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A Funda¢ao Dom Cabral

estd entre as 10 melhores escolas do mundo, segundo os
Rankings Financial Times 2024.

Com o aporte de toda essa experiéncia,

a FDC Médias Empresas, hd mais de 30 anos, concebe
e desenvolve solu¢des educacionais com metodologias
proprietdrias e intervengées com transferéncia de
conhecimento. Nosso repertério foi construido ao lado
de mais de 30 mil presidentes e gestores de cerca

de 3.500 Médias Empresas de todo o Brasil que
utilizam as nossas solugdes.

Desse modo, contribuimos para a formagdo de equipes de
alta performance, por meio de ferramentas gerenciais e
estratégicas, a fim de aumentar a competitividade

e a elevagdo dos resultados.
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POR QUE SOMOS
REFERENCIA

EM MEDIAS
EMPRESAS?

+ 30 anos

atuando em gestdo
e governanga de
Médias Empresas

+ 800

empresas
clientes ativas

+ 200

professores
dedicados as
Médias Empresas
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Nos Ultimos 12 meses

+ 500

participantes no
Férum de Governancga
e Gestdo

+6.000

presidentes e dirigentes
no Intercdmbio de Melhores
Praticas

+21.000

horas investidas na
execuc¢do da estratégia dos
clientes

+1.600

executivos capacitados nas
diversas dreas
da gestdo empresarial

+12.000

horas investidas no
planejamento
estrateégico dos clientes

+15.500

horas investidas no
aprimoramento das dreas
de gestdo dos clientes
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1. INTRODUCAO
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Produtividade: um tema que demanda vdrios

estudos econdmicos.

Apesar da crescente dificuldade
de sua medicdo, considerada

a participagdo cada vez mais
relevante dos servicos e da
tecnologia na economia, @
produtividade se reveste de
uma importdncia crucial para

o desenvolvimento.

Paul Krugman, Prémio Nobel

de Economia, assim se refere

ao tema: “A produtividade ndo

e tudo, mas, no longo prazo, e
quase tudo. A capacidade de um
pais para melhorar o seu nivel de
vida ao longo do tempo depende
quase que inteiramente da sua
capacidade de producdo

por trabalhador”.

O termo produtividade tem

uma vasta utilizagdo, desde
relatorios e periddicos econdmicos
e académicos, até telejornais

e reunioes de organizagoes
globais. Importante considerar,
também, que a globalizag¢do

e a estruturacdo das cadeias
globais de suprimento e
produg¢do colocam, ainda mais,

a produtividade no centro dos
estudos e debates que procuram
compreender os fatores de
desenvolvimento das nagoes.
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Um termo que vem de longa data.

Segundo Tangen (2005), da economia e da qualidade
um primeiro uso do termo de vida das populagoes
produtividade foi feito por atraves do aumento dos niveis
Quesnay (1766) no periddico de emprego, saldrios, e da
Journal de I'Agriculture. Desde proliferagdo das inovagoes
entdo, essa varidvel ganhou mais e do progresso tecnologico
e mais relevancia, sendo que (Shacketon, 2013).
passou a ser vista como uma das
dimensdes mais fundamentais da No dmbito das empresas, a
competitividade dos paises e das gestdo em suas diversas faces
empresas (Grossman, 1993). se apresenta crucial para o
aumento da produtividade.
O notdavel desenvolvimento da Segundo Peter Drucker (1999),
sociedade nos Ultimos séculos estd  "a mais importante contribuigdo
relacionado com o aumento da da administrac¢do foi o aumento
produtividade. Apesar dos muitos da produtividade do trabalho
problemas que o mundo ainda em 50 vezes no seculo XX".
enfrenta, o fato € que a evolugdo
da produtividade a partir do Portanto, o desafio consiste no
avango da tecnologia e da gestdo entendimento dos fatores que
reduziu os niveis de pobreza alavancam a produtividade das
e aumentou a expectativa e empresas e por consequéncia
qualidade de vida das populagdes ~ do pais em contextos
em geral a niveis inacreditdveis' . econdmicos e sociais cada

vez mais complexos.
Portanto, o avanco da
produtividode desencadeia um
ciclo virtuoso que gera crescimento

1

Segundo dados do Banco Mundial, a expectativa de vida da populagdo mundial aumentou em mais
de 20 anos de idade, apenas entre 1960 e 2021. J& a pobreza absoluta, que atingiu quase metade
dos habitantes da terra em 1950, despencou para em torno de 10% da populagdo global (World

Bank Open data, 2024a, 2024b). -
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No Brasil, o tema vem ganhando relevdncia.

Na Fundagdo Dom Cabral (FDC), a iniciativa Imagine Brasil tem
desenvolvido vdrios importantes estudos voltados para o desenvolvimento

do pais, dentre eles aqueles relacionados com a produtividade.

No entanto, ainda havia necessidade de se focar nas Médias Empresas

para fins de compreensdo da produtividade nesse relevante

segmento empresarial.

Estudo inédito de produtividade focado em Médias Empresas

Nesse contexto, o presente estudo
se reveste de caracteristica
singular, pois trata-se do primeiro
estudo com dados obtidos
diretamente, atraves de pesquisa
com medias empresas brasileiras.

O estudo teve como objetivo
realizar medi¢coes e comparacoes
da produtividade no nivel setorial
e global, bem como trazer

a compreensdo dos fatores
impulsionadores da produtividade
nas Medias Empresas brasileiras.

Outro aspecto relevante estd na
estruturagdo da metodologia.

A medicdo da produtividade
atraves da relacdo do EBITDA
por colaborador se aproxima das

meétricas agregadas do PIB por
horas trabalhadas®e ao mesmo
tempo revela uma medida

mais rigorosa e ajustada as
atividades das empresas.

Nessa mesma linha, segue

a relev@ncia dos seis

fatores analisados como
impulsionadores de
produtividades: capacidade
de gestdo, capital humano

e gestdo de RH, tecnologia,
processos, perfil do empresa
e ambiente externo.

2Veremos que o valor adicionado utilizado para cdlculo do PIB considera o EBITDA somado aos

estoques. No nosso cdiculo consideramos somente o EBITDA.
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A integrac¢do de capital humano, processos, tecnologia e gestdo.

Essa escolha de fatores se
alinha, fundamentalmente,

com as estruturas de medicdo
de performance das empresas,
de forma balanceada,
considerando-se suas bases
operacionais. Ou seja, uma légica
em gque a operacdo de uma
empresa formada por capital
humano, tecnologia e processos
impulsionada pela gestdo gera
resultados para os clientes e
assim se alcanga os resultados
econdmico-financeiros almejados.

Portanto, a singularidade

da utilizagdo de dados
obtidos diretamente das
empresas, o alinhamento
com as meétricas agregadas
de medida de produtividade,
assim como a escolha dos

fatores impulsionadores da
produtividade conferem ao
modelo aqui apresentado
a consisténcia e relevancia
almejadas.

Por outro lado, para fins
comparativos com as

Medias Empresas no contexto
internacional, a metodologia
aqui utilizada se alinha com
aquela utilizada pela McKinsey
& Company em estudo de
produtividade publicado em
maio de 2024. Para além da
consisténcia da metodologia, os
resultados revelam o tamanho
dos desafios apresentados
para o impulsionamento da
produtividade e sustentacdo do
crescimento das empresas de
medio porte brasileiras.




ESTUDO DE PRODUTIVIDADE DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS - 2024

=DC MEDIAS
u EMPRESAS

1.1. Diagnéstico sobre a produtividade

da sua empresa.

Um feedback que trard clareza e oportunidades de melhoria.

Antes de mergulhar no tema

da produtividade das medias
empresas, convidamos vocé a
participar de uma autoavaliagdo.
Este processo fornecerd um
diagnodstico exclusivo sobre

a produtividade atual de

sua empresa.

Através dos resultados desse
estudo e do diagndstico obtido,
esperamos que vocé encontre
inspiracdo e adquira um
conhecimento mais aprofundado
sobre novas estratégias e
abordagens para impulsionar seus
negocios. E importante considerar
gue os caminhos sugeridos no
diagndstico devem levar em conta
as particularidades de cada

CLIQUE AQUI PARA
RESPONDER

empresa, garantindo que

as recomendacgoes se ajustem
as necessidades especificas
do seu negdcio.

Este diagnodstico ndo so ajudarad
a identificar caminhos para a
melhoria da produtividade da sua
empresa, mas tambeéem oferecerd
uma visdo clara sobre como
otimizar processos e aumentar
sua eficiéncia operacional.

Aproveite esta oportunidade para
refletir sobre o estagio atual de
produtividode da sua empresa e
explorar novas possibilidades.
Apods responder o diagnostico,
agendaremos uma reunido de
devolutiva exclusiva para vocél
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2. O Brasil e a produtividade

A produtividade da economia
brasileira ainda € muito baixa.
No ranking de produtividade

por pessoa empregada de 2019,
que contém dados de 66 paises
do mundo todo, o Brasil ocupa a
509 posicdo.

Os 3 paises do topo da mesma
lista: Irlanda, Noruega e Suica
tém, respectivamente, uma
produtividade 6,5%, 5,2x e 4,3x
maior que a brasileira.

Grdfico 1

Isso significa, por exemplo, que uma
unica pessoa da Irlanda chega a
produzir mais que seis brasileiros.

Nd&o somente isso, a produtividade
segue estagnada desde a década
de 1980. Essa estagnagdo

se relaciona com o perfil de
crescimento do PIB brasileiro

que corresponde a medias de

/,3% de 1947 até a década

de 1980 e 2,2% nos anos seguintes.

Estagnagdo da produtividade do trabalho desde 1980 (produtividade por hora

trabalhada, US 2020 PPP)
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De modo geral, a produtividade se relaciona a fatores institucionais,
econdmicos, sociais e geogrdficos. No entanto, no caso do Brasil
prevalecem os institucionais e econdmicos, que estdo mais sob Nnosso
dominio e os quais temos capacidade de alterar. Com a demora

na adog¢do de medidas que os mudem significativamente, quando
comparados, por exemplo, com os EUA, praticamente retomamos a
posi¢cdo anterior da década de 1960. Isso pode ser observado no
grafico abaixo.

Grafico 2
Convergéncia com a produtividade dos EUA até 1980 e divergéncia posterior

(produtividade por hora relativa)

Fonte: FGV IBRE.
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Sabe-se que a produtividade estd
relacionada a fatores de longo
prazo. No entanto, fatores de
curto prazo também interferem
nessa condicdo, como alteracdes
no arcabougo legal de varios
setores da economia e melhorias
do ambiente de negdécio. E nesse
contexto, que o Brasil necessita
acelerar as reformas constitucionais
como também as mudancgas e
estabelecimento de marcos legais
em varios setores da economia.

Na FDC, o Imagine Brasil, visa
pensar o Brasil, elaborar propostas,
mas sobretudo influenciar
tomadores de decisdo na busca

de solugoes para os problemas e
desafios aqui apresentados. Nessa
linha, foi publicado um documento
intitulado “Produtividade e o Futuro
da Economia Brasileira”.
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Trata-se de uma abrangente

abordagem sobre a produtividade

brasileira que envolve seis temas

centrais:

- A produtividade do trabalho no
Brasil

- Ambiente de negdcio e comércio
internacional

- O papel do capital humano

« Infraestrutura

- Agronegocio e produtividade

- Liderancas e as reformas
necessarias

Sdo diversos trabalhos realizados
por especialistas que vdo desde
reflexdes propositivas ate estudos
mais detalhados, como o caso da
infraestrutura, cujos trabalhos do
Nucleo de Logistica, Supply Chain
e Infraestrutura da FDC suportam
planos de desenvolvimento do
setor, em dmbito tanto nacional
quanto estadual. Trata-se,
portanto, de um documento
essencial para a compreensdo das
alternativas de solu¢oes para varios
dos desafios da produtividade

no Brasil.
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3. A produtividade nas empresas

A produtividade € uma forte
alavanca da competitividade
empresarial (Gidwani and
Dangayach, 2017; Syverson,

2011; Badescu e Garcés-

Ayerbe, 2009; Mefford, 20089;
Shackleton, 2013). Esse é um fato
mais do que comprovado pela
literatura cientifica. Iniumeros
estudos ja verificaram que a alta
produtividade da mdo de obra,
dos ativos e financeira € a marca
distintiva das empresas de alto
crescimento (Bianchini et al., 2017;
Dalgi¢ & Fazhoglu, 2021; Du &
Temouri, 2015; Littunen, 2001; Coad
& Srhoj, 2020; Sampagnaro, 2013;
Murmann et al,, 2014; Minola et al.,,
2017; Arrighetti & Lasagni, 2013).

N&o poderia ser diferente, a
lucratividade das empresas e o
seu ganho de escala dependem
diretamente do seu nivel de
produtividade, conforme ilustrado
no grafico a seguir.

Quando uma empresa aumenta a
sua eficiéncia produtiva, ela passa
a gerar mais resultados com menor
acréscimo relativo de gastos.

Isso se traduz em menos dispéndios
totais e mais lucros ao longo

do tempo. O crescimento com
baixa produtividade, por outro
lado, acaba sobrecarregando o
negocio com gastos que sobem
em velocidade constante as
receitas, aumentando seu ponto
de equilibrio e, assim, seus riscos
financeiros e operacionais.
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Grdafico 3
Exemplo de efeito do ganho de produtividade no crescimento empresarial

Crescimento da empresa sem aumento de Crescimento da empresa com
produtividade (em RSMM) aumento de produtividade (em REMM)

R$3.00
R$2.50
R$2.00

R$1.50

R$1.00 —

R$0.50 —

R$0.00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

=y

2 3 4 5 5] 7 8 9 10
== Custos ===Faturamento ===lucro = CUstos ==Faturamento =l LUcro

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

A produtividade ainda ndo recebe a devida atencgdo.

Essa medida fundamental e compartilhado no vocabuldrio
seguidamente negligenciada ou dos negdcios: produto, produzir,
relegada a um segundo plano pela producdo etc. E assim porque

maioria das empresas. produzir é aquilo que todas

Esse € um fato, no minimo, as empresas fazem, ou seja,

inusitado: a produtividade, um transformar recursos em valor.

dos elementos mais centrais para A existéncia, éxito e crescimento dos
a sobrevivéncia e sucesso das negocios dependem diretamente
empresas € ainda um grande dessa capacidade.

desconhecido.
Assim, guando uma empresa

A produtividade estd tdo aumenta a sua produtividade - a
intimamente ligada a esséncia sua capacidade em fazer mais
empresarial que até mesmo COM Menos recursos - ela obtém

o radical da palavra - do latin beneficios muito claros. Veja abaixo
producere - € amplamente 0s seis mais evidentes e imediatos:
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Quadro 1

Beneficios do aumento da produtividade:

Lucratividade e
rentabilidade

Competitividade

Escalabilidade

Captura e
retencdo de
colaboradores

Diminuigdo do
risco do negécio

Aumento do valor
da empresa

Uma maior produtividade estd intimamente ligada ao desempenho
financeiro do negadcio, incluindo lucro, rentabilidade, custo, custo
unitdrio e retorno sobre os ativos (Grifell-Tatjé, 2015; Kao et al,,
2013). A utilizagdo mais intensiva dos recursos disponiveis permite
gue a empresa gere 0 mesmo volume de receitas gastando menos,
0 que se traduz em lucros maiores e huma situag¢do financeira geral
mais favordavel. As economias geradas pela produtividade superior
podem ainda ser reinvestidas no negocio para aumento do seu
valor entregue aos clientes e acionistas - inclusive atraves da busca
de niveis ainda maiores de produtividade (investimento em novos
processos, mdquinas e softwares, por exemplo).

O aumento da produtividade e a consequente reducdo de despesas
e custos permite d empresa reduzir os seus precos finais - tornando
seus produtos mais atraentes ao mercado - sem afetar as suas
margens de lucro. Esse efeito enseja o aumento das vendas e
ganho de marketshare.

E muito mais fdcil crescer com velocidade quando o negaocio ndo
precisa realizar gastos massivos para suportar sua expansdo
continua. Recursos altamente produtivos sdo muito mais ‘eldsticos,
no sentido que conseguem entregar muito mais ds empresas em
crescimento.

Empresas muito produtivas geram mais lucro por colaborador,
de modo que estdo bem posicionadas para oferecer-lhes melhor
remuneracdo e condicdes de trabalho.

Recursos altamente produtivos tendem a reduzir o ponto de
equilibrio da empresa, diminuindo o seu risco operacional

e financeiro, algando-a mais rapidamente para a zona da
lucratividade.

Toda essa conjuntura turbina o Valor Presente Liquido (VPL) do
negocio altamente produtivo, que promete e entrega cada mais
valor empregando um volume relativamente menor de recursos.

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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4. Conceito e uso do termo produtividade

O fato de que o conceito de (ver Quadro 2), que embora tenham
produtividade € muitas vezes relacdo intima com produtividade,
usado de modo vago, ou mesmo Nndo sG0 a mesma coisa.

erréneo, colabora para manté-

la fora do radar da maior parte Essa situacdo indica que, em suma,
dos negocios (Thomas and Baron, poucos pesquisadores, executivos
1994). Seguidamente, ele é e economistas governamentais
confundido com outras medidas de sabem exatamente o que significa
desempenho, tais quais eficiéncia, produtividade (Tangen, 2005).

efetividade e lucratividade

Quadro 2

Diferenciando produtividade de outras métricas essenciais

METRICAS

Produtividade

Lucratividade

Desempenho

Eficiéncia e
eficacia

Fonte: Tangen (2005).

EXPLICACAO

Medida da eficiéncia que avalia a capacidade da organizagdo de
transformar recursos (inputs), tais como mdo de obra, capital e
materiais, em resultado (outputs), refletindo o valor gerado frente
aos investimentos realizados.

Diferenga entre receita e gastos (custos e despesas).

E um termo amplo que pode incluir praticamente todos os objetivos
competitivos das organizagdes, incluindo velocidade, flexibilidade,
qualidade, lucratividade, marketshare, rentabilidade e também
produtividade.

Eficacia e ‘fazer a coisa certa’; € a habilidade em se atingir um
objetivo predeterminado. Eficiéncia é ‘fazer as coisas do melhor
modo’; otimizar o uso dos recursos. Maior eficiéncia implica em
melhorar o uso dos recursos (inputs) organizacionais. A maior
eficdcia, por outro lado, impacta positivamente o valor dos outputs
gerados.
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Assim, de um modo muito simples,
a produtividade é a razdo de
inputs vs outputs (Sumanth,

1994; Chew, 1988; Gidwani and
Dangayach, 2017; Syverson, 2011,
Pilat e Schreyer, 2003; Cusolito e
Maloney, 2019). Um modo correlato
de explicar a produtividade € a
eficiéncia atraves da qual uma
empresa transforma inputs em
outputs (Brown e Dev, 2000,
Hulten, 2001, Syverson, 2011).
Embora existam outras definicoes
mMais complexas, ser produtivo &

isso: fazer mais com menos.

=DC MEDIAS
u EMPRESAS

Consequentemente, a
produtividode mede e indica o
volume de recursos produzido em
relagdo ao volume de recursos
utilizado para produzi-los (Tangen,
2005). Esses dois elementos
(entradas e saidas) revelam a
dualidade, porém intimamente
interrelacionada, da produtividade:
ela exige a habilidade no uso de
recursos (eficiéncia) e também na

criacdo de valor (eficdcia).

S6 hd duas formas de alavancar a produtividade

A simplicidade do conceito de produtividade aponta claramente que
sempre houve apenas dois modos de eleva-la (Bernolak, 1997; Rogers,
1998): gerar mais outputs com o mesmo nivel de inputs; ou vice-versa - o

mesmo nivel de outputs com menos inputs. Essas duas alavancas ainda
podem ser pressionadas ao mesmo tempo, de modo a se conseguir produzir
mais com menos investimentos. Sempre haverd aumento de produtividade
se a quantidade total de outputs gerada aumentar mais rapidamente do
gue os inputs investidos na sua geragdo (Misterek et al., 1992).
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4.1. Medindo a produtividade empresarial

A produtividade pode ser medida
de formas distintas (ver quadro 3),
sendo um conceito aplicavel aos
mais diversos recursos
empresariais, em diferentes

niveis de agregacdo (ver Quadro
4 e Quadro 5), sendo que a
produtividade do trabalho e do
capital sGo as duas medidas mais

comumente utilizadas.

Com o avango da tecnologia e seu
tremendo impacto sobre o aumento

da produtividade, ela tambem

Quadro 3
Exemplos de tipos de produtividade

passou a ser mensurada como

um dos seus inputs fundamentais.
Mais recentemente, outros recursos
passaram a ser sistematicamente
medidos. Um exemplo € a formula
KLEMS, que mede a produtividade
de uma série de inputs: capital,
trabalho, energia, matéria e
servicos. A produtividade desses
recursos pode ser mensurada de
modo isolado ou conjunto (Rogers,
1988; Pilat e Schreyer, 2003,
Dabla-Norris et al., 2012; Syverson,
2011; Gidwani e Dangayach, 2017).

TIPOS DE PRODUTIVIDADE EXEMPLOS
Fisica Pecas produzidas por cada mdquina.
Humana Pecas produzidas por operdrio.
Faturamento ou lucro produzido por hora
trabalhada.
Processo Ligagoes atendidas por linha telefénica.
Financeira Faturamento ou lucro produzido por cada real

investido.

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Quadro 4
Niveis de agregag¢do da produtividade

NiVEL DE AGREGAGAO  EXEMPLOS

Produtividade de um amplo conjunto

Pais ou regido - :
de negocios de um ou mais setores.

Empresa ou unidade Produtividade do negdcio como
de negécio um todo.

Produtividade de uma drea
Setor ou processo (ex.: drea produtiva) ou de uma fungdo
especifica (ex.: logistica) da empresa.

Colaborador Produtividaode de cada colaborador.

Fonte: Gerwin, (1987).
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PUBLICO INTERESSADO

Estudiosos e formadores
de politicas publicas

CEOQO e investidores

Diretores e gerentes
de drea

Coordenadores e
colaboradores

A mensuracdo isolada e certamente muito mais simples, porem sempre

aproximada em algum grau. Isso porque todas as empresas combinam

varios recursos para gerar seus produtos e servigos. Podemos pensar em

qualquer exemplo prdtico e veremos com clareza que nenhuma empresa

consegue chegar ao seu produto final sem usar, concomitantemente, capital,

pessoas e alguma forma de tecnologia e processo.
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Para dar conta dessa
complexidade, vdrios tedricos
desenvolveram formulas e
ferramentas para medir o efeito
combinado de vdrios recursos sobre
a produtividade (Syverson, 2011).
Exemplos cldssicos sdo o TFP (total
factor productivity) (Mahadevan,
2003) e o TFPR (revenue total
factor productivity) (Cusolito e
Maloney, 2019).

Embora essas e outras equagoes
funcionem muito bem no plano
tedrico, traduzi-las para o

mundo real dos negdcios € uma
tarefa complexa (Hulten, 2001;
Mahadevan, 2003; Tangen, 2005).
Isso porque € muito dificil capturar
a participacdo de cada fator,
principalmente aqueles intangiveis,
como tecnologia de processo e
gestdo, para ficarmos em apenas

dois exemplos, no aumento ou
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diminui¢cdo da produtividade da
empresa (Broman, 2004).

Enguanto uma tecnologia simples
e barata pode gerar um ganho
enorme de produtividade, uma
outra ferramenta tecnologica
extremamente cara pode trazer
incrementos irrisérios porque foi
mal instalada ou gerida. Assim,
todas essas dificuldades também
acabam produzindo metricas
apenas aproximadas (Hulten, 2001;
Mahadevan, 2003; Rogers, 1988).

Considerados todos os trade-

offs, as metricas isoladas sdo
amplamente utilizadas na maioria
dos paises e negodcios. No quadro

a seguir, mostramos aquelas duas
universalmente utilizadas por causa
dos pardmetros compardveis que
oferecem para empresas de todos

os tipos, tamanhos e setores.
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Quadro S
Métricas de produtividade

METRICA LOGICA
Valor adicionado (VA), ou lucro, ou EBIDTA ou VA ou receita
receita por colaborador Total de colaboradores
Produtividade d - Valor adicionado (VA), ou lucro, ou EBIDTA ou VA ou receita
rodutividade da mao receita por hora trabalhada Total de horas trabalhadas
de obra
Volo.r adicionado (VA), ou Iucr.o, ou EBIDTA ou VA ou receita
receita por cada RS despendido em :
~ Despesas totais com MO
mao de obra
Produtividade Eaturamento
de ativos Total de ativos

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

4.2. Como dérgaos nacionais e internacionais
medem produtividade empresarial?

Segundo a CNI (2017, p.4), “ha varias medidas de produtividade, envolvendo
os diferentes fatores de produg¢do. A produtividade do trabalho € a medida
mais utilizada em razdo de sua simplicidade, da disponibilidade das
informagoes e da importancia do fator trabalho na produgdo”.

Essa constatacdo € amplamente verificada no modo como vdrios érgaos

e entidades nacionais e internacionais medem a produtividade.
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Quadro 6
Exemplos de mensuragdo da produtividade empresarial no Brasil e no Mundo

- (INDICE
ORGAO A NORMALIZADO OU
DOCUMENTO CALCULO ($) POR HORA OU

POR EMPREGADO
CNI (2017) )
“Produtividade E’g(:j;gc(llo/ql—;oros trabalhadas ou
da industria™ pagas.
CNI (2019)
“A produtividade o _
oalelhe dEs Valor *b*ruto da producgdo mdustrlql
d (VBPI*)/pessoal ocupado assalariado
empresas dos grupos diretamente ligado & produgdo (PLP).
multinacionais
industriais brasileiros”
CNI (2022) Ihdlgodor de producdo fisica do IBGE
"Cad d /indicador de horas trabalhadas
. c1 erno 3 da CNI considerando a industria de
indicadores transformagdo.
World Bank -Enterprise .
Faturamento/numero de colaboradores
Surveys (2024) S
) . permanentes.
“Indicator descriptions”
U.S. Bureau of Labor
Statistics (2024
" s ICS' (_ ) Output real/horas trabalhadas® S
Productivity and Costs,
Second Quarter 2024"
IMD (2024)
“World Competitiveness GDP (PPP)/trabalhador empregado s
Rank” (por hora).

National Center for the Faturamento/nUmero de
Middle Market colaboradores.

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

4

No mesmo documento, a CNI traz varios exemplos de indicadores de produtividade usados no Brasil e no mundo. Todos os exemplos dos seguintes
paises operam na mesma légica (output dividido por hora trabalhada ou por empregado): Alemanha, Coreia do Sul, Estados Unidos, Franga, Itdlia,
Japdo, Paises Baixos, Reino Unido, Argentina e México.

5Output real é o valor adicionado (ou faturamento total em alguns casos particulares) ajustado pela inflagdo. -
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5. Determinantes da produtividade

O que determina a produtividade? Certamente, sGo muitos os fatores.

Entretanto, podemos agrupd-los em seis grandes antecedentes resumidos

no Journal of Economic Literature por Chad Syverson (2011): capacidade

de gestdo, capital humano e gestdo de RH, tecnologia, processos, perfil da

empresa e ambiente externo.

Capacidade de gestdo

A gestdo eficaz desempenha um
papel crucial na determinagdo

da produtividade das empresas
(Owalla et al., 2021; Syverson,
2011; Kasemsap, 2016). De nada
adianta a empresa ter os melhores
recursos sem ter tambem a
capacidade de coordenar e otimizar
a sua utilizagcdo em dire¢cdo a
lucratividade e ao crescimento,
resultados que dependem
diretamente da alta produtividade.

Em um estudo globalmente
conhecido foi descoberto que firmas
com um indice de Praticas de
Gestdo (IPG) mais elevado exibem
produtividade muito superior, maior
retorno sobre o capital, maior

crescimento de vendas e maior
probabilidade de sobrevivéncia
(Bloom e Van Reenen, 2007).
Evidéncias robustas internacionais
indicom que a qualidade de
gestdo das empresas responde
por mais de 20% da variacdo

nos niveis de produtividade,

um percentual igual ou maior
aqgueles normalmente atribuidos

a inovagado, TICs (tecnologias

de informagdo e comunicag¢do)

e capital humano (Bloom et al.,
2019). Em outro estudo, Bloom et all
(2014) mostraram que o potencial
de aumento de produtividade pela
tecnologia é fortemente mediado
pela qualidade da gestdo.
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O IPG € um indice criado por Bloom
e Van Reenen (2007) para avaliar
o impacto do uso de praticas

de gestdo na performance das
empresas. Ele mede a qualidade
da administra¢do da empresa

em termos de proatividade, uso

de indicadores de desempenho,
horizonte de tempo de
planejamento, comunicagdo interna
e alcance de metas, e aspectos de
gestdo de recursos humanos (RH).

Por fim, hd a gestao financeira,
particularmente relevante para a
produtividade empresarial. Quando
mais bem estruturada, a gestdo
financeira otimiza a alocac¢do de
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recursos e o controle dos custos de
modo a aumentar a produtividade
dos ativos e despesas (Brigham e
Ehrhardt, 2017).

Uma gestdo financeira deficiente,
por outro lado, pode fazer
despencar a produtividade das
empresas. Acumulo de ativos
ineficientes, problemas crénicos de
capital de giro com a consequente
contratagdo de empreéstimos

mal planejados ou mesmo
eventualmente desnecessdrios e
uma estrutura de custos irracional
sdo apenas alguns exemplos de
vetores que podem destruir a
eficiéncia dos negocios.
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Capital humano e gestdo de RH

O nivel educacional e a experiéncia
dos gestores e colaboradores

sdo outros elementos criticos

a impactar a produtividade e

a performance das empresas
(Syverson, 2011; Marconatto et al,,
2021). Bertrand e Schoar (2003)
encontraram uma correla¢cdo
significativa entre CEOs com MBA
e maiores retornos sobre ativos.
Eles observaram que gestores com
MBA tendem a tomar decisoes
mais agressivas em termos de
investimento, alavancagem e
politica de dividendos, refletindo
uma abordagem mais proativa e
orientada para o crescimento.

Além disso, gestores com mais
formagdo geralmente sdo mais
abertos a novas tecnologias

e metodologias, facilitando a
adaptacdo e inovagdo dentro das
empresas.

lgualmente, a literatura cientifica
deixa claro que colaboradores

mais bem preparados, ou sejq,

com mais experiéncia na funcdo e
nivel de educac¢do formal, tambem
tendem a ser muito mais produtivos
(Cammeraat e tal., 2021; Syverson,
2011; Iimakunnas et al., 2004;
Tavassoli, 2018).
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Esses colaboradores possuem
maior capacidade de resolugcdo
de problemas, trabalho em equipe,
maior grau de competéncia para
o exercicio das suas fungoes.
Adicionalmente, eles podem
iIncorporar com maior rapidez e
eficiéncia novas tecnologias.

Isso significa que, de modo geral,
eles oferecem as organizagoes
uma curva de aprendizagem
mais rapida e rentdvel,
tornando-as mais adaptaveis,
inovadoras e produtivas.

Entretanto, para que os
colaboradores possam empregar
suas competéncias € necessario
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que estejam altamente engajados
nas suas funcoes e alinhados a
uma cultura organizacional de alta
produtividade (Harter et al., 2002;
Bakker & Demerouti, 2008). O
instituto Gallup (2013), por exemplo,
relatou que equipes altamente
engajadas mostram um aumento
de 21% na produtividade.

Jd& Cameron and Quinn (2006)
destacaram que culturas
organizacionais que promovem
valores como inovac¢do, trabalho
em equipe e respeito mutuo estdo
associadas a niveis mais altos de
produtividade e satisfacdo dos
colaboradores.
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A importdncia da gestdo de RH

Essa fungdo, muito concentrada
no recrutamento, selecdo,
desenvolvimento e retencdo de
colaboradores estd diretamente
atrelada a influéncia direta dos
colaboradores na produtividade
da empresa. Boa parte da sua
competéncia e engajamento pode
ser explicada pela qualidade da
gestdo de RH da empresa
(Owalla et al.,, 2021).

Bloom e Van Reenem (2011)
mostram que a gestdo de

RH impacta diretamente a
produtividade dos negdcios
atraves de diversos modos,
sendo dois deles particularmente
importantes: contratacdo e
treinamento de colaboradores,

e as politicas de incentivo.
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A melhor gestdo das fungoes de
recrutamento e desenvolvimento
de colaboradores resulta numa
forca de trabalho mais competente,
afinada e produtiva (Datta et al.,
2005). E as politicas de incentivo
servem para motivar gestores e
colaboradores, e alinhar os seus
interesses e comportamentos aos
objetivos da empresa.

Ha evidéncias robustas sobre o
impacto positivo de programas

de bdénus individuais e coletivos
sobre o nivel de engajamento e a
produtividade dos colaboradores
(Owalla et al., 2021; lbrahim e
Abiddin, 2023; Bryson et al., 2013).
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Os bdnus individuais tém
demonstrado ser particularmente
eficazes para aumentar a
motivagdo e a produtividade

em tarefas que sdo facilmente
quantificaveis. Ja os bdnus coletivos
sdo usados para fomentar a
cooperacdo entre os colaboradores.

Tecnologia
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Eles podem ajudar a criar uma
cultura organizacional mais coesa,
pois incentivam os colaboradores

a trabalharem juntos para atingir
metas comuns. Esse tipo de bdnus
e particularmente util em tarefas
que exigem esforgo conjunto e
interdependéncia (Moo et al., 2016).

Tecnologia, a aplicagdo sistematizada do conhecimento, € considerada a

maior responsavel pelo incremento explosivo da produtividade no mundo
todo (Arthur, 2009; Mitcham, 1994; van Ark et al., 2008; Syverson, 2011).

Hd& tempos sabe-se que a adogdo de tecnologias pode elevar a

produtividade empresarial em seis diferentes modos (ver Quadro 7):



Quadro 7
Tecnologia e produtividade

TECNOLOGIA COMO
ALAVANCA DA
PRODUTIVIDADE

Automacado

Comunicagdo

Otimizagdo de recursos
e vantagem competitiva

Inovacgao

Tomada de decisdo

Conhecimento
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EXPLICAGAO

A automacgdo pode substituir tarefas repetitivas
e manuais, permitindo que os colaboradores

se concentrem em atividades de maior valor
agregado.

As tecnologias de comunicagdo reduzem a
ambiguidade, aceleram e melhoram a troca de
informagoes dentro das organizagoes.

A tecnologia enseja vantagem competitiva ao
permitir a otimizagdo dos recursos organizacionais
através de melhores prdaticas de gestdo da mesma
e de sua cadeia, diminuindo perdas e capturando
mais valor.

A inovagdo tecnolégica € um motor essencial
para a produtividade organizacional ao permitir
o desenvolvimento de novos processos, produtos
€ servigos.

A tecnologia de andlise de dados oferece mais
informacgdes, com mais rapidez e qualidade,
melhorando significativamente a tomada de
decisdes nas organizagoes.

A tecnologia da informagdo democratiza o acesso
ao conhecimento e facilita a aprendizagem
organizacional.

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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FONTE

Brynjolfsson e
McAfee (2014)

Daft e Lengel
(1986)

Porter (1985).

Schumpeter
(1942)

Davenport e
Harris (2007)

Tapscott
(1996)

Por esses motivos, o investimento em tecnologia sempre esteve atrelado ao

aumento da produtividade organizacional (Owalla et al., 2022; Brynjolfsson
e Hitt, 2000:; Aral et al.,, 2012; Cathles et al., 2020; Borowiecki et al., 2021).
Nos ultimos anos, quatro grupos de tecnologias ou processos tecnoldgicos

tém sido intensivamente adotados para o aumento da produtividade

empresarial (ver Quadro 8):



Quadro 8
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Tecnologias em ascensdo para a produtividade

TECNOLOGIAS EM
USO CRESCENTE

Sistemas de
integracdo de dados

Tecnologias inovadoras
(exemplo: IA, loT e
Blockchain)

Integragdo de canais
fisicos digitais
(Omnichannel)

Jornada digital
do cliente

IMPACTO NA
PRODUTIVIDADE

A capacidade de coletar, analisar e extrair
sentido de grandes volumes de dados aumenta
significativamente a qualidade da tomada de
decisdo e, consequentemente, a produtividade
dos negocios.

Exemplo de solugoes: Microsoft Power Bl, Tableau

Tecnologias emergentes oferecem uma enorme
capacidade de automatizagcdo e otimizagdo de
recursos, incluindo predicdo e tomada de decisdo

auténoma. A inteligéncia artificial (IA), por exemplo,

estd recém dando seus primeiros passos e o seu
potencial futuro pode ser ilimitado. As evidéncias
disponiveis j& apontam o seu impacto positivo
sobre a produtividade das empresas.

Exemplo de solugdes: ChatGPT, Gemini

A integragdo de canais de vendas tende a
melhorar a experiéncia aos clientes e pode
otimizar o uso dos recursos internos das
empresas, com impactos decorrentes sobre a sua
produtividade.

Exemplo de solugdes: Amazon, Magazine Luiza

As evidéncias mostram que a transformagdo
digital da experiéncia e tratamento dos clientes
aumenta a produtividade das empresas atraves
de mecanismos como automatizacdo, melhor
comunicagdo e ganho de qualidade na tomada de
decisdo.

Exemplo de solugdes: iFood, Apple

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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EVIDENCIAS
CIENTIFICAS

Mikalef et al
(2019)

Czarnitzki et al
(2023)
Cathles et al
(2020)

Tomoumi et al
(2022)

Zhang e Dong
(2023)
Barbara-
Sanchez et al.
(2024)

E crucial reforcar o fato de que a mera aquisicéo de novos instrumentos

e solugoes nunca basta. A qualidade da gestdo das empresas, incluindo

a sua competéncia em coordenar o capital humano e criar processos

eficientes, tem impacto determinante sobre os ganhos de produtividade

prometidos pela tecnologia.
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Os estudos mostram que, para
realizar a totalidade da sua
promessa, as TICs precisam ser
utilizadas por colaboradores
qualificados, capazes de usar
tecnologias avangadas de forma
mais eficaz e adaptar-se melhor a
mudangas organizacionais (Autor
et al., 2003). Ao mesmo tempo,

hd evidéncias mostrando que

as TICs alavancam muito mais

a produtividade das empresas
quando sdo implementadas em
conjunto com incentivos funcionais
estruturados sobre sistemas
digitais de monitoramento (Aral et
al., 2012).
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Nesse sentido, o gjuste de
processos operacionais e vital
para aquelas tecnologias
entregarem todo o seu potencial
(Brynjolfsson e Hitt, 2000).
Esses autores mostram que

as TICs facilitom a comunicag¢do
e a coordenacdo, mas € a
reengenharia dos processos

de negodcios que realmente
desbloqueia os ganhos de
produtividade. Assim, @
combinac¢do de TICs e processos
organizacionais robustos é
essencial para melhorar o
desempenho empresarial.
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Processos

Hd& muito se sabe que a qualidade
dos processos tem um impacto
imenso sobre a produtividade dos
negocios (Liker, 2004; Deming,
1982; Brynjolfsson e McAfee, 2014;
Hulten, 2001).

Bons processos sdo eficazes e
eficientes, eliminam redunddncias
e outros desperdicios e entregam
mais qualidade, valor e velocidade
por recurso consumido, seja ele
envolvimento, tempo ou dinheiro
(Hammer e Champy, 1993;
Womack et al., 1990). Ao mesmo
tempo, processos produtivos sdo

altamente repetiveis e consistentes.

Isso significa que eles entregam
robustez, previsibilidade e maior
produtividade. Por ultimo, étimos
processos sdo flexiveis até certo
ponto, conseguindo incorporar
um grau de variabilidade

no seu funcionamento.
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Vdrias metodologias de gestdo

e melhoria de processos estdo
relacionadas ao aumento da
produtividade empresarial.
Exemplos recorrentes sdo o SCRUM
(Sprint, Cycle, Review, Update e
Meeting); 5SS e Six Sigma (Purba

et al., 2021); Just in Time (JIT)

e lean manufacturing (Goshime

et al., 2019); otimizagdo logistica
(Bowersox et al, 2014); Total Quality
Management (TQM) (Benavides-
Chicdn e Ortega, 2014; Guzmadn et
al., 2019); e metodologias de gestdo
de projetos (2014). Da mesma
forma, certificagoes de garantia

de qualidade como as varias ISO
tém demonstrado aumentar a
produtividaode de diversos tipos de
organizagdo (Sanchez-Ollero et al.,
2015; Javorcik e Sawada, 2018).



ESTUDO DE PRODUTIVIDADE DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS - 2024

Dado o impacto positivo imenso que
a inovagdo potencialmente produz
sobre a produtividade empresarial,
a estruturacgdo das atividades de
inovagdo (P&D) sdo foco constante
de atencdo (Audretsch e Belitski,
2020; Zhu et al., 2021). Diferentes
estudos tém demonstrado que a
qualidade das inovagoes geradas
(sejam de processo, produtos

Perfil da empresa

O perfil das empresas

influencia a sua produtividade

de diferentes modos. Seu tamanho
e disponibilidade de recursos
internos sdo casos emblemdadticos.
Portes maiores geram ganhos

de escala que se traduzem
automaticamente em maior
produtividade (Owalla

et al., 2021).

O volume de recursos disponiveis
das empresas maiores ainda
permite acelerar mais a sua
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Ou servigos) e suas decorrentes
influéncias sobre a performance
organizacional dependem muito da
competéncia da gestdo e nivel de
estruturacdo dos processos de P&D
(Van Looy, 2021; Heij et al., 2018;
Barbosa et al., 2021). Processos mal
estruturados ou geridos sGo uma
fonte potencial enorme de perda de
recursos e competitividade.

produtividaode atraveés de
investimentos continuos em
ativos como tecnologia, melhoria
de processos, inovagdo e captura
e treinamento de melhores recursos
humanos. Empresas de menor
tamanho, por outro lado, gozam
de menor escala e recursos
humanos e financeiros mais
escassos, o que limita sua
capacidade de investimento e o
leque de estrateégias possiveis
para o aumento da produtividade
(Owalla et al., 2021).
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As evidéncias cientificas também ressaltam o tempo de

existéncia das empresas.

De modo geral, os estudos
indicam que as empresas iniciam
sua histéria com baixos niveis de
produtividade. Com o passar do
tempo, o crescimento do negodcio
gera economias de escala e
recursos para investimentos em
melhores ativos produtivos e
tecnicas de operacdo, alem do
que passa a ganhar importante
experiéncia de gestdo.

O resultado €, de modo geral,

um incremento de produtividade.
Entretanto, hd indicagoes
importantes de que, apos
determinado tempo (em torno
de 15 anos), hd uma tendéncia
de desacelera¢do no ritmo de
ganho de produtividade (Agostini
et al., 2020). Quando isso ocorre
e, muitas vezes, por inércia ou
inabilidade gerencial e resisténcias
as mudancgas.

Escopo da empresa, tradicionalmente segmentado entre B2B

e B2C.

Companhias B2B costumam ter
ciclos de venda mais prolongados,
com transag¢oes de maior valor.
Elas priorizam o desenvolvimento
de relagoes duradouras com
clientes empresariais, e podem
ganhar produtividade atraves de
economias de escala.

As observagdes empiricas
sinalizam que negodcios B2B
priorizam relacionamentos
colaborativos e inovagdo

de processos para otimizar
suas operacgoes e acelerar a
produtividade (Owalla

et al., 2021).
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Jd& as empresas B2C normalmente possuem ciclos de venda mais
rapidos. Para elas, a experiéncia do cliente € ainda mais importante.
Tdticas comuns de aumento de produtividade entre negoécios B2C sdo
a automagdo, inovagdo de produtos e a adogdo de novas estratégias

de atragdo e retencdo de clientes (Owalla et al., 2021).

Efeitos do mercado da empresa (interno ou internacional)

sobre a produtividade.

Engquanto alguns estudos
mostram que o engajamento

em atividades exportadoras

tende a acarretar maiores niveis
de produtividade (Cassiman

e Golovko, 2018; Wakasugi e
Tanaka, 2012), outros indicam uma
relacdo mais complexa. landolo

e Ferragina (2019), por exemplo,
encontraram que empresas
inovadoras exportadoras tém maior
produtividade do que negdcios
exportadores ndo inovadores.

Jda no caso de empresas de

maior porte, o efeito especifico

da internacionaliza¢do sobre @
produtividade e ainda incerto
(Tsionas e Tzere Médias Empresas,
2021).

O canal-chave (online/offline)

da empresa € outro fator que
impacta substancialmente a sua
produtividade. J& foi comentado
que a digitalizagdo pode aumentar
substancialmente a eficiéncia
operacional e econdmica dos
negdécios. E o que mostram também
as evidéncias sobre o uso do
e-commerce (vendas digitais), j&
que empresas que vendem online
tendem a ganhar em produtividade
(Bertschek et al., 2006). De modo
muito direto, o e-commerce
aumenta a eficiéncia transacional
das empresas porque substituiu
mao de obra por TICs (Wen, 2004).
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Ambiente externo

O ambiente em que uma empresa
estd posicionada, sua localizagdo
geogrdfica, seu setor e a realidade
imediata dos seus arredores, pode
afetar a sua produtividade de
varios modos.

Primeiro, hd o contexto econdmico
do pais e da regido. As taxas de
juros tém influéncia imediata sobre
a capacidade de financiamento

e, logo, investimento dos

negocios. Taxas de juros mais

altas aumentam os custos de

=DC MEDIAS
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emprestimos para as empresas,
reduzindo o investimento em novos
projetos que poderiam fazer subir
0s seus niveis de produtividade
(Dibrell, Craig, & Neubaum, 2014).

Do mesmo modo, a alta da inflagdo
desincentiva o investimento em
capital produtivo, dada a incerteza
imposta a economia (Chen, Roll,

& Ross, 1986). Ainda hd outros
fatores, como, notadamente, @
facilidade de acesso ao capital.
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O contexto demogrdfico e cultural afeta a produtividade das

empresas de um modo diferente.

Alguns paises ou regioes terdo maior disponibilidade de mdo de obra,
com diferentes niveis de profissionalizacdo e qualidade, que outros.

De um mesmo modo, o custo de contratacdo, treinamento e demissdo

muda drasticamente entre nacoes e cidades.

A cultura também afeta a produtividade.

Os estudos de Hofstede (1980) e
Hofstede et al (2010) mostram que
os diferentes paises diferem em
multiplas dimensoes relacionadas
ao trabalho e a eficiéncia. No

Brasil e outros paises da America
Latina, por exemplo, a cultura pode
ser paternalista e orientada &

hierarquia que em outras regioes
do mundo como os EUA, onde a
cultura é altamente focada em
resultados (Berkley Economic
Review, 2023) menos coletivista

e a autonomia e a iniciativa pessoal
sdo mais enfatizadas (Ddavila &
Elvira, 2021).
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O ambiente politico e regulatério tem desdobramentos drdsticos
sobre a produtividade das empresas.

A regulagdo pode impor custos
adicionais ou criar barreiras

a entrada em determinados
mercados. Por exemplo,
regulamentagoes ambientais
podem exigir investimentos
significativos em tecnologias
limpas (Porter & Van der Linde,
1995). Tarifas e acordos comerciais
tambeéem afetam a competitividade
das empresas (Hill, 2014), pois
podem facilitar ou restringir o seu
acesso a novas tecnologias com

maior capacidade de produtividade,

por exemplo. O nivel e a qualidade

da burocracia e do ambiente
de negodcios sGo ou uma grande
vantagem ou uma enorme
desvantagem das empresas.

Sabidamente, o Brasil tem um
dos maiores custos-pais, causa
direta do seu ambiente de
negocio problemadtico.
Atualmente, os brasileiros
ocupam a posi¢cdo 124 de um
total de 190 paises no ranking
Ease of Doing Business, do
Banco Mundial (World Bank
Rankings, 2024).
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O ambiente competitivo e tecnoldgico.

Afeta significativamente a
produtividode das empresas,
incentivando a inovagdo, a
eficiéncia operacional e a
adaptacdo ao mercado. Em
mercados mais dindmicos, as
empresas sdo pressionadas a
inovar continuamente, adotando
novas tecnologias e processos que
aumentam a produtividade.

A competicdo também forca as
empresas a otimizarem operacgoes
para reduzir custos e a investir em
treinamento de colaboradores para
melhorar suas habilidades.

A capacidade de adaptagdo rapida
as mudanc¢as do mercado é crucial,
permitindo que as empresas
aproveitem novas oportunidades e
enfrentem ameacas eficazmente.

Aléem disso, o benchmarking contra
os melhores do setor ajuda a adotar
melhores praticas. Estudos recentes
continuam a confirmar esses
efeitos, destacando a importdncia
do ambiente competitivo para a
melhoria continua da produtividade
empresarial (Prajogo, 2016; Azar &
Ciabuschi, 2017).
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6. Desvendando a produtividade das Médias
Empresas brasileiras

Em um novo movimento de pioneirismo, a FDC, através do seu Centro de
Inteligéncia em Médias Empresas, desvendou a produtividade das empresas
de médio porte brasileiras.

Por meio de uma pesquisa de amplitude nacional, coletamos dados de 491
Médias Empresas, espelhando a distribuigdo desses negdcios nos setores
da industria, comércio e servigcos nas diferentes regides do Brasil. Essa é
uma amostra representativa (margem de erro de 4,42% para a amostra
agregada) e que reflete a natureza do setor no nosso pais (ver Quadro 9).

Quadro 9
Perfil da amostra

Amostra
Médias Empresas analisadas

Industria Comércio Servigos
Setor 167 88 236

34% 18% 48%
Regido 277 93 68 a1 12

56% 19% 14% 8% 2%
AT Até RS 49 RS 50-R$ 99,9 RS 100-R$ 199,9 Mais de RS 200
anual 216 107 90 78
RS milhdes

44% 22% 18% 16%

#de 100-199 200-299 Acima de 299
201 111 77 102

colaboradores

40,9% 22,6% 15.7% 20,8%
Tempo de AtéS 5-10 10-20 20-30 Mais de 30
existéncia 28 55 97 124 187
# de anos

5.7% 11.2% 19.8% 25,.2% 38,1%
Escopo 289 120 82

59% 24% 17%

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Com essas informacgoes, foram identificados os niveis de produtividade das
Médias Empresas nacionais e as suas causas. O que possibilitou tracar e
apresentar um raio-x sobre o panorama produtivo atual desses negdcios
através de um conjunto amplo de indicadores consolidados no meio
executivo e na literatura cientifica (ver Quadro 10). Como o principal
objetivo € entender a natureza e as praticas das Medias Empresas
brasileiras campeds de produtividade, utilizamos os métodos estatisticos
apropriados para separar a amostra em trés diferentes grupos de
desempenho® (Quadro 11).

Quadro 10
Indicadores de produtividade do estudo

Indicadores da for¢a de trabalho
Relacionados a produtividade e contribui¢cdo da for¢a de trabalho para geragdo de lucro operacional

Setores mensurados
(Ond, (C)om, (S)er

EBITDA por # de EBITDA / # de Mede a produtividade dos colaboradores em termos de
. - } . LGS
colaboradores (Rs) colaboradores geragdo de lucro operacional. Quanto maior, melhor.
EBITDA por RS gasto EBITDA / Gasto com Avalia a eficiéncia dos gastos com pessoal em gerar lucro lcs
com colaboradores (RS) colaboradores operacional. Quanto maior, melhor. 0N
EBITDA por hora EBITDA / Total de Mede a produtividade hordria em termos de geragdo de
trabalhada (RS) horas trabalhadas lucro operacional. Quanto maior, melhor. IL.C.S
Indicadores de eficiéncia operacional Setores mensurados

Relacionados & produtividade dos outros recursos da empresa (Ond, (C)om, (S)er

Ciclo financeiro
(# de dias)

Utilizagdo da
capacidade fabril (%)
EBITDA por M? (RS)

Rentabilidade por
espago comercial

Receita Bruta por M? (RS)

Produtividade por
espago comercial

Custo com ineficiéncias
gerais (%)

Tempo do ciclo da
operagdo (%)

Grau de satisfagdo dos
clientes (%)

Prazo médio (PM) de
recebimento + PM de
estoque - PM de pagamento

Producgdo Real / Capacidade
madxima de produgdo x 100%

EBITDA / M?

Receita Bruta / M?

Mede o tempo que a empresa leva para converter suas
saidas de caixa em entradas de caixa. Um ciclo mais curto
melhora a liquidez da empresa. Quanto menor, melhor

Mede o grau de utilizagdo da capacidade produtiva
instalada. Quanto maior, melhor.

Mede a rentabilidade por unidade de drea comercial
utilizada. Avaliar a eficiéncia do espago na geragdo de
lucros. Quanto maior, melhor.

Mede a receita gerada por unidade de drea comercial
utilizada. Indica a eficdcia do uso do espago de vendas.
Quanto maior, melhor.

Indicadores Subjetivos
Sdo percepgdes obtidas em uma escala de valor através da qual o respondente compara sua empresa
aos principais competidores em diferentes aspectos, constituindo de avaliagées qualitativas da
performance relativa da empresa. Os indicadores subjetivos representam o percentual de respondentes
que acreditam que sua empresa possui um valor mais alto do que os seus competidores na varidvel.

Auvalia a percepgdo da empresa, em relagdo aos seus
principais concorrentes, sobre suas ineficiéncias operacionais
e seus custos associados. Quanto menor, melhor.

Mede a percepgdo sobre o tempo que a empresa leva para
produzir, armazenar e/ou distribuir produtos e servigos, em
relagdo aos seus principais concorrentes. Quanto menor, melhor.

Indica a percepgdo sobre a qualidade e atendimento
aos clientes da empresa, em relagdo aos seus principais
concorrentes. Quanto maior, melhor.

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

I,C

Setores mensurados
(Hnd, (C)om, (S)er

6 s S . . e L . A . .
A divisdo foi feita usando os percentis, uma medida estatistica que divide o conjunto de dados em trés grupos de igual tamanho, visando manter
um numero representativo de casos para comparagdo. Os valores de referéncia usados para definir os grupos foram arredondados para facilitar a

interpretagdo.

7 1 . . . R - . , =
Utilizamos o termo ‘colaborador’ por ser gerencialmente relevante. No entanto, os dados referem-se & nogdo de ‘pessoal ocupado’, conforme o padrdo

internacional para estudos de produtividade. Desse modo, ao mencionarmos ‘colaboradores’ estamos incluindo todas as pessoas relacionadas a

geragdo de valor no negécio, sejam elas funciondrios diretos, terceirizados, ou contratados como pessoa juridica (PJ).
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Primeiramente, serd apresentada

a produtividade global das

Medias Empresas brasileiras em
todos os seus trés setores (ver
Tabela 1). Apds, serdo apresentados
quais sdo os fatores que explicam

o desempenho superior das

Medias Empresas mais produtivas
da amostra.

Foi apontado nesse momento os
diferentes drivers de produtividade
de cada setor e como cada um

dos seis grandes antecedentes

=DC MEDIAS
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da produtividade (capacidade de
gestdo, capital humano e gestdo de
RH, tecnologia, processos, perfil da
empresa e ambiente externo) afeta
a performance desses negodcios.

O design de pesquisa permitiu
ainda comparar a produtividade
das Médias Empresas brasileiras
com a dos negocios de outros
paises. Por fim, vocé terd acesso a
um conjunto robusto de agdes para
alavancar a produtividade

das Meédias Empresas.
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Quadro 11

ESAS BRASILEIRAS - 2024

Grupos de produtividade (EBITDA por colaborador) por setor

100% da amostra
491 Médias Empresas

Baixa produtividade

Setor 33% menos produtivas da
amostra
Indstria até R$299
Em milhares de reais
Comércio até R$ 29,9
Em milhares de reais
Servicos até R$ 20,9

Em milhares de reais

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias

Média Produtividade

33% empresas com
produtividade intermedidria

R$ 30-R$ 99,9

Em milhares de reais

RS 30-R$139,9

Em milhares de reais

RS 30-R$109,9

Em milhares de reais

Empresas da FDC.

MEDIAS
EMPRESAS
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Alta Produtividade

33% mais produtivas da
amostra

acima de RS 100

Em milhares de reais

acima de RS 140

Em milhares de reais

acima de RS 110

Em milhares de reais

Tabela 1
Produtividade das Médias Empresas brasileiras
Global P o .
Toda a amostra MEs da Industria MEs do Comércio MEs do Servigo
Por nivel de Por nivel de Por nivel de Por nivel de
produtividade produtividade Faturamento produtividade Faturamento produtividade Faturamento
Média Média q q q Média q
Alto o Alto e Menor Maior Menor Maior Menor Maior Alto o Menor  Maior

Tempo médio
de existéncia
das MEs# de anos

EBITDA por RS
gasto com
colaboradores

EBITDA por #
de colaborador
RS mil

EBITDA
por hora
trabalhada

RS224 R$100 R$226 RS095

R$25784 RS9791 R$22190 R$8386

RS$13081 R$4963 RSM39 RS4144

Custo com
ineficiéncias
gerais

13%VS 15% 13%

Tempo do ciclo

P 20%
de operagdo

22%NS 23%

Graude
satisfagdo dos
seus clientes

73% 72%

Ciclo financeiro

# dedias S

884 799

Utilizagdo da
capacidade fabril

EBITDA por M2
RS mil

75%

Receita Bruta
por M2 = - - _
RS mil

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas d

Indicadores Objetivos

RS070 RS150 R$241 RS122 RS1I8  RS129 RS2 RS0S2 RSO76 RSl
R$6482 RS12754 RS28l7 RSIBIS RS8375 RSI6845 R$28063 RSIOL3L R$9372 RSO3
RS3052 RSE609 RSIZED RSS906 R$4281 RS8476 RS14543 RS5235 R$4874 RSSESS
Indicadores Subjetivos
26 1% 9%V 2% 19% 26% 9% 3% 10% 16%
249N 1% 9%V 20% 16% 25% 204V 19% 184S 20%
70% 76% 73% 63% 89% 65% 89% 7% 7RSS 78%
Indicadores Subjetivos
866 SIE] 1029 806 816 790 = = - =
74% 78% = = = — - - - -
- - R$776 R$373 R$370 RS379 = - - -
= = R$4526 R$3632 R$3586 R$3707 - - - -
a FDC.

Observagdo: para os indicadores subjetivos o nimero representa o percentual de respondentes na categoria que acreditam
que sua empresa possui um valor maior do que os seus competidores na varidvel. A classificagdo de maior ou menor
faturamento foi feita com base na mediana de faturamento das médias empresas, de modo que empresas com faturamento
anual bruto menor ou igual a RS 125 milhées séo classificadas como de menor faturamento, e empresas com faturamento

anual bruto superior a RS 125 milhées sdo classificadas como de maior faturamento.




. =DC MEDIAS
ESTUDO DE PRODUTIVIDADE DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS - 2024 u EMPRESAS

7. Produtividade das Médias Empresas

[ ] [ ]
brasileiras
Estd claro que as Médias Empresas tende a ser acompanhado
altamente produtivas possuem de ganhos de escala,
uma performance muito superior de volumes superiores de
a média geral, quando recursos para investimento

consideramos a geragdo de EBIDTA e outros beneficios.
por colaborador empregado (1,6x

maior) e por RS gasto com mado Naturalmente, o tamanho das

de obra (1,2x maior). A grande Médias Empresas apresenta um

distdncia de performance se paralelo evidente com o seu tempo

repete nos diferentes setores. de existéncia. Empresas maiores
sdo mais antigas. Mas quando

E interessante notar a forte olhamos a relagcdo entre a idade e

variagcdo de produtividade entre os os niveis de produtividade, temos

diferentes tamanhos de empresas. um quadro diferente.

As Médias Empresas de menor As Medias Empresas de servicos e

faturamento de todos os setores comerciais de alta produtividade

tendem a produzir muito menos sdo mais jovens do que as outras

resultado por colaborador do que empresas menos produtivas dos

as Médias Empresas de maior seus setores.

faturamento. Essa distdncia

€ menor, porém ainda muito E importante ressaltar também que

relevante, no setor de servigos. a produtividade por colaborador

e por gasto por colaborador varia
Esse € um resultado esperado, haja bastante entre os setores.
vista que um faturamento maior
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Enquanto as Médias Empresas mais produtivas do comeércio e servicos
produzem em torno de RS 280 mil de EBIDTA por colaborador, os melhores
negdcios industriais geram apenas RS 222 mil. Porém, essa relagdo muda
quando consideramos a produtividade por gasto em mado de obra, indicador
que mostra a relagdo entre o EBITDA em relagdo ao gasto total com a mao
de obra. Nesse caso, o setor de servigos cai para o ultimo do ranking (2,11),
atrds da industria (2,26) e do comeércio (2,41). Isso pode indicar que os niveis
salariais do setor de servigcos sdo bastante superiores aos encontrados nos

dois outros setores.

7.1. Médias Empresas do setor da industria

As Méedias Empresas que se
destacam na industria sdo 1,6x
mais produtivas do que a média
desse setor. A produtividade
também é bastante superior
guando considerados os gastos
por colaborador (1,4x maior).
Esses niveis de produtividade
variam fortemente de acordo com
o tamanho da empresa.

O ciclo financeiro, medida
fundamental da eficiéncia
empresarial, € quase 8 dias mais
curto entre as Medias Empresas

industriais altamente produtivas,
0 que indica a sua capacidade
superior de gerir estoques e/ou
negociar melhores termos a
pagar fornecedores e a receber
de clientes.

Elas também possuem uma taxa
de utilizacdo da capacidade fabril
4% maior do que a média do

setor. Como o parque produtivo

e capital de giro sdo os maiores
investimentos das empresas fabris,
estd plenamente justificada a sua
maior produtividade.
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7.2. Médias Empresas do setor do comércio

Comparadas a media do setor,

as Medias Empresas lideres de
produtividade do comeércio sdo 1,6x
Mais competentes em converter o
trabalho de cada colaborador em
lucro operacional e 1,4x os gastos
com colaboradores em EBIDTA.

Chama a atencdo a sua capacidade
em explorar com enorme eficiéncia
OS Seus espagos comerciais. As
Meédias Empresas comerciais mais
produtivas geram 1,1x mais EBIDTA
por M? que seus pares no setor.

A autopercep¢do desses negodcios
tambem e melhor em todas as
dimensoes subjetivas dentro

do setor, com destaque para a
satisfagcdo dos seus clientes (5% a
mais do que a média do comeércio).

O ciclo financeiro das empresas
comerciais altamente produtivas
apresenta resultados diferentes do
esperado. Embora o resultado ndo
seja estritamente valido do ponto
de vista gerencial, ele aparece como
sendo 22 dias mais longo do que o
observado na media do setor.
Como o ciclo financeiro esta
associado a gestdo dos maiores
ativos do comeércio (capital de giro
e estoques), a expectativa inicial
era encontrar um resultado
inverso a esse.
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Um olhar mais minucioso dentro
do ciclo financeiro das campeds de
produtividade do comércio mostra
gue essas empresas carregam
mais estoques (37 contra 78 dias)
e ddo prazos mais longos aos

seus clientes (73 contra 62 dias).
Apenas o seu prazo de pagamento
a fornecedores € melhor do que

a média do setor (69 contra 61
dias). Esses numeros sugerem

que as empresas mais produtivas
‘trocam’ giro de ativo (tornando-o
mais lento) por maior faturamento
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e margens de lucro, possibilitadas
pela maior disponibilidade de
produtos & pronta entrega e
maiores prazos de pagamento
aos clientes.

Por fim, assim como

acontece na industria e nos
servicos, a produtividade das
Médias Empresas do comercio

€ muito maior nas faixas superiores
de tamanho de estabelecimento
(mensuradas atraves do
faturamento do negodcio).

7.3. Médias Empresas do setor de servigos

As Médias Empresas de servigos apresentam resultados semelhantes aos

dos outros setores, especialmente o comércio, visto que a produtividade

por colaborador é bem maior do que a produtividade por real gasto

em mao de obra.

Os dados revelom que prestadoras de servico de meédio porte que

possuem alta produtividade conseguem gerar mais lucro operacional com

sua base de recursos humanos que podem refletir tantas especificidades
do setor, da drea de atuagdo, bem como ser reflexo de melhores praticas

de gestdo de pessoal e operagoes.
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Entretanto, € interessante notar que o diferencial de produtividade entre as
empresas de menor e maior faturamento do setor de servicos € bem inferior
ao observado nos dois outros setores. Ou seja, o porte tem uma influéncia
menor sobre a capacidade produtiva das Medias Empresas de servicos.

Por outro lado, o tempo de existéncia tem um papel importante.

As Medias Empresas de servigos altamente produtivas sdo, no geral,

em torno de S anos mais jovens do que a meédia de todo o setor.

Em termos de autopercepc¢do, as Medias Empresas mais produtivas no
setor de servigos acreditam garantir maior satisfacdo de seus clientes

e um menor custo com ineficiéncias gerais do que seus concorrentes.

A exce¢do e a velocidade da operacgdo, pois essas empresas acreditam ser
mais lentas quando comparadas a seus concorrentes.

7.4. Principais insights:

1. A produtividade das melhores Médias Empresas € muito superior & média

geral dos seus setores.

2. Empresas com maior faturamento sdo muito mais produtivas,
especialmente nos setores da industria e do comercio.

3. As Médias Empresas comerciais e de servi¢os altamente produtivas sdo
mMais jovens do que as outras empresas dos seus respectivos setores.

4. Na comparagdo com comercio e industria, as Médias Empresas mais
produtivas do setor de servicos estdo no topo da produtividade por
colaborador. Porem, elas sdo menos produtivas quando considerado o
retorno do gasto com mado de obra.

S. Em comparacdo as Médias Empresas de comércio e servigos, as
Meédias empresas industriais possuem a menor produtividade por
colaborador e a segunda menor por RS gasto com mdo de obra.

6. As Médias Empresas mais produtivas tendem a se perceber como sendo
mais capazes de garantir a satisfa¢gdo dos seus clientes.

7. O ciclo financeiro das Médias Empresas comerciais altamente produtivas
€ mais longo do que o observado na media do setor. Esse € um indicio
de que aquelas empresas podem estar desacelerando seu ciclo para
aumentar suas margens de lucros.
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8. Fatores que explicam a produtividade
das Médias Empresas brasileiras

A produtividade e causada por diversos fatores internos e externos

as Medias Empresas. Esses fatores sdo comumente chamados de
antecedentes. Compreender quais sdo esses antecedentes e os seus
impactos sobre a capacidade produtiva dos negdécios € um passo
fundamental para alavancar a competitividade e o crescimento lucrativo
das Medias Empresas.

ldentificamos os antecedentes da produtividade e os seus efeitos sobre
as Medias Empresas brasileiras atraves de uma abordagem metodoldgica
baseada em modelos preditivos lineares e na regressdo logistica.

Essas técnicas permitem avaliar o impacto de multiplas varidveis
simultaneamente sobre os ganhos e perdas de produtividade das

Médias Empresas de todos os setores. Os resultados estdo expressos

na Tabela 2, Tabela 3 e Tabela 4.
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Como ler os resultados

Usando as metodologias estatisticas apropriadas, analisamos o
impacto potencial de cada um dos seis antecedentes da produtividade®
e dos indicadores operacionais® sobre o nivel de produtividade das
Médias Empresas dos 3 setores (indUstria, comércio e servicos).

Para dar maior énfase aos itens realmente relevantes, € apresentada na
Tabela 2, Tabela 3 e Tabela 4 somente os antecedentes e indicadores que

mostraram ter um impacto estatistico significativo sobre a produtividade
laboral (EBIDTA por numeros de colaboradores) das Médias Empresas.

Conforme apontado nas colunas mais a direita nos quadros indicados,
o impacto de cada varidvel foi identificado como positivo (aumenta a
produtividade) ou negativo (diminui a produtividade). A intensidade
de cada impacto sobre a produtividade foi classificada como baixa,
média ou alta, conforme os procedimentos estatisticos adotados

no estudo.

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

8.1 Antecedentes da alta produtividade das
Médias Empresas do setor da industria

A qualidade da gestdo e dos processos € a maior chave para o aumento
da produtividade das Médias Empresas da industria. Afinal, a capacidade
gerencial (mensurada pelo IPG) incentivada por bénus individuais por
desempenho e alicer¢cada sobre o uso de tecnologias e técnicas de apoio
a tomada de decisdo, junto com a otimizagdo de processos produtivos (SS,
six sigma, JIT, lean manufacturing) e organizacionais (TQM) sdo os fatores
que mais fortemente impactam a produtividade das Medias Empresas

do setor. Pode-se observar as diferencas no IPG entre as industrias

de meédio no Grdfico 4.

8 . - . < . ) .
Capacidade de gestdo, capital humano e gestdo de RH, tecnologia, processos, perfil da empresa e ambiente
externo.

9Ci<:|o financeiro, utilizagdo da capacidade fabril, EBIDTA e receita bruta por M2
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Grafico 4
indice de praticas gerenciais (IPG) na industria

100%

90%

80%

70% 70%

65%
63%
60%
S0%
MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

Outros fatores que dependem da capacidade de gestdo também trazem
resultados positivos, embora menos intensos, para a produtividade das
Medias Empresas industriais. SGo exemplos a acelerag¢do do ciclo financeiro
e a maior utilizacdo de fabrica, a qual certamente também ¢é influenciada
pela qualidade dos processos produtivos (ver Grdfico 5).

Jd o impacto positivo dos custos logisticos sobre a produtividade das

Medias Empresas industriais sinaliza que investimentos nessa drea tendem
a render frutos importantes para a sua eficiéncia.
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Grdafico S
Utilizagdo da capacidade fabril na industria

100%

90%

80% 79%

74% 75%

70%

60%

S0%

MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

A presenca de certificagoes (como as da familia ISO, por exemplo) ha
tempos deixou de ser um diferencial competitivo. Hoje, a maioria das
Médias Empresas industriais sdo obrigadas a té-las para poder participar
das mais variadas cadeias de suprimentos. Consequentemente, essas
certificagoes trazem uma influéncia positiva mais timida para

a produtividade das Medias Empresas do setor.
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Conforme enfatizamos anteriormente, o porte das ME industriais tambéem
afeta a sua eficiéncia produtiva. Maiores faturamentos indicam maior
ganho de escala e disponibilidade de recursos para investimento em ativos
produtivos e capacitagcdo de pessoal.

E interessante observar que o uso do e-commerce, normalmente mais
intenso no setor comercial, comprovou ter um efeito positivo moderado
sobre a produtividade das Médias Empresas da industria, como
demonstra o Grdafico 6. Esse € um indicativo que encoraja essas
Medias Empresas a incorporarem pradticas de vendas mais moderna

e baseadas em tecnologia.

Grafico 6
Prdatica de e-commmerce na industria

100%

80%

60% 55%

40% 35%

25%
20%
0% . -
MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Duas forgas importantes agem sobre a baixa produtividade das

Médias Empresas da industria.

A primeira € a indisponibilidade
de mdo de obra qualificada, um
problema crénico e sistémico
que afeta todos os trés setores
(comércio, indUstria e servicos)
da economia brasileira.

Entretanto, os numeros mostram
gue as Medias Empresas
industriais altomente produtivas
tendem a sofrer menos com

esse problema, conforme
pode-se observar no Grafico 7.
Como a produtividade dos seus
colaboradores € muito mais
alta do que a média do setor, e
provavel que a causa do menor
impacto da indisponibilidade de
mao de obra qualificada esteja
no maior nivel de automacado

e qualidade de gestdo dessas
empresas.

=DC MEDIAS
u EMPRESAS
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Grafico 7
Impacto da indisponibilidade de mdo de obra qualificada na industria

0,
100% 90% .
80% 76%
60%
40%
20%
0% , o
MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

A segunda fonte de queda de produtividade é a atividade exportadora.
Essa € uma constatag¢do que vai contra as evidéncias internacionais, mas
que pode ser facilmente justificada pelo contexto brasileiro de negdcios,
um dos mais dificeis do mundo.

Segundo o KOF Globalisation Index (2024), o indice de internacionalizagdo
comercial do Brasil em 2021 era de apenas 42 pontos (contra os 75 pontos
da Europa e Asia Central). Ao mesmo tempo, a estrutura logistica deficitdria
do nosso pais, que também estd muito mal ranqueada globalmente (WEF,
2018), contribui para complexificar e aumentar os custos e horizontes

de tempo das operacgoes internacionais das empresas industriais locais,
diminuindo a sua produtividade.
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Tabela 2
Fatores relacionados ao perfil das Médias Empresas de alta produtividade do setor da industria

Maior tamanho do ciclo financeiro 916 79.9 87.6 Médio (-)
# de dias
Capacidade de gestdo

Capital humano e gestdo de RH

Processos
EEC _ _ e ] _ TN
Uso de BSC 22% Alto (+)
EEEE _ _ _ _ TN
Uso de design thinking Alto (+)
T _ _ _ _ BTN
Uso de lean manufacturing 25% 29% Alto (+)
Cocte | _ _ _ _ RN
# de certificagdes da empresa Baixo (+)
| Guicslgfaices _ _ _ _ TN
Tecnologia
b - B I I
Uso de sistema de integragdo de 32% % Alto (+)
dados

Indisponibilidade de mdo de obra
qualificada no setor

Tamanho (faturamento/ano)

90% 76% 85% M Médio (-)

RS milhGes RS 115 RS 380 RS 207 Médio (+)
Tem atividade de exportagdo 43% Médio (-)

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

10 (M) é o indice médio encontrado entre as empresas de cada grupo. Por exemplo: a média do ciclo financeiro das Médias Empresas de
alta produtividade é de 79,9 dias. (%) é o niUmero de empresas de cada grupo que atende ao critério. Por exemplo, 47% das MEs de alta
produtividade utilizam sistema de integragdo de dados.

lllmpacto da varidvel em relagdo a todas as empresas da amostra.
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8.2. Antecedentes da alta produtividade das
Médias Empresas do setor do comércio

As alavancas da produtividade das Medias Empresas comerciais sdo as
tecnologias digitais e a capacidade de gestdo (incluindo o indice de Prdticas
Gerenciais, a gestdo financeira e dos recursos humanos). Nota-se uma
superioridade nas prdticas de gestdo nas empresas comerciais de alta
produtividade, tal como se revela no Grdfico 8.

Grafico 8
indice de praticas gerenciais (IPG) no comeércio
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produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

12pimensdo do instrumento de maturidade em gestdo e governanga desenvolvido pelo Centro de inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Conectando pontos para maximizar eficiéncia

A digitalizagdo dessas empresas,
refletida nos investimentos
superiores em tecnologia, na maior
maturidade de transformacdo
digital, no uso de e-commerce

e jornada digital do cliente, na
aplicagdo de novas tecnologias,
como IA, loT e Blockchain, e no nivel
de desenvolvimento tecnoldgico

do setor, permite a otimizagdo
operacional (por exemplo, melhor
gestdo de estoques, maior predigdo
de demanda e customizagdo em
massa), reducdo acentuada de
custos, maior alcance de mercado
e implementacdo de processos
escalondveis que aumentam
significativamente a eficiéncia dos
seus funciondrios e ativos.

O EBIDTA por M# das

Medias Empresas comerciais
altamente produtivas € 6x maior
do que o observado nas outras
empresas do setor. Isso € um
indicativo do potencial do uso

da tecnologia no aumento da
produtividade desses negodcios.

A relevéncia do ciclo de conversdo
de caixa para as Médias Empresas
comerciais e investimentos

em capital de giro, bastante
significativos nesse setor, colocam a
gestdo financeira em uma posi¢do
de proeminéncia.

O sucesso desses negocios depende
muito da sincronizagdo entre

seu ciclo financeiro, estrategias
comerciais (precificagdo, tamanho
de portfdlio, prazo de pagamento
aos fornecedores e clientes), gestdo
de estoques e canais digitais.

A gestdo financeira sdlida &
essencial para conectar todos
esses pontos em uma operacdo
altamente produtiva, como se
demonstra no Grdafico 9. Sem ela,
as Medias Empresas comerciais,
intensivas em capital de giro,
perdem enorme eficiéncia.
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Grafico 9

Qualidade da gestdo financeira no comercio

100%
80%
60% 54%
40%

20%

0% ; .
MEs de baixa e média
produtividade

MEs da alta
produtividade

69%

59%

Todas as MEs do setor

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

O proéprio sucesso da ampliagdo
do portfdlio de produtos das
Medias Empresas comerciais
depende de uma gestado
financeira eficaz e de uma
estrutura tecnoldgica adequada.
Via de regra, o crescimento

do portfélio € uma prdatica que
acarreta maior complexidade e
custos operacionais as Medias
Empresas comerciais tradicionais.
Entretanto, o portfdlio pode ser
ampliado de modo a gerar o
efeito contrdrio, aumentando a
produtividode das empresas do
setor, mas apenas desde que essa
estrategia seja estruturada sobre
processos tecnoldgicos digitais
que impliguem em menores custos
marginais.

O imperativo da digitalizagdo

Nno comercio exige investimentos
substanciais. Consequentemente,
comMo 0s humeros indicam, a
indisponibilidade desses recursos
compromete a produtividade
das Médias Empresas do setor:
observa-se no Grdafico 10, que
engquanto 66% das empresas de
baixa e media produtividade do
setor sofrem com indisponibilidade
de recursos para investimentos,
somente 44% das empresas
comerciais de alta produtividade
sofrem com esse problema.
Embora esse problema seja
menos acentuado entre as
Meédias Empresas altamente
produtivas, ele ainda &

bastante expressivo.



. =DC MEDIAS
ESTUDO DE PRODUTIVIDADE DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS - 2024 u EMPRESAS

Grafico 10
Falta de capital préprio para investimento no comércio
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Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

Essa caréncia de recursos, conjugada G escassez de mdo de obra
qualificada no setor, faz com que a implantacdo imperfeita de praticas
tecnoldgicas emergentes como o omnichannel, chegue a prejudicar a
produtividade de Médias Empresas comerciais (ver Grafico 11).

Grafico 11
Impacto da indisponibilidade de mao de obra qualificada no comércio

81%
80%
60%
40%
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MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Esse, inclusive, € outro ponto crucial apontado pelos dados: a
tecnologia por si sé ndo basta. E necessdrio uma alta capacidade de
gestdo e recursos humanos adequados e bem incentivados para extrair
todo o seu potencial (Naclerio e De Giovanni, 2022). O enorme

impacto das praticas gerenciais e de RH sobre a produtividade das
Medias Empresas corrobora essa observacdo.

A gestdo de colaboradores aparece como um item muito relevante.

A oferta de incentivos individuais e coletivos adequados e a capacidade
superior de capturar os bons talentos no mercado aparecem como
chaves para o engajamento dos colaboradores do setor comercial e a
maior produtividade das suas Médias Empresas (ver Grdfico 12).

Essas competéncias sdo ainda mais relevantes dada a falta cronica de
mao de obra qualificada no setor e o fato de que a implantagdo

de sistemas de incentivos inadequados, principalmente para drea
operacional da empresa, pode ter efeitos muito negativos sobre a
produtividode das Medias Empresas comerciais.

Grdfico 12
Oferta de incentivos para os colaboradores no comercio

100%
91%
80% So% . 79%
73% 75%
65%
60%
50% SS%
40%
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0%
MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

B Uso de bénus individuais de desempenho para colaboradores estratégicos e tdticos
Oferecimento de beneficios ndo financeiros para colaboradores estratégicos e taticos
Bl Oferecimento de beneficios ndo financeiros para colaboradores operacionais*

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC. Obs: * Nesse caso, a empresa oferece
apenas beneficios ndo financeiros para o nivel operacional.
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O mercado B2B almeja modelos de negdcios comerciais mais

produtivos do que os B2C.

Meédias Empresas comerciais B2B
podem rodar sobre estruturas e
processos mais simples focalizados
em um numero menor de clientes
que vdarias vezes lhes oferecem
contratos recorrentes e maiores,

e relagoes mais estdveis e
previsiveis as quais facilitam a
otimiza¢do dos processos internos.

Por ultimo, hd a questdo do porte
e do tempo de existéncia das
Medias Empresas comerciais.

Ja vimos que as empresas
maiores sdo, na media, bem mais
produtivas. O fato novo e efeito do
tempo de existéncia.

Os dados mostram que empresas
mMais jovens tendem a ser mais
produtivas, possivelmente por
serem mais abertas s mudancas,
as novas tecnologias e estrategias
digitais.

Conjugados tamanho

e tempo de existéncia, emerge
um insight fundamental: a
estagnagdo (ganho de idade sem
crescimento) € um enorme risco
para as Medias Empresas

do setor comercial.

Hoje, hd evidéncias cientificas
robustas corroborando essa
constatacdo. Em uma pesquisa
recente envolvendo 66 mil
empresas, Mansikkamaki (2023)
encontrou que empresas que
ndo conseguem crescer ao longo
do tempo tendem fortemente

a queda tanto da lucratividade
quanto das chances futuras

de expansdo.

De fato, sem crescimento, as
Medias Empresas comerciais ndo
conseguem descomprimir seus
elementos de produtividade.
Estagnadas, elas tambem ndo
terdo os recursos suficientes para
contratar os recursos humanos
necessaArios e incorporar as
tecnologias criticas a sua
transformacgado digital.

O resultado serd a perda
constante de competitividade

e produtividade em relacdo

aos seus competidores.
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Tabela 3
Fatores relacionados ao perfil das Médias Empresas de alta produtividade do setor do comércio

Médias Empresas

oA . o Médias Empresas de Todas as Médias Natureza Impacto na
Antecedentes da predutividade d:gﬂﬁ:;;‘:ﬂa alta produtividade ~ Empresas do setor do dado®® produtividade
Indicadores operacionais
EsBIr;I'iIIDA por metro quadrado RS17 R$7.7 RS37 M Alto (+)
Capacidade de gestdo
Qualidade da gestdo financeira 54% 69% 59% M Médio (+)
indice de praticas gerenciais (IPG) 62% 69% B65% M Alto (+)

Capital humano e gestdo de RH

Uso de bénus individual por
desempenho para colaboradores 50% 65% S55% % Médio (+)
estratégicos e taticos

Oferecimento de beneficios ndo
financeiros para colaboradores 73% 91% 79% % Alto (+)
estratégicos e taticos

Oferecimento de beneficios ndo
financeiros para colaboradores 80% 75% 78% % Médio (-)
opercu:ionc:is15

Qualidade da gestdo de RH

36% 55% 43% &di
(Recrutamento & Selegdo) M Medio (+)
Processos
Criagdo ou introdugdo de novos 63% 79% 68% M Alto (+)
produtos
Tecnologia
Investimento em tecnologia o o 9 2di
% do fat. 2.7% 3.8% 3.1% M Médio (+)
Uso de tecnologias inovadoras A
(IA ou loT ou Blockchain) 17% 16% 17% % Médio (+)
Integragdo de canais fisicos o 38% 46% o )
e digitais (omnichannel)! 210k : : % Alto ()
Existéncia de jornada digital
do cliente!” 54% 56% 54% % Alto (+)
Ambiente externo
Indls'p'on|b|lldc1de de mdo de obra 9% 81% 88% M Alto ()
qualificada no setor
Nivel de desenvolvimento . . .
tecnolégico do setor 24% 41% 30% M Alto (+)
Perfil da empresa
Falta de recursos internos para o ° o M
) : 66% 44% 58% Alto (-)
investimento
Escopo: B2B 36.8% 48,6% 40,9% % Médio (+)
Tcumo_nh~o (faturamento/ano) RS110 R$263 RS163 M Alto (+)
RS milhdes
Tempo de existéncia # de anos 28 23 26 M Médio (-)
Pratica e-commerce B65% 50% 59% % Médio (+)

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

13(M) ¢ o indice médio encontrado entre as empresas de cada grupo. Por exemplo: a média da qualidade da gestdo financeira das Médias

Empresas de alta produtividade é de 69%. (%) é o nimero de empresas de cada grupo que atende ao critério. Por exemplo, 56% das Médias

Empresas de alta produtividade oferecem a jornada digital aos seus clientes.

4mpacto da varidvel em relagdo a todas as empresas da amostra.

15Nesse caso, a empresa oferece apenas beneficios ndo financeiros para o nivel operacional.

18Se a empresa possui estratégias de integragdo de canais fisicos e digitais (omnichannel) de relacionamento com os clientes.

17Se a empresa utiliza tecnologias digitais para melhorar a experiéncia dos clientes. 64
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8.3. Antecedentes da alta produtividade das
Médias Empresas do setor de servigos

A produtividade das

Meédias Empresas de servico

estd fortemente ancorada, primeiro
e principalmente, na qualidade e
gestdo dos seus recursos

humanos e, em segundo lugar,

no uso da tecnologia.

O alto impacto dos colaboradores,
seu desenvolvimento e os seus
sistemas de incentivos sobre a
produtividode das empresas

do setor convergem com a
centralidade da mao de obra na
execucdo dos servicos.

Os dados mostram que a
propor¢do de colaboradores com

ensino superior, o oferecimento de
incentivos especificos (participagdo
Nos lucros para os gestores
estratégicos e tdticos, e de bdénus
individuais por desempenho para o
nivel operacional), e o investimento
mMais intensivo na capacitacdo

da forca de trabalho alavancam
fortemente a produtividade das
Medias Empresas de servicos.

Por outro lado, a auséncia

de beneficios para os
colaboradores da operacdo

e o inchago da empresa com
empregados de menor capacidade
produtiva tendem a desacelerar

a eficiéncia organizacional.
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Grdfico 13
Oferta de incentivos para os colaboradores nos servigos
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produtividade produtividade

0%

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

Adicionalmente, elas investem fortemente para desenvolver seus
colaboradores internamente. Investimentos significativos nesse aspecto
normalmente resultam em colaboradores mais qualificados e produtivos,
capazes de oferecer servi¢gos de maior valor agregado aos clientes.

O resultado, apresentado no Grafico 14, estd potencialmente relacionado
a natureza intrinseca do setor de servigos, onde fatores intangiveis, como a
qualidade do atendimento e a experiéncia do cliente, tém muitas vezes um
peso muito grande sobre a produtividade.
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Grdfico 14
Investimento em capacitacdo de colaboradores (RS milhdes) nos servigos
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Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

O segundo antecedente da produtividade das Medias Empresas de
servigos e a tecnologia que, junto com a qualidade e a gestdo dos
recursos humanos da empresa, tem impacto relevante.

As prestadoras de servicos de alta produtividade investem
significativamente mais em tecnologia e digitalizagcdo do negdcio em
relagcdo as demais ou a meédia do setor, como demonstra o Grdafico 15.

Grdfico 15
Investimento em tecnologia como um percentual (%) do faturamento bruto do ano de 2023
NOS Servigcos

10.0%
8.4%
8.0%
6.0% 5.7%
6.6%

4.0%

2.0%

0.0%

MEs de baixa e média MEs da alta Todas as MEs do setor
produtividade produtividade

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Tecnologias emergentes como inteligéncia artificial e internet das
coisas (loT) mostraram ter influéncia positiva na produtividade.

A integracdo de dispositivos
conectados pode facilitar a gestdo
remota, monitoramento em tempo
real e otimiza¢gdo de recursos nos
servicos, embora seu impacto ainda
ndao seja totalmente explorado em
todos os aspectos operacionais.

Algo similar ocorreu para a adogdo
de tecnologias de blockchain,

com um impacto baixo positivo

na produtividade. Embora ainda
em estdgio inicial de adogdo,

o blockchain oferece potencial
para melhorar a seguranga de
transagoes e otimizar processos de
validagdo em servicos financeiros
e gerenciamento de informagoes,

Grdafico 16
Falta de recursos proprios para investimento
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63%

60%

40%

20%

0% 5 -
MEs de baixa e média
produtividade

50%

MEs da alta
produtividade

contribuindo gradualmente para
eficiéncias operacionais.

A falta de capital proprio para
investimento possui um impacto
negativo moderado sobre as
Medias Empresas de servico,
como demonstra o Grdfico 16.

Embora as Médias Empresas de alta
produtividade desse setor sofram
Menos que 0S seus pares Menos
produtivos, elas ainda acusam @
falta de capital para investimentos
no aumento da sua competitividade,
possivelmente atraves da melhoria
continua do capital humano e das
capacidades tecnoldgicas.

59%

Todas as MEs do setor

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Uma maior intensidade
tecnoldgica poderia ajudar a
mitigar a forte influéncia negativa
do modelo de negdcio B2C sobre
as Medias Empresas prestadoras
de servicos. Empresas B2C lidam
com uma base maior e mais
diversificada de clientes, que
demandam mais tempo e recursos
para serem prestados.

Além disso, o B2C geralmente
implica ciclos de vendas mais curtos
e ticket médios menores, exigindo
um maior volume de vendas para
atingir as Médias Empresas e

=DC MEDIAS
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os resultados financeiros que o
B2B. Por ultimo, empresas B2C
frequentemente oferecem produtos
Ou servi¢cos mais personalizados,
com ag¢oes mais intensivas de
suporte e atendimento ao cliente.

A aplicagdo intensiva de tecnologia
pode mitigar essas dificuldades
através de vdrios modos. Chatbots
e assistentes virtuais rodando sobre
plataformas de IA, por exemplo,
podem agilizar o atendimento

ao cliente, reduzindo o tempo

e OS recursos necessarios para
responder as consultas.

O uso eficiente da tecnologia depende ndo sé de mao de obra
qualificada, mas também de processos eficientes.

As Medias Empresas altamente produtivas do setor sdo menos adeptas
ao uso de varias metodologias de gestdo de processos utilizadas em
outros segmentos da economia. O estudo identificou que as ferramentas

de gestdo de processos acusaram um pequeno impacto negativo sobre a

produtividade das Medias Empresas.
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O uso de ferramentas gerenciais
como meétodos dgeis,

Six Sigma, gestdo de projetos,
gestdo por processos e SCRUM
pode reduzir a produtividade em
Meédias Empresas de servicos
devido & sua complexidade e
exigéncias estruturais.

Essas metodologias podem

ser excessivamente rigidas,
burocrdticas ou demandar recursos
e disciplina que essas empresas
nem sempre possuem, limitando

a flexibilidade e a capacidade de
resposta rdpida as mudancas

do mercado. Alem disso, a
implementacdo inadequada ou a
falta de maturidade organizacional
para sustentar essas praticas pode
levar & sobrecarga operacional,
incluindo o desvio de foco estrategico
e a reducdo da inovagdo.

=DC MEDIAS
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Por ultimo, estd claro que as

Medias Empresas de servicos
correm o0 mesmo risco de
estagnagdo observado entre as
Medias Empresas comerciais.
Empresas de medio porte
prestadoras de servigo mais antigas
tém menor produtividade, enquanto
as de maior faturamento possuem
um maior nivel de produtividade.

Por isso, elas precisam

trabalhar forte para crescer

seu porte e produtividade

o quanto antes. Um caminho é
acelerar a melhoria da gestdo da
operag¢do e dos recursos humanos
da empresa e implementar uma
gestdo de processos que faga
sentido para o modelo de
negocios das empresas do setor.
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Tabela 4
Fatores relacionados ao perfil das Médias Empresas de alta produtividade do setor de servigos

Gastos totais com colaboradores RS25.6 R$26.1 RS25.8 Baixo (=)
RS milhdes

Oferecimento de participagdo
nos lucros para os colaboradores 31% 51% 37% % Médio (+)
estratégicos e tdaticos

A empresa ndo oferece beneficios
para os colabores operacionais

% % Baixo (-)

Processos

Uso de métodos dgeis Baixo (-)
Uso de gestdo de projetos 57% Baixo (-)
Uso de SCRUM 25% 24% Baixo (-)

Investimento em tecnologia
% do fat.

Perfil da empresa

7% 8.4% 6.6% Médio (+)

Escopo: B2C Alto (-)
Tempo de Existéncia # de anos Médio (-)

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.

18(M) é o indice médio encontrado entre as empresas de cada grupo. Por exemplo: a média de gastos com colaboradores em 2023 entre as
Médias Empresas de alta produtividade foi de R$26,1 milhdes. (%) é o nimero de empresas de cada grupo que atende ao critério. Por exemplo,
a enas 1% das Médias Empresas de alta produtividade aplicam o Six Sigma

Impacto da varidvel em relagdo a todas as empresas da amostra.
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9. Comparativo internacional

Nossos dados permitem
compararmos a produtividade
das Médias Empresas brasileiras
com seus pares de outros lugares
do mundo.

Para a comparacdo internacional,

utilizamos como base o estudo
da McKinsey & Company

Quadro 12

publicado em maio de 2024

(A Microscope on Small Businesses:
Spotting Opportunities to Boost
Productivity). O relatorio fornece
dados sobre a produtividade em
termos de valor adicionado por
porte de empresas entre diferentes
paises, trazendo dados de US PPP
até o ano de 2018.

Niveis de produtividade das Médias Empresas brasileiras adaptados para métrica

comparativa internacional

Setor Nivel de produtividade
_ Demais
Meédia o
Alta Produtividade
Geral
Média do setor
Demais
Industria Alta Produtividade
Média do setor
Demais
Comércio Alta Produtividade
Média do setor
Demais
Servigos Alta Produtividade

Média do setor

EBITDA por # de colaboradores
US PPP Milhares (em valores de 2019)

$5,64
$91,98
$34,93
$3,80
$79,16
$ 2991
$10,23
$100,30
$ 4145
$4,76
$100,10
$36,14

Fonte: Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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Observamos que os valores
encontrados apos a conversdo
da produtividade das

Medias Empresas brasileiras
(ver Quadro 12) sdo bastante
similares aos estimados pelo
estudo da McKinsey.

A McKinsey apresentou que @
produtividade por colaborador
entre as empresas de medio porte
brasileiras € de aproximadamente
S 34,00 mil (PPP), enquanto nosso
estudo estimou a produtividade em
S 34,93 mil (PPP).
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Embora os valores sejam
bastante préoximos, permitindo
uma comparagdo consistente e
reforcando a representatividade
da metodologia adotada em
nosso estudo, ainda pode-

se atribuir a diferenca oo fato
de ndo ter sido usado o valor
adicionado como base de cdlculo
da produtividade, mas sim

o EBITDA, que € uma medida
similar ao valor adicionado,
exceto que ndo considera

o valor dos estoques.
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Grdfico 17
Produtividade por Pessoal Ocupado (USS PPP - 2019) das médias empresas: comparagdo global

Quénic [N s13
Brasil: ME Geral |GGG 35
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Brasil: Comércio [ sa1
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Reino Unido $80
Espanha $86
Italia $100
Japdo $101

Estados Unidos $108
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Fonte: Dados do estudo de produtividade das Médias Empresas da FDC (2024) e do estudo da
McKinsey (2024). Notas: Paises com barras azuis sdo paises emergentes, barras laranjas representam
economias avangadas.

O grdfico coloca o Brasil na segunda pior posigdo em termos de
produtividade das meédias empresas dentre os paises analisados. Ainda
entre os setores, nota-se que, das medias empresas dentre os paises
analisados, a industria apresenta a menor produtividade, enquanto o
comercio apresentou a maior produtividade relativa.
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Comparativo entre médias e grandes empresas

Esses resultados permitem ainda
avaliar a lacuna de produtividade
das Meéedias Empresas em
relagdo as grandes empresas.

O gap representa a diferenca

na produtividode das empresas
de meédio porte em relagdo as
grandes empresas em cada

pais, demonstrando o grau de
oportunidade de desenvolvimento
dessas empresas.

O enorme gap de produtividade das
Medias Empresas brasileiras em
relacdo aos seus pares de paises

desenvolvidos fica evidente quando
notamos que as Medias Empresas
nacionais de alta produtividade
(comércio e servigos) ndo chegam

a alcangar a produtividade

media das Medias Empresas
norte-americanas.

Em um outro comparativo,
mostramos o gap de produtividade
das Médias Empresas brasileiras
em relagdo as grandes empresas
nacionais. Os resultados

nos colocam préximos ao final

do ranking.

Nossas Médias Empresas tém apenas 68% da produtividade

das grandes empresas brasileiras.

Nota-se que o Quénia e a Austrdlia
apresentam gaps de produtividade
nmaiores que o Brasil, com o Quénia
apresentando um gap de 70% e a
Austrdlia em segundo lugar com um
gap de produtividade de 39%. Mas,
considerando que a produtividade

das Médias Empresas australianas
é de US 72 mil ddlares, mais do

que o dobro da média nacional
brasileira (US 35 mil), nossa terceira
POsicAo nos deixa em uma situacdo
bastante preocupante.
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Alem disso, notam-se diferengas setoriais relevantes, com a pior posi¢do
para nossa industria (gap de 41%), seguida pelos servicos (gap de 29%).
O comércio se destacou com um gap de apenas 19%, demonstrando
maior eficiéncia comparado aos demais setores.

Grafico 18
Gap de produtividade das Médias Empresas em relagdo ds empresas de grande porte (Valor
adicionado USS 2019 PPP* por colaborador)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Quénia $13 $30
Brasil: ME Geral $35 $16
Brasil: Industria $30 sa1
Brasil: Comércio $41 $10
Brasil: Servigos $36 $15
Portugal $S60 S1
Israel $68 $15
México $70 $3
Polbnia $72 $25
Austrdlia $72 $46
Alemanha $77 $26
Reino Unido $10
Espanha $9
Italia $14
Japdo $24
Estados Unidos $35

. Média Empresa GAP de produtividade $

Fonte: Dados do estudo de produtividade das Médias Empresas da FDC (2024) e do estudo da
McKinsey (2024). Obs: os valores das Médias Empresas brasileiras estdo em EBITDA por colaborador
em USS PPP (2019), conforme dados do Centro de Inteligéncia em Médias Empresas da FDC.
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10. Conclusao

As principais conclusoes derivadas alinhada com as produtividades
deste estudo permitem mensurar agregadas do pais, com as

e comparar Médias Empresas metricas internacionais e

pelo porte, entre setores e com integrada com as atividades
seus pares ao redor do mundo. empresariais com as quais

Para tanto, foi desenvolvida uma sdo estabelecidas as
metodologia robusta, consistente, consideragdes seguintes.

As empresas altamente produtivas possuem uma performance
muito superior @ média geral.

Considerada a geragdo de EBIDTA por colaborador empregado a
performance desse grupo de empresas € 1,6 vezes maior. Assim mesmo,
em valores gastos com mdo de obra apresenta um resultado 1,2 vezes
maior. A grande distdncia de performance se repete nos diferentes setores.

O tamanho da empresa importa.

Existe uma forte variacdo de produtividade entre os diferentes tamanhos
de empresas. As medias empresas de menor faturamento de todos os
setores tendem a produzir muito menos resultado por colaborador do
que as de maior faturamento. Essa distdncia € menor, porém ainda muito
relevante, no setor de servicos.
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Empresas maiores sdo mais longevas.

No entanto, a relagdo entre o tempo de existéncia e os niveis de
produtividade das Medias Empresas revela um quadro diferente.
As Medias Empresas de servicos e comerciais de alta produtividade
sdo mais jovens do que as outras empresas menos produtivas dos
seus setores.

Quando comparado os setores, temos os seguintes resultados
principais:

1. As Medias Empresas mais produtivas do setor de servigcos estdo

no topo da produtividade por colaborador, em compara¢cdo com
comercio e industria. Porem, elas sdo as companhias menos
produtivas quando considerado o retorno do gasto com mao de obra.

2. As Médias Empresas industriais possuem a menor produtividade
laboral por colaborador e a segunda menor valor gasto com mado de
obra, em comparag¢do as Medias Empresas de comercio e servigos,

3. Quanto ao foco no cliente, as Médias Empresas mais produtivas de
produtividade tendem a se perceber como sendo mais capazes de
garantir a satisfagdo dos seus clientes.

De igual importdncia sdo as conclusoes referentes aos fatores que explicam
a produtividade, aqui chamados de antecedentes. Foram analisados seis
antecedentes: capacidade de gestdo, capital humano e gestdo de RH,
tecnologia, processos, perfil da empresa e ambiente externo.
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A qualidade da gestdo e dos processos € a maior chave para o
aumento da produtividade.

As alavancas da produtividode das Médias Empresas comerciais sdo
as tecnologias digitais e a capacidade de gestdo (incluindo a gestdo
financeira e dos recursos humanos). Por sua vez, a produtividade das
Medias Empresas de servico estd fortemente ancorada, primeiro e
principalmente, na qualidade e gestdo dos seus recursos humanos e,
em segundo lugar, no uso da tecnologia.

Para fins comparativos internacionais da produtividade das Medias
Empresas brasileiras, a base foi o estudo da da McKinsey & Company
publicado em maio de 2024. O Brasil se apresenta na segunda

pior posicdo em termos de produtividade da ME dentre os paises
analisados. A andlise entre os setores, aponta que a industria
apresenta a menor produtividade, enquanto o comeércio apresentou a
maior produtividade relativa.

Gap de produtividade: a disténcia entre as Médias Empresas
brasileiras e o cendrio internacional.

Quando analisado o gap de produtividade das Médias Empresas
brasileiras em relagdo aos seus pares de paises desenvolvidos,
as Médias Empresas nacionais de alta produtividade (comércio e
servi¢cos) ndo chegam a alcangar a produtividade média das
Medias Empresas norte-americanas.
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Mesmo se comparamos internamente, nossas Medias Empresas

tém apenas 68% da produtividade das grandes empresas brasileiras.
Além disso, observam-se diferencas setoriais relevantes, com a

pior posi¢cdo para nossa industria (gap de 41%), seguida pelos
servigos (gap de 29%). O comeércio se destacou com um gap de
apenas 19%, demonstrando maior eficiéncia comparado aos outros
setores brasileiros.

Esse cendrio preocupante da nossa produtividade comparativamente
com paises de economias desenvolvidas se incorpora com os
resultados da competitividade da economia brasileira. No ranking de
competitividade do IMD em parceria com a FDC, em 2024 o Brasil
ocupa a 62° posi¢do entre os 67 paises analisados.

Portanto, o desafio para melhoria da produtividade se relaciona com
os fatores externos do ambiente de negdcio e internos das empresas.

Capital humano e Tecnologia: desafios cruciais para as
Médias Empresas

No dmbito externo, a melhoria envolve fundamentalmente as
reformas constitucionais e setoriais que jd vém sendo amplamente
debatidas pelo ja citado Imagine Brasil da FDC. Cabe, no entanto,
registrar a emergéncia do foco no capital humano. Dadas as
deficiéncias do nosso sistema educacional e as demandas
originadas pelas empresas para fins de melhoria da produtividade
e competitividade, esse se revela um dos maiores e mais complexo

desafio para o Brasil.


https://imaginebrasil.fdc.org.br/
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No dmbito interno as empresas, os desafios para melhoria da
produtividade das Medias Empresas brasileiras se centram
fundamentalmente na capacidade de crescer com foco no capital
humano, incorporando tecnologia para fins de geragdo de eficiéncia
em seus pProcessos operacionais.

Ndo obstante, a gerag¢do de valor gue envolve resultados
balanceados, focados no cliente, nos resultados econémico-
financeiros, e nos colaboradores, sdo produto de um adequado
modelo de gestdo capaz de conciliar os fatores de produtividade
com a visdo estratégica que permita o crescimento sustentado e a
perenidade das empresas de medio porte brasileiras.

Em suma, o presente estudo de produtividade das

Médias Empresas brasileiras elaborado pelo Centro de Inteligéncia
em Médias Empresas da FDC lang¢a luz sobre elementos essenciais
do desempenho empresarial e com isso avang¢a para aperfeicoar
seus instrumentos metodoldgicos de gestdo e de desenvolvimento
de gestores. Ao mesmo tempo oferece ao mercado e ao Estado
mais um valioso conhecimento das Médias Empresas brasileiras,
parte fundamental do desenvolvimento do pais.
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Amostra e Metodologia

1. Informacgdes adicionais da amostra

A amostra do estudo é bastante similar & da populagdo de

Meédias Empresas no Brasil , que € composta por 35% de empresas
industriais, 19% de comerciais e 46% de servicos, relevando que

o estudo alcancou uma boa representatividade.

As margens de erro sdo de 6,36%, 8,7/% e 5,35% para a andlise setorial,
respectivamente, e de 4,42% para a amostra agregada . Em termos
regionais, observa-se novamente bastante proximidade da amostra em
relagdo a populagdo de Médias Empresas , reforcando a representatividade
nacional dos dados coletados.

2. Uma peca central dos indicadores-chave de produtividade:
o EBIDTA

Os indicadores empregados nesse estudo sdo, em sua maioria, baseados
na aproximag¢do que o EBITDA produz do valor adicionado ao nivel da
empresa. Ambos focam no resultado operacional antes de descontar itens
ndo diretamente relacionados a producdo.

O valor adicionado e definido como a diferenca entre o valor bruto da
produc¢do e o valor dos insumos intermedidrios utilizados no processo
produtivo. Em termos praticos, ele representa a contribuicdo liquida de um
setor ou empresa para a economia, descontando o custo dos insumos.
Este conceito € amplamente utilizado para medir a produtividade de
setores econdmicos de forma agregada.



. =DC MEDIAS
ESTUDO DE PRODUTIVIDADE DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS - 2024 u EMPRESAS

Por outro lado, o EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation, and Amortization) € uma medida financeira que reflete
o lucro operacional de uma empresa antes de considerar despesas
financeiras, impostos, depreciagcdo e amortizagdo. Essa metrica

e amplamente utilizada para avaliar a performance operacional
porque exclui os efeitos de decisdes de financiamento e politicas
fiscais, focando na capacidade da empresa de gerar lucro a partir
de suas operacgoes principais.

Essencialmente, a diferenca entre os dois indicadores reside no
tratamento dos estoques. O valor adicionado considera (soma)

os valores dos produtos acabados e semiacabados como sendo
parte do valor agregado, enquanto o EBITDA ndo reconhece

essa lucratividade, enquanto os estoques ndo forem vendidos ou
empregados na produgdo. Por isso, o valor adicionado tende a ser
ligeiramente superior ao EBITDA, considerando os estoques que
permanecem entre os resultados de dois exercicios empresariais.

Enquanto o valor adicionado mede a contribui¢do liquida de uma
empresa ou setor para a economia, excluindo os custos dos insumos
intermedidrios e refletindo a verdadeira produtividade operacional,
o EBITDA oferece uma aproximag¢do util do valor adicionado

ao nivel da empresa.

20Segundo o Cadastro Central de Empresas (CEMPRE) do IBGE (2022).

Com 95% de confianga.
22Dados do CEMPRE IBGE 2022 indicam 7% das Médias Empresas no Centro-Oeste, 14% no Nordeste, 6% no
Norte, 53% no Sudeste e 20% no Sul.
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A medi¢do do valor adicionado apresenta dificuldades de cdlculo ao
nivel da firma devido & sua complexidade e as variagoes significativas
entre diferentes empresas e setores. Alem disso, como o foco do
estudo é apoiar a decisdo empresarial, faz mais sentido aplicar uma
medida mais amplamente utilizada como o EBITDA.

De fato, pode-se argumentar que o EBITDA € uma proxy util para
o valor adicionado em um setor, permitindo andlises comparativas
de produtividade entre empresas, especialmente aquelas dentro
do mesmo setor.

O EBIDTA é utilizado em 4 importantes indicadores-chaves de
produtividade desse estudo:

- EBITDA por # de colaboradores (RS)

- EBITDA por RS gasto com colaboradores (RS)
« EBITDA por hora trabalhada (RS)

- EBITDA por M? (RS)

Uma mengdo importante ao emprego do termo ‘colaborador’.

Empregamos essa palavra pelo seu uso corrente no meio
empresarial. No entanto, o uso do termo ‘colaborador’ nos
indicadores acima refere-se d no¢do de ‘pessoal ocupado’, conforme
o padrdo internacional para estudos de produtividade. Ou seja, ao
mencionarmos ‘colaboradores’ estamos incluindo todas as pessoas
relacionadas a geragdo de valor no negocio, sejam elas funciondrios
diretos, terceirizados, ou contratados como pessoa juridica (PJ).
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Légica da criagdo de grupos de performance

Para fins de comparacdo e identificagcdo de melhores praticas,
classificamos as Medias Empresas da amostra em grupos de alta, meédia e
baixa produtividade dentro de cada setor (industria, comércio e servigos).
A medida central de produtividade utilizada foi o EBITDA pelo numero de
colaboradores. A razdo para esta escolha € que essa € uma metrica que
se aproxima dos pardmetros utilizados internacionalmente para calcular a
produtividode da mdo de obra, permitindo comparagdes mais robustas.

Para identificar as empresas em faixas de produtividade, a amostra em
cada setor foi dividida em percentis de 33,33% e 66,67%, criando trés
grupos de produtividade (ver Quadro 10).

A amostra em cada setor foi dividida em trés grupos com o objetivo de
manter uma distribuicdo razodvel de empresas dentro dos grupos de alta
performance em cada setor.
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SOLUCOES FDC PARA
MEDIAS EMPRESAS

Tomar decisdes em um ambiente
exponencialmente complexo tem
sido um grande desafio para as
Medias Empresas.

Muito mais que o envolvimento
direto dos fundadores e dos
principais executivos, o maior
gargalo ainda € sobre como
desenvolver o negdcio em todas
as frentes, assegurando que

as decisdes de curto prazo ndo
sabotem o futuro da empresa.

Sejam acionistas, sejam
sucessores, sejam lideres, o
desenvolvimento continuado

de pessoas estd no centro

das preocupagoes quando o
objetivo é garantir perenidade e
crescimento sustentavel.

Na pradtica, o foco estd em
alinhar cultura e performance
para uma gestdo eficaz.

Se o desafio estd na
implementac¢do de ferramentas
praticas de gestdo, em novos
[processos para apoiar a
performance e na necessidade
de aprendizado por meio da
troca de experiéncias, as
Medias Empresas podem
contar com o PAEX - Parceiros
para Exceléncia.

As intervengoes com
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transferéncia de conhecimento
geram autonomia e equipes

de alta performance, capazes

de enderecar as demandas de
crescimento imediato sem perder
a visdo de longo prazo.

A transformagdo digital dos
ultimos anos também trouxe
um novo modelo de gestdo, em
que a colaboragdo e a geragdo
de valor compartilhado colocam
fornecedores e clientes como
protagonistas de uma mesma
cadeia de valor.

Nesse sentido, a articulagdo
entre esses dois mundos,

a soma de esforgos, o

proveito das sinergias e a
potencializa¢cdo de expertises
sdo fatores competitivos
imprescindiveis. Con o REDES
- Desenvolvimento da Cadeia

de Valor as Médias Empresas

ganham a velocidade das
pequenas e a solidez das
grandes na hora de se
posicionar.


https://empresas.fdc.org.br/programa/paex/
https://empresas.fdc.org.br/programa/paex/
https://empresas.fdc.org.br/programa/redes-desenvolvimento-da-cadeia-produtiva/
https://empresas.fdc.org.br/programa/redes-desenvolvimento-da-cadeia-produtiva/
https://empresas.fdc.org.br/programa/redes-desenvolvimento-da-cadeia-produtiva/
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Quando o assunto sdo
empresas familiares, novos
desafios ganham destaque.
Além dos obstdaculos de
mercado - cada vez mais
competitivo -, hd o
compromisso de preservar o
DNA e o legado dos fundadores,
mirar a longevidade e manter a
coesdo familiar.

Assim, com o PDA - Parceria
para o Desenvolvimento

de Acionistas e Familias
Empresdrias, € possivel

definir uma visdo de futuro
para a familia, desenvolver

a governanga, os acordos e
protocolos e a preparac¢do da
carreira dos sucessores que
atuam ou ndo no negocio. Tudo
isso com o acompanhamento
de experts capazes de construir
e conduzir o processo de
desenvolvimento da familia,
criando as bases de um futuro
com prosperidade e harmonia.

O olhar para a preservacdo

do negodcio e do patrimoénio
tambeém pesa nas decisoes
com impactos de curto, medio e
longo prazos.
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Nessa perspectiva, o PGS =
Programa de Governanca e

Sucessao ¢ para familias que

precisam ampliar a visdo e a
compreensdo dos papeis que
envolvem cada um de seus
membros na construcdo de um
futuro para a familia e para o
negocio sauddvel e longevo.

O time de lideran¢a das
pequenas empresas se depara,
todos os dias, com um ambiente
de negodcios incerto e complexo
— um grande obstdculo para
desenvolver um plano de
negocios bem-definido e criar
valor em ciclos rapidos.

Para essas empresas que
necessitam organizar a gestdo
e focar em pontos vitais para

o crescimento acelerado e
sustentado, a parceria ideal € o
PAN - Empresas de Pequeno
Porte e Startups. Uma solugdo
que possibilita a evolugdo, de
forma rapida e consistente, da
gestdo, dos processos criticos e
dos resultados.
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Jd& a PGL — Parceria para
Governanca e Longevidade

€ para organizagoes que estdo
com sua gestdo estruturada,
mas precisam dar um salto de
crescimento para continuarem
competitivas e longevas.

A parceria define e apoia a
implementag¢do da estratégia
de crescimento; estrutura

e acompanha os ritos de
gestdo para garantir a
operacgdo do dicadiaea
execucgdo da estratégia de
crescimento; e implementa
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as instancias de governanga
corporativa necessdrias para a
alavancagem da organizag¢do
no dmbito interno e externo

e para a captura de fontes
externas de financiamento.

Por fim, para todos esses
diferentes desafios, a FDC
oferece metodologias que
reforcam a educacdo executiva
como um instrumento de
evolu¢do permanente para
empresas que nNdo param

de crescer.

FDC Médias Empresas.
Ha mais de 30 anos atuando

em todo o Brasil.



https://empresas.fdc.org.br/hub/medias-empresas/
https://empresas.fdc.org.br/programa/pgl-parceria-para-governanca-e-longevidade/
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