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Embora existam diversas iniciativas voltadas a avaliagdo da maturidade em gest&o e go-
vernanca, poucas sao focadas especificamente nas médias empresas. Diante dessa lacuna,
a FDC empreendeu uma pesquisa abrangente com o objetivo de criar uma escala especifica
para medir a maturidade dessas organizagdes no Brasil. O estudo ndo apenas traga um pa-
norama detalhado do estagio atual de maturidade dessas empresas, mas também aponta as
principais areas que necessitam de aprimoramento, com base nas diferencas em relacéo as
empresas de referéncia em seus setores.

Apesar de representarem apenas 1% dos neg6cios no pais, as médias empresas desem-

penham um papel crucial na economia, sendo responsaveis por 25% da massa salarial e

llustracao Ideia Clara



20% dos empregos formais. No entanto, enfrentam desafios significativos, como a limitagado
de recursos e estruturas organizacionais mais enxutas. Isso reforca a importancia de desen-
volver ferramentas que possam identificar oportunidades precisas de melhoria na gestao,
resultando em melhores desempenhos e na geracdo de valor, a0 mesmo tempo otimizando o
uso de seus recursos limitados.

Para garantir a precisdo dos dados, a pesquisa seguiu uma metodologia cientifica rigoro-
sa, baseada em um levantamento nacional, que resultou em uma amostra representativa de
826 questionarios véalidos. Essa amostra apresentou uma margem de erro de até 3,4% e um
nivel de confianca de 95%, assegurando a confiabilidade dos resultados obtidos.

A partir de uma extensa revisao da literatura e de entrevistas com especialistas, o estu-
do identificou onze dimensdes de gestdo consideradas essenciais para avaliar o nivel de ma-
turidade das médias empresas, como detalhado no Quadro 1. Cada uma dessas dimensoes
foi avaliada em uma escala de cinco niveis apresentadas no Quadro 2, que as classificam em
diferentes estagios de maturidade.

Essa classificacdo foi elaborada utilizando a técnica de machine learning, denominada
CHAID (CHi-square Automatic Interaction Detection), que identifica quais praticas de gestao
colocam as empresas em cada uma dessas categorias. O resultado foi uma descricao de cada
nivel de maturidade em todas as dimensdes gestao, oferecendo um guia claro para que as
empresas possam amadurecer na gestao e governanca, na medida que implantam préticas

mais estruturadas e estratégicas.

Dimensbes da Gestao e Governanca |Descricao

Avalia a seguranca organizacional, estabelecendo diretrizes para uma

Governanca Corporativa gestdo eficiente, minimizando riscos e garantindo a ética nas operacdes.

Examina a capacidade de os lideres definirem uma visao estratégica

Lideranca clara, estabelecerem metas e orientarem suas equipes de maneira
eficaz.
Mede a capacidade da empresa de atrair, desenvolver e reter talentos,
Pessoas : . ) .
alinhando suas competéncias com os desafios atuais e futuros.
Avalia a formulagao e monitoramento da estratégia de negécios, adapt-
Estratégia abilidade as mudangas do ambiente e a definicdo de missao, visdo e
valores.
= Avalia o estimulo a inovagéo e a implementagao de processos estrutura-
Inovagao

dos para o desenvolvimento de novas solugoes.

Mede o grau de digitalizagdo dos processos organizacionais, o uso de
Transformacao Digital dados para tomada de deciséo e a capacidade de aumentar a produtivi-
dade e melhorar a experiéncia dos clientes.
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Sustentabilidade
Gestao Comercial e Marketing

Gestao da Cadeia de Valor

Gestao Financeira

Resultados

Nivel

1) Inicial

2) Emergente

3) Estabelecido

4) Avancado

5) Exceléncia

Analisa a integragao de préaticas sustentaveis nas operacdes da empresa
e no relacionamento com o mercado.

Avalia a capacidade de desenvolver produtos e servigos alinhados ao
mercado, a gestao de marcas e o relacionamento com clientes.
Analisa a eficiéncia operacional dos elos da cadeia, integrando proces-
sos internos e externos para garantir a produtividade.

Monitora o desempenho financeiro da organizagao, gerencia riscos e
fornece relatérios financeiros detalhados para suportar decisoes basea-
das em dados.

Avalia o valor superior gerado pela empresa para seus diversos stake-
holders (financeiro, clientes, pessoas e impacto socioambiental), além
de medir sua taxa de crescimento.

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC

Descricao

Neste estagio, a dimenséo analisada tem processos pouco estruturados. As praticas
sdo informais, ndo sdo coordenadas e nem alinhadas a uma estratégia definida e a uma
gestdo orientada a resultados e longevidade.

Neste nivel, a dimens&o analisada esta em transi¢ao para uma abordagem mais estru-
turada de gestao. Sao estabelecidos processos basicos de gestao, embora ainda haja
espaco para melhorias.

Neste estagio, a dimensao analisada possui processos de gestao bem definidos e
estabelecidos. com uma clara definicéo de papéis e responsabilidades. A organizagao
demonstra ter controle e monitoramento do seu desempenho, embora ainda nao apre-
sente as melhores decisdes e alinhamentos que conduzem a resultados superiores.
Neste nivel, a dimens&o analisada apresenta préaticas de gestdo avancadas e de busca
por melhorias continuas. Ha& maior assertividade nas decisdes e alinhamento com foco
claro no alcance de resultados superiores.

Neste estéagio, a dimensdo analisada alcanga um nivel de exceléncia. A gestéo é
eficiente e eficaz. H4 uma busca constante por melhores préaticas, fazendo com que os
processos dessa dimensao sejam reconhecidos como referéncia na organizacdo e no
mercado, superando as expectativas em termos de desempenho e resultados.

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC

A avaliacdo do

estagio de maturidade das empresas se deu em duas etapas. Na primeira, avaliamos todas

as empresas, classificando-as de acordo com a escala de maturidade, mas importava-nos

também obter uma referéncia para que as empresas pudessem tracar um caminho evolutivo.

Assim, separamos 20% das empresas com melhor desempenho e as denominamos empresas

de referéncia . As empresas escolhidas sao aquelas que apresentaram os melhores resulta-

dos em termos de geracdo de valor (financeiro, para clientes, para pessoas e socioambiental)
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e crescimento (mais de 25% nos Gltimos cinco anos). Essas empresas servem como ben-
chmark para as demais médias empresas.
Assim, temos a leitura do estagio de maturidade das médias empresas brasileiras em

comparagao com as empresas de referéncia, apresentada na Tabela 1.

Total
Dimensdes Médias Empresas Empresas de
em Geral Referéncia

Governanca Corporativa

Eficacia dos Conselhos (de Administragdo ou Consultivo) 1) Inicial 1) Inicial

Eficacia da Governanca 2) Emergente 2) Emergente
Lideranca 4) Avancado 5) Exceléncia
Pessoas 2) Emergente 4) Avancado
Estratégia

Ideologia (propésito, visdo, missao valores) 4) Avangado 5) Exceléncia

Formulag@o e monitoramento da estratégia 3) Estabelecido 4) Avangado

Adaptabilidade 2) Emergente 4) Avancado
Gestdo da Inovacao 1) Inicial 4) Avangado
Transformacao digital 2) Emergente 4) Avancado
Sustentabilidade 3) Estabelecido 4) Avancado
Gestao Comercial & Marketing 2) Emergente 4) Avancado
Gestao Financeira 3) Estabelecido 5) Exceléncia
Gestao da Cadeia de Valor 4) Avancado 4) Avancado
Internacionalizacao 0) Nulo 0) Nulo

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC
Obs.: a) Os resultados representam a mediana de cada grupo. b) O grupo que representa “médias empresas em gera

I

corresponde as empresas que tém crescimento no faturamento de até 25% em 5 anos e resultado/performance mediana. c)
Para as dimensbes “Internacionalizagdao” e “Eficacia dos Conselhos”, o nivel Nulo (0) indica a auséncia da dimensé&o, ou
seja, que a empresa nao possui conselhos ou nao possui nenhuma atividade de internacionalizagdo.

A analise realizada destaca diversos pontos de atencéo sobre a maturidade das médias

empresas brasileiras em diferentes dimensdes cruciais para o seu desenvolvimento.

Inicialmente, observa-se que, no que diz respeito a Governanca, essas empresas apre-

sentam um nivel inicial e emergente. Mesmo as empresas consideradas referéncias no setor

nao se destacam nessa dimensao, o que evidencia a necessidade premente de despertar a

consciéncia sobre a importancia da Governanca nas médias empresas. Essa é uma area que

requer desenvolvimento para garantir a sustentabilidade e o crescimento a longo prazo.
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A dimensao da Lideranca, por outro lado, € um ponto forte para as médias empresas,
que demonstram maturidade avancada e até exceléncia em todos os setores. No entanto, ao
examinarmos a dimensao Pessoas, uma discrepancia significativa se torna evidente: as médias
empresas estdo em um nivel emergente, enquanto as empresas de referéncia operam em um
nivel avancado. Isso indica que, embora os processos de gestao de pessoas nas médias empre-
sas estejam comegando a se estruturar, ainda nao ha uma definigdo clara ou uma gestao eficaz
das competéncias necessarias para alcancar os objetivos estratégicos. A maturidade nessa
dimensao é fundamental, pois é ela que prepara 0s recursos humanos para enfrentar desafios
presentes e futuros, impactando diretamente os resultados a curto e médio prazo.

Na dimensao Estratégia, a maior discrepancia entre as médias empresas e as empresas
de referéncia reside na adaptabilidade. As médias empresas estdao, em geral, em um nivel
emergente, enquanto as empresas de referéncia alcancam um nivel avancado. Isso indica
que a capacidade de reagir aos sinais do mercado e adaptar estratégias € um fator critico
para obter resultados superiores.

Outro aspecto relevante na Estratégia é a Formulag@o e Monitoramento da Estratégia.
Embora as médias empresas se encontrem em um nivel estabelecido, ainda ha muito a ser
aprimorado, pois os processos de gestao estratégica nédo sao suficientemente eficazes e ca-
recem de monitoramento consistente e de revisitagdes periddicas, essenciais para alinhar a
estratégia as necessidades do mercado.

Embora as médias empresas demonstrem um nivel avancado em ideologia, ha uma ne-
cessidade de evolucdo significativa. O que distingue as empresas de referéncia é que seus
propdésitos, visdes, missdes e valores ndo apenas estédo definidos, mas também sdo vividos no
dia a dia e facilmente identificaveis na cultura organizacional.

A gestdo da inovagao e a transformacgao digital sao dimensdes que merecem destaque.
A gestao da inovacao encontra-se em estégio inicial, indicando a auséncia de uma cultu-
ra sélida de inovacao e a falta de estimulo para a experimentagao e discussao aberta. Por
outro lado, as empresas de referéncia, em nivel avan¢ado, ja possuem processos estrutura-
dos, embora ainda ndo sejam monitorados por indicadores de desempenho. Em relagado a
transformagao digital, as médias empresas estdo no nivel emergente, enquanto as empresas
de referéncia estao no nivel avancado. Isso demonstra que, apesar de algumas estruturas
digitais estarem sendo estabelecidas, a digitalizacdo ainda nao proporciona vantagens com-

petitivas significativas.



Quanto aos principios de sustentabilidade, tanto as médias empresas quanto as em-
presas de referéncia estdo cada vez mais atentas a integracao desses principios em suas
operacgdes. No entanto, ainda nao atingiram um nivel de exceléncia que considera a susten-
tabilidade como central a sua missao.

Na gestao comercial e de marketing, as discrepancias sao evidentes: enquanto as mé-
dias empresas operam em um nivel emergente, as empresas de referéncia alcangcam um
nivel avancado. As primeiras estao apenas comeg¢ando a estruturar seus processos, enquanto
as segundas possuem um sistema ativo de inteligéncia de mercado.

Finalmente, a gestao financeira das médias empresas também revela uma lacuna sig-
nificativa em relag@o as empresas de referéncia, que operam em nivel de exceléncia com
planejamento financeiro monitorado de forma efetiva.

Em sintese, as dimensdes criticas para as médias empresas no Brasil incluem gestao
de pessoas, adaptabilidade, inovacao, transformacao digital e gestédo comercial e de marke-
ting. O desenvolvimento dessas areas é essencial para elevar a maturidade organizacional,

permitindo que essas empresas enfrentem os desafios atuais e se tornem mais competitivas

no mercado.
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A MATURIDADE DAS MEDIAS EMPRESAS POR SETOR Outra andlise realizada foi o deta-
lhamento do nivel de maturidade considerando o setor da economia em que a empresa atua:
industria, comércio e servi¢o. Os resultados estdo apresentados no Gréafico 1, em uma escala
que varia entre O e 100%. Quanto maior a pontuagao maior o nivel de maturidade das mé-

dias empresas daquele setor.

Eficacia dos Conselhos (de
Administragao ou Consultivo)
100%

Internacionalizagao Eficacia da Governanga
80%

Gestdo da Cadeia de Valor 60% Lideranca

40%

Gestao Financeira Pessoas

Gestao Comercial &

Marketing dgologia

Formulagéo e monitoramento

Sustentabilidade 3 i
da estratégia

Transformacéo digital Adaptabilidade

Gestéo da Inovagédo

e COMErCio === Indlistria - Servicos

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC

Ao analisarmos o desempenho das médias empresas por setor, observamos que o setor
de servicos apresenta um nivel de maturidade mais avancado em praticamente todas as
dimensdes. Por outro lado, o setor industrial destaca-se pela Internacionalizagéo e pela ava-
liacao mais elevada em Sustentabilidade. J& no comércio, a Gestao da Cadeia de Valor, junto
com a Adaptabilidade, aparece como crucial para a eficiéncia operacional e a diferenciacao

no mercado consumidor.

CONSIDERACOES FINAIS Os resultados desta pesquisa representam um avanco significati-

vo na compreensao das médias empresas no Brasil, revelando niveis preocupantes de matu-



ridade em areas criticas como Governanga, Pessoas, Adaptabilidade, Inovagéo, Transforma-
cao Digital e Comercial e Marketing. Muitas dessas empresas operam em estagios iniciais ou
emergentes, evidenciando uma grande discrepancia em relag@o as empresas de referéncia,
que apresentam niveis de maturidade mais avangados. Essa defasagem ndo compromete
apenas os resultados a curto prazo, mas também coloca em risco a sustentabilidade a longo
prazo dessas organizagdes, destacando a urgéncia de desenvolver essas areas fundamentais.

Ao identificar essas areas prioritarias de desenvolvimento, com base nas praticas das
empresas de referéncia, o estudo convida executivos e acionistas das médias empresas a se
engajarem em uma jornada de amadurecimento organizacional. Embora desafiadora, essa
trajetéria oferece um imenso potencial de conquistas e resultados sustentaveis, fortalecendo
nao apenas as empresas individualmente, mas também contribuindo para um ambiente de

negdcios mais robusto e préspero no Brasil.
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