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Nesta edicao, a revista explora os caminhos que as médias empresas brasileiras podem seguir
para nao apenas sobreviver, mas prosperar em um cenario econémico global de constantes
mudancas. O crescimento dessas empresas ndo depende apenas de recursos financeiros ou
tecnolégicos, mas, principalmente, de sua capacidade de alinhar propésito, inovacado e adap-
tabilidade, sempre com foco nas necessidades reais de seus stakeholders.

Abordamos, em profundidade, o impacto das tendéncias macroecondmicas sobre o de-
sempenho das médias empresas, destacando como esses fatores externos podem ser en-
frentados com estratégias internas bem estruturadas. A gestao estratégica, com énfase em
praticas inovadoras e em gestao baseada em dados, é crucial para que as empresas possam
nao apenas reagir, mas antecipar mudancgas e se posicionar de forma proativa no mercado.

A transformacao digital é outro tema central desta edi¢cdo, mostrando como o uso inteligente
de tecnologia pode aumentar a produtividade, otimizar processos e, acima de tudo, humanizar o
relacionamento com clientes e colaboradores. No entanto, a tecnologia sozinha nao é a solucao
definitiva. A verdadeira transformac&o ocorre quando ela é integrada a uma cultura organizacio-
nal sélida, que privilegia a colaboragdo e o engajamento continuo de todos os envolvidos.

A governanca e gestdo de pessoas também sao elementos-chave para garantir a con-
tinuidade e a sustentabilidade das médias empresas. Em tempos de incerteza, a lideranga
deve ser capaz de equilibrar sua presenca, favorecendo o desenvolvimento das equipes e
permitindo-lhes crescer de forma autdbnoma. As préaticas de governanca eficiente asseguram
que as decisdes sejam tomadas com clareza e responsabilidade, gerando confianca tanto
dentro quanto fora da organizacao.

Esses temas se entrelacam para formar um conjunto de estratégias que permitirao as
médias empresas nao apenas enfrentar os desafios, mas também aproveitar as oportunidades
de um futuro mais prospero e sustentavel. As empresas que souberem combinar agilidade,
inovagao e um propdsito claro estardo mais preparadas para gerar valor, diferenciar-se no
mercado e se tornar agentes de mudanca positiva na economia.

Convidamos vocé a refletir sobre as questdes levantadas e a se inspirar nas solugdes

propostas, para que sua empresa possa avancar com confianca rumo ao futuro.

PAULO RESENDE
Editor Executivo
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Um futuro positivo para as
medias empresas no novo contexto

por DIEGO MARCONATTO E ADRIANO AMUI

Imagine uma média empresa brasileira em 2030. Seus concorrentes sao algoritmos.
Seus talentos estdo em trés continentes. Seus clientes querem propésito, preco e veloci-
dade. O que sustenta essa empresa nesse novo contexto? A resposta ndo esta apenas na
tecnologia ou no capital, mas na capacidade de trilhar um caminho de sentido, coeréncia e
impacto real, ou seja, na sua capacidade de construir um futuro positivo.

Futuro positivo é aquele que equilibra crescimento acelerado e financeiramente robusto
com humanidade e propésito. E a combinacdo harmoniosa de resiliéncia, impeto e versa-

tilidade organizacional. Um futuro positivo é um horizonte de possibilidades que facilita a
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transformacdo de incertezas e caréncias em oportunidades concretas de geracao de novos
valores para clientes, colaboradores, comunidades e acionistas.

Sim, o futuro é incerto; mas também é maleavel. As médias empresas estao entre as
organizagbes capazes de molda-lo com mais sentido, coeréncia e impacto real. Sua agilida-
de, enraizamento territorial e proximidade com pessoas e comunidades locais as posicionam
como agentes regenerativos fundamentais para a economia brasileira.

Esse caminho nao é isento de desafios. As novas realidades tecnolégicas, geopoliticas e
socioecondmicas impdem um ritmo acelerado de mudanca e adaptagao. As médias empresas
que capturarem o espirito desse novo tempo e se posicionarem rapidamente para colher as
oportunidades vindouras terao enorme vantagem sobre seus competidores.

Neste artigo, examinamos esse universo em transformacéao, identificando os caminhos
que podem conduzir as medias empresas ao protagonismo na préxima fase do desenvolvi-
mento econémico. Nao se trata de uma anéalise meramente descritiva, mas de um convite a
reflexao sobre como essas organizagdes podem moldar um futuro mais préspero, sustentavel

e humano.

O MOMENTO ATUAL DAS MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL O cenario econdmico brasileiro
de 2024 trouxe sinais encorajadores para as médias empresas. Com o PIB crescendo 3,4%
e fechando o ano em R$ 11,7 trilhdes, o pais demonstrou resiliéncia em um contexto global
desafiador. Mais significativo ainda foi o desempenho especifico das pequenas e médias
empresas, cujo faturamento avancou 4,5% no periodo, superando as expectativas e eviden-
ciando sua capacidade de adaptacao e crescimento.

Esses numeros refletem uma transformagao estrutural em curso, onde as médias em-
presas emergem como atores ainda mais relevantes numa nova economia. Enquanto grandes
corporagdes enfrentam a carga inercial de estruturas complexas e pequenos negocios lutam
pela sobrevivéncia, as médias empresas ocupam um espaco privilegiado: possuem a agilida-
de necessaria para inovar e a estabilidade suficiente para executar.

A taxa de desemprego brasileira, que recuou para 6,6% em 2024 — o menor patamar da
série histérica —, foi impulsionada significativamente pelas micro, pequenas e médias em-
presas, que lideraram a geracao de empregos com crescimento de 3,41% e criacado de 1,2
milha@o de novas vagas. Este fendmeno ilustra como as médias empresas estao redefinindo o

mercado de trabalho brasileiro.
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O que torna este momento especialmente importante nao sdao apenas indicadores eco-
noémicos favoraveis. E a convergéncia de multiplas tendéncias que favorecem organizacdes
com caracteristicas especificas: flexibilidade para se adaptar rapidamente, proximidade com
clientes e comunidades, capacidade de inova¢do sem burocracias excessivas e uma cultura
organizacional que pode ser moldada com propdsito claro.

As médias empresas vém sendo reconhecidas pela literatura internacional, como “agen-
tes regenerativos” — organizagbes que criam valor de forma sustentavel para todos os sta-
keholders. Diferentemente das grandes corporacdes, frequentemente pautadas por pressoes
de curto prazo do mercado financeiro, ou das pequenas empresas, que lutam pela sobrevi-
véncia didria, as médias empresas podem equilibrar crescimento com impacto, eficiéncia
com humanizagao, inovagao com estabilidade.

Mas o caminho para esse futuro positivo nao esta livre de obstaculos. A baixa produ-
tividade cronica do Brasil, que nos posiciona em 50° lugar em um ranking de 66 paises, é
um obstaculo estrutural que afeta diretamente a competitividade das nossas empresas. Esse
cenario é agravado por desafios internos significativos: dados agregados mostram que elas
apresentam baixo nivel de maturidade em gestdo e governanca, especialmente em dimen-
sdes cruciais como Pessoas, Inovacao e Transformacao Digital.

O indice de Transformacao Digital Brasil (ITDBr) de 2024, embora mostre avanco em
relacdo ao ano anterior, ainda revela um estagio de maturidade geral considerado baixo (3,7
de 6), com desafios importantes em areas como Infraestrutura e Estratégia de Tecnologia.
Esses dados comprovam que nossas médias empresas precisam fechar lacunas criticas, sob
o risco de ficarem para tras em um cenario de competicao cada vez mais acirrado.

Estudos recentes do World Bank (2023) revelam que a baixa produtividade das mé-
dias empresas na América Latina tem raizes mais culturais que tecnolégicas: estruturas de
comando hierarquicas, baixa confianca interpessoal e gestao deficiente. Esta descoberta é

paradoxalmente otimista: problemas culturais podem ser transformados.

0S PRINCIPAIS DESAFIOS: NAVEGANDO EM AGUAS TURBULENTAS As médias empresas
brasileiras, apesar de sua resiliéncia e potencial, navegam em um cenario repleto de desa-
fios complexos e interconectados. Essas pressdes, tanto externas quanto internas, exigem
uma capacidade de adaptagao e uma visao estratégica apuradas para garantir nao apenas a

sobrevivéncia, mas a prosperidade.
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MACROTENDENCIAS: O CENARIO EXTERNO O ambiente global imp&e uma série de riscos
e oportunidades que impactam diretamente as operacgdes e estratégias das empresas.

Geopolitica em ebulicao: a instabilidade global, marcada por conflitos como a guerra na
Ucrania e tensdes comerciais, cria um ambiente de forte incerteza. No entanto, essa mesma
instabilidade posiciona o Brasil como um “porto seguro” e um parceiro estratégico para na-
cdes que buscam diversificar suas cadeias de suprimentos. A riqueza em recursos naturais e
o potencial em sustentabilidade reforcam essa oportunidade.

Revolucao tecnolégica: a tecnologia, especialmente a Inteligéncia Artificial (1A), € uma
forca de dupla face. Por um lado, representa um risco existencial, com o potencial de tornar
modelos de negécio e até industrias inteiras obsoletas. Por outro, € uma enorme alavanca de
oportunidade para ganhos de produtividade, competitividade e inteligéncia de gestao.

A transicao verde e a economia da sustentabilidade: A crescente demanda por praticas
ESG é uma das mais poderosas forgas atuais. O risco para quem nao se adapta é a exclusao
de mercados e fontes de capital. Ja a oportunidade, especialmente para o Brasil, € imensa.
As médias empresas, por sua agilidade, podem liderar a transicao para uma economia de
baixo carbono.

A reconfiguracao das cadeias globais de valor: a pandemia e as tensdes geopoliticas ex-
plodiram o risco associado a dependéncia de insumos de regides distantes e instaveis. Essas
realidades aceleraram a busca por cadeias de suprimentos mais resilientes e regionais. A
oportunidade é transformar o Brasil em um polo industrial e de servigos para as Américas.

Mudancas socioculturais: a dindmica social e cultural também pressiona as empresas.
O envelhecimento da populag&o e a convivéncia de multiplas gera¢des no ambiente de traba-
Ilho criam desafios e oportunidades. Além disso, hd uma crescente valorizagdo do propdsito,

da qualidade de vida e do bem-estar por parte dos colaboradores e consumidores.

PRESSOES INTERNAS: OS DESAFIOS DENTRO DE CASA Enquanto as macrotendéncias
moldam o grande campo do jogo, os maiores obstaculos e oportunidades residem dentro da
prépria organizagao.

O Paradoxo da produtividade e gestao: o desafio mais critico é a baixa produtividade
empresarial, diretamente ligada a relativa incipiéncia da gestdo. A pesquisa da FDC Maturi-
dade em Gestao e Governanga das Médias Empresas revela que a maioria ainda se encontra

em estagios iniciais ou emergentes em dimensoes-chave, como Gestdo de Pessoas, Inovagao
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e Transformagéo Digital. Isso se traduz em processos pouco estruturados, dificuldade em
traduzir estratégia em resultados consistentes e uma gestao reativa em vez de proativa.
Conflitos geracionais e sucessao: o choque de geracdes é especialmente sensivel nas em-
presas de controle familiar, que representam 71% das médias empresas brasileiras. A transi-
cao de lideranca entre geracdes, se nao for bem planejada, pode gerar conflitos que paralisam
a empresa. A pesquisa da FDC Médias Empresas de Alto Crescimento aponta que apenas 24%
das empresas familiares possuem um plano de sucessao formalizado, evidenciando uma vul-
nerabilidade critica. A oportunidade reside em combinar a experiéncia da geracao mais velha

com a abertura da nova geracao a tecnologia e as novas tendéncias de gestao.

CONSTRUINDO O FUTURO POSITIVO Se os desafios sao complexos e as oportunidades vas-
tas, a questao central para as médias empresas é: como, na préatica, navegar neste cenario?
A resposta ndo pode estar em uma Unica solug@o, mas sim na construgao de um conjunto
de capacidades interligadas que transformam potencial em performance real. Apresentamos
sete caminhos estratégicos fundamentais.

Gestao baseada em dados e IA para crescimento acelerado: a intuigdo que trouxe as médias
empresas até aqui precisa ser potencializada por dados. Em um mercado competitivo, decistes
baseadas em evidéncias sdo cruciais. Isso significa adotar uma cultura data-driven, implemen-
tando sistemas de Business Intelligence (BI) para monitorar indicadores-chave e utilizando 1A
para otimizar processos, como previsao de demanda e personalizac@o da experiéncia do cliente.

Lideranca transformadora e propdsito como pilar estratégico: o principal ativo de uma
média empresa sao suas pessoas. A lideranga tem o papel de criar um ambiente onde os talen-
tos possam prosperar como seres humanos, o que hoje vai muito além do salario. A Eurekka,
empresa especializada em salde mental, ilustra essa pratica ao aplicar seu propoésito interna-
mente, usando uma cultura de cuidado e bem-estar como um ima para atrair e reter talentos.

Inovacdo no Modelo de Negdcio — gerando novo valor: a inovacdo mais poderosa nem
sempre é a de produto, mas a dos processos e, principalmente, dos modelos de negécio.
Trata-se de encontrar novas formas de criar, entregar e capturar valor, aumentando a produ-
tividade e a diferenciagao. Uma prética eficaz é utilizar metodologias como o Value Creation
Wheel, que promove a co-criagao de solucdes com clientes e parceiros.

Governanca sélida: o alicerce da prosperidade familiar: para as empresas de controle

familiar, a governanca é um fator crucial que define a linha entre o crescimento sustentavel
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e a estagnagao. A pesquisa da FDC Trajetorias de Alto Crescimento mostra que a auséncia de
planejamento de sucessado € uma vulnerabilidade critica. A solugdo passa por profissionalizar
a gestdo, estabelecer conselhos com membros independentes e criar acordos de sécios e
protocolos familiares claros.

Marketing de Pessoas para Pessoas (H2H) — conectar para escalar: em um mundo di-
gital, a conexao humana ganhou ainda mais relevancia. As médias empresas podem usar a
proximidade com seus clientes como uma vantagem estratégica. A sugestao é investir em
estratégias de marketing que contam a histéria e o propdsito da marca, utilizando a tecnolo-
gia nao para substituir o contato humano, mas para enriquecé-lo.

Vendas como alavanca de crescimento (Sales-Led Growth): o crescimento de alta per-
formance esta diretamente ligado a sofisticaga@o da érea de vendas. Uma préatica essencial é
transformar a equipe de vendas em consultores de confianca, investindo em sua capacitacao
continua e em tecnologias para otimizar processos.

Sustentabilidade e impacto como estratégia de negécio: A sustentabilidade deixou de
ser um custo para se tornar uma poderosa fonte de diferenciacao competitiva. A Dengo
Chocolates é um case exemplar dessa estratégia. Ao integrar praticas ESG no core do seu
negécio, garantindo remuneracado justa aos produtores e usando ingredientes nacionais, a
empresa nao apenas criou um produto de alta qualidade, mas também uma marca com um
propoésito forte. Essa abordagem auténtica ressoa com os consumidores, fortalece a marca e
abre portas para mercados internacionais exigentes, provando que é possivel alinhar lucro e
propésito de forma sustentavel.

Esses caminhos n&o sao independentes; eles se reforcam mutuamente. Uma lideranca
transformadora facilita a implementacéo de uma governanca sélida. Uma gestao baseada em
dados potencializa a inovagao no modelo de negécio. Juntos, eles formam um sistema robusto

que prepara a média empresa nao apenas para sobreviver, mas para liderar e prosperar no futuro.

A DECADA DA MEDIA EMPRESA BRASILEIRA O cenario que se desenha para os préximos
anos &, inegavelmente, um dos mais complexos e desafiadores da histéria recente. Entre ten-
soes geopoliticas crescentes, revolugdes tecnoldgicas disruptivas e novas demandas sociais e
ambientais cada vez mais urgentes, a tentacdo de paralizacao diante da incerteza é grande.
Contudo, é precisamente neste ambiente de mudancas aceleradas que as médias empresas

brasileiras podem encontrar suas maiores oportunidades de crescimento e diferenciacao.
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Os obstaculos sao reais e nao podem ser subestimados. No entanto, as ferramentas para
supera-los estao mais acessiveis do que nunca. A transformacao digital, a gestdo de pessoas
com foco em propo6sito, a governancga sélida e a inovagdo em modelos de negbcio nao sao
mais conceitos distantes ou abstratos, mas caminhos praticos e testados por empresas que
ja colhem os frutos dessa transformacao.

A verdadeira vantagem competitiva néo vird da simples adogcao de tecnologias ou metodo-
logias isoladas, mas da capacidade de integrar essas ferramentas em uma visao coerente e sus-
tentavel de futuro. As médias empresas que conseguirem fazer essa sintese estratégica, combi-
nando agilidade operacional com propésito claro, eficiéncia com humanidade, crescimento com
sustentabilidade, estarao preparadas nao apenas para navegar nas aguas turbulentas dos proxi-
Mos anos, mas para emergir como lideres de uma nova economia mais consciente e responsavel.

O futuro positivo das médias empresas brasileiras nao é uma utopia distante, mas uma
possibilidade concreta e ao alcance daquelas que tiverem a coragem de abracar a mudanga
e a sabedoria de construir sobre bases so6lidas. A década que se inicia pode ser, verdadeira-

mente, a década da média empresa brasileira.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Tecendo futuros mais positivos:
InovacOes sociais e tecnologicas no agora

Por SABINA DEWEIK

Como vocé vé o futuro determina suas acdes no presente. Essa simples e poderosa
afirmacgao pode ser transformadora. Em meu trabalho como futurista, cagadora de tendén-
cias e coach ontolégica, nao raro percebo que a forma como enxergamos a nossa realidade
determina a realidade na qual vivemos e vamos viver. A realidade nao existe, ela é criada por
nés. Portanto, é essencial nos perguntarmos quais realidades estamos criando individual e
coletivamente que irdo definir nossos futuros.

Ao enxergarmos o futuro de modo positivo, nossas agdes nos conduzem para algo mais
positivo. E importante ressaltar que ndo se trata de sermos ingénuos nem utépicos ou de
imaginarmos realidades perfeitas. Tampouco nos serve imaginarmos realidades distopicas,

como nos induzem tantos filmes de ficgao cientifica. Nessas narrativas, de 1984 a Black

llustracdo Adobe Stock
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Mirror, somos confrontados com futuros em que a tecnologia aprisiona, o Estado domina ou a
ecologia colapsa de formas inescapaveis. Esse viés distépico funciona como uma armadilha:
ao apresentar cenarios extremos de fracasso, ele tende a paralisar nossa imaginacao, afinal,
por que tentar inovar se “ja sabemos” que o futuro serd sombrio? Além disso, os roteiros
distépicos raramente mostram caminhos de reversao ou aprendizado coletivo: o caos é quase
absoluto e as solucdes individuais, quase sempre insustentaveis. Fica subentendido que ou
alguém “salva o mundo” (o herdi solitario) ou estamos todos condenados. Esse enredo refor-
¢a a ideia de que mudancas sao atos isolados de coragem e nao processos colaborativos, que
se constroem na pratica cotidiana, passo a passo.

Quando deixamos de encarar o futuro como um duelo entre o sonho perfeito da utopia
e 0 pesadelo da distopia, abrimos espaco para uma experiéncia muito mais produtiva: a
protopia. Em vez de ficarmos presos a uma alternancia exaustiva entre “tudo 6timo” e “tudo
péssimo”, passamos a enxergar 0 amanha como um terreno de cultivo continuo, onde cada
gesto e cada decisdo contam como sementes que germinam para formar realidades melho-
res, nao num salto quantico, mas num crescendo de pequenos avancos. Na protopia, futuros
sao construidos passo a passo, a partir de agdes concretas, e nosso olhar deixa de oscilar
entre extremos e se alinha a chamada Esperanca Ativa. O lider deixa de ser o herdi solitario
que triunfa contra todas as probabilidades e assume a postura de facilitador de experimentos
coletivos. Essa nova forma de acdo reconhece que estamos vivendo em meio a uma “poli-
crise”, essa teia de crises econdmicas, sociais, climaticas, tecnolégicas e humanitarias que
estao interligadas, mas recusa o desanimo em favor da crenga de que “as coisas vao melho-
rar se agirmos agora”. E uma abordagem mais prética e ativa, que nos devolve agéncia e a
possibilidade de agir sobre o presente.

Estamos em uma grande crise de imaginacao. Precisamos ativar novas narrativas para
resolver as grandes questdes de cenarios globais e organizacionais. Hoje, uma empresa nao
pode apenas gerir lucros e perdas. E preciso assumir o papel de arquiteta de um futuro vivo,
plural e regenerativo, indo além das estratégias convencionais e repensando a esséncia do
negdcio como um organismo vivo, que respira junto a comunidade, a cultura e ao planeta.
Algumas organizacdes estdo mostrando o caminho. A Patagonia, ao declarar “O planeta é
nosso Unico acionista”, em 2022, transformou sua governanga para alinhar lucro e propési-
to. Em 2022, a empresa concretizou sua filosofia: todas suas a¢des foram transferidas para

duas organizacdes sem fins lucrativos, a Holdfast Collective e a Patagonia Purpose Trust, que
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canalizam 100% dos lucros excedentes em direcao a projetos de conserva¢cdo ambiental e
ativismo climatico. Com isso, a empresa garantiu que decisdes sobre expansao de mercado,
desenvolvimento de produtos ou eventuais dividendos sejam tomadas sempre em funcao do
impacto ecolégico e social, e nao apenas de métricas de rentabilidade. O resultado pratico
ja se reflete em iniciativas como o programa Worn Wear, que repara, revende e recicla roupas
usadas, prolongando ciclos de vida dos produtos e reduzindo drasticamente a pegada de
carbono e o consumo de recursos naturais.

Nesse cenario de futuros, também nao podemos ignorar as fraturas que ja estao presentes
no tecido organizacional. Um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas atualmente é
o conflito geracional. Estamos, pela primeira vez na histéria, com até quatro geragdes coexis-
tindo no mesmo ambiente de trabalho: Baby Boomers, Geragao X, Millennials, Geracao Z e,
em breve, a Alpha. Cada uma com suas visdes de mundo, valores, estilos de comunicacao e
expectativas. De um lado, jovens pedem mais propésito, flexibilidade, diversidade e cuidado
com a saude mental. Do outro, geragdes anteriores cobram resiliéncia, hierarquia e entregas
consistentes. A falta de pontes entre essas visdes pode gerar silos invisiveis, ruidos na co-
municagdo, queda no engajamento e perda de talentos. Segundo o Relatério de Tendéncias
em Recursos Humanos 2025, da Thomas International, 67% dos empregadores conside-
ram a resiliéncia, flexibilidade e agilidade as habilidades mais cruciais, competéncias que
transcendem idade e exigem escuta ativa e inteligéncia intergeracional. Um dos exemplos
assertivos de como colocar em pratica a diversidade etaria no ambiente corporativo vem da
IBM, pioneira em seu programa de reverse mentoring. Lancado em 2012, ele convida jovens,
em geral Millennials e Geragéo Z, a “mentorar” executivos veteranos em temas digitais e de
cultura organizacional. A iniciativa vem ao encontro a um dado da Harvard Business Review,
que confirma: empresas que adotam o reverse mentoring registraram 14% de aumento no
engajamento interno. (https://hbr.org/2019/10/why-reverse-mentoring-works-and-how-to-do-
-it-right). O modelo promove compreensao mutua entre geracdes, diminui preconceitos e
fortalece a cultura de aprendizagem continua.

Ao mesmo tempo, vivemos o salto vertiginoso da tecnologia. A adogdo de inteligéncia
artificial, automacdes e ferramentas generativas estdao transformando o mundo do trabalho
em velocidade sem precedentes. Como aponta o Future of Jobs Report 2025, do Férum
Econdmico Mundial, até 2030, 92 milhoes de empregos poderao ser deslocados pelas trans-

formacoes tecnoldgicas e 170 milhdes de novas vagas deverao ser criadas, resultando em
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um saldo liquido de +78 milhdes de empregos. Esse cenario impde um desafio duplo: ndo
basta ofertar vagas, é urgente requalificar a forca de trabalho existente. Cerca de 39% das
competéncias hoje, em uso, estardo obsoletas dentro de cinco anos (Future of Jobs Report
2025 do Férum Econdémico Mundial). Por isso, falar das habilidades em fluxo é reconhecer
gue nao basta adquirir um conjunto fechado de conhecimentos; é preciso embarcar num
processo continuo de atualizagéo, onde o profissional se reinventa a cada projeto, aprenden-
do, desaprendendo e reaprendendo. Nesse ambiente, os polimatas modernos, aqueles que
transitam entre diversas areas de saber, ganham vantagem, pois conectam insights de disci-
plinas distintas para antecipar tendéncias e resolver problemas complexos antes mesmo que
se cristalizem. Mas nao é apenas a quantidade de areas que importa, e sim a profundidade
critica com que se domina cada uma, combinada a agilidade de aprendizado. Diante disso,
a pergunta que devemos nos fazer nao é se vamos usar |A, mas como, por qué e com qual
impacto. Precisamos formar lideres que saibam integrar o “High Tech” com o “High Touch”:
seres humanos que tomam decisdes ndao apenas baseadas em dados, mas em valores. Que
entendam que a inteligéncia das maquinas deve estar a servi¢o da sabedoria humana e nao
0 contrério.

E tudo isso acontece em um contexto em que a saude mental e social tornou-se pauta
urgente. Os transtornos de ansiedade e depressao aumentaram 25% ap6s a pandemia, se-
gundo a Organizacao Mundial da Saude, e hoje sao uma das principais causas de afastamen-
to no trabalho. Vivemos uma era de exaustao crbnica e hiperconexao solitaria. Como criar o
novo sem cuidar de quem cria? E aqui que entra a Satde Social, conceito emergente que
compreende nossa capacidade de criar e sustentar vinculos significativos, tanto no trabalho
quanto na vida. Segundo a pesquisadora Kasley Killam, conextes humanas de qualidade
sao o principal fator de longevidade e prosperidade. Pessoas com lagos sociais fortes tém
50% mais chances de viver mais (Holt-Lunstad, Brigham Young University, PLOS Medicine,
2010), enquanto a solidao crbnica tem impacto equivalente a fumar 15 cigarros por dia
(CDC, U.S. Surgeon General Report, 2023). Empresas que entendem isso ja estdo redese-
nhando suas culturas, oferecendo ambientes psicologicamente seguros, promovendo redes
de apoio e investindo em pertencimento como ativo estratégico. Em um mundo cada vez
mais hiperconectado, criar rituais de conexdes sociais sera vantagem competitiva.

Né&o existe futuro préspero sem salde coletiva, nem inovagdo que floresca sem bem-

-estar, tampouco regeneracao sem consciéncia. Por isso, o chamado é claro: precisamos de
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empresas que olhem para os futuros com coragem, que liderem a partir de uma ética do
cuidado, da escuta e da acado. Organizacbes que reconhecam que o tempo da neutralidade
acabou e que o presente é o Unico lugar onde futuros podem ser transformados.

E hora de colonizarmos a imaginacdo com imagens positivas do amanha. Futuros positi-
vos ndo surgem da negacao da realidade, mas da coragem de sonhar no meio do caos. Como
diz o artista Reuben Wu: “Nas margens, além do binério, existe um espago de possibilida-
des.” E nesse espaco que devemos atuar: com ética, imaginagao e a¢do. Porque os amanhas

sao feitos do que escolhemos cultivar hoje.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Médias empresas no Brasil:
ResiliEncla em melo ao caos econdmico

Compreenda os desafios das médias empresas brasileiras no periodo de
2021 a 2024, por meio da trajetéria das receitas, da rentabilidade, dos

investimentos e da sua satde financeira.

porR EDUARDO MENICUCCI, PLINIO RAFAEL MONTEIRO REIS
E AUREA H. P. RIBEIRO

No periodo compreendido entre os anos de 2021 e 2024, o ambiente macroeconébmico
tem testado a resiliéncia de todas as empresas brasileiras e, principalmente, das médias.
Com instabilidades politicas, choques externos e um cenério interno de juros elevados, com-
preender a trajetéria recente das médias empresas torna-se essencial. Este artigo apresenta
dados de como essas importantes empresas vém enfrentando esses desafios e 0 que se pode

esperar para o futuro do segmento.
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A TRAVESSIA MACROECONOMICA (2021-2024) Para uma avaliacdo mais precisa da per-
formance financeira das médias empresas, é fundamental estabelecer parametros compa-
rativos e compreender o contexto macroeconémico nacional. Nesta secdo, apresentamos
alguns paralelos com indicadores da economia brasileira que servirao como referéncia para
a analise setorial do desempenho das médias empresas.

Um dos principais referenciais é a evolugao do Produto Interno Bruto (PIB), que fornece
uma base objetiva para comparar o crescimento das médias empresas em relagao ao com-

portamento da economia como um todo. Os dados consolidados na Tabela 1 ilustram essa

comparagao.

Indicador 2021 2022 2023 2024* Média
PIB Total — variagdo anual (%) 4,60% 2,80% 2,90% 3,00% 3,33%
PIB IndUstria — variagdo anual (%) -0,80% 0,70% 4,60% -1,10% 0,82%
PIB Comércio — variagdo anual (%) 1,50% 2,30% 3,90% 3,20% 2,72%
PIB Servigos — variagao anual (%) 2,40% 2,70% 3,00% 2,90% 2,75%
Taxa SELIC (meta — fim de ano, %) 9,25% 13,75% | 11,75% | 12,25% | 12,58%
IPCA — inflagdo acumulada no ano (%) 10,06% 5,80% 4,50% 4,80% 6,26%
IGP-M — inflagdo acumulada no ano (%) 23,14% 5,50% -3,50% 6,00% 7,37%
Délar — cotagdo fim de ano (R$) R$ 558 | R$548 | R$508 | R$6,19 | R$ 5,58

FONTE: IBGE (CONTAS NACIONAIS TRIMESTRAIS), BANCO CENTRAL DO BRASIL (RELATORIO FOCUS E SERIES

TEMPORAIS), FGV (IGP-M), E B3 (COTACAO DOLAR). ELABORACAO PELO CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS
EMPRESAS DA FDC.

De 2021 a 2024, o PIB brasileiro cresceu cerca de 3,33% na média — acima dos
2,22% histéricos no Plano Real (1995-2024). No entanto, os setores produtivos viveram
altos e baixos: a industria caiu em 2021 e 2024, o comércio mostrou crescimento moderado
e 0s servicos mantiveram trajetéria mais estavel.

Paralelamente, podemos analisar a trajetdria volatil e distinta da inflagao ao longo do
periodo, conforme seus dois principais indicadores: 1) IPCA, considerado a inflagado oficial,
e; 2) IGP-M, conhecido por sua maior sensibilidade a precos no atacado e cambio. Entre
2021 e 2024, o IPCA registrou uma média anual de 6,3%, enquanto o IGP-M, mais insta-

vel, teve média de aproximadamente 7,4%. O délar também oscilou de forma expressiva:
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partindo de R$ 5,58 em 2021, recuou para R$ 5,08 em 2023, antes de subir novamente
para R$ 6,19 ao final de 2024.

Relacionado ao contexto inflacionéario e flutuacdo cambial, destaca-se a tendéncia de
elevacao da taxa basica de juros da economia brasileira (SELIC), que em 2021 era 9,25%
ao ano, atingiu 13,75% em 2022 e, desde entado, permaneceu em dois digitos (12,25% em

2024), o que pressiona os custos de capital das médias empresas brasileiras.

DESEMPENHO GERAL DAS MEDIAS EMPRESAS De posse de uma visdo geral do contexto
macroeconémico, podemos agora concentrar a atencao no desempenho financeiro das mé-
dias empresas brasileiras. Para isso, utilizamos dados do Radar de Mercado da FDC — Edi¢éo
2025, que analisou informacoes financeiras de mais de 10.000 médias empresas no periodo
de 2021 a 2024. O Gréafico 1 apresenta a evolugao de trés indicadores-chave: Receita Liqui-
da, EBITDA e Lucro Liquido.

GRAFICO 1 | MEDIDAS FINANCEIRAS NOMINAIS (2021-2024): TOTAL DA AMOSTRA.

R$ 90
R$ 80,8

R$ 78,3

R$ 80
R$ 74,7
: R$ 72,2

R$ 18,4R§ 17,9R$ 18,4R$ 19,2
I I I I Rs 67 K388 R$81 Rg71

Receita Liquida (Milhes) - Nominal Ebitda (Milhdes) - Nominal Lucro Liquido (Milhdes) - Nominal

R$ 70

R$ 60

R$ 50

R$ 40

R$ 30

R$ 20

R$ 10

R$ 0

m2021 w2022 m2023 m2024

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC. OBSERVAGAO: A) PERCENTUAIS 2021 | %
EBITDA = 23,5% | % LUCRO LIQUIDO = 8,6%; B) PERCENTUAIS 2022 | % EBITDA = 24,0% | % LUCRO LiQUIDO
=11,8%; C) PERCENTUAIS 2023 | % EBITDA = 25,5% | % LUCRO LIQUIDO = 11,2%; D)PERCENTUAIS 2024 | %

EBITDA = 23,8% | % LUCRO LIQUIDO = 8,8%

19



20

FDC Médias Empresas CONTEXTO

Os dados indicam que a Receita Liquida nominal apresentou oscila¢des ao longo do
periodo, com uma queda acumulada entre 2021 e 2023, seguida de uma recuperacao em
2024, embora em ritmo inferior a inflagdo acumulada no mesmo intervalo. O EBITDA mante-
ve-se relativamente estavel, o que sugere a preservagao da eficiéncia operacional em termos
nominais. Ja o Lucro Liquido apresentou uma trajetéria descendente, possivelmente refletin-
do pressodes relacionadas ao aumento dos custos financeiros e da carga tributéria incidente
sobre as médias empresas.

Ao se comparar esse desempenho com os dados da economia nacional, observa-se que
o crescimento médio anual da Receita Liquida das empresas de médio porte foi de apenas
1,05%, cerca de um terco da média de crescimento do PIB no mesmo periodo (3,33%).
Esse descompasso pode indicar limitagbes estruturais ao ganho de escala e competitividade

no segmento.

A analise setorial dos dados financeiros das médias empresas bra-
sileiras entre 2021 e 2024 revela comportamentos distintos entre os principais segmentos
da economia: industria, comércio e servigos. Os dados gerais da analise estdao resumidos na
Tabela 2.

Setor
Ano Variavel
Industria Comércio Servicos
Receita Liquida (Milhdes) R$ 88,5 R$ 103,2 R$ 59,8
2021 Ebitda (Milhdes) R$ 19,2 R$ 15,5 R$ 19,2
Lucro Liquido (Milhdes) R$ 7,3 R$ 6,0 R$ 6,8
Receita Liquida (Milhdes) R$ 81,7 R$ 96,1 R$ 59,0
2022 Ebitda (Milhdes) R$ 18,8 R$ 10,9 R$ 19,9
Lucro Liquido (Milhdes) R$ 11,4 R$ 3,6 R$ 9,1
Receita Liquida (Milhdes) R$ 80,7 R$ 87,2 R$ 60,4
2023 Ebitda (Milhdes) R$ 17,0 R$ 9,5 R$ 22,9
Lucro Liquido (Milhdes) R$ 7,7 R$ 2,9 R$ 10,8
Receita Liquida (Milhdes) R$ 90,3 R$ 98,5 R$ 64,7
2024 Ebitda (Milhdes) R$ 18,3 R$ 10,0 R$ 24,4

Lucro Liquido (Milhdes) R$ 6,1 R$ 4,5 R$ 9,3
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Setor
Ano Variavel
Industria Comércio Servigos
% Ebitda 21,70% 15,00% 32,20%
2021
% Lucro Liquido 8,20% 5,80% 11,40%
% Ebitda 23,00% 11,40% 33,70%
2022
% Lucro Liquido 14,00% 3,80% 15,50%
% Ebitda 21,08% 10,90% 37,96%
2023
% Lucro Liquido 9,54% 3,30% 17,96%
% Ebitda 20,27 % 10,17% 37,74%
2024
% Lucro Liquido 6,80% 4,55% 14,45%

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC.

A seguir, detalhamos o desempenho de cada setor com base nos dados do Radar de

Mercado da FDC.

O setor industrial apresentou uma trajetéria de oscilagao na receita liquida.
Apo6s quedas consecutivas em 2022 e 2023, houve recuperacao em 2024, superando o
patamar de 2021. O EBITDA manteve-se relativamente estavel ao longo do periodo, com
margens entre 20% e 23%, indicando controle eficiente dos custos operacionais mesmo
diante da retraca@o das receitas.
Entretanto, o lucro liquido da industria sofreu queda expressiva nos dois Gltimos anos,
passando de R$ 11,4 milhdes em 2022 para R$ 6,1 milhdes em 2024, o que sugere au-
mento da presséo financeira, seja por elevacdo de despesas financeiras, carga tributaria ou

outros fatores n@o operacionais.

Entre os trés setores analisados, o comércio foi o mais afetado negativamente no
periodo. A receita liquida apresentou queda acumulada de 15% entre 2021 e 2023 (de R$
103,2 milhdes para R$ 87,2 milhdes), com leve recuperacdo em 2024, quando atingiu R$
98,5 milhdes, valor ainda abaixo do nivel observado em 2021.

O EBITDA, que erade R$ 15,5 milhdes em 2021, caiu para R$ 10,0 milhdes em 2024,
reduzindo a margem EBITDA de 15% para pouco acima de 10%. O lucro liquido também

encolheu significativamente, chegando a apenas R$ 4,5 milhdes em 2024. Esses resultados
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indicam dificuldades em repassar custos ao consumidor e uma elevada sensibilidade ao cré-

dito e as condicdes financeiras do mercado.

SERVICOS O setor de servicos mostrou o desempenho mais robusto e resiliente ao longo do
periodo analisado. A receita liquida cresceu 8,2% entre 2021 e 2024, alcancando R$ 64,7
milhdes. Mais relevante, porém, foi a manutencado de margens elevadas: o EBITDA permane-

ceu acima de 30% durante todo o periodo, atingindo 37,7% em 2024.

O lucro liquido seguiu a mesma tendéncia, subindo de R$ 6,8 milhdes em 2021
para R$ 9,3 milhdes em 2024, com margem superior a 14%. Esse desempenho
positivo pode ser atribuido a digitalizacao, escalabilidade dos modelos de negbcios
e maior capacidade de adaptagao as mudangas de mercado por parte das empresas
de servigos.

Um aspecto relevante ao analisar o contexto das mé-
dias empresas é seu apetite por investimentos voltados ao crescimento do negécio. A partir
de dados do Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC, observa-se que, mesmo
diante de um ambiente macroeconémico desafiador, essas empresas demonstraram maior
disposi¢ao para reinvestir parte de suas receitas.

O percentual geral de reinvestimento sobre o faturamento bruto aumentou de 3,99%
em 2023 para 4,56% em 2024 para as médias empresas como um todo. Destacam-se no
ano de 2024 o setor de servicos, com reinvestimento médio de 5,07%, e o setor industrial,
com 4,40%. J& o setor de comércio, historicamente mais sensivel a oscilagao do crédito e
a demanda, apresentou comportamento mais instavel, saindo de uma intencao de investir

3,15% no segundo semestre de 2023 para 3,98% no segundo semestre de 2024.

Um dos sinais mais preocupantes ao se analisar o
cenario das médias empresas é o aumento expressivo no nimero de pedidos de recuperagao
judicial. Entre 2021 e 2024, o total de requerimentos mais que dobrou, passando de 197

para 416 casos, considerando o universo geral de médias empresas.
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GRAFICO 2 | RECUPERACOES JUDICIAIS REQUERIDAS POR MEDIAS EMPRESAS
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FONTE: DADOS DO SERASA, TRABALHADOS PELO CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC.

Esse crescimento pode ser atribuido a combinacdo de diversos fatores adversos: juros
elevados, margens de lucro pressionadas, dificuldades na renegociagao de dividas e a entra-
da em vigor do novo marco legal (Lei n°® 14.112/2020), que atualizou as regras de recupera-
¢ao judicial e pode ter facilitado seu acesso.

Apesar disso, a efetividade do instrumento ainda é questionavel. De acordo com le-
vantamento apresentado pela Escola Superior do IAB (2024), apenas 24,4% das empresas

conseguem cumprir integralmente seus planos de recuperacao.

CONCLUSAO: A TRAVESSIA AINDA NAO TERMINOU As médias empresas brasileiras con-
tinuam sua jornada em um ambiente marcado por multiplos choques e incertezas. A ma-
nutencao das margens operacionais, mesmo diante da pressao sobre o lucro liquido, revela
sinais de amadurecimento gerencial e resiliéncia diante dos desafios econdmicos recentes.

Os dados de recuperacao da receita e o aumento do percentual de reinvestimento no ne-
gocio sao indicativos positivos. Ainda assim, 0 avancgo expressivo nos pedidos de recuperacao
judicial sinaliza a necessidade urgente de politicas publicas mais eficazes — especialmente
no que diz respeito ao acesso a crédito, a renegociagao de dividas e ao suporte a reestrutu-

racao empresarial.
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O papel das médias empresas na economia brasileira é estratégico: seja na geracao
de empregos, na promoc¢ao da inovagao ou no aumento da competitividade, esse nicho
empresarial destaca-se por ter grande impacto e relevancia econdmica nacional. Com apoio
institucional adequado, gestao profissionalizada e capacidade de adaptagao, essas empresas
podem superar o estagio de promessa e se consolidar ainda mais como pilares do desenvol-

vimento econdmico sustentavel do pais.
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Raio X das médias empresas:
Diagnostico das principais
caracteristicas, desafios e
oportunidades das medias empresas

por AUREA H. P. RIBEIRO, DIEGO MARCONATTO
E PLINIO RAFAEL MONTEIRO REIS

O IBGE classifica as Médias Empresas no Brasil como aquelas que possuem entre 50
e 499 funcionérios (critério IBGE e MCDI) ou faturamento anual entre R$ 4,8 milhdes e R$
300 milhdes (critério BNDES). Desde a criagao do CIME — Centro de Inteligéncia de Médias
Empresas —, em 2022, a FDC Médias tem conduzido uma série de estudos para entender
melhor o perfil das médias empresas brasileiras, incluindo os fatores gerenciais e de gover-

nanca que impulsionam seu crescimento, eficiéncia, produtividade e longevidade. A anélise
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desses fatores visa oferecer uma base cientifica sélida para apoiar as médias empresas no
seu desenvolvimento continuo, com vistas a sua perenidade e sustentabilidade.

No presente artigo, buscamos apresentar uma visao transversal dos estudos realizados,
compartilhando os principais aprendizados e insights adquiridos, com o objetivo de destacar
as estratégias de sucesso que tém permitido que algumas médias empresas entreguem e

capturem valor superior.

IMPORTANCIA DAS MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL E NO EXTERIOR No Brasil, as médias
empresas representam apenas 0,89% do total de empresas no pais, mas tém grande relevan-
cia econdmica, especialmente nos setores industrial e de servicos. Elas sao responséaveis por
24,5% do PIB da industria e 36,3% do PIB do setor de servigcos. Essas empresas também
sao responsaveis por 19% dos empregos no setor privado e 25% da massa salarial.

O Sudeste concentra a maioria das médias empresas no Brasil, com 52% delas locali-
zadas nesta regiao, seguido pelo Sul, com 18,6%. Quando analisamos os setores de atuagao
das médias empresas, encontramos que 46% delas atuam no setor de servigos, 34,5% na
indastria e 19,5% no comércio. A natureza juridica dessas empresas também revela uma
predominancia de sociedades empresarias limitadas (74,1%), sendo que 70,9% delas sao
empresas familiares, um dado que ilustra a forte presenca das familias na gestao e gover-

nancga dessas empresas.

GRAFICO 1 | DISTRIBUICAO GEOGRAFICA DAS MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL
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FONTE: CADASTRO CENTRAL DE EMPRESAS DO IBGE (CEMPRE, 2022).
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GRAFICO 2 | DISTRIBUICAO DAS MEDIAS EMPRESAS POR SETOR
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FONTE: ESTUDO “ESTRATEGIAS DE ALTO CRESCIMENTO DAS MEDIAS EMPRESAS”, CENTRO DE INTELIGENCIA
DE MEDIAS EMPRESAS DA FDC, 2022.

GRAFICO 3 | NATUREZA JURIDICA
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GRAFICO 4 | VOCE CONSIDERA A SUA EMPRESA COMO SENDO FAMILIAR?

FONTE: DADOS EXTRAIDOS DA REDESIM DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL E ANALISADOS NO ESTUDO “ESTRATEGIAS
DE ALTO CRESCIMENTO DAS MEDIAS EMPRESAS”, CENTRO DE INTELIGENCIA DE MEDIAS EMPRESAS DA FDC, 2022.
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A EVOLUCAO DAS MEDIAS EMPRESAS NOS ULTIMOS 4 ANOS Nos ultimos anos, as em-
presas no Brasil tém sofrido forte instabilidade politica, econémica e social. Dada a rele-
vancia das médias empresas, interessa-nos avaliar como este contexto tem se refletido nas
Médias Empresas Brasileiras e quais aspectos da gestao e governanga foram relevantes para
gue empresas tenham obtido maior sucesso em detrimento das crises.

Observa-se que o Indice de Confianca das Médias Empresas tem sido na maioria das ve-
zes negativo, exceto no segundo semestre de 2022 e segundo semestre de 2023. Na Ultima
edicao, primeiro semestre de 2025, apresentou seu pior desempenho, apresentando o valor
de 44,4%, de baixa confianca.

O estudo que fundamentou a criacdo do Indice de Confianca buscou identificar as
consequéncias da confianca para o negécio. Os empresarios afirmaram que sua confianca
influencia diretamente a intencao de crescer e de investir no negécio. Portanto, este patamar
de confianca sem ddvidas compromete o desempenho e o resultado das organizacdes. Ao
compararmos os dados do ICME e o desempenho das empresas, observamos coeréncia entre
a confianga do empresario refletido no ICME e o desempenho apresentado no estudo anual
de Radar de Mercado.

Observa-se que no periodo entre 2022 e 2023 houve queda consistente na confianca e,
paralelamente, observa-se nos indicadores de desempenho queda consistente na receita li-
quida das empresas. Entretanto, em 2023, apesar da receita liquida apresentar seu patamar
mais baixo, os empresarios vislumbrando sinais de melhorias, apresentam expectativa futura
(IEF) positiva no segundo semestre de 2023, com o IEF atingindo 56,01. Esta melhoria
possivelmente influenciou sua atitude e investimentos em relacdo ao negocio e em 2024 a

receita liquida atingiu seu maior patamar em termos nominais.
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GRAFICO 5 | FIGURA HISTORICA — ICME
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FONTE: ICME, 72. ED. CENTRO DE INTELIGENCIA DE MEDIAS EMPRESAS DA FDC

GRAFICO 6 | SERIE HISTORICA — INDICE DE CONDIGOES ATUAIS (ICA)
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GRAFICO 7 | SERIE HISTORICA — [NDICE DE EXPECTATIVA FUTURAS (IEF)
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GRAFICO 8 | DESEMPENHO FINANCEIRO DAS MEDIAS EMPRESAS (2021 A 2024)
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FONTE: DADOS EXTRAIDOS DO ESTUDO RADAR DE MERCADO, 2025 — MEDIDAS FINANCEIRAS
NOMINAIS (2021-2024).

VARIAVEIS DE GESTAO E GOVERNANCA QUE IMPACTAM O DESEMPENHO DAS MEDIAS
EMPRESAS Apesar dos esfor¢os para a manutencao do EBITDA em niveis saudaveis, mesmo
com a queda de receita liquida, o estudo sobre Trajetérias de Alto Crescimento das Médias
Empresas realizado pelo CIME, em 2022, revelou a alta taxa de mortalidade empresarial nas
médias empresas brasileiras, com uma taxa de sobrevivéncia de apenas 37,9% apds 5 anos
e um indice de mortalidade empresarial de 9,2% ao ano. Isso indica que muitas empresas
enfrentam dificuldades para se manter no mercado e aponta para a necessidade urgente de

gestao eficiente e boas préaticas de governanca.

Oportunidades para Aumento em Produtividade

Visando apontar caminhos para o desenvolvimento e longevidade das empresas, o es-
tudo realizado pelo CIME, em 2024, sobre Produtividade das Médias Empresas Brasileiras,
demonstra que ha um grande potencial inexplorado para aumento de produtividade e prati-
cado por uma parcela consideravel das organizagbes de médio porte.

A pesquisa revelou que as empresas com alta produtividade (dentro do top 33% do se-

tor) tém um desempenho superior em EBITDA por colaborador, uma das principais métricas
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do estudo. As empresas foram classificadas de acordo com esta medida e os dados revelaram

uma performance excepcional nas seguintes areas:

Indlstria: As empresas mais produtivas do setor industrial apresentaram uma pro-
dutividade 1,6 vezes maior que a média do setor. Essas empresas reduziram o ciclo
financeiro, com uma gestao eficiente de estoques e melhor negociagao com forne-
cedores. Além disso, a taxa de utilizacdo de capacidade fabril foi 4% maior do que
a média do setor, refletindo uma gestao superior do parque produtivo e do capital
de giro.

Comércio: No setor comercial, as empresas mais produtivas geraram 1,4 vezes mais
EBITDA por metro quadrado, além de apresentarem maior satisfacdo de clientes
(5% acima da média do setor). As empresas mais produtivas também praticaram es-
tratégias de omnichannel, ofereceram um mix de produtos inovador e deram maiores
prazos de pagamento aos clientes, aumentando sua margem de lucro e mantendo
estoques elevados para garantir disponibilidade de produtos.

Servigos: As empresas mais produtivas do setor de servicos foram 1,8 vezes mais
produtivas que a média do setor. A produtividade elevada foi fortemente impac-
tada pela gestao de recursos humanos e pelo uso de tecnologias. Essas empresas
investiram na capacitacao dos colaboradores, no desenvolvimento de programas de
incentivos (participagao nos lucros e bénus de desempenho) e na contratagé@o de
profissionais qualificados. Além disso, um grande nimero dessas empresas investiu

em sistemas digitais para otimizar seus processos.

Estratégias para Alto Crescimento e Geracao de Valor Superior

Além dos investimentos em aumento de produtividade, ha processos de gestao e estra-

tégias que podem potencializar o crescimento das empresas e gerar valor superior para 0s

stakeholders, especialmente quando comparadas aos seus principais concorrentes. Essas

descobertas foram identificadas nos estudos realizados pelo CIME em 2022 e 2023, in-

cluindo o estudo Estratégias de Alto Crescimento (2022) e o estudo Maturidade em Gestao
e Governanga (2023).

O estudo de Estratégias de Alto Crescimento define as empresas de alto crescimento

como aquelas que crescem mais de 20% ao ano em faturamento. Enquanto que, no estu-

do de Maturidade em Gestao e Governanca, o valor superior gerado para os stakeholders é
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medido pela criagao de valor financeiro, valor para os clientes, valor para os funcionarios e
valor socioambiental. Os dados do primeiro estudo revelaram que apenas 13,8% das médias
empresas no Brasil sao classificadas como empresas de alto crescimento.

No estudo de Maturidade em Gestao e Governancga, os dados também sugerem grande
oportunidades de melhorias. Neste estudo foram definidos 05 niveis de maturidade em ges-
téo: Inicial (processos pouco estruturados, praticas informais), Emergente (transi¢ao para
abordagem mais estruturada); Estabelecido (processos bem-definidos, papéis claros); Avan-
cado (préticas avangadas, melhoria continua baseado em anélises avancadas de dados) e
Exceléncia (nivel de exceléncia, referéncia no mercado). A realidade das médias empresas
brasileiras quanto a maturidade é que:

e 47% das médias empresa tém processos em nivel Estabelecido — ou seja, os pro-
cessos existem, mas ainda ndo sado avaliados e aprimorados com base em dados ou
modelos preditivos. Registram a operagao apontando os resultados do presente.

e Apenas 28% sao Avancadas/Excelentes — nestes casos, as empresas ja analisam
com maior sofisticacao os dados e propde modelos e processos que garantem novos
ciclos de prosperidade.

Esses estudos demonstram que as empresas de alto crescimento e as que geram valor
superior investem de forma consistente e possuem uma maior maturidade nos seguintes seis
aspectos de gestao:

1. Governanca: Implementacao de praticas, politicas, estruturas e processos bem defi-

nidos, garantindo que a empresa seja conduzida de forma responsavel, transparente
e eficaz.

2. Gestao de Pessoas: Uma abordagem estratégica voltada para a atracao, desenvolvi-
mento e retencao de talentos, capacitando a empresa para enfrentar tanto os desa-
fios atuais quanto os futuros.

3. Adaptabilidade: Processos estruturados para monitorar ativamente o ambiente ex-
terno e se adaptar as mudancas do mercado de forma agil, mantendo a empresa
competitiva mesmo em tempos de crise.

4. Inovacao: Alinhamento entre os objetivos e metas de inovagao e as estratégias de
negécios de curto e longo prazo. Empresas que tratam a inovagao como motor cons-
tante de crescimento sé@o mais ageis e bem preparadas para capturar novas oportu-

nidades.
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5. Transformacdo Digital: A infraestrutura tecnolégica robusta nao sé permite agilidade
nas respostas as mudancas do mercado, mas também impulsiona a produtividade e
facilita decisdes baseadas em dados em tempo real.

6. Gestao Comercial e Marketing: Abordagens estratégicas que geram informagoes e
insights valiosos por meio da inteligéncia comercial e de mercado, além de praticas
que capturam e entregam maior valor a empresa e aos seus clientes.

As dimensdes acima sao fundamentais para garantir que as empresas nao apenas So-
brevivam, mas também prosperem em um ambiente competitivo e desafiador. As médias
empresas que adotam essas praticas tém maior probabilidade de alcangar altos indices de
crescimento e gerar valor superior para seus stakeholders, ao mesmo tempo em que mantém

sustentabilidade e longevidade no mercado.

INVESTIMENTOS EM PROCESSOS DE GESTAO A FDC Médias, por meio de programas co-
mo o PAEX — Parceiros para Exceléncia, tem demonstrado que as empresas participantes, ao
aplicarem as metodologias adequadas de gestdo e governanca orientadas pelos Orientadores
Técnicos e professores, apresentam um desempenho superior em comparagao com as mé-
dias empresas brasileiras. Entre 2022 e 2024, as empresas participantes desse programa
revelaram um crescimento robusto em receita liquida e EBITDA, evidenciado pelo estudo
Radar de Mercado 2025, com resultados superiores em relagao ao mercado em geral:
e Receita liquida:
e Empresas participantes do PAEX: Crescimento de 21,7% de 2022 a 2023 e
23,3% de 2023 a 2024.
e Empresas nao participantes: Queda de 3,4% de 2022 a 2023, seguida de um
crescimento de 11,9% em 2024.
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GRAFICO 9 | RECEITA LIQUIDA (MILHOES) - NOMINAL (2022-2024): TOTAL CONSOLIDADO DA
AMOSTRA DE MES VERSUS EMPRESAS CLIENTES DA FDC MEDIAS.
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FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC.
Observagao:
e EBITDA:

e Empresas participantes do PAEX: Crescimento de 131,4% de 2022 a 2023 e
29,9% de 2023 a 2024.

e Empresas nao participantes: Crescimento moderado de 2,3% em 2023 e 4,7%
em 2024.

GRAFICO 10 | EBITDA LIQUIDA (MILHOES) - NOMINAL (2022-2024): TOTAL CONSOLIDADO DA
AMOSTRA DE MES VERSUS EMPRESAS CLIENTES DA FDC MEDIAS.
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FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC.
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Observagéo:

e Lucro Liquido
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e Empresas participantes do PAEX: Crescimento de 8,7% de 2022 a 2023, se-

guido por um recuo de 7,2% em 2024. Provavelmente refletindo desafios na

conversao da expansao operacional em resultados liquidos, possivelmente por

aumento nos encargos financeiros ou em custos indiretos.

e Empresas nao participantes: Queda de 8,2% de 2022 a 2023, seguida por uma
queda de 11,9% em 2024.

GRAFICO 11 | LUCRO LIQUIDO (MILHOES) - NOMINAL (2022-2024): TOTAL CONSOLIDADO DA
AMOSTRA DE MES VERSUS EMPRESAS CLIENTES DA FDC MEDIAS.
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FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC.

Quanto as dimensdes da gestao relevantes para o alto crescimento bem como geracéo de

valor superior para stakeholders, tem-se que as empresas participantes do programa PAEX apre-

sentam maior grau de maturidade em todas elas, como pode ser observado na tabela abaixo.

Score de maturidade Clientes Nao Score de maturidade Clientes Nao

clientes clientes
Adaptabilidade 52% 46% Gestdo da Inovacao 30% 28%
Pessoas 40% 34% Transformacao digital 42% 38%
Gestao Comercial & Marke- 36% 32% Eficacia da Governanca 33% 26%
ting

FONTE: CENTRO DE INTELIGENCIA EM MEDIAS EMPRESAS DA FDC.
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CONCLUSAO As médias empresas brasileiras tém um papel fundamental na economia
nacional, mas enfrentam desafios significativos, especialmente em momentos de crise. A
adogao de gestao eficiente e préaticas sélidas de governanca sao cruciais para garantir sua
longevidade e crescimento sustentavel. Os estudos realizados pelo Centro de Inteligéncia
de Médias Empresas — CIME — da FDC Médias demonstram que, mesmo em cenarios econd-
micos adversos, é possivel alcangar altos indices de produtividade e crescimento ao investir

em estratégias eficazes de gesté@o e governanca.
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Ultrapassando o limiar de média
para grande: Estratégias e praticas
empresariais para a transicao de
empresas de meédio porte para se
tornarem grandes organizacoes

POR GERSON BAFFINI E DAVID MARTINS ZINI

No contexto empresarial contemporaneo, o crescimento é frequentemente interpretado
como sinénimo de sucesso. No entanto, entre alcancar o porte médio e consolidar-se como
uma grande organizagao ha um limiar complexo, marcado por desafios estruturais, culturais
e estratégicos. Transpor essa fronteira exige mais do que vontade de crescer: demanda dis-

ciplina gerencial, clareza estratégica e maturidade organizacional.
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Empresas médias frequentemente prosperam devido a proximidade com o cliente, a
flexibilidade operacional e a lideranca fundadora. Contudo, tais atributos tornam-se insu-
ficientes quando o ambiente competitivo exige escala, eficiéncia e governancga. Diversos
estudos — como os conduzidos pela Endeavor Brasil e IBGE — indicam que menos de 1,5%
das empresas médias no pais atingem taxas de crescimento sustentadas por trés anos
consecutivos. E dessas, apenas uma minoria consegue se transformar em grandes corpo-

racoes.

DA INSPIRACAO EMPREENDEDORA A ESCALADA ESTRATEGICA A transicio de empresa
média para grande exige repensar o modelo de gestdo. Isso inclui a migracdo de uma lideran-
ca centralizada para estruturas profissionais, da informalidade para processos estruturados
e da reacao ao mercado para uma estratégia deliberada. O crescimento sustentavel requer
orquestrar com inteligéncia trés ciclos interdependentes:

1. Ciclo do Crescimento: conquista de mercado, mesmo com margens reduzidas.

2. Ciclo da Produtividade: ganho de eficiéncia, padronizacao e escala.

3. Ciclo do Investimento: reinvestimentos com visdo de futuro e coeréncia estratégica.

Esses ciclos coexistem e se influenciam. Ignorar qualquer um deles compromete o
equilibrio organizacional. O que os conecta é uma cultura organizacional capaz de sustentar

a transformacao continua.

ELEMENTOS ESTRATEGICOS DA TRANSICAO Empresas que atravessam o limiar do cresci-
mento bem-sucedidamente compartilham cinco caracteristicas estratégicas:
¢ Visao de Futuro Clara: Definicdo explicita do destino organizacional.
e Governanca e Indicadores: Mecanismos que assegurem disciplina na execugao.
¢ Profissionalizacao da Lideranca: Substituicao do modelo intuitivo por competéncias
técnicas.
e Cultura de Aprendizado: Ambientes que favorecem adaptacao, inovacao e respon-
sabilidade.
e (Capacidade de Investimento: Alinhamento entre capital, estratégia e execugao.
Esses elementos aparecem com frequéncia em estudos de caso e nas praticas de em-

presas que superaram a fase de estagnacao e alcancaram novos patamares.
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EXPERIENCIAS EMPRESARIAIS: APRENDIZADOS SINTETIZADOS As quatro empresas
analisadas — Ecofrigo, MarGirius, Santa Luzia e Santa Massa — compartilham um elemento
comum em suas jornadas de crescimento: todas passaram pelo Programa PAEX da Fundagéao
Dom Cabral, iniciativa voltada ao desenvolvimento e implementacdo de estratégias organi-
zacionais. O programa oferece suporte técnico e metodoldgico para construcdo de planos
estratégicos, estruturacao da governanca e fortalecimento da cultura de resultados.

Quatro empresas brasileiras ilustram como diferentes estratégias podem viabilizar a

transicao do porte médio para o grande porte, mesmo em setores diversos.

e Ecofrigo: Atuando no abate de suinos, iniciou um projeto estratégico em 2022,
objetivando o crescimento no faturamento para mais de 200% até 2027. Com a
compra de nova planta em 2024, ampliou sua capacidade para 10.500 suinos por
dia. Em 2025, ja ultrapassou a meta, sendo 80% da receita proveniente de marca
propria. Investiu em governanca, profissionalizag@o da gestéo e em cultura organi-
zacional orientada a inovacgao.

e MarGirius: uma das maiores fabricantes brasileiras de interruptores elétricos e ele-
tronicos, com atuagao consolidada nos segmentos de industria e materiais de cons-
trucao (Matcon). Fundada em 1949, a empresa conta com mais de 2.000 cola-
boradores e uma producado anual superior a 150 milhdes de unidades, atendendo
mais de 15 mil clientes em todo o Brasil. Seu amplo portfélio, a flexibilidade no
atendimento e o compromisso com a qualidade sao diferenciais competitivos reco-
nhecidos pelo mercado. Os maiores investimentos da MarGirius estao direcionados
para a inovagao tecnoldgica e o desenvolvimento de pessoas, pilares que sustentam
uma gestado orientada tanto a eficiéncia operacional quanto a adaptacao estratégi-
ca — caracteristicas fortalecidas por sua pratica de ambidestria organizacional, que
equilibra a exceléncia nas operagdes atuais (foco no presente) com a busca continua
por inovagao, adaptacao e novas oportunidades (viséo de futuro). Esse posiciona-
mento sélido e dinamico levou a MarGirius a um crescimento expressivo, com seu
tamanho multiplicado por quatro na ultima década — um reflexo direto da confianca
do mercado e da forca de sua marca.

Santa Luzia: A Santa Luzia, além de reconhecida nacional e internacionalmente por

exceléncia em design de perfis e revestimentos, é a maior recicladora de isopor da América

Latina. A empresa ja transformou mais de 87 mil toneladas de poliestireno (Isopor®), nossa
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principal matéria-prima, em produtos de alta qualidade desde que iniciou a atividade de
reciclagem em 2002. Assim, seus produtos contém 96% de matéria-prima reciclada. E lider
do segmento no Brasil e exporta para os maiores home-center dos EUA e Argentina.

Santa Massa: Fundada em 1968, tornou-se referéncia nacional em alimentos praticos,
com destaque para o pao de alho. Conta com 800 colaboradores, atua em 38 mil pontos de
venda e exporta para Mercosul e EUA. Cresceu mantendo a receita original, expandindo o
portfélio com produtos como farofa e torresmo, e investindo em tecnologia e processos fabris
desde 2011.

Em comum, essas empresas enfrentaram o mesmo dilema: crescer sem perder sua
esséncia. E todas encontraram na combinagéo de cultura forte, lideranca estratégica e dis-

ciplina gerencial a chave para avancar.

NOVOS DESAFIOS NA JORNADA DE CRESCIMENTO E importante destacar que o cresci-
mento, por si s6, ndo elimina os riscos organizacionais — ele os transforma. A medida que a
empresa se aproxima do porte grande, surgem novas tensoes: a necessidade de atrair e reter
talentos mais especializados, a pressao por inovagao continua, a exigéncia por relatérios
mais robustos aos stakeholders e a exposi¢cao a novos mercados e regulacdes internacionais.
Assim, crescer é também lidar com maior complexidade regulatéria, tecnolégica e cultural.

Outra dimenséao critica é a sucessao. Muitas empresas de médio porte sao fundadas
e lideradas por empreendedores que centralizam decisbes. A profissionalizagéo, portanto,
nao se limita a operacao: deve alcangar a governanca familiar e o planejamento sucessério.
Aquelas que tratam o tema com seriedade conseguem preservar o legado €, a0 mesmo tem-
po, criar espacgo para a renovacao da lideranca.

Além disso, cresce a necessidade de inovacao sistémica — ndo apenas em produtos ou
processos, mas em modelos de negdcios, parcerias estratégicas e canais de relacionamento
com o cliente. A transformacgéao digital, nesse contexto, deixa de ser opcional para se tornar
imperativa. Empresas que antes operavam com base em eficiéncia agora precisam competir
por diferenciagao e experiéncia do cliente.

Nesse processo, indicadores de desempenho passam a ter papel vital. Sem métricas
bem definidas e acompanhadas com regularidade, torna-se dificil alinhar a execugéo a estra-
tégia. Além de KPIs financeiros, é necessario acompanhar métricas de engajamento, reputa-

¢ao, inovagao e impacto socioambiental.
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A experiéncia com as empresas analisadas mostra que ha uma correlagéo direta entre o
uso disciplinado de indicadores e a eficacia na execucao do plano estratégico. A Selmi, por
exemplo, mede com precisdao seu ganho de escala por linha de produto. A Ecofrigo acom-
panha semanalmente seus indicadores de margem por cliente e mix de produtos proprios.
Ja a Santa Massa monitora o desempenho logistico e de sell-out em tempo real, permitindo
decisbes ageis em sua cadeia de distribuicao.

Por fim, vale refletir sobre o papel da lideranca. Em momentos de transigao, o lider
é o guardido da coeréncia entre propésito, cultura e estratégia. E ele quem garante que o
crescimento aconteca com alinhamento e sustentabilidade. Lideres que escutam, delegam,
formam sucessores e comunicam com clareza tendem a promover organizagdes mais resi-

lientes.

CONCLUSAO Transformar uma empresa média em uma organizacdo de grande porte é um
projeto de longo prazo que exige mais do que crescimento financeiro. Trata-se de uma mu-
danca profunda no modelo mental da lideranga, nas estruturas internas e no relacionamento
com o mercado. As “gigantes” nao surgem por acaso: sao construidas com base em escolhas
estratégicas consistentes, sustentadas por uma cultura organizacional alinhada ao propésito

e aos desafios do futuro.
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Marketing H2H: A revolucao
humanizada dos negocios

PpoR MARCOS BEDENDO E ADRIANO AMUI

A CRISE DE IDENTIDADE DO MARKETING MODERNO Nas tltimas duas décadas, o marke-
ting viveu um paradoxo: nunca teve tantas ferramentas para segmentar, automatizar e medir
suas agoOes, e raramente foi tdo questionado sobre sua relevancia estratégica. Em grande
parte, isso acontece por uma visao do marketing restrita a esforcos taticos de comunicacgao
ou vendas, como campanhas publicitarias, promocdes ou a¢des digitais isoladas. No entan-
to, a esséncia do marketing estratégico € muito mais ampla e profunda: é o direcionamento
da empresa sob a ética do mercado, usando o cliente como referéncia central para decisdes
em todas as areas do negécio.

Empresas que atuam em mercados altamente competitivos precisam do marketing es-

tratégico justamente porque precisam criar diferenciacao. Isso vale para qualquer segmen-

llustracdo Adobe Stock
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to: sejam bens industriais, consultorias especializadas ou servigos técnicos. O que faz um
cliente preferir uma marca a outra é a percepcao clara e consistente de valor — algo que o
marketing estratégico constréi e sustenta de maneira intencional e estruturada.

A auséncia da visao estratégica de marketing gera problemas muito comuns nas empre-
sas. O portfélio de ofertas se torna confuso, as acoes de mercado sao feitas por tentativa e
erro, e os investimentos tém resultados inconsistentes. Por outro lado, quando o marketing
é colocado no centro da estratégia empresarial, as equipes operam alinhadas, o processo
decisério é mais agil e os resultados aparecem com maior consisténcia e rentabilidade.

O marketing estratégico é uma ferramenta indispensavel para as empresas que desejam
crescer de forma estruturada e sustentavel, garantindo sua competitividade e perenidade no

mercado.

POR QUE O MARKETING HUMANIZADO E MAIS NECESSARIO DO QUE NUNCA? O cenario
aponta para a urgéncia de um marketing humanizado. A Harvard Business Review alertou
que a “erosao da confianca publica” figura entre os cinco maiores riscos corporativos glo-
bais (jan./24). Mesmo assim, 44% das 4.700 empresas brasileiras ouvidas pela RD Station
(nov./23) nao possuem sequer rotinas basicas de governanca de marketing, e outras 31%
atuam de forma improvisada. No impulso de adotar tecnologias para ganhar eficiéncia, mui-
tas organizagdes continuam olhando apenas para dentro e pagam o preco no relacionamento
com o cliente. Recolocar o ser humano no centro com método, propdsito e governanca ja nao
é diferencial. E condicdo de sobrevivéncia.

O marketing enfrenta uma crise profunda de significado e eficiéncia. Com a digitaliza-
cao acelerada e a pressao incessante por resultados imediatos, as estratégias de marketing
tém perdido cada vez mais sua conexdo com as pessoas. O que vemos frequentemente sao
acoes de curto prazo, fragmentadas e orientadas exclusivamente para métricas superficiais,
como cliques, /eads ou conversdes pontuais. Essa abordagem tem gerado a desumanizagao
das relagbes comerciais, onde clientes deixam de ser vistos como individuos para se trans-
formarem apenas em numeros dentro de funis automatizados.

Kotler e os demais autores reforcam no livro “Marketing H2H” que vivemos um mo-
mento critico, onde a tecnologia trouxe revolucdes importantes, mas também desafios que
muitas empresas ainda ndo compreenderam. O avanc¢o acelerado das tecnologias digitais e a

crescente demanda por responsabilidade social colocam as empresas diante de um cenario
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cada vez mais complexo, onde a confianca e a credibilidade se tornaram fundamentais para

sustentar negécios a longo prazo.

CONCEITO DE MARKETING H2H (HUMAN TO HUMAN > HUMANO PARA HUMANO) O
Marketing H2H é uma filosofia que propde construir relagdes de longo prazo com clientes,
colaboradores e parceiros. Em um mercado saturado e volatil, relagdes duradouras sao
um ativo valioso, capazes de garantir estabilidade e crescimento sustentado as médias
empresas.

Para empresas médias, esses fatores nos parecem mais relevantes. Diferentemente das
grandes corporagdes, empresas médias tém uma relagcdo mais proxima e direta com os con-
textos locais e dependem mais de relacées humanas, em funcao das suas limitagoes de
escala e recursos. Isso significa que suas agdes, decistes e posicionamentos devem levar
em consideragdo o envolvimento e impacto no ecossistema empresarial em que convive.
Um marketing humanizado permite construir reputagao de forma organica, fortalecendo o
vinculo com a comunidade e gerando efeitos positivos para o negécio como um todo. Alguns
resultados observados:

e A Patagbnia destinou 98% das agbes a um fundo ambiental, mantendo uma comu-

nidade engajada e crescimento constante mesmo com precos 25% acima da média.

e A Delta Air Lines repartiu US$ 1,4 bi em lucros (= 10 % da folha) no Profit-Sharing
Day, impulsionando engajamento interno. A Delta tem funcionarios satisfeitos, re-
tém os melhores talentos e repetidamente ganha os prémios de melhor atendimento
ao cliente.

e A matriz do Carrefour vetou carne do Mercosul na Franca, sofreu boicote imediato
de fornecedores brasileiros e recuou em uma semana — uma licdo cara sobre ecos-
sistema.

As praticas humanizadas tém demonstrado maior resiliéncia e capacidade de melhorar
resultados financeiros, ao mesmo tempo que fortalece o papel social das empresas, criando
comunidades mais saudaveis e negdcios mais resilientes ao longo do tempo. Para organiza-
¢oes de médio porte, isso é decisivo: capital social e reputacao local geram uma vantagem

competitiva reputacional, mais dificil de copiar do que preco ou tecnologia.
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PILARES DE UM PROGRAMA H2H SOLIDO
Design Thinking: a empatia organizada

Abordagem centrada no cliente promove a empatia como ferramenta para a criagao de
valor. O objetivo é captar informagdes que permitam entender profundamente as necessida-
des e desejos dos consumidores e stakeholders e ter uma compreensao real das demandas
do mercado para o desenvolvimento de solucdes. Essa metodologia inclui etapas claras de
observacao, ideacao, prototipagem e validacao continua, garantindo a evolugdo constante
dos produtos e servigos para atender as expectativas em transformacao dos clientes, propor-

cionando ofertas que realmente fazem sentido e evoluem ao longo do tempo.

Digitalizacao estratégica: Dados + personalizacao acessivel

A IA, quando combinada com dados reais e recentes dos clientes, permite personaliza-
¢ao em escala, com operagdes enxutas. Nao se trata apenas de automagao, mas de construir
jornadas de experiéncias Gnicas para cada cliente. E importante esclarecer que humanizac&o
nao significa interacdo direta entre pessoas, significa tratar clientes e stakeholders como
seres humanos, reconhecendo suas particularidades, necessidades especificas e oferecendo
experiéncias genuinamente relevantes, o que pode ser feito de maneira eficaz por meio de

sistemas automatizados bem treinados.

Légica Dominante de Servigo (S-DL): Cocriacao de valor continua

Ao contrario da légica tradicional focada na venda de produtos, a S-DL considera o
servico como base fundamental de toda troca econémica. O valor ndo é algo que se entrega
pronto, mas algo que é sempre cocriado junto com os consumidores e parceiros. Essa abor-
dagem implica que as empresas precisam repensar suas ofertas ndo como bens acabados,
mas como oportunidades de interacdo continua, criando experiéncias enriquecedoras que
se adaptam constantemente as necessidades dos clientes. Nessa légica, os produtos sao
apenas meios para a entrega desse valor cocriado, que depende essencialmente da interagao

continua e da capacidade da empresa em gerar confianga e envolvimento com seus publicos.

Um framework H2H em cinco passos com baixo (ou nenhum) investimento
Entenda o relacionamento com todo o seu ecossistema empresarial: Entenda e busque

ativamente parcerias estratégicas, criando uma rede solida de colaboragcao com fornecedo-
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res, parceiros comerciais e até concorrentes, formando aliangas que potencializam a oferta
de valor. Pense e se engaje com as causas da comunidade.

Coleta e uso estratégico dos dados: Invista em ferramentas digitais que permitam con-
tinuamente captar e analisar dados dos principais stakeholders. Sistemas simples de CRM,
combinados com solucdes acessiveis de |A, podem fazer grande diferenga com baixo investi-
mento. O foco deve estar em capturar e interpretar comportamentos para gerar experiéncias
personalizadas e relevantes e ter métricas acompanhando a jornada individual.

Cocriar valor continuamente: Cada produto ou servico deve ser desenhado como um
canal de relacionamento constante. Crie processos que permitam a adaptagao da oferta e
sua personalizagao. Perceba o produto entregue como um servico para que seja possivel
identificar as etapas personalizaveis e aja sobre elas.

Avaliacao constante e flexibilidade: Institua ciclos curtos e frequentes de avaliagao e
ajuste das estratégias de marketing e dos produtos e servigos. Dé flexibilidade aos que fazem
a frente de relacionamento para individualizar ofertas. A capacidade de aprender rapidamen-
te e adaptar a abordagem conforme o feedback recebido é essencial para a efetividade do
marketing H2H.

O marketing H2H provoca crescimento nao apenas pela eficiéncia de suas ofertas, mas
pela profundidade das relacdes que conseguem estabelecer. Adotar essa filosofia significa
garantir um futuro sustentavel, relevante e verdadeiramente conectado as expectativas hu-
manas.

Trés obstaculos costumam minar a adocao do Marketing H2H. O primeiro séo os silos
internos, quando cada area mede sucesso por métricas proprias e a experiéncia final acaba
fraturada. Nesse cenario, o consumidor passa a ser percebido como pedacgos da engrenagem,
e nao como uma pessoa. O segundo é tecnocentrismo, a adogao de ferramentas e processos
s porque estdo na moda e que sdo implementadas sem a inteng&o clara de oferecer valor. E
um terceiro ponto é a falta de maturidade interna para correr riscos, onde o medo de falhar
sufoca testes que poderiam revelar boas ideias.

A solucdo é o patrocinio dos lideres da organizagao para a mentalidade humanizada, a
visao de KPIs voltados para a satisfacao e jornada completa de clientes e iniciativas-piloto

de rapida implantacao e avaliacao.
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CHECKLIST: AVALIE SE SUA EMPRESA JA ADOTA O MARKETING H2H

1.

10.

Permeabilidade aos stakeholders: sua empresa escuta e considera ativamente as
opinides dos stakeholders antes de tomar decisdes ou entende que as decisdes sb
dependem dos seus gestores?

Envolvimento cultural dos colaboradores com propdsito e visao: os colaboradores
realmente compreendem, acreditam e se sentem parte da visdo e do propésito da
empresa ou apenas cumprem tarefas?

Flexibilidade e autonomia nas decisoes: a empresa da liberdade suficiente para
colaboradores tomarem decisdes rapidas, adaptadas as situacdes reais, ou ha buro-
cracia excessiva e rigidez que limitam suas a¢des?

Conhecimento profundo dos problemas humanos do publico-alvo: sua empresa en-
tende profundamente as dificuldades e desejos reais dos clientes ou entrega produ-
tos que possuem caracteristicas técnicas alinhadas ao mercado?

Abertura para inovar com cocriacao: clientes e parceiros participam diretamente do
desenvolvimento de novos produtos ou servigos ou a inovacao € feita isoladamente
dentro da empresa?

Clareza e aceitacao da proposta de valor: seus clientes recomendariam espontanea-
mente seus produtos ou servicos ou toleram o uso pela indisponibilidade de outras
opgoes?

Capacidade de evolucao continua das propostas de valor: a empresa evolui constan-
temente suas ofertas para atender melhor o mercado ou trabalha com produtos e
servigos fixos por longos periodos?

Capacidade de individualizar ofertas e comunicagdes: sua empresa consegue adap-
tar solucdes e mensagens para publicos especificos ou utiliza comunicagdes e pro-
dutos padronizados?

Capacidade de captar informacgdes para criar relacionamentos: vocé usa os dados
captados para conhecer melhor seus clientes, personalizar experiéncias e criar re-
lacionamentos mais fortes ou opera sem dados ou nao age sobre o feedback dos
clientes?

Qualidade e iteratividade das experiéncias proporcionadas: sua empresa oferece ex-
periéncias envolventes, interativas e com espaco para feedback? Ou apenas entrega

os produtos solicitados e considera essa entrega o final do processo?
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Dé notas de zero a 10 para cada item e avalie da seguinte maneira:

80-100 > maturidade avancada;

60-79 > base sélida;

40-59 > pouca humanizagao presente;

< 39 > empresa com baixo envolvimento, potencialmente tendo problemas com
stakeholders.

Reflita: Onde estdo as maiores oportunidades para tornar sua empresa mais humaniza-
da? Quais ag¢0es rapidas vocé pode adotar imediatamente para avangar? O objetivo é comegar

uma jornada concreta em direcdo ao Marketing H2H.

PRIMEIROS PASSOS EM 30 DIAS

e Entenda uma dor do seu cliente que vocé nao tinha mapeado — acesse essa infor-
macdo CRM ou numa conversa com clientes ou pessoas que atendem o cliente
diretamente.

e Elimine um micromomento de friccao onde o cliente se sente pouco compreendido
ou mal atendido.

e |dentifigue um momento em que o responsavel pelo atendimento ao cliente nao
possui autonomia (e que ele responda coisas como “nosso sistema nao permite” ou
“esse é 0 N0sso processo”).

e |dentifique uma necessidade de um stakeholders cuja satisfagéo pode levar a um
melhor ambiente de negdcios (insatisfagao do colaborador, falta de informacao para
um fornecedor, falta de entendimento do acionista sobre movimentos de negécios).

e Comunique vitérias rapidas interna e externamente; isso legitima o programa e en-

gaja céticos.

CONCLUSAO Marketing H2H é resposta evolutiva a sociedades hiperconectadas, clientes
exigentes e colaboradores e stakeholders que buscam proposito. Empresas que cultivam
relagbes auténticas colhem diferenciagdo, resistem a crises e desbloqueiam crescimento.
Ao integrar empatia, tecnologia e cocriagdo, o H2H transforma transacdes em parcerias
duradouras e posiciona a organizacao como for¢ca positiva em seu ecossistema. No fim, o
que move mercados nao sao produtos ou precos — sao histérias de confianca entre seres

humanos.
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Médias empresas respondem por um terco do PIB brasileiro, mas operam com recursos
limitados. O Marketing H2H oferece um roteiro concreto para crescer com rentabilidade e
reputacao. Combina empatia, dados acessiveis e gestdao do ecossistema. Quando cada parte
interessada vira coprotagonista — e nao mera métrica —, emergem inovagao constante, mar-

gens saudaveis e uma marca que as pessoas defendem.
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VCW - Value Creation Wheel: Analise
do modelo de criacao de valor nas
medias empresas e seu impacto no

crescimento sustentavel

por FABIAN SALUM E KARINA COLETA

O DILEMA DO CRESCIMENTO, DA RELEVANCIA E DA SUSTENTABILIDADE Empresas de
médio porte no Brasil enfrentam um paradoxo recorrente: crescer é essencial, mas muitas
vezes o crescimento desorganiza o que antes funcionava bem. Mesmo aquelas com histérico
positivo, bom desempenho operacional e lideranca experiente podem se ver perdidas ao ten-
tar sustentar resultados em ambientes mais complexos e competitivos.

Mais do que simplesmente expandir suas operagdes, o desafio esta em crescer com sus-

tentabilidade — econbmica, social e ambiental — e, ao mesmo tempo, preservar a coeréncia
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com os propositos e diferenciais da organizagao. Isso exige refletir sobre a forma como o valor
é criado, percebido e capturado ao longo do tempo.

Nesse cenério, a reflexdo sobre como criar valor de forma sustentada torna-se ainda
mais relevante. A discussao sobre valor ndo é nova, mas ganhou profundidade nos Gltimos
anos, impulsionada por mudangas nos mercados, pelo amadurecimento de organizagdes e
pela necessidade de alinhar interesses de diversos stakeholders.

Este artigo apresenta o modelo VCW — Value Creation Wheel como uma resposta as de-
mandas de geracao de valor nas médias empresas. Com base em experiéncias reais, estudos
académicos e aplicacdes praticas, exploramos como o VCW tem sido utilizado para apoiar

decisdes estratégicas com foco no crescimento sustentavel.

A NOVA PERSPECTIVA SOBRE VALOR E CRESCIMENTO NAS MEDIAS EMPRESAS Durante
décadas, a criacdo de valor esteve atrelada principalmente a eficiéncia financeira e operacio-
nal. No entanto, organizagdes de médio porte tém enfrentado um novo tipo de desafio: entre-
gar valor de forma ampliada, considerando nao apenas os acionistas, mas também clientes,
colaboradores, comunidades e o meio ambiente.

Isso exige abandonar a visd@o linear de valor centrada no produto ou servi¢o e adotar
uma abordagem mais dinamica, integrada e multidimensional. O conceito de valor passa a
incluir elementos tangiveis e intangiveis, monetarios e simbdlicos, ao longo da jornada dos
Stakeholders.

Casos como o da Electrolux América Latina e seu programa de inovagao aberta mostram
como o valor pode ser cocriado com startups e clientes. A NTT Data Brasil, por sua vez,
conectou estratégia e cultura para reposicionar sua narrativa no mercado e engajar colabora-
dores em torno de um propdsito comum.

No setor de salde, o Grupo Hermes Pardini integrou indicadores técnicos e de experién-
cia do cliente, transformando a percepgao de valor para médicos, pacientes e operadoras de
salide. O varejista Novo Mundo, com sua transformacao digital inclusiva, expandiu seu con-

ceito de valor ao associar inova¢do a empregabilidade e impacto social em regides carentes.
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QUADRO 1 | EXEMPLOS DE CRITERIOS DE VALOR POR STAKEHOLDER:

Stakeholder Critérios de Valor Exemplo

Clientes Confiabilidade, personalizagdo, tempo de NPS aumentou 18% ap6s reformulacéo de
resposta jornada

Colaboradores | Reconhecimento, propésito, desenvolvimen- | Reducdo de 22% no turnover anual
to

Acionistas Rentabilidade, risco controlado, crescimen- | Margem EBITDA cresceu 5 p.p. em dois
to anos

Comunidade Impacto social, geragao de empregos Projeto capacitou 3.000 jovens em tecno-

logia

Esses sao alguns exemplos que apontam para a importancia de alinhar a criacdo de

valor a missao institucional e aos resultados sustentaveis de longo prazo.

O MODELO VCW - VALUE CREATION WHEEL O Value Creation Wheel (VCW) é um mode-
lo estruturado para apoiar decisdes estratégicas orientadas a criagdo de valor sustentavel.
Desenvolvido a partir de experiéncias em grandes empresas e startups, o VCW propde uma
jornada em cinco etapas:

1. Identificacdo do desafio central
Mapeamento dos stakeholders e seus critérios de valor
Geracao e filtragem de alternativas viaveis

Validagao pratica das solugdes escolhidas

SR

Implementagcao com monitoramento e aprendizado continuo

Na Stefanini, o VCW foi aplicado para mapear alternativas estratégicas que integrassem
novas tecnologias, como |IA, ao modelo de negécios, garantindo alinhamento com a cultura
local em cada pais. A empresa estruturou um ecossistema de solugdes com foco em agilida-
de, adaptabilidade e entrega de valor ao cliente.

Estudo de Gouveia et al. (2018) mostra a aplicagao do VCW em startups europeias para
avaliar propostas com base em critérios de stakeholders como viabilidade técnica, aceitagéo
de mercado, retorno financeiro e impacto ambiental. Em todos os casos, o uso do VCW faci-
litou decisdes com maior engajamento e menor resisténcia.

A Bosch adotou o modelo como parte de sua estratégia de transformacgéao digital, ma-
peando os critérios de valor em suas linhas de produgao conectadas. A Siemens, por sua vez,

incorporou os principios do VCW ao seu programa de inovagao aberta industrial.
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ESCUTA ATIVA E COAUTORIA DO VALOR A escuta estruturada de stakeholders é uma das
grandes forcas do VCW. Ao identificar critérios como tempo, qualidade percebida, propdsito,
eficiéncia, impacto social ou retorno financeiro, a organizacao consegue filtrar decisdes com
base em multiplas visGes legitimas.

No case da NTT Data Brasil, o VCW serviu como instrumento de mobilizagao interna,
ajudando a escutar diferentes areas sobre o futuro da empresa e conectando estratégia com
cultura organizacional. A coautoria gerada aumentou o engajamento e a legitimidade das
decisoes.

Empresas que escutam genuinamente seu ecossistema constroem solugées com maior

adesao e criam vinculos duradouros com seus publicos-chave.

APRENDIZADOS E IMPLICACOES FUTURAS O VCW tem se mostrado especialmente eficaz
em médias empresas que buscam crescer com coeréncia. Ao integrar escuta ativa, colabo-
racao e validacao pratica, o modelo evita a armadilha de decisdes top-down desconectadas
do cotidiano.

Ao mesmo tempo, sua adogdo exige liderancas preparadas para atuar como facilitado-
ras, promovendo ambientes seguros para experimentacao, dialogo e convergéncia.

Os desafios do crescimento sustentavel — como inclusao, eficiéncia energética, trans-
formacgéao digital e confian¢a do consumidor — exigem abordagens sistémicas e transparen-
tes, que o VCW ajuda a estruturar.

Mais do que um framework, o VCW representa uma mudanca de mentalidade: sair da

l6gica da imposi¢do e entrar na légica da constru¢do compartilhada do valor.
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Como a IA pode ser a chave para uma
gestao mais eficiente e orientada a dados

por DIOCELIO DORNELA GOULART

CONTEXTO ATUAL E USO DA IA Imagine uma empresa familiar e centenaria, com 220
funcionarios e faturamento de 310 milhdes de reais por ano, que conseguiu aumentar a pre-
cisao de suas previsoes de estoque de métodos tradicionais para impressionantes 99,31%
de acuracia. Essa ndo é uma histéria de ficcado cientifica, mas a realidade de uma distribui-
dora de materiais de construcdo que abracou a Inteligéncia Artificial (IA) como ferramenta
de gestao.

Percebe-se que o cenario empresarial contemporaneo tem sido profundamente
transformado pela democratizacdo das tecnologias de IA, criando oportunidades para
pequenos e médios empreendedores superarem limitagdes tradicionais de seus nego-

cios. Historicamente, pequenas empresas enfrentam desafios significativos relacionados
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Y

a expansdo geografica, a otimizagcao de processos operacionais € a0 acesso a nhovos
mercados e tecnologias, frequentemente devido a limitagGes de recursos humanos e
financeiros.

Acrescenta-se que, enquanto 54% dos brasileiros ja utilizam |IA em suas atividades
diarias — indice superior a média global de 48% — muitas empresas ainda hesitam em adotar
essa tecnologia em seus processos de gestdo, segundo pesquisa do Google & Ipsos divulgada
em janeiro de 2025. O resultado? Perdem competitividade em um mercado cada vez mais
orientado por dados e decisdes precisas.

Portanto, a gestao baseada em dados deixou de ser um diferencial para se tornar
uma necessidade de sobrevivéncia. De acordo com um estudo da Accenture de 2021,
empresas que tomam decisdes fundamentadas em informacdes concretas experimen-
tam crescimento anual superior a 30%, enquanto aquelas que ainda dependem apenas
da intuigdo ficam para tras.

Neste contexto, a crescente acessibilidade de ferramentas de |A representa uma
mudancga paradigmatica que permite aos pequenos empreendedores competirem em
condigbes mais equitativas com empresas de maior porte. Essa democratizagao tec-
nolégica é impulsionada pelo fato de que as tecnologias de |A estdo se tornando mais
acessiveis e dependem menos de know-how ou expertise técnico para serem implemen-
tadas, pois se tornam mais visuais ou baseadas na estruturagao de prompts.

Por outro lado, essa democratizagao levanta questdes importantes sobre como essas
ferramentas podem ser efetivamente implementadas e quais os principais obstaculos
enfrentados pelos empreendedores durante esse processo de transformacao digital.

Pode-se citar como exemplo pratico dessa acessibilidade a crescente adocao de cha-
tbots via WhatsApp por pequenos negécios, que conseguem realizar agendamentos auto-
matizados, inclusive para clientes situados em outras regides do pais. Isso demonstra o po-
tencial das tecnologias de |IA em ampliar o atendimento e melhorar a experiéncia do cliente.

A IA desempenha papel estratégico nesse processo de marketing e vendas ao per-
mitir a automacgao do ciclo de prospeccao de clientes e a gestao de contatos por meio de
agentes virtuais. Complementando estratégias de busca por novos clientes, ferramentas
como a Manus sao capazes de realizar analises de mercado de forma rapida e eficiente,
como ao mapear a disponibilidade de pontos comerciais e de concorrentes em grandes

centros urbanos. Outro exemplo de aplicacao inclui o uso de modelos de |A generativa
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para simular visualizagdes de campanhas e novas embalagens de produtos, auxiliando
na tomada de decisOes estratégicas e no encurtamento de prazos operacionais.

A IA ainda oferece suporte adicional na execucao de estratégias de marketing,
com ferramentas que geram logotipos, postagens para redes sociais e apresentacdes
comerciais. Solu¢des como o Gamma possibilitam a criacao de e-books e materiais
visuais com qualidade profissional, mesmo na auséncia de uma equipe de marketing
estruturada, promovendo, assim, ganhos expressivos em produtividade e agilidade na
comunicagao com o mercado.

Ja empresas com maior maturidade em gestao de dados também tém se benefi-
ciado significativamente das aplicagbes da IA. A partir de dados histéricos estruturados,
€ possivel treinar algoritmos preditivos para estimar demandas futuras e apresentar os
resultados em painéis de gestdo. Essa pratica permite aos gestores tomarem decisdes
embasadas em previsdes quantitativas, otimizando seus processos operacionais.

Ademais, a IA pode ser treinada com bases internas de conhecimento, como ma-
nuais, politicas e procedimentos operacionais, possibilitando a criacdao de assistentes
virtuais capazes de responder duvidas de colaboradores sobre processos, equipamentos
de protecé@o individual e normas internas.

Ferramentas como o ChatGPT, por exemplo, podem ser utilizadas para realizar ana-
lises estatisticas simples, identificar outliers e gerar visualizagdes graficas, facilitando o
acesso a analises que anteriormente exigiam softwares estatisticos especializados e

conhecimento técnico.

FIGURA 1 | IA: DO SUPORTE BASICO A TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS

Miiiis Assistentes

Gammao Virtuais
Mapeia a
Cria materiais de disponibilidade de Responde dividas de
marketing de pontos comerciais e colaboradores sobre Tomada de Decisdes
Suporte Basico qualidade profissional concorrentes processos internos Estratégicas

£ R th b @

ChatGPT Algoritmos
Automatiza Realiza andlises Preditivos
agendamentos e estatisticas simples ¢ £ctima demandas

melhora a experiéncia gera visvalizagdes

: futuras com base em
do cliente

dados histéricos
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0 PESO DOS ERROS NA GESTAO TRADICIONAL SEM IA A gestdo de estoques exemplifica
perfeitamente os desafios da administracdo tradicional. No setor de materiais de construcao,
€ comum encontrar empresas, no segmento de distribui¢ao, que lidam com mais de 10 mil
produtos diferentes e flutua¢des sazonais complexas, e, neste caso, os métodos convencio-
nais de previsao frequentemente falham.

Erros na previsdao de demanda geram dois problemas criticos: excesso de estoque,
que aumenta custos de armazenagem e risco de obsolescéncia, ou rupturas de estoque,
resultando em perda de vendas e insatisfacdo do cliente. Para empresas que movimentam
milhdes em produtos mensalmente, cada erro de previsao pode representar prejuizos sig-
nificativos.

Os métodos tradicionais — médias moéveis, analises sazonais bésicas e projecdes lineares
— mostram-se limitados quando confrontados com a complexidade do mercado atual. Fatores
como promog¢des, mudancas econdmicas, eventos climaticos e até mesmo movimentacdes
da concorréncia influenciam a demanda de formas que os modelos convencionais nao con-
seguem capturar adequadamente.

Essa limitagao torna-se ainda mais evidente, de acordo com o estudo realizado pela PwC
e a FDC, em 2024, quando apenas 13,9% das empresas brasileiras tratam a transformacgéao
digital como prioridade estratégica de longo prazo, embora o indice médio de maturidade di-
gital tenha avangado de 3,3 para 3,7 entre 2023 e 2024. Essa discrepancia entre reconhe-
cer o valor da tecnologia e integra-la estrategicamente evidencia que muitas organizacdes
ainda mantém iniciativas pontuais, representando uma oportunidade nao aproveitada para

crescimento e eficiéncia organizacional.

IA NA PRATICA: TRANSFORMANDO DADOS EM DECISOES INTELIGENTES A implemen-
tacao de IA na distribuidora de materiais de constru¢cdo mencionada na introdugdo do artigo
demonstra como essa tecnologia pode revolucionar a gestao empresarial. O projeto que foi
desenvolvido em parceria com a PUC Minas e a Amazon Web Services (AWS), com a orien-
tacao do autor, utilizou algoritmos avangados para analisar padroes complexos nos dados
histéricos de vendas. A iniciativa foi apoiada pelo CNPq por meio do edital de pesquisas para
inovacdo denominado MAI/DAL.

O sistema desenvolvido integrou dados internos da empresa — vendas, estoque, sazona-

lidade — com informacdes externas, como indices econdmicos, dados climaticos e calendario
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de feriados. Essa combinacdo permite que a IA identifique padrdes que seriam impossiveis
de detectar manualmente.

O algoritmo escolhido, chamado DeepAR+ da AWS, é baseado em redes neurais que
“aprendem” com os dados historicos e conseguem fazer previsdes probabilisticas. Diferente-
mente dos métodos tradicionais que fornecem apenas um ndmero, a IA oferece cenéarios oti-
mistas, neutros e pessimistas, permitindo que os gestores tomem decisdes mais informadas.

Um exemplo pratico ilustra o poder dessa abordagem: para o produto “Tubo esgoto 6m
x 100mm”, um item de alto giro, o sistema previu vendas de 2.340 unidades em dezembro,
enquanto as vendas reais foram de 2.255 unidades. O erro de apenas 0,7% demonstra a

precisao alcancada.

FIGURA 2 | PROCESSO DE PREVISAO DE VENDAS COM IA

Dados Histéricos

Andlise de Dados

Processamento de dados
histéricos para padrées

Previsdo Probabilistica

Geragéo de cendrios otimistas,
neutros e pessimistas

Previsdo de Vendas

N

Previséo de vendas futuras
com alta precisdo

Decisdes
Informadas

IMPLEMENTACAO ACESSIVEL: DEMOCRATIZANDO A IA PARA PMES Contrariamente ao
que muitos imaginam, implementar |IA na gestao nao requer investimentos milionarios
nem equipes dedicadas de cientistas de dados. E ainda pode contar com recursos publicos
para financiamento de inovagdes por meio de editais do CNPq e da FINEP. O projeto da
distribuidora de materiais de construcao utilizou a plataforma de nuvem da AWS, que au-
tomatiza grande parte do processo, tornando a tecnologia acessivel mesmo para empresas

de médio porte.
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As plataformas no code ou low code permitem desenvolver aplicagdes com pouca ou ne-
nhuma codificagao, possibilitando profissionais sem conhecimento técnico avancado desen-
volvam solugdes de IA. O no code é voltado a usuarios sem conhecimento técnico, enquanto
o low code permite ajustes com cddigo. Ambas aceleram a transformacao digital ao reduzir
tempo e custos de desenvolvimento. Um bom exemplo é o Amazon SageMaker Canvas, que
foi utilizado no projeto. A plataforma oferece uma interface visual onde os usuérios simples-
mente carregam seus dados e a plataforma automaticamente testa diferentes algoritmos,
selecionando o mais adequado e com melhores resultados.

O processo de implementacao do projeto seguiu cinco fases estruturadas: planejamen-
to, desenvolvimento, teste e validacao, implementacéo e avaliacdo continua. Cada fase foi
cuidadosamente documentada para permitir a replicagédo em outras empresas.

A fase de planejamento envolveu a defini¢c@o clara dos objetivos e a identificacao dos
dados disponiveis. Na distribuidora de materiais de construcdo, foram utilizados trés anos
de dados histéricos de vendas, complementados por informagdes sobre promogdes e sazo-
nalidade.

O desenvolvimento focou na preparacdo dos dados e no treinamento dos modelos. A
plataforma testou automaticamente diversos algoritmos - desde métodos estatisticos tradi-
cionais até redes neurais avangadas —, comparando seu desempenho por meio de métricas
rigorosas.

A validacao utilizou técnicas de backtesting, quando o modelo faz previsdes para perio-
dos passados e compara com os resultados reais. Apenas apés confirmar a precisao superior

a 90% o sistema foi aprovado para uso operacional.
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FIGURA 3 | IMPLEMENTANDO SOLUCOES DE IA
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0O FUTURO DA GESTAO ORIENTADA POR DADOS A experiéncia da distribuidora de ma-
teriais de construgao representa apenas o inicio de uma transformag¢do mais ampla
na gestao empresarial brasileira. Com 78% dos brasileiros ja utilizando |A no traba-
Iho e 88%, conforme a pesquisa do Google & Ipsos, considerando essencial seu uso
para lidar com informagdes complexas, a adogéo dessa tecnologia tende a acelerar.

A democratizacao das ferramentas de IA, por meio de plataformas acessiveis e interfa-
ces intuitivas, esta removendo as barreiras técnicas que antes limitavam sua adogao. Empre-
sas de todos os tamanhos podem agora implementar solugdes sofisticadas sem necessidade
de grandes investimentos em infraestrutura ou equipes especializadas.

O préximo passo natural é a expansao da |A para outras areas da gestao. Além de gestao
de estoques, a tecnologia pode otimizar previsdes de vendas, gestdao de recursos humanos,
manutencao preditiva de equipamentos e analise de risco financeiro.

A integracao crescente entre diferentes sistemas empresariais pode criar oportunidades
para analises ainda mais sofisticadas. Quando dados de vendas, marketing, financas e ope-
racdes sao combinados, a |A pode identificar padrbes e oportunidades que permaneceriam
invisiveis em analises isoladas.

Para as empresas que ainda ndo iniciaram sua jornada de transformacdo digital, o

momento é agora. A diferenga competitiva entre empresas que utilizam IA e aquelas que
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dependem apenas de métodos tradicionais tende a aumentar rapidamente. Como demonstra
0 caso apresentado, a IA nao é mais uma tecnologia do futuro, mas uma ferramenta essencial
para o sucesso no presente.

A gestao baseada em dados, potencializada pela IA, representa a evolugdo natural da
administracao empresarial. Empresas que abracem essa transformacao estarao mais bem
posicionadas para enfrentar os desafios de um mercado cada vez mais complexo e compe-
titivo.

Apesar dos avancos, ainda existem barreiras relevantes que dificultam a adogao dessas
tecnologias por parte de pequenos e médios empreendedores. Entre os principais desafios,
destacam-se o baixo nivel de letramento digital, a auséncia de formagao técnica adequada
e a falta de compreensao clara sobre os beneficios e o retorno sobre o investimento (ROI)
das solucdes de IA. Além disso, muitas empresas de médio porte nao possuem estruturas
organizacionais dedicadas a tecnologia, 0 que resulta em iniciativas isoladas e pouco estra-
tégicas. Recomenda-se, portanto, a adogao de abordagens incrementais, com projetos-piloto
de curta duracao e entregas frequentes, como forma de construir maturidade digital ao longo
do tempo.

Por fim, ressalta-se a importancia de uma governanca sélida, especialmente no que
tange a protecdo de dados e a seguranca da informacao. A mesma tecnologia que facilita
a operagao dos empreendedores também pode ser utilizada por agentes maliciosos, com
finalidades fraudulentas, como a criacao de deepfakes, anlincios enganosos e centrais de
atendimento falsas. Diante desse cenario, torna-se imperativo que os usuarios desenvolvam
senso critico, adotem boas praticas de seguranca e mantenham-se atualizados quanto aos

riscos emergentes associados a adogao da IA.
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Maturidade Data & Al Driven das
medias empresas brasileiras

PoR PEDRO AUGUSTO BOCCHESE

COMO DADOS E INTELIGENCIA ARTIFICIAL ESTAO REDEFININDO A TOMADA DE DECI-
SAO A emergéncia da Inteligéncia Artificial (IA) como elemento central na transformacdo
digital tem provocado uma reconfiguragéo profunda nas formas de gestao empresarial. A
adog¢ao de uma cultura orientada por dados e IA — Data & Al Driven — nao € mais uma opg¢ao
competitiva, mas um imperativo estratégico. Empresas que integram dados em seus proces-
sos decisérios possuem maior agilidade, previsibilidade e capacidade de antecipagao em um
ambiente volatil e hipercompetitivo (Brynjolfsson & McAfee, 2017).

Neste contexto, o conceito de maturidade em dados e IA torna-se essencial. Ele reflete
o0 grau de preparagao das organizag0es para gerar valor a partir de seus ativos informacionais.

Wamba et al. (2017) defendem que o valor da IA s6 é plenamente realizado quando sus-
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tentado por uma estrutura de dados madura e bem governada. Essa visao é complementada
por Peters et al. (2023) no modelo CHROMA, que propde uma evolugao progressiva rumo a
exceléncia informacional, desde a conscientizacao até a integracao plena de dados na cul-
tura organizacional.

Outros modelos de maturidade relevantes reforcam essa perspectiva. Hongell (2021)
propbs um framework que conecta estratégias de dados com o planejamento de negécios.
Nijzink (2022) relaciona maturidade de Bl a vantagem competitiva, enquanto Raad (2022)
mostra como a maturidade digital influencia diretamente os servigcos prestados. Esses auto-
res convergem na ideia de que a jornada data driven exige tanto uma fundagéao técnica sélida
quanto a adesdo cultural da organizacdo. Além desses estudos académicos, pesquisas de
mercado reforcam a urgéncia dessa transformacao. Segundo a consultoria McKinsey (2023),
empresas que utilizam dados e IA de forma avancada tém até 20% mais rentabilidade e
30% mais eficiéncia operacional do que aquelas que ainda operam de forma intuitiva. A
Accenture (2022) aponta que 84% dos executivos acreditam que a IA é fundamental para
atingir os objetivos de crescimento da organizagao. No entanto, apenas 25% das empresas
afirmam ter uma estratégia consolidada para dados e |A.

A IBM (2023) destaca que empresas lideres em |A sao aquelas que conseguiram incor-
porar a governanca de dados desde os primeiros passos, reduzindo riscos e aumentando a
confiabilidade dos algoritmos utilizados. Ja o MIT Sloan Management Review (2023) afirma
que o maior diferencial competitivo estd na capacidade das organizacdes de transformar
insights em acdo em tempo real.

O Gartner (2024) projeta que, até 2026, 70% das organizacdes utilizardo |A generativa
em pelo menos uma fungéo de negécios e que, até 2028, 15% das decisdes diarias no am-
biente de trabalho serdo tomadas de forma autdbnoma por sistemas de Inteligéncia Artificial.
No entanto, o mesmo estudo alerta que a maioria ainda falhara em obter retorno de valor
devido a falta de preparo em infraestrutura e cultura analitica. Isso se conecta com o relaté-
rio Al Maturity Index da IDC (2024), que mostra que 60% das empresas latino-americanas
ainda estdo nos estagios iniciais de adogao de IA. A ética no uso da IA e dos dados também
emerge como tema central. O alinhamento com regulagdes como a LGPD e com principios
de ESG é visto como um dos pilares da confianca digital. Conforme a Deloitte (2022), a
confianga nos dados é um dos principais fatores que influenciam a escalabilidade de ini-

ciativas de IA. O relatério da PwC (2025) enfatiza que empresas que adotam diretrizes de
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IA responséavel desde o inicio aumentam em 42% a taxa de sucesso em suas iniciativas de
transformacao digital.

Além disso, o relatério Al Readiness Index da Oxford Insights (2023) indica que os paises
mais bem posicionados para adogao da IA sdo aqueles que tém politicas de dados abertas, in-
vestimentos continuos em capacitagao e parcerias publico-privadas consolidadas, sinalizando
que maturidade em IA é também um reflexo do ecossistema em que a empresa esta inserida.

O Data and Al Driven Report (2025) reforga que 74% dos CIOs brasileiros reconhecem
a necessidade urgente de consolidar uma cultura orientada a dados, mas menos de 30%
sentem que tém as competéncias organizacionais para isso. Em paralelo, o Future of Data
and Al Study (2024), promovido pelo World Economic Forum, revela que 68% das empresas
que alcangaram maturidade em |IA passaram por uma mudancga significativa no modelo de
governanca e na forma de liderar com base em dados.

Adicionalmente, a pesquisa da Capgemini (2024) identificou que empresas que de-
senvolveram modelos de governanca escaléaveis de |IA e dados apresentaram 35% mais ve-
locidade de inovacao, além de 45% mais agilidade na resposta a mudangas de mercado.
Segundo o Al Global Index (2025), a preparacéo para a |A exige trés fatores-chave: dados de
qualidade, cultura organizacional adaptativa e liderancga digital comprometida.

Essas constatagbes indicam que o caminho rumo a inteligéncia orientada por dados
requer estratégia, liderancga e disciplina. Uma empresa madura neste aspecto ndo é apenas
aquela que coleta dados, mas a que transforma dados em decisdes e decisdes em resultados
sustentaveis e mensuraveis. Construir essa jornada passa pela articulacao entre fundamen-

tos éticos, preparo técnico, maturidade organizacional e visao de futuro.

A ARQUITETURA POR TRAS DO DIAGNOSTICO DATA & Al DRIVEN Com base nessa sintese
tedrica, foi desenvolvido um instrumento diagnéstico voltado a avaliar o nivel de maturida-
de Data & Al Driven em organizagdes brasileiras. O objetivo do instrumento é permitir que
empresarios, ClOs, CTOs e lideres de transformacao digital consigam identificar com clareza
0 estagio atual de sua empresa, reconhecer oportunidades de evolugéo e direcionar investi-
mentos em dados e |A com maior assertividade.

A construcao do diagnéstico baseou-se na segmentacao da maturidade organiza-
cional em cinco grandes dimensdes, cada uma representando pilares fundamentais

da jornada rumo a inteligéncia orientada por dados:
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Cultura e Lideranca: diz respeito a mentalidade dos gestores e ao posicionamento da
lideranca frente a importancia dos dados como ativos estratégicos. Essa dimensao
avalia o grau de envolvimento da alta gestao, sua capacidade de inspirar mudancas
baseadas em dados e o alinhamento entre a cultura organizacional e os principios
do digital.

Dados e Tecnologia: contempla a estrutura técnica e tecnolégica de suporte as
iniciativas de dados e |IA. S&o analisados aspectos como integracdo de sistemas,
disponibilidade de dados, ambiente de producao, uso de ferramentas analiticas e
maturidade da arquitetura tecnolégica.

Pessoas e Capacitacao: aborda a qualificacdo e estruturagéo das equipes responsa-
veis por gerar, tratar, analisar e interpretar dados. Essa dimensao também considera
a existéncia de perfis como analistas de Bl, engenheiros de dados, cientistas de
dados e cientistas de negdcios, além de estratégias de capacitagao continua.
Processos e Integracao: foca no uso de dados para tomada de decisé@o, automagao
de processos, utilizagao de |A generativa, presenca de préaticas de auditoria e go-
vernanca nos fluxos operacionais e comerciais. Aqui, o objetivo é entender até que
ponto os dados sao operacionalizados e integrados ao cotidiano empresarial.
Seguranca e Governanca: avalia o grau de conformidade legal, politicas internas,
tratamento ético e responsavel dos dados, presenca de repositérios histoéricos e con-
trole sobre indicadores. Trata-se da dimensao que assegura a confianga, transparén-

cia e rastreabilidade nas operacdes baseadas em dados.

Cada dimensao é composta por um conjunto de perguntas objetivas. Ao todo, o ques-

tionario apresenta 33 perguntas associadas a niveis crescentes de maturidade. Esses niveis

foram definidos com base em uma escala progressiva de evolucao:

1.

Negacdo: a organizagao ndo reconhece o valor dos dados e nao possui iniciativas
nesse sentido.

Curiosidade: existem primeiras ag0es, ideias esporadicas ou intencdo declarada de
iniciar.

Testagem: ha iniciativas pontuais, pilotos em andamento ou testes isolados com
ferramentas e equipes.

Justificativa: o uso de dados e IA ja esta institucionalizado, com visao estratégica,

indicadores de valor e integracao nas operacoes.
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5. Data & Al Driven: a empresa opera com inteligéncia orientada por dados de forma
transversal, com decisdes automatizadas, cultura centrada em dados, otimizagao con-
tinua baseada em |A e uso estratégico de grandes volumes de dados em tempo real.

A classificagao das empresas é feita com base na analise quantitativa das respostas,
sem adogao de um critério pontual rigido, permitindo identificar nuances no grau de maturi-
dade e orientar de forma personalizada os préximos passos para evolugao.

A aplicacao do questionario foi realizada junto a empresas de porte médio, contemplan-
do diversos setores. A diversidade de segmentos trouxe riqueza para a analise, permitindo
mapear padroes comuns e identificar lacunas recorrentes. Além disso, a proposta do diag-
néstico nao é punitiva, mas orientativa: fornecer aos lideres uma fotografia fiel do estagio
atual e um mapa de evolugao para alcancar um modelo de gestdo verdadeiramente orientado

por dados e inteligéncia artificial.

0 PANORAMA DA MATURIDADE E OPORTUNIDADES ESTRATEGICAS A aplicacgo do diag-
néstico em empresas médias brasileiras, com um exemplo na Serra Galcha/RS de diferentes
setores, trouxe a tona um panorama representativo e atual da maturidade Data & Al Driven
no pais. A analise das respostas revelou que, apesar do interesse crescente em dados e inte-
ligéncia artificial, a maioria das empresas ainda esta no estagio inicial “Curiosidade”. Faltam
estruturas, profissionais e processos automatizados. A jornada avanga, mas sem aplicacdes
praticas. Lideres reconhecem a importancia, mas nao possuem um plano claro ou formas de
medir ganhos de produtividade.

Confira abaixo o resumo por dimensdes:

Dimensao Nivel Médio

Cultura & Lideranga Testagem Inicial

Governanga & Segurancga

Profissionalizagcdo & Equipe Negacao

Uso de Dados na Operacéo

Ferramentas & Integracéo

Projetos de IA

Estratégia & Inovacao

Esses resultados confirmam a percepgao ja mapeada por estudos como o da Mc-
Kinsey (2023), segundo o qual mais de 70% das organiza¢des reconhecem o valor
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da inteligéncia artificial, mas apenas 27% conseguem aplica-la em escala real. Isso
sugere que o desafio atual ndo é mais a sensibilizagéo, mas sim a operacionalizagao
e a escalabilidade das praticas orientadas por dados.

Entre os pontos de avanco identificados, destaca-se a incorporacao inicial de ferramen-
tas de Bl e dashboards para apoio a tomada de decisGes comerciais, bem como o interesse
crescente pela IA generativa, como ChatGPT, Gemini e Microsoft Copilot for 365, ainda que
em uso exploratério e iniciatico. Algumas empresas também demonstram movimentos estru-
turantes em direcao a criacao de estratégias formais de dados e IA.

Contudo, permanecem lacunas importantes que limitam a maturidade organizacional.
A auséncia de equipes especializadas em dados aparece de forma recorrente. O diagndstico
também revelou a falta de ambientes segregados (producao, teste e homologagéo), bem co-
mo a baixa frequéncia de praticas sistematicas de auditoria e governanca analitica.

Além disso, os dados indicam que a colaboragao entre areas é pontual e que decisdes
operacionais ainda sdo baseadas em experiéncia empirica, e ndo em evidéncias. Isso reforca
0 achado de Wamba et al. (2017), que argumentam que o valor da IA sé é percebido quando
existe uma base organizacional capaz de absorver e transformar os dados em decisdes de valor.

Outro ponto de destaque é a auséncia de um modelo consolidado de governanca que
envolva comités formais, politicas de controle de indicadores e rastreabilidade histérica. Tal
auséncia reforca o alerta feito pela Accenture (2022) e pela IDC (2024), de que as iniciati-
vas de |A falham menos por limitagao técnica e mais por auséncia de um plano estruturado
de dados e lideranca engajada.

Apesar disso, o diagndstico revela sinais promissores. Ha interesse genuino, a¢des em
andamento e, sobretudo, consciéncia sobre a necessidade de evolugao. Os lideres que par-
ticiparam da pesquisa demonstraram engajamento e abertura para reavaliar suas praticas.
Esse movimento esta em consonancia com o Al Readiness Index da Oxford Insights (2023),
que aponta que as empresas brasileiras estao em fase de transi¢cdo — saindo da experimenta-
cao para a busca por institucionalizacao da inteligéncia baseada em dados.

O valor do diagnostico nao estd apenas nos dados coletados, mas na reflexdo que ele
proporciona. Ao responderem as perguntas, os gestores foram levados a pensar sobre sua
estrutura, cultura, competéncias e metas. Ao analisarmos os resultados consolidados, temos
um retrato do estagio atual da jornada Data & Al Driven de empresas médias, principalmente

no que tange seus desafios, mas também com oportunidades claras de evolugao.
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Concluimos que o0 caminho rumo a exceléncia analitica exige um ecossistema composto
por lideranca comprometida, pessoas capacitadas, processos auditaveis e infraestrutura tec-
nolégica adaptavel. O modelo de diagnoéstico proposto e aplicado neste estudo se configura
como uma ferramenta eficaz para guiar empresas em sua jornada de transformagao orientada

por dados e inteligéncia artificial.
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Tecnologia aliada a vendas como
alavanca de crescimento: A integracao
de solucOes tecnoldgicas nas areas de
vendas para impulsionar o crescimento
das médias empresas

por JULIANO MARTINS

O FALSO DEUS DA EFICIENCIA Vivemos a era do encantamento digital. Basta mencionar
palavras como CRM, automacgao, |A ou big data para que gestores reajam com olhos brilhan-
do e coragbes acelerados. Em muitas médias empresas, tecnologia virou sinénimo de salva-
¢ao — como se bastasse contratar uma nova ferramenta para as vendas decolarem, os clientes

ficarem fiéis e os relatérios finalmente fazerem sentido. S6 que nao é assim. E nunca foi.
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Este artigo é um convite — ou um alerta — para quem lidera negécios em crescimento:
a tecnologia pode alavancar sua performance comercial, mas também pode anestesiar sua
visdo estratégica. Nas préximas paginas, vamos dividir esse tema em duas partes. Na pri-
meira, desmontamos o mito da tecnologia como remédio para todos os males e revelamos os
efeitos colaterais das modas digitais. Na segunda, discutimos por que vender é (ou deveria
ser) uma ciéncia — e como a auséncia de método estratégico tem custado caro as empresas
que insistem em improvisar.

Prepare-se para questionar o 6bvio, rever certezas e, quem sabe, descobrir que o maior

gargalo da sua empresa nao esta no software... mas no espelho.

Além de dinheiro nao nascer em arvore, poucas
coisas geram mais frustracao nas empresas do que tecnologias que séo implementadas, e
pagas, mas nao entregam o resultado esperado.

Todos se encantam diante de dashboards coloridos, dirigentes de vendas exibem funis
digitais como se fossem troféus, e gestores juram que a préxima ferramenta milagrosa sera o
divisor de aguas do seu negdcio. Mas, na pratica, nao é isso que acontece.

Vamos primeiro abordar as ilusdes digitais, expor contradi¢cbes e questionar o que ha
de verdade — e de puro alarde — nas promessas da tao idolatrada transformacao tecnolégica
nas vendas. Deixando claro que, sem uma boa estratégia, nenhuma tecnologia tera o efeito

planejado.

E dificil encontrar uma empresa que ndo tenha, em algum momento, sucumbido ao
canto da sereia tecnolégica. O discurso padrdo? “Se nao digitalizar, vai morrer.” No deses-
pero de nao ficar para tras, o mercado embarca em uma corrida histérica por CRMs (siste-
mas de Gestao do Relacionamento com Clientes, do inglés CRM — Customer Relationship
Management), bots, automacdes e plataformas de big data, transformando vendedores em
operadores de software e clientes em linhas de bancos de dados. O resultado? Uma overdose
de dados irrelevantes, processos desumanizados e vendedores que, entre um clique e outro,

esquecem até de perguntar o nome do cliente.
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CRM: realmente precisamos de tudo isso?

O CRM foi vendido como o messias das vendas modernas. “Com ele, vocé nunca mais
perderd um cliente!” — anunciam os vendedores de software, numa ironia deliciosa. Mas
ninguém conta que a maioria das empresas sequer utiliza 20% das funcionalidades dos seus
CRMs. O resto serve para completar planilhas, gerar relatérios que ninguém |é e justificar
reunides interminaveis. O resultado? Uma ilusdao de controle e produtividade, enquanto o

funil de vendas continua tao obscuro quanto sempre foi.

Chatbots: a “humanizacao” artificial do relacionamento

Nada mais divertido do que ver empresas pregando a proximidade com o cliente, en-
quanto colocam um robd para responder por elas. O chatbot, apresentado como simbolo
da eficiéncia e agilidade, virou o novo SAC dos tempos modernos: respostas automaticas,
zero empatia e aquela sensagéo de estar falando com uma parede. O cumulo da contradi-
¢ao: busca-se personalizagao por meio de scripts engessados, enquanto o cliente grita por

atencao real.

Automacao ou procrastinacao?

Quem nunca ouviu que a automacao libera tempo para a equipe focar em “tarefas estra-
tégicas”? O problema é que, na préatica, boa parte das automagdes serve para bombardeios
em massa, spam disfarcado de “oferta personalizada” e ligacdes roboticas que irritam mais
do que convencem. O sonho da automacao inteligente se transforma, com frequéncia, em

pesadelo de mensagens genéricas e auséncia total de diferenciagao.

O big data e a miragem analitica

Vivemos hoje o culto ao dado. Empresas acumulam toneladas de informacdes sobre
leads, prospects e clientes, como se a simples posse de dados fosse sinénimo de inteligén-
cia. A verdade é que poucos sabem o que fazer com tanta informacao. A maioria se perde em
dashboards, relatérios interminaveis e métricas de vaidade. O resultado € um mercado que
confunde quantidade com qualidade, anélise verdadeira com infograficos bonitos. E, claro,
decisbes continuam a ser tomadas com base em feeling, sé que agora com o respaldo de

“Iinsights” extraidos por algoritmos que ninguém entende.
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A inteligéncia artificial é o atual Santo Graal dos departamentos de vendas. Promete
segmentar, prever, sugerir e até negociar, tudo de forma auténoma. Mas a verdade amarga é
que, exceto por um punhado de startups inovadoras e gigantes do varejo, a maioria das em-
presas usa IA como um espantalho moderno: estéa |a, bonita, mas ninguém realmente enten-
de ou aproveita seu potencial. O que vemos sao tentativas frustradas de criar “experiéncias

personalizadas”, quando o que falta mesmo é bom senso e escuta ativa.

As empresas adoram dizer que estao mais proximas do cliente gracas a tecnologia. Se-
ra? Relacionamento exige tempo, escuta, compreensao — elementos que nenhum bot, CRM
ou automagao é capaz de entregar plenamente. O que se v&, muitas vezes, € uma avalanche
de interacdes superficiais, curtidas automatizadas, respostas padréo e pesquisas de satis-
facao que ninguém responde. A Unica proximidade real é a do e-mail marketing chegando

repetidamente a lixeira do cliente.

A personalizagao virou mantra, mas, de fato, quantos consumidores sentem que uma
oferta foi pensada para eles? O bombardeio de recomendagdes genéricas, baseadas em his-
téricos de interagao descontextualizados, so refor¢a o desgaste da relagao empresa-consu-
midor. O algoritmo pode até acertar uma sugestao, mas dificilmente sera capaz de entender

Al

0 “porqué” da escolha, nem substituir o olho no olho e a sensibilidade do bom vendedor.

As promessas de que a tecnologia democratiza o acesso ao mercado mascaram desafios
profundos e pouco discutidos.

e Resisténcia Cultural: Ninguém fala, mas equipes de vendas odeiam mudangas im-

postas de cima para baixo. Ferramentas sao adotadas por obriga¢do, nao por con-

viccao. O resultado? Subutilizagao, sabotagem velada e aquele velho jeitinho para

contornar processos.

75



76 FDC Médias Empresas CONTEXTO

|u

e |ntegracao de Sistemas: A tal “jornada omnichannel” mais parece um quebra-ca-
beca de mil pegas. Cada ferramenta com seu /ogin, suas regras, seus bugs e aquela
sensacao constante de que nada conversa com nada.

e (Custo de Implementagao: O discurso da tecnologia acessivel cai por terra quando
chegam os orcamentos de consultorias, integracdes e licencas. Pequenas empresas,
em especial, viram reféns de fornecedores, muitas vezes sem retorno real no curto
prazo.

e Atualizacao Continua: O ritmo insano de langamentos transforma toda solucdo em
obsoleta antes mesmo de ser plenamente adotada. Equipes vivem em eterno treina-

mento, e a sensagdo é de correr atras da prépria cauda.

O papel das pessoas no meio do vendaval digital

Ha quem acredite que, com tanta tecnologia, o papel do humano se reduzira ao minimo.
Ledo engano. Nunca as equipes de vendas precisaram ser tao criativas, flexiveis e empaticas.
Vendas nao se fazem s6 com algoritmo; sédo feitas com processo, disciplina e resiliéncia. O
verdadeiro diferencial nao esta na ferramenta, mas em quem a utiliza. O problema é que boa
parte das empresas investe mais em software do que em formacgao e reconhecimento das

equipes.

Tendéncias futuras ou apenas mais do mesmo?

O mercado adora inventar siglas e nomes bonitos para vender mais do mesmo. Om-
nichannel, voice commerce, hyper personalization — cada ano surge um novo termo para
alimentar conferéncias e workshops. Pouca coisa muda na raiz: continua-se tentando trans-
formar o cliente numa estatistica, numa persona previsivel, enquanto o consumidor, cada vez

mais cético, busca experiéncias reais € menos artificialidade.

Realidade aumentada, chatbots avangados e o fim da paciéncia do cliente

Sim, as tecnologias prometem mundos e fundos. Mas, enquanto as empresas apostam
em realidade aumentada, chatbots “inteligentes” e vendas por voz, o consumidor vai ficando
cada vez mais impaciente com processos automaticos que s6 dificultam sua vida. O resulta-

do? Mais insatisfagdo, mais reclamagao, mais exigéncia por resolugdes rapidas e humanas.
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A tecnologia aplicada a vendas € inevitavel e, sim, pode gerar ganhos excepcionais. Mas
€ preciso parar de endeusa-la, parar de acreditar em promessas magicas e questionar: para
quem, de fato, as inovagdes servem? Para o cliente, para a equipe de vendas ou para alimen-
tar a ansiedade de executivos e o caixa dos fornecedores de solugdes digitais?

No fim das contas, tecnologia é maravilhosa para quem sabe usar, mas um pesadelo
para quem a idolatra sem pensar. Se o futuro das vendas é digital, que seja com cérebro,
criatividade e, principalmente, coragem de questionar o ébvio — porque, do contrario, sera s

mais um capitulo da longa histéria das modas passageiras do mundo corporativo.

Muitas médias empresas ainda acham
que o problema de as vendas nao acontecerem esta, principalmente, “nos vendedores que
nao tém garra”. Talvez seja a hora de refletir com mais profundidade.

Nesta Parte 2 vamos explorar paradigmas avancados do mundo da estratégia de vendas
e como eles podem ser considerados como parte da estratégia de vendas das empresas.

Sejamos francos: mais de 70% das empresas brasileiras nao batem suas metas de
vendas, segundo a pesquisa Panorama de Vendas da RD Station. E muitas empresas acham
que isso é “normal”, como se vender fosse uma arte magica que depende de talentos inatos,
sorrisos bonitos e carisma. Vender é processo, ciéncia e, principalmente, alinhamento estra-

tégico. S6 que quase ninguém estéa fazendo isso direito.

Sabemos quanto custa a ineficiéncia em vendas? Segundo dados compilados em pro-
jetos e estudos de Harvard Business School, os custos de vendas podem ser até 6 vezes
maiores que os de marketing. Ou seja: gasta, desgasta e ainda assim erra o alvo — porque
nao existe um sistema para garantir que a bala atinja algo. Estamos, em pleno século XXI,
tentando acertar um alvo em movimento com uma zarabatana do século passado.

0 vendedor n3o é o vildo. E apenas o sintoma. A causa esta na concepc¢&o e no desdo-
bramento da estratégia corporativa, que:

1. Nao traduz estratégia em acao.

2. Nao define processos claros.

3. Nao fornece suporte continuo.
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4. Nao mede o que importa.

5. Nao remunera para o comportamento certo.

Quer um exemplo? S6 8,9% das empresas afirmam que a remuneracao variavel real-
mente altera o comportamento do time comercial. Entédo, por que empresas continuam insis-

tindo num modelo de comissao herdado do século passado?

O MITO DA ESTRELA SOLITARIA Muitos executivos ainda acreditam no “vendedor estrela”?
Em contratar o “campeao de vendas” do concorrente pagando 30% a mais e esperando que
ele salve o trimestre? De novo: ilusao. O livro Chasing Stars, de Boris Groysberg (Harvard),
destréi esse mito. O desempenho dos “astros” nao é portatil. Ele depende do contexto, da
cultura, do sistema.

Quer melhorar vendas? Esqueca super-herdis. Construa um ecossistema que performa.
Contrate gente boa, treine obsessivamente, crie rituais de aprendizado, defina processos, use

dados. Vendas € construcdo, ndo improviso.

Estratégia: A fantasia corporativa mais ignorada do Brasil

53% dos funcionarios nao entendem a estratégia da empresa. E 80% dos CEOs acham
que seus produtos sdo altamente diferenciados — enquanto apenas 8% dos clientes concor-
dam. Esse abismo entre intenc¢do e percepgéo é o verdadeiro precipicio onde muita média
empresa despenca, cheia de pressa, cheia de campanha, cheia de e-mail marketing, mas
sem direcao.

Vocé consegue responder com clareza:

e Em que mercado esta competindo?

e Como sua empresa vai ganhar nesse mercado?

Estratégia é saber dizer ndo. E escolher mercados, personas, canais, métricas e incen-
tivos. E ter coragem de ndo imitar o concorrente. E, principalmente: é ensinar sua forca de

vendas a agir como extensao da sua visao — nao como cacadores cegos de comissao.

A UNICA VERDADE QUE NINGUEM QUER ENCARAR O maior risco de uma média empresa
nao é vender pouco. E vender errado. Atender mal cliente que paga bem. Atender bem clien-
te que nao paga. Tolerar vendedores que performam abaixo do aceitavel ha meses. Queimam

marca, dinheiro e moral. Tudo isso tem custo. E alto.
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E, sim: uma empresa pode morrer por vender demais — para os clientes errados, com
custo de servir absurdo, com margem nula, com fluxo de caixa estourado. Isso € mais comum

do que parece. E raramente é diagnosticado a tempo.

CONCLUSAO: A ESTRATEGIA E VOCE A tecnologia certa nas maos erradas vira desperdicio.
Ja a tecnologia certa, nas maos certas, sob um plano certo, pode ser a alavanca mais podero-
sa do crescimento sustentavel. Mas isso exige um compromisso incOmodo: o de pensar antes
de copiar, o de formar antes de cobrar, o0 de alinhar antes de escalar. Estratégia de vendas
nao é um departamento — é uma responsabilidade da lideranca. E, no fim do dia, ndo é

sobre o CRM, o chatbot ou o BI. E sobre vocé.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Quando ajudar nao ajuda

por LIVIA MANDELLI

O PARADOXO DA BOA INTENCAO: POR QUE LiDERES DE MEDIAS EMPRESAS PRECI-
SAM APRENDER A SE CONTER PARA REALMENTE CONSTRUIR SEUS TIMES Nas médias
empresas, onde a fluidez das relacdes € frequentemente um fator de vantagem competitiva,
liderar exige uma habilidade rara: calibrar presencga e auséncia. Ha uma linha ténue entre ser
um ponto de apoio e se tornar um pilar insubstituivel. Entre cuidar e sufocar. E é exatamen-
te nessa linha que se revela um paradoxo da lideranca: muitas vezes, o impulso de ajudar,
quando nao regulado, sabota o desenvolvimento do outro.

O comportamento do lider que intervém antes do tempo, que responde antes da per-
gunta, que evita a falha antes que ela aconteca, é frequentemente confundido com compro-
metimento. Mas, na pratica, esse gesto pode estar desautorizando o crescimento da equipe.
O excesso de ajuda transmite — mesmo sem intengao — a mensagem de que o outro nao é

capaz. Isso mina a confianga mutua, blogueia a iniciativa e inibe a aprendizagem real.

llustracdo Adobe Stock
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Liderancga transformadora nao é definida por presenca constante, mas por presencga
regulada. Ela exige que o lider sustente a ansiedade de ver o outro em processo, sem
sequestrar o percurso. E nessa espera ativa, silenciosa e intencional que o amadureci-
mento emerge.

Do ponto de vista neurobiolégico, sabemos que o aprendizado significativo ocorre quan-
do ha esfor¢co cognitivo, frustracdo administravel e espaco para reorganizagao interna. O
cérebro se modifica a partir da experimentagao — ndo da protecdo. Como demonstrado por
David Rock, os circuitos de atengao, tomada de decisdo e memoria de trabalho séo mais es-
timulados quando o sujeito enfrenta desafios sob pressdo administravel. Isso implica aceitar
que o desconforto é parte essencial do processo formativo. E aceitar que liderar alguém é
também aceitar a poténcia educativa do erro.

Quando o lider intervém cedo demais, interrompe esse ciclo. Ao evitar que o outro erre,
bloqueia também o desenvolvimento da capacidade de anélise, de enfrentamento e de au-
torregulacao. Pior ainda: ativa uma forma sutil de dependéncia. A equipe aprende a pensar
menos, a hesitar mais e a escalar tudo para cima. A sensacao de colaboracao desaparece. O
que resta é a centralizagé@o da inteligéncia em um unico ponto — o lider.

E nesse cenério que surge o fendmeno do gerente herdi. Muito presente em estruturas
médias, ele é visto como incansavel, multifuncional, comprometido. Ele resolve tudo, co-
nhece todos os detalhes, tem resposta para qualquer impasse. Mas sua presenga constante
ndo é simbolo de forca. E sintoma de um sistema que ndo aprendeu a funcionar sem ele. O
gerente herdi confunde urgéncia com valor. E quanto mais resolve, mais se torna indispensa-
vel. Quanto mais se doa, menos 0s outros ocupam seus lugares de autoria.

Esse comportamento é sustentado, muitas vezes, por ganhos emocionais invisiveis. Re-
solver oferece controle. Ser consultado o tempo todo gera relevancia. Estar sempre presente
alimenta a identidade de quem é necessario. Mas esse modelo cobra um preco alto. Ele
esgota o lider, infantiliza a equipe e desacelera a organizacao.

Em um caso recente, em uma empresa de base tecnolégica com cerca de 100 colabo-
radores, o fundador e CEO mantinha um envolvimento absoluto nas decisdes. Tinha acesso
direto a cada gerente, acompanhava pessoalmente o status de todos os projetos e interferia
na definicao de prioridades. Sua intencado era genuina: proteger o time de erros e garantir a
consisténcia dos resultados. No entanto, ao precisar se afastar por motivos de salde, o que

se revelou foi um sistema colapsado. Os gerentes hesitavam em decidir. Os processos fica-
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ram represados. Os conflitos se intensificaram. O que antes era visto como lideranca forte
mostrou-se como um solo nao fertilizado para a autonomia.

Ao retornar, ele iniciou um processo de reconstrugcao cultural. Comecou a realizar re-
unides de alinhamento com foco em reflexao, ndao em execug¢do. Passou a usar perguntas
como ferramenta de desenvolvimento: “Qual € sua leitura do cenario?”, “O que vocé esta
considerando?”, “O que vocé gostaria de testar antes de decidir?”. E, principalmente: apren-
deu a sustentar o siléncio. A suportar o erro. A confiar no ritmo do outro. Trés meses depois,
os préprios gestores relatavam um aumento significativo de confianga, iniciativa e colabora-
cao entre éareas.

Esses movimentos nao sao simples. Exigem que o lider lide com a prépria fragilidade.
Ajudar, muitas vezes, é uma forma de evitar a dor de ver o outro errar. E uma fuga de quem
nao quer sentir o desconforto de assistir a tentativa alheia. Mas a lideranca que forma nao
€ a que resolve: é a que sustenta o campo para que o outro resolva. Isso exige maturidade
emocional, rentncia de controle e, sobretudo, confianga real nas pessoas.

Esse tipo de lideranga trabalha com base em perguntas, nao em respostas. E as pergun-
tas certas funcionam como alavancas de pensamento. “O que te impede de seguir agora?”,
“Se nao houvesse medo, o que vocé faria?”, “O que vocé aprendeu com essa tentativa, ainda
que nao tenha funcionado?”. Essas perguntas deslocam o foco da dependéncia para a res-
ponsabilidade. E deslocam o lider do papel de centro para o papel de facilitador da poténcia
coletiva.

“Quando ajudar nao ajuda?” é uma provocacao necessaria para lideres que desejam
cultivar maturidade organizacional. Nao se trata de abandonar ou se ausentar. Trata-se de
reconhecer que, as vezes, o maior gesto de lideranca é ndo agir. E permanecer disponivel
sem dominar. E proteger o espaco do outro — ndo das dificuldades, mas da intervencdo que
rouba sua chance de crescer.

Em empresas médias, onde a proximidade entre pessoas € um trunfo e a velocidade de
resposta € uma necessidade, a tentacdo de fazer por todos é constante. Mas o desenvolvi-
mento coletivo exige pausa, escuta e estrutura para que a confianca possa nascer. Liderar,
nesse contexto, é criar campo fértil para que o outro aprenda — com suas duvidas, decisdes
e tropecos. Isso ndo é auséncia. E presenca de outro nivel.

Ajudar com consciéncia &, portanto, um exercicio de coragem e inteligéncia emocional.

E um convite a abrir mao da onipresenca e aceitar a poténcia do siléncio. E uma escolha
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deliberada por formar, nao apenas funcionar. E talvez esse seja o maior papel do lider do

futuro: deixar de ser her6i para se tornar solo firme onde outros podem se erguer.
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por ELISMAR ALVARES E SELMA RODRIGUES

A prosperidade de uma empresa familiar vai muito além do simples crescimento fi-
nanceiro. Ela estad diretamente ligada ao equilibrio entre a empresa, a familia e a gestéo
do patriménio. Nesse contexto, surgem diversos desafios que exigem atencao estratégica,
especialmente quando falamos de sucessao, governanga e a preservagao da riqueza ao longo

das geragoes.

CONCEITO DE PROSPERIDADE: EQUILIBRIO COMO PILAR Prosperar n3o significa apenas
expandir os negdécios ou acumular patriménio. Envolve, acima de tudo, a harmonia entre os
interesses da empresa, os vinculos familiares e a forma como os ativos sao administrados.

A familia empresaria precisa estar equilibrada em seu portfélio de investimentos, e o cres-

llustracéo Freepik
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cimento da familia e da empresa deve ocorrer de forma sincronizada, respeitando os ciclos

naturais de amadurecimento e expansao.

Um dos principais riscos para a continuidade das
empresas familiares é o uso desproporcional da riqueza gerada pelos negécios para sustentar
o0 estilo de vida familiar. Essa transferéncia excessiva pode comprometer a sustentabilidade
da prépria empresa. E essencial compreender que a prosperidade do negécio ndo garante,
por si sO, a prosperidade de todos os membros da familia — principalmente se nao houver

uma gestao responsavel e uma visao coletiva de longo prazo.

E comum associar
prosperidade ao crescimento constante. No entanto, setores amadurecem, e a saturacao é
um fendmeno inevitavel. A prosperidade, nesse contexto, pode e deve ser mantida mesmo
sem crescimento exponencial. O importante é preservar o valor construido, adaptar-se aos

ciclos econdbmicos e encontrar formas inteligentes de manter a relevancia e o patriménio.

Quando os mem-
bros da familia empresaria nao compartilham os mesmos objetivos ou valores, o desalinha-
mento pode comprometer decisdes estratégicas, investimentos e a prépria continuidade do
legado. A transi¢cdo de uma familia empresaria para uma familia investidora — onde o foco
se desloca da gestao direta do negécio para a gestdo do capital — é delicada e muitas vezes

instavel. Exige didlogo, maturidade e estruturas de governanca solidas.

A sucessdo é um dos mo-
mentos mais criticos na vida de uma empresa familiar. O classico conflito entre a geragao
fundadora — que criou e fez crescer o negdcio — e a segunda geracao — que pode carecer de
preparo ou interesse — é uma realidade comum. Sem um processo estruturado de sucessao

e educagao das futuras geragdes, o risco de destruicao de valor é alto.

A governancga nas empresas familiares
carrega um paradoxo: pode ser fonte de conflito, mas também é essencial para a sobrevi-

véncia e prosperidade do negécio. Uma governanca bem estruturada é capaz de mitigar
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disputas, estabelecer regras claras, distribuir poder de forma justa e garantir a continuidade

estratégica da empresa e do patrimdnio.

Mais do que preparar su-
cessores, é fundamental formar lideres competentes. O desenvolvimento das novas geracdes
precisa ir além da transferéncia de cargo ou heranca. Envolve formacao técnica, emocional
e ética para lidar com os desafios de liderar em um ambiente dindamico e, muitas vezes,

complexo.

Diante dos de-
safios da sucessao, surgem as chamadas “saidas de trés niveis” — uma abordagem que
considera o preparo da nova geragao, a transi¢ao do controle e a reestruturacao do papel dos
fundadores. Essa visao sistémica permite um processo mais fluido, com menos rupturas e

maior preservacao da prosperidade construida.

A prosperidade na empresa familiar € um caminho de constru¢do coletiva,
onde governanga, estratégia e educacao das futuras geragcdes caminham lado a lado. Com
equilibrio, dialogo e planejamento, é possivel garantir que o legado familiar nao apenas so-

breviva — mas prospere com consisténcia ao longo do tempo



CONTEXTO FDC Médias Empresas

BASCO, R. (2024). Family Business Management. Routledge.

NACHT, J.; GREENLEAF, G. (2024). Leading the family business through succession: how
different generations can co-create the future. Routledge.

WARD, J. L. (2011). Family business: A global perspective. Palgrave Macmillan.

GERSICK, K. E.; DAVIS, J. A.; HAMPTON, M. M.; LANSBERG, I. (1997). Generation to
generation: life cycles of the family business. Harvard Business School Press.

CHRISMAN, J. J.; CHUA, J. H.; SHARMA, P. (2003). The influences of family and business
on family firm performance. Journal of Business Venturing, 18(5), 533-552. https://doi.
org/10.1016/S0883-9026(03)00047-2

é professora associada e pesquisadora na area de governanga corporativa da Fundacdo Dom Ca-
bral. Formada em Psicologia pela Universidade Federal de Minas Gerais e especialista em temas relacionados a
Empresas Familiares e a Governancga Corporativa. Na FDC, é criadora de duas importantes solugdes educacionais:
o PDA (Parceria para o Desenvolvimento do Acionista e da Familia Empreséria; e o do PDC (Programa de Desen-
volvimento do Conselheiros), além de autora de livros e artigos sobre o tema.

é diretora da FDC Family Business Center. Mestre em Gestéo de Recursos Humanos e Compor-
tamento Organizacional pelo Instituto Superior Miguel Torga - ISMT (Coimbra/Portugal).

87



Fundacao
Dom
Cabral

FOC

FDC Médias Empresas




A Revista DOM vem se consolidando como uma
publicacao que valoriza o conhecimento, alinhando o
contetdo cientifico e pratico traduzido numa
linguagem mais objetiva.

A FDC HOJE EDITA DUAS PUBLICAGOES:

DOM

* Temas de Gestao Geral.

* Editorial - publicagao de artigos atemporais sobre questoes
relacionadas a gestao, podendo ser resultados de P&D,
opinioes de executivos, produgoes exclusivas, estudo de casos
e outros.

* Periodicidade: Semestral.

* Classificagao Qualis/Capes — B3.

DOM CONTEXTO

» Temas setoriais.

* Editorial - publicagao de artigos curtos, linguagem executiva,
podem ser inéditos ou curados acerca dos temas relevantes
para a sociedade.

* Periodicidade: Livre.

Fundacao
‘.b Dom
Cabral

Conhega o site
Revista DOM.

Nele vocé tera acesso as
edicdes mais atuais e
pode fazer buscas de
artigos publicados na

revista deste 2006.

ESCANEIE O QR CODE
E ACESSE O SITE.



https://revistadom.fdc.org.br/

Para cada momento da sua carreira,
a FDC tem uma formacao transformadora.

Da Graduacao ao Pos-Doutorado, a Fundacao Dom Cabral forma profissionais
com rigor cientifico, conhecimento conectado ao mercado e com impacto
positivo nas organizacgoes e na sociedade. Seja qual for a sua jornada, escolha
a FDC, uma das 10 melhores escolas de negocios do mundo*

Encontre o programa ideal para vocé e inscreva-se:
wwuw.fdc.org.br | 0800 9419200 | atendimento@fdc.org.br

Fundacao Entre as 10 EXECUTIVE
Fi )‘ ! Dom r”e”“‘”res EDUCATION

escolas
2025 RANKING
*De acordo com os Rankings de Educacao Executiva do Financial Times 2025.

Cabral do mundo


http://www.fdc.org.br

