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Graduado em Administragao de Empresas, com MBA em Gestao Empresarial pela Fundagao Getilio Vargas (FGV),
e especializagdes em Visao Estratégica, Planejamento e Controle Gerencial, Governanga Corporativa, entre outras.
Com 35 anos de experiéncia nas areas de Tecnologia e Gestao empresarial, sendo 26 anos como executivo na
Hewlett Packard. Hoje, Consultor em Gestdo Empresarial, Docente em MBA, Coordenador do Grupo de Exceléncia
em Administragdo Estratégica de Pessoas e Tecnologias (GEAPE Tech) no Conselho Regional de Administragao
de Sao Paulo (CRASP) e membro da Diretoria do Instituto Paulista Exceléncia da Gestao (IPEG).

QUANTO CUSTA DEPENDER DO QUE SUA
EMPRESA NAO CONTROLA?

Um olhar projetado sobre o cendrio mundial mostra como a geopolitica ja expoe
as dependéncias criadas pela busca por eficiéncia — e leva o risco até o caixa

aro leitor, neste més proponho uma reflexdo sobre um

tema que deixou de ser assunto restrito as relagdes

diplomaticas e comerciais entre paises e passou a in-
terferir diretamente no caixa, na margem e na continuidade
das empresas: 0 momento em que escolhas feitas em nome da
eficiéncia se transformam em dependéncias capazes de limitar
a rea¢do da organizagdo.

Esse ndo é um risco exclusivo das empresas brasileiras. Ele
alcanga qualquer organizagido conectada a mercados e cadeias
internacionais. Neste artigo, porém, o foco esta nas empresas
que operam no Brasil, nacionais ou estrangeiras, porque elas
combinam a exposi¢do as mudancas globais com as condigées
regulatdrias, tributarias e logisticas do pais.

Um episddio recente ajuda a tornar essa discussdo concreta.
Segundo nota divulgada pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria, Comércio e Servigos (MDIC) em 24 de julho, o
governo dos Estados Unidos publicou naquele més duas medidas
que estabeleceram sobretaxas adicionais de 25% e 12,5% sobre
parcelas das importagdes de produtos brasileiros. Quando in-
cidem sobre o mesmo item, elas se acumulam. Para calcados,
moveis, maquinas e equipamentos, a cobranga adicional che-
gou a 37,5%.

No polo cal¢adista de Franca-SP, o Sindicato da Industria de
Calgados de Franca (Sindifranca) alertou que a medida reduzi-
ria a competitividade, pressionaria margens e colocaria inves-
timentos e empregos em risco. A discussdo diplomatica havia
chegado a operagao das empresas.

Embora a maior parte da celulose brasileira exportada aos
Estados Unidos tenha ficado fora das novas sobretaxas, a logica
da dependéncia também alcanga a industria de papel e celulose.
Sua competitividade esta ligada a mercados externos, portos,
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rotas maritimas, tecnologias e cadeias de fornecimento distri-
buidas por diferentes paises.

Para quem observa de fora, a resposta parece simples: rene-
gociar pregos ou procurar outro mercado. Para quem estd
dentro da empresa, a realidade é outra. Muitos produtos foram
desenvolvidos para compradores especificos, as matérias-
-primas ja foram adquiridas e a produgdo esta programada.
O cliente nao aceita automaticamente dividir o aumento do
custo, e conquistar um novo mercado exige tempo.

Com a entrada da tarifa, a empresa passa a enfrentar trés
caminhos, todos desfavordveis: repassar o custo ao cliente e
arriscar a venda; absorver o aumento e reduzir sua margem; ou
reprogramar a produgio e adiar receitas.

O problema nio esta apenas em escolher entre essas pos-
sibilidades. Estd em descobrir que nio existe outro mercado
preparado para receber aquela produgdo no tempo necessario.

A nova cobranga exp0s o resultado de uma escolha anterior:
vendas concentradas e pouca capacidade de redirecionamento.
Durante anos, concentrar vendas, reduzir estoques, trabalhar
com poucos fornecedores e padronizar opera¢des foram deci-
soes associadas a eficiéncia. O risco surge quando essas escolhas
retiram da empresa a possibilidade de reagir quando o ambien-
te muda. E sobre esse paradoxo que precisamos refletir.

A conta que a eficiéncia tradicional nao mostra

Decisdes de eficiéncia raramente sdo apresentadas a dire¢éo
como criagdo de dependéncia. Elas chegam acompanhadas de
reducdo de custos, melhoria de produtividade, liberacdo de
capital de giro e simplificagdo operacional. Os beneficios dessas
decisdes sdo faceis de medir. Os riscos criados pela concentra-
¢a0, nao.



Enquanto fornecedores, mercados e rotas continuam fun-
cionando, os relatérios registram a redugio de custos alcanga-
da. O que eles ndo mostram é quanto a empresa podera perder
se um desses elementos nao ficar mais disponivel.

A economia tem meta, indicador e responsavel. O custo da
dependéncia s6 aparece quando se transforma em atraso, inter-
rupgdo da produgdo, perda de receita ou pressao sobre o caixa.

Quando ocorre uma ruptura, essa conta se distribui pela
organizagio em despesas como frete emergencial, compras
feitas sem poder de negociagao, capacidade produtiva ociosa
e concessdes aos clientes. Como os efeitos surgem em dreas e
momentos diferentes, dificilmente sdo associados a decisdo que
originou a dependéncia.

Essa assimetria ajuda a explicar por que algumas empresas
reduzem continuamente seus custos operacionais enquanto au-
mentam, sem perceber, sua exposi¢ao estratégica.

Mas ha uma mudanca adicional em curso. Os fluxos comer-
ciais globais ndo desapareceram, mas estdo sendo redirecio-
nados. Segundo a McKinsey, em 2025 as trocas internacionais
cresceram mais do que a economia mundial, enquanto paises
desenvolvidos e a China passaram a negociar mais com parceiros
geopoliticamente proximos. O Brasil ampliou suas exportagoes
de commodities para o mercado chinés.

O Férum Econdémico Mundial chama esse ambiente de
“volatilidade estrutural”: uma instabilidade que deixou de ser
passageira. Fragmentacdo geopolitica, mudangas nas regras
comerciais, escassez de mao de obra, transicdo energética e
aceleracdo tecnoldgica passaram a fazer parte das decisdes
operacionais.

Segundo a OCDE, as cadeias globais de valor - a rede envol-
vida desde a matéria-prima até a entrega final - respondem por
cerca de 70% do comércio internacional. Assim, uma empresa
pode ndo importar nem exportar diretamente e ainda estar ex-
posta a decisdes tomadas em Washington, Pequim ou Bruxelas.

As rotas maritimas mostram como isso chega as empresas.
Ataques no Mar Vermelho e restri¢des no Canal do Panamd
obrigaram embarca¢des a percorrer trajetos mais longos. Os
navios permaneceram ocupados por mais tempo, reduzindo a
capacidade disponivel. A Conferéncia das Na¢des Unidas so-
bre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) estimou que,
em meados de 2024, esses desvios haviam elevado em 12% a
demanda por navios porta-contéineres, pressionando prazos e
custos. A empresa pode ndo acompanhar o conflito, mas seu
caixa acompanhard.

O problema, portanto, ndo esta na busca por escala, padro-
nizagdo ou produtividade. Abandonar esses principios seria
economicamente irresponsavel. O erro esta em tratd-los como
objetivos absolutos, sem avaliar quais opgoes a empresa perde
em troca de cada ganho.

Por isso, a analise ndo deveria terminar na pergunta: “quanto
vamos economizar?” Também deveria considerar quais condi¢des
precisam permanecer estaveis para que a economia se sustente,
qual seria o impacto caso elas mudassem e quanto tempo a or-
ganizagao levaria para responder.

Eficiéncia operacional e capacidade estratégica de escolha preci-
sam ser avaliadas em conjunto. A primeira sustenta a competitivi-
dade no presente. A segunda reduz o impacto quando as premissas
deixam de valer. Para equilibra-las, a empresa precisa identificar
quais dependéncias realmente podem comprometer seu negdcio.

Como enxergar a dependéncia antes da ruptura

O erro mais comum nessa andlise ¢ comegar apenas pelos
maiores valores de compras, vendas ou contratos. Esses nime-
ros revelam concentra¢do, mas ndo mostram, isoladamente, o
grau de vulnerabilidade.

Um componente de baixo custo pode interromper toda a
producio caso nao tenha substituto. Um fornecedor relevante,
por outro lado, pode representar risco menor se houver outras
fontes qualificadas e disponiveis. A exposi¢cdo depende da com-
binagdo entre criticidade, concentragao, possibilidade de subs-
tituigdo e tempo de resposta.

O primeiro ponto de aten¢ao costuma estar nas receitas.
Uma organiza¢do pode ter centenas de clientes e, ainda assim,
depender de poucos contratos, de um unico distribuidor ou de
determinado mercado. O faturamento parece diversificado até
que se analise quem realmente concentra a margem, o volume
ou a geragao de caixa.

Na operagao, a vulnerabilidade pode estar em matérias-primas,
componentes, equipamentos, rotas logisticas, licencas ou certi-
ficagbes sem as quais a entrega nao acontece. Muitas empresas
conhecem seus fornecedores diretos, mas ndo sabem de quem
eles dependem. Um parceiro instalado no Brasil pode utilizar
insumos importados, produzir com equipamentos estrangeiros
ou depender de uma Gnica rota internacional. O contrato ¢ na-
cional, mas a exposi¢do continua sendo global.

Para a industria de papel e celulose, essa analise tem impor-
tancia particular. Segundo a Industria Brasileira de Arvores
(IBA), a produgdo nacional de celulose alcangou o recorde de
29,4 milhdes de toneladas em 2025, das quais 20,7 milhdes fo-
ram exportadas. A produgdo de papel somou 11,3 milhdes de
toneladas, com crescimento de 4,8% nas exportagdes. No pri-
meiro trimestre de 2026, a China permaneceu como o principal
destino das exportagdes do setor mais amplo de arvores culti-
vadas, absorvendo US$ 1,3 bilhdo em produtos.

Essa escala exportadora é uma vantagem competitiva brasi-
leira, ndo um problema. Mas exige que concentra¢ao de mer-
cados, disponibilidade portudria, rotas maritimas e condi¢des
comerciais sejam acompanhadas como varidveis estratégicas.
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Do lado da operagdo, uma base florestal instalada no Pais ndo
elimina possiveis dependéncias de equipamentos, pegas especi-
ficas, produtos quimicos, sistemas de controle e conhecimentos
técnicos externos.

Imagine uma fabrica parada nao pela falta de uma matéria-prima
valiosa, mas por uma peca especifica, de baixo custo, fornecida
por um unico fabricante estrangeiro. Na contabilidade, ela pa-
rece pouco relevante. Na operacdo, pode definir quantos dias de
producio serdo perdidos. Na drea comercial, ndo basta conhe-
cer o volume vendido a cada pais; é preciso estimar quanto tem-
po seria necessario para redireciond-lo e em quais condi¢des de
preco e margem.

A mesma logica alcanga a tecnologia. Sistemas centrais, pla-
taformas de pagamento, servigos de nuvem, bancos de dados e
softwares especializados podem concentrar fungdes essenciais.
Quando o acesso ¢é restringido, o servigo é interrompido ou as
condigdes comerciais mudam, migrar dados, processos e co-
nhecimentos costuma exigir mais tempo do que o previsto.

Haé ainda dependéncias regulatorias, financeiras e de conhe-
cimento. Uma norma técnica, uma autoriza¢io, uma linha de
crédito ou uma competéncia concentrada em um parceiro ex-
terno pode ser tao critica quanto um insumo fisico. O risco estd
em tudo aquilo que precisa continuar disponivel para que a em-
presa consiga operar, vender, receber e cumprir seus contratos.

A transicdo da Reforma Tributdria do consumo nio é um
acontecimento geopolitico, mas expde uma fragilidade seme-
lhante. Em janeiro, no artigo “O Jogo Muda em 2026: Refor-
ma Tributdria e Competitividade - Quem chegar em 2027 no
improviso vai pagar mais”, defendi que a reforma deveria ser
tratada como tema de negdcio. Pregos, contratos e sistemas ba-
seados nas regras anteriores podem perder coeréncia durante a
transi¢do, pressionando margem e caixa, mesmo sem uma in-
terrupgao fisica.

Identificar essas exposi¢des ndo exige prever qual sera a pro-
xima crise ou alteragdo regulatéria. Exige responder a pergun-
tas concretas: o que deixaria de funcionar? Quanto da receita,
da margem ou da produgio seria afetado? Por quanto tempo
a empresa conseguiria operar? Qual seria o custo apés 30, 60
ou 90 dias? E quanto tempo seria necessario para implementar
uma resposta?

As respostas ndo estardo em uma unica drea. Compras
conhece o contrato, mas talvez ndo conhega o impacto comer-
cial. Operagdes sabe onde a produgdo pode parar, mas pode
desconhecer a pressao sobre o caixa. Tecnologia entende a ar-
quitetura dos sistemas, enquanto finangas consegue estimar o
limite de tolerancia da empresa. O mapa precisa reunir essas
perspectivas.

O objetivo ndo é produzir um inventario interminavel de ris-
cos, mas localizar os poucos pontos, cuja indisponibilidade ou
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alteracdo provocaria consequéncias relevantes e para os quais
ndo existe resposta viavel. Com base neste desse diagnostico, a
empresa pode decidir onde precisa construir opgdes.

Criar opgoes antes que elas sejam necessarias

Nem toda dependéncia precisa ser eliminada. Algumas sdo
inevitaveis, outras seriam caras demais para substituir e muitas
fazem parte do modelo de negdcio. A resposta ndo estd em du-
plicar fornecedores, sistemas, estoques e estruturas indiscrimi-
nadamente, mas em preservar op¢des nos pontos em que uma
interrup¢do comprometeria a operagdo ou a geragao de caixa.

Essa logica se aproxima do conceito de opgéo estratégica: a
organizacgao aceita um custo conhecido e controlado para man-
ter o direito de mudar de direcdo caso as condi¢des se alterem.

Hé uma diferenga decisiva entre obter um prego mais baixo
e preservar a capacidade de escolha. Um fornecedor alternativo
ndo se torna uma op¢ao real apenas porque consta do cadastro
da empresa. Ele precisa estar qualificado, preparado para aten-
der as especificagdes e dispor de capacidade quando necessario.

O mesmo vale para outras dependéncias: uma rota alterna-
tiva precisa ter sido testada; a substitui¢io de uma tecnologia
deve ser tecnicamente viavel; e a entrada em um novo merca-
do exige canais, relacionamentos e certificagdes desenvolvidos
com antecedéncia. Se ndo puder ser acionada no momento da
ruptura, a alternativa existe apenas no papel - e oferece segu-
ranga aparente, nao capacidade de resposta.

O 2025 Tech Trends Report, da Future Today Strategy Group,
indica, na se¢do dedicada a cadeias de suprimentos, logistica
e manufatura, que estruturas rigidas estdo cedendo espago a
redes mais flexiveis, capazes de ajustar compras, fornecedores
e rotas conforme as condi¢des mudam. Entre as praticas des-
tacadas estdo o fornecimento duplo, o acompanhamento de
fornecedores diretos e indiretos, a rastreabilidade, a otimiza¢do
de rotas em tempo real e modelos mais flexiveis de producéo e
transporte.

A tecnologia amplia visibilidade, mas nao substitui decisdo.
Um painel pode mostrar que determinado fornecedor entrou
em zona de risco; ainda assim, alguém precisa ter autoridade
para redistribuir pedidos, acionar outra rota ou rever priori-
dades. Sem alternativas previamente qualificadas e critérios de
resposta, a empresa tera mais dados sobre o problema, mas con-
tinuard sem solug¢ao.

Esse cuidado ¢ importante porque a digitalizagio também
cria novas dependéncias. Portos inteligentes, sistemas integrados
e decisdes automatizadas podem reduzir atrasos e antecipar
gargalos, mas ampliam a exposi¢ao a falhas tecnoldgicas, ataques
cibernéticos e plataformas proprietarias. A mesma ferramenta
que aumenta a flexibilidade pode se transformar em outro pon-
to tnico de falha.



Construir opg¢des pode exigir destinar uma parcela das com-
pras a outro fornecedor, manter estoques seletivos, testar uma
rota diferente, preservar a portabilidade de dados ou desenvol-
ver gradualmente novos mercados. O custo dessas iniciativas
precisa ser comparado a perda que podem evitar. Quanto maior
o impacto da dependéncia e mais demorada sua substituicdo,
maior a justificativa para investir antecipadamente.

Essas opgoes também precisam ser preservadas. Fornece-
dores perdem capacidade, certificagdes vencem, tecnologias se
tornam incompativeis e relacionamentos comerciais enfraque-
cem. Uma alternativa ndo atualizada, testada ou utilizada perio-
dicamente pode deixar de existir sem que a empresa perceba.

O proposito ndo ¢ criar redundéncia em toda a operagio,
mas assegurar capacidade de escolha onde a empresa nao pode
permanecer paralisada.

Eficiéncia também é capacidade de escolha

As tarifas norte-americanas e a transicio da Reforma
Tributdria tém origens e caracteristicas diferentes, mas dei-
xam a mesma ligdo gerencial: modelos de negocio dependem
de condigbes externas que podem mudar mais rapidamente do
que a organizagao consegue reagir.

A liderancga nio controla essas mudangas. Sua responsabi-
lidade é decidir quais exposi¢des aceita conscientemente e em
quais pontos precisa preservar alternativas. Essa é uma dis-
cussao sobre estratégia e sobre onde a empresa investira seus
recursos, ndo apenas sobre compras, tecnologia, tributos ou
gestdo de riscos.

Nio se trata de administrar com medo nem de justificar
desperdicios em nome da seguranca. Trata-se de reconhecer
que o menor custo ndo representa, necessariamente, a melhor
decisido quando deixa a empresa sem opgoes.

Em um ambiente mais fragmentado, competitividade
também serd a capacidade de preservar margem, atender
clientes e reorganizar a operagdo quando uma premissa
deixar de valer.

Por isso, deixo uma pergunta para sua préxima reunido de
diretoria:

Se amanhi sua empresa perdesse, por 90 dias, o acesso
ao principal mercado, fornecedor, componente, rota ou tec-
nologia, teria uma alternativa viavel, ou descobriria tarde
demais o custo de depender do que nao controla?

A resposta talvez revele mais sobre sua competitividade do
que o ultimo relatorio de eficiéncia. u

O portal de noticias newspulpaper.com foi lancado pela
Associacao Brasileira Técnica de Celulose e Papel (ABTCP)
em outubro de 2023, representando a mais abrangente fonte
online de informacdes para a cadeia produtiva da industria
de base florestal.

O portal oferece acesso centralizado a dados e conteudos,
proporcionando uma experiéncia dinamica, moderna

e segura. Com uma interface amigavel e responsiva, o
newspulpaper.com disponibiliza uma ampla gama

de recursos, incluindo noticias atualizadas, indicadores
econdmicos, colunas exclusivas, materiais ricos € um vasto
conteudo destinado a todos os segmentos do setor.
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