e descontos.

Em que momento perceberam que era

preciso mudar a narrativa da marca?

Isso comecou pouco depois da minha chegada e
com o reforco em pesquisas para entender o dife-
rencial. As pessoas diziam que gostavam da Nomad
porque tudo estava no mesmo lugar e a experién-
cia era simples. Ficou claro que a forca da marca
estava no ecossistema, nao em um produto isolado.
Até 2023, faldvamos quase sé com quem planejava
viajar; em 2024, a narrativa passou a refletir a am-
pliacdo do portfélio. O desafio se tornou garantir
consisténcia em um momento de expansdo, em
um mercado com muitos players e alta paridade
funcional. A comunica¢do ainda evolui, mas hoje
parte de uma visdo mais integrada.

Em 2025, a Nomad alcangou uma receita
anualizada de 500 milhdes de reais,

com crescimento superior a 80%. Qual foi

o papel do marketing nesse desempenho?
Trabalhamos em duas frentes. Hd um time interno
focado em aquisicdo, atuando em diferentes canais,
como influenciadores, dentro de uma rede com
mais de 300 parceiros e uma estratégia de afiliados
com codigos de convite, cashback e reducdo de en-
cargos. O crescimento passou por parcerias e boca
a boca, inclusive no digital, convites no aplicativo e
midia de performance, com metas claras de aquisi-
¢do. Ao mesmo tempo, evoluimos para olhar ativa-
cdo e recorréncia e seguimos investindo em cons-
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trucdo de marca. Ainda estamos em niveis médios
de awareness, e a ambicdo é ser a marca mais lem-
brada, mesmo sem o maior orcamento do mercado,
0 que exige um olhar mais criativo e disruptivo.

0 investimento em influenciadores aumentou,
seguindo uma tendéncia do mercado?

Sim. Antes focada em aquisicdo, a estratégia pas-
sou a incluir influenciadores de branding, com no-
mes maiores e aspiracionais. Na aquisicdo, aposta-
mos em creators médios, que tendem a engajar e
converter melhor. Eles atuam como prova social. A
escolha dos parceiros continua como um processo
estruturado. Os contratos comecam curtos, e todo
o conteudo passa por aprovacao, por se tratar de
um mercado regulado. Se a conversdo atende as
expectativas, a relacdo é ampliada. No fim, é uma
combinagao de dados e intuicdo: nem sempre o
que parece promissor converte, e as vezes os resul-
tados surpreendem.

O YouTube da Nomad ja soma mais de 1 milhdo

de inscritos. Qual & o impacto no negodcio?

O canal comecou focado em investimentos no
exterior, mas a estratégia evoluiu para ir além do
educacional financeiro e incorporar temas como
viagens, em resposta as mudancas no algoritmo do
Google e ao avanco da IA. Menos foco em palavras-
chave e mais em conteddo de valor, que combina
petfis de viagem, curadoria e influenciadores. Isso
ajudou a estancar a queda do trafego de SEO e a
aumentar a conversao para a abertura de conta. A
base de clientes investidores cresceu de cerca de
2% em 2023 para quase 20% hoje. ®

CLUBE

exame.

z zmvies

0 Clube CMO & uma iniciativa da EXAME em parceria com

a agéncia Zmes, com apoio da Associagao Brasileira de
Anunciantes (ABA), e patrocinio da HYPR, Spark, Uncover,
Oficina e Resenha Digital. Trata-se de um espago seguro para
troca de conhecimento entre os lideres de marketing dos
maiores anunciantes do pais, por meio de eventos de
relacionamento, encontros de learning e experiéncias.
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CASVUAL

GARNAVAL 0 AN

Estanislau Bassols,
presidente da Cielo,
encontrou na misica
uma forma de passar
mais tempo com

0s amigos

JULIA STORCH

a quase um ano,
Estanislau Bassols,
presidente da Cielo,
encontrou um
hobby que quebra
arotina do dia a dia e a cultura da
alta performance: tocar surdo em
uma bateria de rua com o intuito
de se apresentar em alguns blocos
de Carnaval de Sdo Paulo. A porta
de entrada para a musica se deu
por intermédio dos amigos, que
praticam em uma escola. “Um
amigo foi primeiro, depois outro,
depois o terceiro, até que me con-
venci de ir também. No final a
gente esta gastando tempo juntos”
O instrumento escolhido ndo
foi por acaso.“O surdo é o primei-
ro instrumento de marcacao e
dita o ritmo da musica.” Na prati-
ca, isso significa que um erro
pode parar todo o grupo. “Se vocé
errar no surdo, vocé atravessa o
samba. Entdo é melhor parar e co-
mecar de novo.”

96 exame.com
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INTEIRD

GERMANO LUDERS

A rotina de praticas exige com-
promisso, e as quartas-feiras a
noite sdo reservadas para os en-
saios. “Preciso garantir que consi-
go fechar meu dia na quarta-feira
até um determinado horario, mas
quando ndo da reponho a aula no
sabado.” E, quando a rotina que-
bra por viagens e imprevistos, a
musica cobra, pois depois de fal-
tar algumas semanas Bassols sen-
te a evolucdo do grupo. “Parece
que eu estava em outro planeta, ja
que a turma vai aumentando a ve-
locidade e entram novos ritmos.”

Esse é um dos pontos que mais
o cativam nas aulas, ja que tocar
significa repetir o mesmo padrao
até o fim. “O ritmo muda bastan-
te. Tocamos samba, axé e, cada
vez que vocé muda o ritmo, tem
de alterar a marcacdo.” A aula,
alias, ndo € so técnica isolada. Ele
treina na Bateria de Rua (BDR),
escola que toca em diferentes
blocos de rua paulistanos. O de-
safio para Bassols é ndo apenas
seguir a musica, mas também se
soltar e dancar, rir e cantar ao
mesmo tempo. “E ha uma regra
de ouro: ndo pode estar de cara
fechada. Tem de rir, cantar, dan-
car e tocar sem perder o ritmo.”

Estanislau Bassols:
tocar na bateria de rua
tornou-se um momento para
se soltar e rir

Para além do comando da Cie-
lo, hoje com quase 7.000 colabo-
radores no Brasil, presenga em
99% dos municipios brasileiros
e 700.000 estabelecimentos co-
merciais ativos, e uma média de
23 milhGes de transagdes fisicas
por dia e 12 milhdes no e-com-
merce, Bassols corre e faz mus-
culacdo quase todos os dias, mas
reconhece que nessas atividades
sua taxa de erro é baixa. “Mas
minha taxa de riso também é
baixa. Na bateria, acontece o in-
verso: minha taxa de riso é alta e
minha taxa de erro acompanha.”
Para alguém acostumado a bus-
car alta performance, ele se di-
verte em estar aprendendo. “E o
Unico lugar em que fico entre o
terceiro e quarto quartil de per-
formance, porque ali ndo hd ata-
lhos. Estou aprendendo.”

A relacdo do executivo com a
musica ja existia, s6 que por ou-
tra via. “Gosto muito de mdsica.
Dancei durante muito tempo di-
ferentes ritmos. Vocé ndo vai a
aula para aprender a dancar,
vocé vai a aula para dancar.” Ago-
ra, o Carnaval entrou como uma
extensdo natural desse gosto por
ritmo e corpo, sé que em um
ambiente coletivo — e, neste
caso, com amigos ao redor.

A expectativa de tocar na rua
esta se concretizando cada vez
mais com a aproximacao do Car-
naval, e h4d um detalhe que o ani-
ma: “Em geral, o surdo fica pelo
canto do grupo e mais préoximo
dos foliGes. Assim, é um dos ins-
trumentos que acabam intera-
gindo mais com as pessoas”.

No fundo, o instrumento com-
bina com a maneira como ele
gosta de ocupar espaco. “O surdo
€ muito importante para estabe-
lecer o ritmo, mas ele ndo é o
protagonista, embora esteja
sempre presente. E como quero
estar no mundo, quero fazer di-
ferenca, mas ndo necessaria-
mente puxar o protagonismo.” @
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HA ALGO DE EMPATICO NO ATO DE ASSISTIR A UM FILME, PELO CONTATO COM UMA
HISTORIA ALHEIA, pelos olhos emprestados para ver outra realidade.
Em 2025, alguns dos filmes lancados no cinema e no streaming
geraram momentos de empatia com o publico por motivos diver-
sos. Pela tensdo politica do Recife de 1977, no caso de O Agente
Secreto; pela delicada relacao de uma atriz norueguesa e seu pai,
roteirista, para o lancamento de um filme, em Valor Sentimental;
pela angustia do resgate de uma crianca durante a guerra na Pa-
lestina, como mostrou +.

Uma Batalha Apds a Outra revela a forca do espirito revolucio-
nario. Hamnet: a Vida antes de Hamlet mostra a transformacdo do
luto em arte. Sao producdes que marcaram o ano — e até a propria
histdria do cinema — e estdo entre as 50 melhores dos tltimos 12
meses no ranking realizado pela Casual EXAME.

As vésperas da 98* edicdo do Oscar, cuja cerimodnia ocorre em 15
de marco, convidamos 124 especialistas, entre jornalistas dos prin-
cipais veiculos de imprensa do pais (44,4%), criadores de conteddo
(15,9%) e criticos de cinema (39,7%), como Luiz Merten, Rodrigo Sa-
lem, Flavia Guerra e Roberto Sadovski, para votarem nos seus trés
filmes favoritos de 2025 — e que devem figurar entre as principais
apostas da temporada de premiacdes deste ano. Entre os 50 filmes
escolhidos, 14 sdo brasileiros, oito sdo franceses e cinco sdo asiaticos,
o que mostra a diversidade das producées nessa tltima temporada.

Da lista da pagina 105, 36 longas ja estdao disponiveis nas plata-
formas de streaming e 11 estdo (ou estardo) em cartaz nos cine-
mas. Confira a seguir as resenhas dos dez primeiros colocados e o
ranking completo na sequéncia.

OS 50 MELHORES
FILMES DO ANO

A CASUAL EXAME CONVIDOU UM JURI COM MAIS DE 120 ESPECIALISTAS
DO SETOR PARA COMPOR UM RANKING COM AS PRODUGOES MAIS
MARCANTES DOS ULTIMOS 12 MESES, MUITAS DELAS CONCORRENTES

A UMA ESTATUETA DO OSCAR. CONFIRA!

LUIZA VILELA

98 exame.com

% 1-> 0 AGENTE SECRETO

E representativo (e poderoso) que o
primeiro lugar deste ranking seja ocu-
pado por um filme do Brasil. Ainda
mais porque esse tem, do roteiro a ce-
nografia, um DNA tdo autenticamente
brasileiro, sarcastico, nordestino e pro-
vocativo — ao melhor estilo das obras
de Kleber Mendoncga Filho.

Principal aposta do Brasil para o Os-
car de 2026, o filme acompanha Mar-
celo (Wagner Moura), um homem mis-
terioso que tenta reconstruir a vida no
Recife ao lado do filho e dos sogros. O
publico, de inicio, pouco sabe sobre o
enredo da trama, quem é aquela pes-
soa e do que ela tanto foge. Mas a tra-
jetdria dela, assim como o entorno do
que acontece naquela cidade, apresen-
ta um retrato da maneira como as coi-
sas eram conduzidas no Brasil em 1977.

O Agente Secreto estreou no Festival
de Cannes de 2025. De 1a para ca, além
de quatro prémios no evento, vem con-
quistando espacgos inéditos nas prin-
cipais premiacoes do cinema, como
o Critics Choice Awards e o Globo de
Ouro. A mira, agora, é o Oscar.

Para além de um roteiro sedutor, o
longa traz um casting primoroso. Ta-
nia Maria brilha nas cenas comicas,
Alice Carvalho imprime sua poténcia
nordestina e Kaiony Venancio prota-
goniza uma das melhores sequéncias
de perseguicdao do cinema brasileiro
moderno. Sdo atuagdes coadjuvantes
que engrandecem o trabalho de Wag-
ner Moura como protagonista.

Tem destaque também a trilha so-
nora, com a presenca de musicas de
Zé Ramalho, Lula Cortés e o brega de
Waldik Soriano, além da cenografia,
que mostra um Recife suado, colorido,
auténtico e “cheio de pirraca”, nas pala-
vras de Mendonga.

DIREGAO: Kleber Mendonga Filho
ELENCO: Wagner Moura, Maria Fernanda
Candido, Gabriel Leone PAIS: Brasil
ONDE ASSISTIR: em cartaz nos cinemas

0 Agente Secreto:
producao brasileira
ficou na primeira
colocacdo do ranking
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% 2 > PECADORES

Entre as principais surpresas de 2025 (e que deve
aparecer forte nas principais premiacgdes de ci-
nema deste ano), esteve a chegada de um novo
filme de vampiros em uma estética distinta, bem
menos palida do que quase todas as demais ja fei-
tas para as telonas. Ambientada em 1932, a trama
de Pecadores gira em torno de trés personagens
principais: Fumaca e Fuligem (Michael B. Jordan),
gangsteres e irmdos gémeos que passaram anos
trabalhando para a mafia de Chicago, e Samie
(Miles Caton), primo dos dois, apaixonado pelo
blues e pelo jazz, e dono de uma voz tao poderosa
que é capaz de invocar até os demonios da Terra.

Quando os gémeos retornam abonados de
Chicago ao Delta do Mississipi, estado domina-
do pela segunda onda da Ku Klux Klan na época,
compram uma serraria de Hogwood, um fazen-
deiro racista, para inaugurar um bar com mdusica
ao vivo voltado para a comunidade negra. Logo
na primeira noite de euforia, no entanto, coisas
sobrenaturais (e reais) perturbam a felicidade do
publico local e transformam a festa de inaugura-
¢do em um show de horrores.

Embebido da “musica do diabo”, como a mu-
sica negra americana era chamada na época, o
filme se apropria do horror e de arquétipos ja
reconhecidos do cinema para mergulhar fundo
em um poético e potente roteiro original, que
reflete sobre a estrutura e o impacto da discri-
minacdo racial nos Estados Unidos.

DIREGAO: Ryan Coogler ELENCO: Michael B. Jordan,
Hailee Steinfeld, Wunmi Mosaku PAIS: Estados Unidos
ONDE ASSISTIR: HBO Max; Prime Video e Apple TV (aluguel)

% 3 > UMA BATALHA APOS A OUTRA

Os anos de filmografia de Paul Thomas Ander-
son permitem dizer que, quando o cineasta re-
toma o papel e a caneta para escrever, o cine-
ma vira espetaculo. E essa a sensaciio que deixa
Uma Batalha Apds a Outra, a principal aposta
americana para o Oscar de 2026.

Pontual com a agenda anti-imigracdo dos
Estados Unidos, o longa foca a histéria de dois
revoluciondrios: Perfidia Beverly Hills (Teyana
Taylor), mulher negra e latina pronta para livrar
o mundo da xenofobia, e Bob Ferguson (Leonardo
DiCaprio), seu companheiro branco que entende
de tecnologia e se envolve com a revolucdo, mas
nao leva muito jeito para a coisa. Um plano sai
pela culatra e Perfidia abandona a familia para se
exilar no exterior, deixando Bob e a filha recém-
nascida, Willa (Chase Infiniti), entregues ao des-
tino dos refugiados na fronteira com os Estados
Unidos. Quando ela completa 16 anos e ele ja esta
oficialmente aposentado da vida revolucionaria,
Willa é sequestrada por um antigo inimigo da fa-
milia e obriga Bob a voltar a ativa em um mundo
ndo tdo diferente assim.

Brutalmente atual, respaldada por fotografia,
trilha sonora e elenco impecaveis, a produgdo de
Paul Thomas Anderson transporta para o cine-
ma desde a ansiedade geracional com as recentes
mudangas nos Estados Unidos até o cansago das
burocracias das forcas revoluciondrias — e suas
inevitavelmente impotentes investidas no cena-
rio contemporaneo. E uma daquelas obras que
mesclam humor, emocdo e adrenalina o suficien-
te para fazer vocé terminar a sessdo sentado na
ponta da cadeira. E pode finalmente trazer o pri-
meiro Oscar de Melhor Direcdo a Anderson.

DIREGAO: Paul Thomas Anderson ELENCO: Leonardo
DiCaprio, Sean Penn, Chase Infiniti, Benicio del Toro
PAIS: Estados Unidos ONDE ASSISTIR: HBO Max

e Prime Video (aluguel)
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3% 4 > HAMNET: A VIDA ANTES DE HAMLET

Vocé pode até conhecer a histéria de Hamlet, tal-
vez o maior cldssico da literatura inglesa, mas difi-
cilmente o interpretou como Chloé Zhao na nova
adaptacdo da obra para o cinema. Recém-chegado
as salas de projecdo, o mais novo filme da cineasta,
uma das unicas mulheres a vencer um Oscar de
Melhor Direcdo em quase um século, traz sua co-
nhecida delicadeza para a tragédia de Shakespeare.
Desta vez, pelo olhar da mulher do escritor, Agnes.

A trama, com base no romance de 2020 de
Maggie O’Farrell, comeca antes da ascensdo de
William Shakespeare (Paul Mescal). O palco é
o interior do Reino Unido, no final do século 15,
quando o dramaturgo conhece a futura mulher
(Jessie Buckley) e celebra com ela o nascimento
de seus dois filhos gémeos, Hamnet e Judith. Uma
tragédia atinge a familia, e o luto faz nascer uma
das maiores obras da literatura — que, aqui, é vi-
vida por quem ndo a escreveu.

Na maior analogia shakespeariana, o filme abra-
ca a dramaturgia dos grandes sentimentos na suti-
leza dos detalhes. A grandeza da historia transpare-
ce nos olhares apaixonados entre Mescal e Buckley,
que tem uma brilhante atuacdo no longa e é forte
candidata ao Oscar de Melhor Atriz deste ano.

DIREGAO: Chloé Zhao ELENCO: Jessie Buckley,

Paul Mescal, Jacobi Jupe PAIS: Estados Unidos
e Reino Unido ONDE ASSISTIR: em cartaz nos cinemas

100 exame.com
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3% 5> FOI APENAS UM ACIDENTE

Se tem algo que Jafar Panahi, considerado o
maior cineasta iraniano da contemporaneidade,
reconhece, é que o humor é uma ferramenta po-
derosa — e peculiar — para fazer o outro enxer-
gar a profundidade de realidades extremas com
otimismo e empatia.

Esse é um dos aspectos soberanos em Foi Ape-
nas um Acidente, vencedor da Palma de Ouro da
782 edicao do Festival de Cinema de Cannes e
uma das maiores apostas de 2026 para o Oscar de
Melhor Filme Internacional, ao lado do brasileiro
O Agente Secreto.

A trama acompanha um grupo de ex-prisionei-
ros iranianos que, por acaso do destino, encon-
tram o homem que pode ter sido seu torturador
na cadeia. Um deles, profundamente sentido com
os horrores do regime, o sequestra. Em conjunto,
eles precisam decidir o que fazer, mata-lo ou nao.

A premissa sugere vinganca, mas Panahi entre-
ga o contrario: uma reflexdo humanista, em que
a duvida, a empatia e o humor conduzem a narra-
tiva. A historia se desenrola entre situacoes comi-
cas, improvaveis e didlogos intensos, até culminar
em um dos melhores finais de filme do ano, que
diz mais com o siléncio do que com o grito.

Preso pelo regime iraniano pela terceira vez
em 2025, Panahi usou da propria experiéncia no
carcere para construir o roteiro. Foi Apenas um
Acidente foi filmado de forma clandestina, com
equipe reduzida e locagdes secretas, e é, por si s0,
um ato de resisténcia.

DIREGAO: Jafar Panahi ELENCO: Vahid Mobasseri,
Mariam Afshari, Ebrahim Azizi PAIS: Ir4, Franga,
Luxemburgo ONDE ASSISTIR: em cartaz nos cinemas
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% 7 > Valor Sentimental

Existem filmes em que a poténcia da histéria
pode se resumir a tragédia em si. E existem outros,
mais discretos em seus potenciais dramaticos,
que crescem na temdtica, invadem o coragao do
publico e desdguam em um caminho de empatia.
E 0 caso do mais novo projeto de Joaquim Trier.

Cineasta por tras de A Pior Pessoa do Mundo
(2021), Trier sabe como abordar a complexidade
das relacdes humanas. A histéria de Valor Senti-
mental, a primeira vista, pode ndo ser das mais
atraentes. As irmas Nora (Renate Reinsve) e Agnes
(Inga Ibsdotter Lilleaas) passam a vida juntas e
compartilham a dor de abandono do pai, Gustav
(Stellan Skarsgard), um famoso (e excéntrico) ro-
teirista que fez grande sucesso no passado, mas
ndo lanca nada igualmente bom ha anos. Ele en-
tdo oferece a Nora o papel principal em seu novo
filme, e insiste que o escreveu para ela.

exame.com
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O longa faz um retrato profundo do impac-
to que as relagdes entre pais e filhos causam de
geracao a geracao, e de quanto sentimentos an-
tigos, ainda que ndo ditos, podem aproximar e
fragmentar relacionamentos. Pelo uso da meta-
linguagem, em que ha um filme dentro do filme,
quanto mais o publico entende o roteiro de Gus-
tav, mais também ele se conecta ao personagem
e a sua relacdo com Nora. Sé que, distante de
apenas apontar os agentes do conflito entre eles,
o filme explora como o perddo pode ser algo re-
lativo, e como algumas coisas fazem mais senti-
do nas acdes, e ndo nas conversas.

DIREGAO: Joachim Trier ELENCO: Renate Reinsve,
Stellan Skarsgérd, Elle Fanning PAIS: Noruega,
Franga, Alemanha, Dinamarca, Suécia, Reino Unido
ONDE ASSISTIR: em cartaz nos cinemas



% 8 > CONCLAVE

Explorar o universo da Igreja Catolica esta longe
de ser uma novidade para os cinemas. O Codi-
go da Vinci (2006) e Habemus Papam (2011) sdo
exemplos dessa narrativa. Mas o roteirista Peter
Straughan aceitou o desafio de fazer algo dife-
rente — e assim, com base no ousado romance de
Robert Harris, conseguiu o Oscar de Melhor Ro-
teiro Adaptado no inicio do ano passado.

Conclave, como o préprio nome ja sugere, abor-
da o momento historico da eleicdo de um novo
papa. No caso deste filme, a condugao do con-
clave é a funcdo do cardeal Lawrence (Ralph
Fiennes), que retine um grupo de sacerdotes para
eleger o sucessor da Igreja Catélica. Cercado por
lideres do mundo todo nos corredores do Vati-
cano, ele descobre uma trilha de segredos pro-
fundos que podem abalar a prépria fundacao da
Igreja, mas esta longe de fornecer as respostas
que o publico tanto almeja.

O filme esta entre aqueles nos quais as tra-
mas dentro da trama durante a escolha do novo
pontifice, entre interesses e artimanhas politi-
cas, acabam sendo bem mais interessantes do
que, de fato, saber quem assumird o papado.
Ganham destaque aqui a composicdo da ceno-
grafia com a fotografia simétrica do longa e as
belissimas interpretacdes de Fiennes, Stanley
Tucci e Isabella Rossellini.

DIREGAO: Edward Berger ELENCO: Ralph Fiennes,
Stanley Tucci, John Lithgow PAIS: Reino Unido,
Estados Unidos ONDE ASSISTIR: Prime Video,
Apple TV (aluguel)

% 9 > CLOUD — NUVEM DE VINGANGA

Ver um filme de Kiyoshi Kurosawa nos cinemas
é sempre um ato carregado de expectativas. Es-
pera-se algo grandioso (e tenebroso) deste que é
o maior cineasta japonés. Em Cloud — Nuvem de
Vinganga, um suspense de horror, nao é diferen-
te. A trama acompanha Ryosuke Yoshii (Masaki
Suda), um homem comum que se sustenta ven-
dendo coisas diversas na internet, sem se impor-
tar muito com a procedéncia dos produtos. Pou-
co a pouco, no entanto, ele comeca a entender
que esta atraindo o ressentimento das pessoas
ao seu redor, de chefes a clientes, e embarca em
uma paranoia. E dificil convencer o ptiblico se
parte do que Yoshii vé e sente é real ou imagina-
rio, dado que algumas das provas que aparecem
no entorno do personagem parecem bastante
contundentes. Até que, em dado momento, ele
comeca a ter de lutar pela prépria vida. Por trds
do drama do personagem esta uma critica aguda
a ganancia pessoal.

DIREGAO: Kiyoshi Kurosawa ELENCO: Masakui Suda,
Kotone Furukawa, Daiken Okudaira

PAIS: Japo ONDE ASSISTIR: Mubi, Apple TV (aluguel),
Prime Video (aluguel)
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METODOLOGIA

- Para a criagao do ranking, foram consideradas produgdes com
langamento no Brasil no ano de 2025, seja no cinema comercial
(langadas para as grandes redes, como Cinemark, Cinépolis e

Kinoplex), seja no streaming ou em festivais abertos ao plblico,
T H E I” EI | [: E I:I F como a Mostra Internacional de Cinema de Sao Paulo, o Festival

H i H [] H A J A B do Rio e o Festival de Cinema de Gramado.
- Filmes com langamento internacional em 2024, mas estreia
comercial no Brasil em 2025, tamb&m foram incluidos no ranking,
como foi 0 caso de Conclave, Anora e 0 Brutalista.

- Com base na votagdo enviada pelo jiri, a EXAME organizou um
ranking com os 50 melhores filmes de 2025, seguindo este regime
de pontuagao: filmes escolhidos em 12 lugar valiam 3 pontos; em
1 2¢lugar, 2 pontos; e 0 3°lugar, 1 ponto. Em caso de empate, 0
‘ resultado foi elencado pelas mengdes na primeira posigao.
| ﬁ ]
: f

- Boa parte dos longas escolhidos ja esta disponivel em alguma
plataforma de streaming, mas alguns deles ou estdo em cartaz

ou vao estrear nos cinemas somente em 2026.

r

- 0 jiri traz profissionais das cinco regioes brasileiras, sendo
68,3% do Sudeste; 18,3%, do Nordeste; 7,9% do Sul, 4,8%, do
i Norte; e 0,8%, do Centro-Oeste. Do total, 47,5% se identificam
j como mulheres.
¥

e

Jiri: Aline Diniz (EntreMigas), Aline Pereira (AdoroGinema),

Alysson Oliveira (Cineweb), Amanda Brandao (criadora de conteiido),
Ana Duarte (Estagao Nerd), Ana Paula Barbosa Martins (Narrativa
Feminina), André Guerra (Diario de Pernambuco), André Zuliani (Omelete),
Arthur Eloi (Podcast Nao Apague a Luz), Arthur Gadelha (Jornal 0 POVO -
CE), Barbara Castro (IGN Brasil), Barbara Demerov (independente),
Beatriz Lourengo (Claudia), Beatriz Saldanha (Revista Les Diaboliques),
Brenda Jobim (criador de conteddo), Bruna Nobrega (Omelete), Bruna
Zordan (criador de conteddo), Bruno Botelho dos Santos (AdoroCinema),
Caio Coletti (Omelete), Caio Garritano (AdoroGinema), Caio Pimenta
(Cine Set), Caio Sandin (criador de contetdo), Camila Henriques

(Feito por Elas), Carissa Vieira (independente), Carlos Rabello (criador de
conteddo), Carolina Azevedo (critica de cinema), Cecilia Barroso (Cenas
de Cinema), Cesar Soto (g1), Chico Fireman (Filmes do Chico), Diego
Benevides Nogueira (critico de cinema), Diego Quaglia (Peliplat Brasil),
Diego Souza Carlos (AdoroCinema), Diogo Cunha (Fan Influencia), Elaine
Guerini (Valor Econémico), Enoe Lopes Pontes (Coisa de Cinéfilo),
Everaldo Janior (Moderno Veneza Cinema & Cultura), Fabiana Lima
(Cinemafilia), Federico Devito (criador de conteldo), Fernanda Ezabella
(independente), Fernanda Talarico (UOL), Flavia Guerra (Plano Geral/
UOL), Gabriel Avila (independente), Gabriela Orsini (Legido dos Herdis),
Guilherme Jacobs (Omelete), Gustavo Girotto (criador de conteddo),
Helio Flores (Cinema em Cena), Isabel Wittmann (Feito por Elas),
Isabella Faria (critico de cinema), Ismaelino Pinto (Jornal OLiberal),
Izabella Arouca (Hugo Gloss), Jansen Lucas (Jornal 0 POVO), Jean
Werneck (critico de cinema), Joao Gabriel Tréz (Didrio do Nordeste),

Joao Jedi (Omelete), Jalia Del Bel (EntreMigas), Julia Queiroz (Estaddo),
Jilia Storch (EXAME), Juliana Melguiso (gshow), Kainan Medeiros
(TeamComics), Karen Meira de Almeida (Meleka Pop), KatiGscia Vianna
(AdoroGCinema), Laysa Zanetti (independente), Liliana Bernartt
(independente), Lorenna Montenegro (Kinemacriticas), Luan Carlos de
souza Ribeiro (ArteCult.com), Lucas Berretta (IGN Brasil), Lucas Salgado
(0 Globo), Luiz Merten (independente), Luiza Missi (UOL), Luiza Vilela
(EXAME), Marcelo Forlani (Omelete), Marcelo Hessel (Omelete), Marcelo
Miranda (independente), Marcelo Miiller (Kinorama), Marco Antonio
Moreira (Jornal 0 Liberal), Maria Fernanda Cordo (independente), Maria do
Rosario Caetano (Revista de Cinema), Maria Eduarda Cury (IGN Brasil),
Maria Luzia Miranda Alvares (independente), Mariane Morisawa
(independente), Marina Toledo (CNN Brasil), Matheus Bianezzi (IGN
Brasil), Matheus Machado (Mating Cine&TV), Matheus Mans (Estadao e
Esquina da Cultura), Matheus Pannebecker (Cinema e Argumento), Miro
Malacrida (Instacinefilos), Natalia Bocanera (Coletivo Critico), Natalia
Bridi (EntreMigas), Natalia Kreuser (criadora de conteddo), Natalia Viana
(Moderno Veneza), Pablo Villaga (Cinema em Cena), Pamela Euridice
(Cine Set), Paola Piola (AdoroCinema), Paula Jacob (independente),
Paulo Ernesto (criador de contetdo), Pedro Borges (Good Nerd), Pedro
Cardote (independente), Pedro Henrique Ribeiro (Omelete), Pedro Sobreiro
(CinePOP), Pedro Strazza (critico de cinema), Philippe Augusto (criador
de conteldo), Rafa Sales Ross (critico de cinema), Raissa Ferreira (Feito
por Elas), Raguel Carneiro (Veja), Raul Arthuso (A Conversagdo/ Podcast
Cinema de Rua), Renata Boldrini (Telecine), Renato Félix (Jornal A Unido),
Renato Marafon (GCinePOP), Roberto Sadovski (UOL), Robledo Milani (Papo
de Cinema), Rodrigo Salem (Folha de S. Paulo/independente), Samara
Barboza (IGN Brasil), Sérgio Alpendre (Folha de S.Paulo/Casa Alpendre),
Simone Zuccolotto (Canal Brasil), Stephanie Espindola (Emerald Corp),
Suzana Vidigal (Cine Garimpo), Tati Regis (Meu Filme Dia/Coluna da
Filmicca no Letterboxd), Thiago Romariz (Omelete), Thiago Stivaletti
(F5 — Folha Online/independente), Tiago Belotti (Meus 2 Centavos),
Tiago Pechini (Folhateen/independente), Victor Russo (16mm),

Well Prada (Cine Brasa), Yuri Codogno (Portal Exibidor).
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1 0 Agente Secreto Kleber Mendonga Filho Brasil Em cartaz nos cinemas

2 Pecadores Ryan Coogler Estados Unidos HBO Max e Prime Video*

3 Uma Batalha Apds a Outra Paul Thomas Anderson Estados Unidos HBO Max, Apple TV*, Prime Video*
4 Hamnet: A Vida Antes de Hamlet Chloé Zhao EUA/Reino Unido Em cartaz nos cinemas

5 Foi Apenas um Acidente Jafar Panahi Ira/Franga/Luxemburgo | Em cartaz nos cinemas

6 Oeste Outra Vez Erico Rassi Brasil Telecine, Globoplay, Prime Video*, Apple TV*
7 Valor Sentimental Joachim Trier Noruega/Multi Em cartaz nos cinemas

8 Conclave Edward Berger Reino Unido/EUA Prime Video, Apple TV*

9 Cloud — Nuvem de Vinganga Kiyoshi Kurosawa Japao Mubi, Prime Video*, Apple TV*

10 | AVozde Hind Rajab Kaouther Ben Hania Tunisia/Franga Em cartaz a partir de 29 de janeiro
1 Anora Sean Baker Estados Unidos Prime Video, Apple TV*

12 Sirat Oliver Laxe Espanha Em cartaz nos cinemas

13 The Mastermind Kelly Reichardt EUA/Reino Unido Mubi, Prime Video, Apple TV*

14 0 Oltimo Azul Gabriel Mascaro Brasil Netflix a partir de 20 de janeiro

15 A Meia-irma Feia Emilie Blinchfeldt Noruega Mubi, Prime Video*, Apple TV*

16 Misericordia Alain Guiraudie Franga/Espanha Filmicca

17 Desculpe, Baby Eva Victor Estados Unidos Em cartaz nos cinemas

18 O Filho de Mil Homens Daniel Rezende Brasil Netflix

19 | Trilha Sonora para um Golpe de Estado Johan Grimonprez Bélgica/Franga Prime Video*, Apple TV*

20 | A Semente do Fruto Sagrado Mohammad Rasoulof Ira/Alemanha Telecine, Globoplay, Prime Video*
21 Guerreiras do K-Pop Maggie Kang/C. Appelhans | EUA/Coreia do Sul Netflix

22 | A Horado Mal Zach Cregger Estados Unidos HBO Max, Prime Video*, Apple TV*
23 | Lutade Classes Spike Lee Estados Unidos Apple TV, Prime Video*
24 | Mirrors No. 3 Christian Petzold Alemanha Sem previsao no Brasil

25 | Superman James Gunn Estados Unidos HBO Max, Prime Video*, Apple TV*
26 Homem com H Esmir Filho Brasil Netflix, Prime Video*, Apple TV*
27 | A Unica Saida Park Chan-Wook Coreia do Sul Em cartaz nos cinemas

28 | Manas Marianna Brennand Brasil Globoplay, Telecine, Prime Video*, Apple TV*
29 | Marty Supreme Josh Safdie Estados Unidos Em cartaz nos cinemas

30 | Avatar: Fogo e Cinzas James Cameron Estados Unidos Em cartaz nos cinemas

31 O Brutalista Brady Corbet EUA/Reino Unido Prime Video, Apple TV*

32 | A Verdadeira Dor Jesse Eisenberg EUA/Poldnia Disney+

33 | Better Man — A Historia de Robbie Williams | Michael Gracey Reino Unido/Australia Prime Video, Apple TV*

34 | F1: O Filme Joseph Kosinskl Estados Unidos Apple TV, Prime Video*

35 | Nosferatu Robert Eggers Estados Unidos Prime Video, Apple TV*

36 | Garga-Azul Sophy Romvari Canada/Hungria Sem previsao no Brasil

37 | Mambembe Fabio Meira Brasil Sem previsao no Brasil

38 | Vitoria Andrucha Waddington Brasil Prime Video*, Globoplay

39 | Como Treinar seu Dragao Dean Deblois Estados Unidos Prime Video e Apple TV*
40 | A Sombra do meu Pai Akinola Davies Jr. Reino Unido/Nigéria Sem previsao no Brasil

u1 Os Enforcados Fernando Coimbra Brasil Globoplay, Telecine, Prime Video*, Apple TV*
42 | Flow Gints Zilbalodis Letdnia/Beélgica Prime Video*, Filmelier, Apple TV*
43 | Sonhos de Trem Clint Bentley Estados Unidos Netflix
44 | Morra, Amor Lynne Ramsay Estados Unidos Mubi

45 | Frankenstein Guillermo Del Toro Estados Unidos Netflix
46 | Hedda Nia Dacosta Estados Unidos Prime Video

47 | Vermiglio Maura Delpero Italia/Franga Prime Video*, Apple TV*, Filmelier
48 | Sonhar com Ledes Paolo Marinou-Blanco Portugal/Brasil Apple TV*
49 Corra Que a Policia Vem Al Akiva Schaffer Estados Unidos Paramount+, Prime Video*, Apple TV*
50 | A Melhor Mae do Mundo Anna Muylaert Brasil Netflix

*VALOR ADICIONAL
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IN VINO VERITAS

CATARINA BESSELL

ines249

Da pobreza as vinicolas

A impressionante historia de José Afonso Davo,
que nasceu em casa de chao batido e hoje produz

respeitaveis tintos de inverno

OWULGAGAQ

ALEXANDRA FORBES

Jornalista especializada
em vinhos

106 exame.com

José Afonso Davo, segundo maior
viticultor do Sudeste, cresceu em
uma casinha de chdo batido na
fazenda onde o pai era empregado,
em Itupeva, interior de Sao Paulo.
Comecou a empreender aos 14 anos,
tirando areia do rio com uma draga.
Aos 16, esticou a rede elétrica em 1
quilémetro até onde moravam, fin-
cando postes e tudo. “Para minha
maezinha poder ver a novela”, diz.
Ainda menor de idade, comprou
um caminhdo para vender areia e

lenha a um fabricante de tijolos. “Eu
era safo, nem carta eu tinha”, diz.
Logo ampliou os negocios. Comprou
Onibus para transportar funcionarios
de uma industria quimica recém-ins-
talada na cidade e fundou a primeira
de trés ceramicas.

O rapaz da roca caiu nas gracgas do
entdo prefeito e dali comecou a tecer
sua rede de contatos importantes. Na
mesa de truco, firmou amizade com
um chefdo do Bradesco. Num piscar
de olhos, sua transportadora tornou-

-se a Jadlog — que viria a se tornar a
maior empresa de logistica do Brasil,
cuja vasta teia de distribuicdo es-
tende-se aos mais distantes rincoes,
por mar, terra e ar.

Na época do Plano Collor, foi a Jadlog
que os maiores bancos confiaram o
transporte de malotes. Com a hiperin-
flacdo, seus avides ziguezagueavam por
todo o pais para que cheques pudes-
sem ser compensados em horas, sem
se desvalorizarem.

Davo se casou com o amor da ado-
lescéncia. Multiplicou sua fortuna
expandindo os negocios para o agro —
em suas imensas fazendas, produz eu-
calipto, soja, frutas e mais. Depois dos
40 anos, adoeceu e largou a cachaca
e a cerveja. “Em viagens com minha
mulher, eu via caras balangando os
copos, aquela metidez... Peguei gosto
pelo vinho, porque é familia como eu.”

Fazendo jus ao apelido de Le-
guinhas — de Papa-Léguas —, logo
plantou em Ribeirdo Branco (SP)
variedades de uvas importadas da
Franca, como merlot e syrah. Deu
tudo errado, entdo ele passou trator
por cima e replantou. Adequou as va-
riedades ao clima frio — pinot noir e
chardonnay, como em Champanhe —
e conseguiu produzir espumantes e
brancos de respeito. A comprou duas
fazendas no sul de Minas, em terroir
bom para fazer tintos de inverno.

Os vinhos colecionam medalhas. Se
estdo entre os melhores do Brasil? Para
ele, sim! A sede de vencer e o orgulho
que Seu Afonso tem das crias sdo o
motor do crescimento da marca Davo

— que inclui azeite, suco de uva, café
e dois hotéis em meio as vinhas (com
restaurante, loja etc). E gente como Le-
guinhas, de 71 anos e ainda imparavel,
que vem transformando o Sudeste no
Eldorado do vinho. e



DO SANTINHO

COSTAO

Costao: O Melhor Resort de
Praia para eventos no Brasil

Reconhecido com o Jacare de Ouro no Prémio Caio
2025, a mais importante premiacao da industria de
eventos e turismo do pais.

Conquista também premiacées em Responsabilidade Ambiental,
Responsabilidade Social e Alimentos e Bebidas para eventos.

Visite
Floripa

www.costao.com.br



TIM

SO LIDER TEM
TANTA VANTAGEM.

O COMPACTO
MAIS RESISTENTE

P&8| 1PB2 | MIL-STD 810H
GORILLA GLASS 7i

&) OFERTA™ LIDER

=— 7 Acesse 0 QR Code
e saiba mais

Q) 2992 60 NEO

EM ATE OU A VISTA

12,84 .:999

NO TIM BLACK PREMIUM

Valor do aparelho com desconto e mediante permanéncia de 12 meses no TIM Black Premium por até R$ 159,99/més com desconto mediante fidelizaggo. Plano
e smartphone também sdo vendidos separadamente. Desconto no aparelho vdlido até 27/1/2026 ou enquanto durarem os estoques, o que ocorrer primeiro.
Consulte condigoes, drea de cobertura, regulamento do plano e mais informagdes em tim.com.br.
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