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Um mundo mais incerto:
quatro forcas que redefinem riscos e
oportunidades para o Brasil

PoR ALDEMIR DRUMMOND E PAULO PAIVA

Uma frase comumente utilizada nas Gltimas décadas para refletir o contexto global e o
ambiente de operagao das empresas foi: “nada é permanente, exceto a mudanga”. A utiliza-
cao desta frase, atribuida ao filésofo grego Heréaclito, costumava estar relacionada aos efeitos
da globalizacdo e aos seus impactos nas empresas.

Entretanto, olhando em perspectiva, podemos dizer que a globalizagao deu ao mundo

corporativo uma sensacao de previsibilidade: cadeias de suprimento se tornaram mais lon-
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gas, porém mais eficientes; o comércio cresceu sob regras relativamente estaveis; a tecnolo-
gia avangou, mas em ciclos assimilaveis; e a demografia, sobretudo em paises emergentes,
ofereceu um “vento a favor” de expansao do mercado consumidor e do emprego. Esse mundo
nao existe mais e o que o substitui parece nao ser um novo equilibrio imediato, mas sim uma
transicao prolongada, marcada por choques recorrentes, competicao estratégica e mudancgas
estruturais simultaneas.

Para o Brasil, o desafio é duplo. De um lado, o pais carrega fragilidades conhecidas: bai-
xa produtividade, desigualdade persistente, gargalos de infraestrutura e um Estado muitas
vezes ineficiente e tomado por interesses privados. De outro, possui ativos raros em escala
global: capital natural, matriz energética relativamente limpa, capacidade agroindustrial,
territério e recursos que, num mundo mais inseguro, ganham valor geopolitico. A pergunta
que se impde aos lideres empresariais nao € se havera turbuléncia, mas como navegar pelos
préximos anos, transformando a incerteza em estratégia.

Quatro forcas sintetizam esse novo cenario: o envelhecimento populacional, as mudan-
cas climaticas, as inovacgdes digitais e a reorganizacao geopolitica do mundo. Cada uma de-
las ja esta em curso. O que muda agora € a intensidade e, sobretudo, a interacdo entre elas,
uma espécie de “acoplamento” de riscos que torna as decisdes mais complexas e aumenta

o0 custo de nao agir.

O envelhecimento é, talvez, a incégnita mais previsivel. Seus
sinais sao conhecidos ha anos: queda das taxas de natalidade e de mortalidade, aumento
da longevidade e mudancga répida da estrutura etéria. Ainda assim, sua relevancia costuma
ser subestimada, como se fosse um problema distante, reservado aos paises ricos. O Brasil,
porém, envelhece antes de enriquecer, o que altera profundamente o horizonte econémico.

A légica é simples: quando a populacdo em idade ativa cresce, hd um impulso natural
para o aumento da producdo e do consumo. Quando ela desacelera, a economia precisa
compensar com ganhos de produtividade. Em outras palavras, o pais entra numa fase em
que crescer “por expansao” fica mais dificil; passa a depender de crescer “por eficiéncia”.

Para se ter uma ideia da rapidez do processo de transi¢cdo demografica no Brasil, segun-
do os Censos Demograficos, o numero de filhos por mulher ao longo de seu periodo reprodu-
tivo caiu de 6,2, em 1950, para 1,6, em 2022.
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O Gréfico 1 combina a populagdo em idade ativa (PIA em suas idades mais produtivas, de
20 a 59 anos - curva azul) conforme a enumeragao dos censos demogréaficos de 2000, 2010
e 2022, com projecdes quinquenais de crescimento da PIA (curva laranja) de 2023 a 2070.

Segundo dados dos censos demograficos e das proje¢des populacionais para as proxi-
mas décadas (IBGE), verifica-se que a PIA, nas idades mais produtivas (de 20 a 59 anos),
passou de 89 milhdes, em 2000, para 122 milhdes, em 2025. Em 2035, atingird o seu
maximo: 123 milhdes. Depois, seguira diminuindo. Em 2070, voltara, aproximadamente, ao
tamanho de 2000. No intervalo de duas geracdes (2025-2070), o Brasil perdera cerca de
28 milhdes de trabalhadores.

Os desafios para compensar essa queda serao enormes. Primeiro, havera restri¢cdo
ao crescimento devido a escassez de mao de obra. Segundo, como a produtividade do
trabalho varia com a idade, sendo maior entre os 30 e os 50 anos, mantendo os niveis
atuais, a produtividade agregada do trabalho sera inferior a atual. Para empresas, isso sig-
nifica operar num ambiente em que a mao de obra pode se tornar mais escassa em certos
segmentos, os custos de salde e beneficios sociais tenderao a subir e a competi¢ao por

talentos se intensificara.

GRAFICO 1 | BRASIL: TAXA QUINQUENAL DE CRESCIMENTO (%) E POPULACAO EM IDADE
ATIVA (20-59 ANOS) (PIA) EM MILHOES — 2000-2070
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As empresas precisarao tratar a longevidade produtiva como estratégia de pessoas e nao
como tema periférico do RH. O mundo do trabalho se estende: carreiras se alongam, a requa-
lificacdo deixa de ser um evento e vira rotina, e a integracao de profissionais mais experientes
passa a ser uma vantagem competitiva. Em paralelo, a automagao e a tecnologia tornam-se
respostas naturais, mas nao substituem a necessidade de gestao e cultura. A tecnologia au-

menta a produtividade quando ha clareza nos processos e capacidade de execugao.

Os termos “crise ambiental” e “crise climatica” sdo frequentemente utilizados
como sinénimos no debate plblico, mas designam fenébmenos distintos, ainda que profun-
damente interligados. A crise ambiental refere-se ao conjunto amplo de pressdes exercidas
pelas atividades humanas sobre os ecossistemas naturais, incluindo desmatamento, perda
de biodiversidade, polui¢é@o do ar e da agua, degradagao do solo e esgotamento de recursos
naturais. Ja a crise climatica constitui um subconjunto especifico desse quadro mais amplo
e diz respeito as alteracdes aceleradas no sistema climatico global, provocadas sobretudo
pelo aumento das emissdes de gases de efeito estufa.

A distincao é relevante porque nem toda degradagc@o ambiental gera, diretamente, mu-
dancas climaticas, mas toda crise climatica produz impactos ambientais, econémicos e
sociais profundos. A volatilidade do clima ndo é mais uma abstracdo: eventos extremos se
tornaram mais frequentes, mais intensos e mais caros. Para o Brasil, isso tem um significado
imediato: a economia é altamente exposta ao clima, devido a sua geografia, a urbanizacao
desigual e a sua relevancia agroindustrial. A questao climéatica ndo € um capitulo a parte; é
uma variavel que afeta a inflacdo, a energia, a logistica, a saude publica, a infraestrutura e
a estabilidade social.

Executivos precisam enxergar trés dimensdes do risco climético. A primeira € o risco
fisico: enchentes, secas, ondas de calor, incéndios e perda de produtividade agricola. Esse
risco afeta operagdes, ativos e cadeias de fornecimento. A segunda € o risco de transigao:
regulacao, precificagao do carbono, exigéncias de rastreabilidade, mudancas no comporta-
mento do consumidor e pressoes dos investidores. A terceira é o risco juridico e reputacional:
litigios, barreiras comerciais e restricoes de acesso a capital.

A consequéncia é que “ser competitivo” passa a incluir a capacidade de medir e reduzir

as emissoes, rastrear a origem dos insumos, comprovar a conformidade e adaptar os pro-
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cessos. Em setores exportadores, o tema deixa de ser reputacdo e passa a ser condig¢éo para
0 acesso a mercados. E, no mercado doméstico, a pressao vira pela via do custo: energia,
seguros, infraestrutura e financiamento tendem a incorporar o prémio do risco climético.

Ao mesmo tempo, o Brasil tem aqui uma oportunidade rara. Poucos paises combinam
uma matriz elétrica relativamente limpa com potencial de expansao em renovaveis, capaci-
dade agroindustrial e um estoque de capital natural que pode ser convertido em vantagem
econémica, desde que isso seja feito com estratégia de agregacao de valor. O futuro climati-
€O nao premia igualmente exportadores de recursos brutos e paises capazes de transformar
ativos naturais em produtos industriais, tecnologia, inovagao e renda. Aqui esta uma oportu-
nidade imediata para crescermos de forma sustentada e que se torna ainda mais relevante
diante do envelhecimento da populagao.

Em sintese, enquanto a crise ambiental expressa o esgotamento mais amplo da rela-
¢ao entre sociedade e natureza, a crise climatica representa seu aspecto mais sistémico e
urgente. Reduzir seus riscos nao é apenas uma questao ambiental, mas também um impe-
rativo econdmico, social e politico. A forma como essa transi¢ao serd conduzida definira nao
apenas o futuro do clima, mas também as bases do desenvolvimento nas prdoximas décadas.
Em outras palavras, o Brasil pode ser parte do problema ou da solu¢&o. Para o destino do
pais, incluindo o setor empresarial, a diferenca entre uma postura defensiva e uma postura
estratégica serd decisiva. Descarbonizacao, eficiéncia energética, agricultura regenerativa,
bioeconomia e novos materiais nao sao apenas “tendéncias”; sao caminhos viaveis para o

reposicionamento competitivo.

3) INOVACOES DIGITAIS: PRODUTIVIDADE, PODER DE MERCADO E UMA NOVA DESI-
GUALDADE A revolugao digital, intensificada pela inteligéncia artificial, nao é apenas uma
onda tecnolégica. E uma reorganizacdo do modo como o valor é criado e capturado. Em
muitos setores, nao sera o maior produtor que vencera, mas quem controla a interface com o
cliente, quem detém os dados e quem define os padrdes da rede. O poder econdmico migra
para plataformas, ecossistemas e modelos baseados em escala digital.

Para o Brasil, o digital é promessa e ameaga. Promessa, porque pode destravar a pro-
dutividade em servicos, industria e governo, reduzindo desperdicios, ampliando a eficiéncia
e acelerando a inovagado. Ameaca, pois pode aprofundar a distancia entre as empresas que

conseguem incorporar tecnologia e as que ficam presas a modelos analégicos. O risco é o



pais se dividir entre uma economia “de ponta”, conectada ao mundo e competitiva, e uma
economia “residual”, informal e de baixa produtividade.

Nas empresas, a discussao sobre IA precisa amadurecer rapidamente. Nao se trata de
experimentar por curiosidade, mas de aplicar com foco: automagao de processos, atendi-
mento, analise de risco, manutencado preditiva, planejamento, precificagao, prevengédo de
fraudes, logistica. Ha ganhos reais, mas exigem governanca, qualidade dos dados, seguranca
e um plano de adogdo que inclua as pessoas.

A dimensao humana é crucial. A tecnologia nao substitui apenas tarefas; ela transforma
ocupacdes. O desafio para executivos € duplo: preparar a empresa para capturar produtivida-
de e, a0 mesmo tempo, evitar que a transicao gere desorganizacao interna, perda de confian-
¢a e aumento de rotatividade. Em um pais desigual, o risco social da transformacao digital é
significativo: sem educacao e requalificacao, a tecnologia amplia as distancias.

Aqui, o papel das empresas tende a crescer. Parcerias com sistemas educacionais,
programas internos de capacitacdo, academias corporativas e redes de formacgao técnica nao
serao filantropia; serdo investimento em sobrevivéncia competitiva. A pergunta “temos gente

preparada?” passa a ser tao importante quanto “temos capital disponivel?”.

A geopolitica vol-
tou ao centro porque o mundo se tornou menos integrado e mais competitivo. O comércio
internacional continua relevante, mas agora é atravessado por disputas estratégicas: tecno-
logia, energia, minerais criticos, alimentos, dados e infraestrutura. Cadeias globais de valor,
antes desenhadas apenas por custo e eficiéncia, passam a ser redesenhadas por seguranga,
confiabilidade e alinhamento politico.

Para o Brasil, isso cria um ambiente ambiguo. Por um lado, o pais € um grande fornece-
dor de alimentos, energia e recursos — ativos que ganham valor em um mundo inseguro. Por
outro lado, enfrenta riscos de concentra¢do de mercados, volatilidade cambial, barreiras néo
tarifarias e exigéncias crescentes de conformidade ambiental e trabalhista.

Para empresas, a geopolitica ndo é mais um tema distante, do ltamaraty. Ela entra
no balango por meio de custos logisticos, risco de fornecimento, padrdes de certificagao,
sancdes, mudancas regulatérias e instabilidade nos mercados estratégicos. Diversificar for-
necedores e mercados torna-se um principio de resiliéncia. Compliance internacional e ras-

treabilidade deixam de ser “burocracia” e passam a ser infraestrutura de acesso a receita.
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Além disso, a geopolitica influencia a tecnologia. A disputa por semicondutores,
por infraestrutura digital e por padrdes de |A cria dependéncias e vulnerabilidades. Em-
presas que nao tratarem ciberseguranca e governanga de dados como prioridade podem
descobrir tarde demais que a confiancga, ativo invisivel, & a primeira a ruir em ambientes
instaveis.

O Brasil, como poténcia média, tem a vantagem de poder dialogar com diferentes
blocos. Mas essa vantagem s se converte em prosperidade se houver estratégia econé-
mica clara e capacidade de execucao interna. Num mundo fragmentado, paises previsi-
veis e eficientes atraem investimento. Paises erraticos pagam juros mais altos, perdem

cadeias produtivas e exportam talentos.

O PONTO DECISIVO: AS QUATRO FORCAS NAO ATUAM SEPARADAMENTE O que torna
o momento atual particularmente desafiador é que esses vetores se reforcam. O enve-
lhecimento pressiona a produtividade e o gasto publico; a tecnologia pode compensar
a perda de produtividade, mas exige qualificag@o; o clima impde custos e reconfigura
vantagens comparativas; a geopolitica altera mercados e impde padrdes. Isto multiplica
a complexidade. Avancgos continuos demandam estratégia e interacao colaborativa entre
governos, setor privado e instituicoes do terceiro setor.

Diante das oportunidades que se apresentam ao pais, os governos devem atuar como
coordenadores de expectativas e criadores de condi¢des para que investimentos produ-
tivos ocorram em larga escala. Devem criar narrativas e medidas econdmicas coerentes,
desenvolvendo uma infraestrutura integrada para clusters produtivos voltados a agrega-
cao de valor em setores em que o Brasil tem vantagens comparativas.

Para a sociedade, o desafio contemporaneo nao é frear a inovagao, mas governa-la.
Cabe as sociedades orientar 0 avango tecnol6gico para a promocao da prosperidade, da
inclusao e da preservacdao ambiental — e ndo para a exclusdo social, a violéncia, o con-
trole politico, o exterminio de populacdes ou a degradacao da natureza. O bem-estar de
todos deve ser o objetivo supremo do uso da inovacgao.

Para as empresas, a agenda central deixa de ser apenas crescimento e passa a in-
cluir resiliéncia. Resiliéncia ndo no sentido defensivo, de “sobreviver”, mas no sentido
estratégico, de construir capacidade de adaptacao continua e realizar investimentos con-

sistentes em inovagédo e tecnologia. A agregacgéo de valor no pais depende, fundamental-



mente, de uma maior integracdo das empresas brasileiras as cadeias internacionais, ope-
rando sob padrdes competitivos, técnicos e ambientais exigentes. A empresa que atra-
vessara bem a década sera aquela que sabe operar em cenarios, reduzir vulnerabilidades
e capturar oportunidades que surgem justamente quando o mundo perde estabilidade.
O terceiro setor tem um papel fundamental na producao de conhecimento aplicado,
indicadores e métricas que permitam avaliar a competitividade, a produtividade e os
impactos ambientais e sociais das cadeias produtivas emergentes. A auséncia de métri-
cas confidveis aumenta os riscos, alimenta desconfiancas e dificulta o financiamento de
projetos. Esses atores também podem atuar como pontes entre governo, empresas e ter-
ritérios, facilitando dialogo, construindo consensos e reduzindo conflitos. Em estratégias
baseadas em recursos naturais, questdes territoriais, ambientais e sociais sao particu-

larmente sensiveis, e sua ma gestdo pode inviabilizar projetos economicamente viaveis.

Pri-
meiro, a gestao de risco precisa se tornar uma competéncia central. Isso significa planejar
para cenarios, realizar stress tests, revisar a exposi¢ao ao clima e a geopolitica, mapear as
dependéncias criticas e fortalecer a governanca. A era da eficiéncia pura cede espago a da
eficiéncia com redundancia inteligente.

Segundo, produtividade e tecnologia devem ser tratadas como execugdo, nao como
discurso. |A e automacgéo precisam de casos de uso, metas, responsaveis e indicadores. A
pergunta nao é “temos um laboratério?”, mas “quanto reduzimos de custos, de tempo e de
erros em processos-chave?”.

Terceiro, as pessoas se tornam o ativo mais escasso. Retengéo, requalificagao e lon-
gevidade produtiva serdo diferenciais. Empresas que aprenderem a integrar talentos mais
experientes, ao mesmo tempo em que formarem novas competéncias digitais, criardao uma
vantagem dificil de copiar.

Quarto, a descarbonizacdo deve ser entendida como competitividade. Eficiéncia ener-
gética, rastreabilidade, gestao de emissdes e inovacao de produto ndo sao custos inevitaveis;
podem ser fonte de margem, de acesso a mercados e de reducao do risco de capital.

Quinto, a estratégia de mercado passa a incluir geopolitica e padrdes internacionais.
Diversificar destinos, antecipar regulagdes, investir em certificac6es e construir reputacao

institucional nao é “acessorio”: é infraestrutura para competir.

25



26

Sexto, atuar junto com os governos e o terceiro setor. A atuagé@o das empresas junto aos
governos nao pode mais se limitar a interesses individuais ou setoriais. A necessidade de um
ambiente e de infraestrutura melhores para os negécios, a possibilidade de desenvolver ca-
deias produtivas que agreguem mais valor ao pais e a necessidade de maior integracdo com
a economia internacional, incluindo acordos comerciais mais amplos, exigem uma atuagao

em parceria entre governos, empresas e organizacdes do terceiro setor.

CONCLUSAO: UM FUTURO MENOS ESTAVEL EXIGE MAIOR AMBICAO E MAIS COLABO-
RACAO O mundo contemporaneo nédo oferece o conforto da estabilidade. Oferece, em troca,
algo mais exigente: a necessidade de escolher. O Brasil pode atravessar essa década reagin-
do a crises, improvisando solucdes e perdendo oportunidades. Ou pode trata-la como uma ja-
nela de reposicionamento, na qual seus ativos — agua, energia limpa, agroindustria, minerais
criticos, adaptabilidade — sejam convertidos em produtividade, industria, inovagao e renda.

A incerteza ndo é uma excec¢ao; é o novo normal. Exatamente por isso, uma ambicao de
longo prazo, a criagao de condicdes para transicdes, o desenvolvimento continuo de capital
humano, a atuagéo colaborativa entre setores e a capacidade de execugao sao fundamentais.
Temos a oportunidade e a necessidade de dar diregao em um periodo de grande instabili-
dade. A capacidade de fazé-lo certamente sera um diferencial competitivo e uma alavanca

poderosa para um futuro mais préspero.
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