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papel do Executivo de Financas mudou ra-
dicalmente nos Ultimos anos: no passado,
guardido dos registros contabeis, respon-
savel por garantir que os impostos estives-
sem sendo calculados corretamente e por
manter um fluxo de caixa saudavel; atual-
mente, no epicentro da estratégia organi-

zacional e da tomada de decisao de nego-
cio. Considerando tal evolucao, é natural
que exista uma mudanca, também, no per-
fil do profissional que exerce essa funcao.

Assim, a Assetz Expert Recruitment e o
Insper desenvolveram esta pesquisa a fim
de entender com mais profundidade o per-
fil do CFO no Brasil: a formacao académi-
ca, as disciplinas financeiras em que pos-
sui mais conhecimento, as areas além de
Financas sob sua responsabilidade, suas
habilidades comportamentais e de lideran-
ca, motivadores de carreira, perspectivas €
visdo de futuro.

Apartirdaanalise dos dadoslevantados, o
perfil do profissional que exerce essa funcao
se tornou mais claro. Como resultado, este
material pode ser utilizado tanto pelos pro-
prios Executivos de Financas, da drea de Re-
cursos Humanos e por demais membros de
C-Level que tenham interesse em enten-
der a fundo o perfil de sucesso do CFO no
Brasil, quanto pelos profissionais financeiros
que almejam ocupar essa posicao futura-
mente.
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. METODOLOGIA

pesquisa considerou, na amostra, apenas Executivos

atuantes em empresas, brasileiras ou estrangeiras, de

capital aberto ou fechado, com faturamento divulga-
do igual ou acima de BRL 1 bilhdo. Esse critério foi estabeleci-
do, uma vez que, a partir de um patamar de faturamento se-
melhante entre as empresas, € possivel inferir que os papéis e
responsabilidades dos Executivos de Financas sejam similares,
tornando as andlises mais assertivas e os resultados, mais pas-
siveis de comparacao.

Com base nesse critério, a pesquisa foi construida em for-
mato de survey, tendo tido, antes da coleta oficial de respostas,
uma etapa para revisao da literatura e de temas correlatos; uma
para aplicacdo da pesquisa em formato “piloto”, com publico
qualificado, uma para ajustes; e uma para analises.

O universo inicial da pesquisa era de 500 Executivos, dos
quais 210 foram mapeados €, destes, 128 responderam ao
questionario completo, resultando em uma taxa de adesao de
61%. Importante salientar que as 128 respostas se deram por
meio de pesquisas primarias, enriquecidas pela rede de conta-
tos dos organizadores.




1 b-'

Al

I. DADOS
DEMOGRAFICOS

buscou-se compreender as questdes demografi-
cas dos respondentes, principalmente aquelas
relacionadas a género, cor ou raca, nacionalidade, idade,
setor e estrutura acionaria das empresas atuais.

C om uma amostra de 128 Executivos, inicialmente
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MEDIA DE IDADE DOS CFOs | GERAL

47,46

s ANOS

25%

14,06% 13,28%

0%

Menosde Entre31 Entre36 Entre4le Entre46 Entre51e Entre56 Entre6le Maisde
31anos e35anos ed40anos 45anos e50anos 55anos e60anos 65anos 65anos

GENEROS E RACAS

@ 10,94%
89,06%
89,06%

7,81%
i 3,13% 0% 0%
e
Branca Parda Amarela Indigena Preta
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SETORES DAS EMPRESAS ATUAIS

32,03%

10,93% 9,38%
4,69%

Agronegécio Petroleo e Gas Tecnologiae

Industria Servicos Infraestrutura
Atacado Telecomunicacées

CLARSL

100%
90,24% 93,75% 93,75% 92,86% o,
78,26% 83,33%
21,74% 16.67%
9,76% 6,25% 6,25% 7,14% . o
| - — — — - 0%
Industria Servicos Infraestrutura Varejoe Agronegécio Petroleo e Gas Tecnologiae

Atacado Telecomunicacoes

NACIONALIDADE DA EMPRESA ATUAL

Qu Om 66,41% 33,59%

11,76% 88,24%
9,30% 90,70%
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Dados Demograficos

ESTRUTURA

70 65 7 funcionarios (média do total da empresa)

Possui investimento de private SIM ‘ NAo B
equity ou venture capital?

8,59%

91,41%

Estrutura acionaria
da empresa atual

43,75%
35,93%
17,19%
3,13% (04
|
S. A.de capital S. A. de capital Limitada Entidade sem Entidade com partici-
fechado aberto fins lucrativos pacao governamental
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I1l. FORMACAO
ACADEMICA

a formacdo académica. A compreensdo sobre o

nivel de escolaridade e os cursos que mais ca-
pacitam os lideres da area financeira € crucial para en-
tender sua jornada como um todo.

Q trajetoria do Executivo de Financas comeca com
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CURSOS DA 1° GRADUACAO UNIVERSITARIA

CIENCIAS CIENCIAS CIENCIAS
HUMANAS EXATAS BIOLOGICAS

78,91% 20,31% 0,78%

46,09%

21,11% 19,53%

2,34%  0,78%  1,56%

Administracédo Ciéncias Engenharia Ciéncias Direito Ciéncias Atuariais  Outros cursos*
de Empresas Econémicas Contabeis

* Figuraram entre “Outros cursos”: Recursos Humanos, Medicina Veterinaria etc.

PRIVADA W

PUBLICA
40,63%

59,37%
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CURSOS DA 2° GRADUACAO UNIVERSITARIA

20,31% sM B

NAO

79,69%
PRIVADA W
30,77%
PUBLICA W
69,23%
34,62%
30,77%
15,38%
7,69% 7,69%
3,85%
Ciéncias Ciéncias Direito Administracao Ciéncias da Outros cursos*
Contébeis Econémicas de Empresas ComputacédoouT.|.

* Figuraram entre “Outros cursos”: Recursos Humanos, Medicina Veterinaria etc.
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CURSO DA 1" GRADUACAO CURSO DA 2° GRADUAQAO UNIVERSITARIA
UNIVERSITARIA
X
CURSO DA 2° GRADUACAO - - -
UNIVERSITARIA LBALBGLED - @RS S DIREITO ENGENHARIA OUTROS*

DE EMPRESAS CONTABEIS ECONOMICAS

ADMINISTRAGCAO o
DE EMPRESAS 32%

24%

2
CIENCIAS
2" CONTABEIS } B } 4% ) B
3
< °<: CIENCIAS 4% 4%
o= ECONOMICAS B o B o B -
Cwn
A
<2 DIREITO - - 4% - - -
P4
8 D>
% ENGENHARIA 8% - - 8% - -
()

OUTROS* - - 4% - - -

*Figuraram entre "Outros": Letras, Odontologia, Medicina Veterinaria, Recursos Humanos etc.

1 POS-GRADUACAO LATO SENSU

sim H
29,69%

NAO W

70,31%
B2 85,56% 14,44%
2 POS-GRADUACAO LATO SENSU
s W
i 71,88%
NAO

28,12%

B 83,33% 16,67%
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Formacdo Académica

1° MBA
1
siMm &
NAO H
68,75%
31,25%
B2 84,09% | 15,91%
2° MBA
1
SIM
85,94% NAO W
14,06%

6L,1% | 38,89%
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1* POS-GRADUACAO STRICTO SENSU

73,44% sim W
NAO B
26,56%
B2 85,29% 14,71%
2° POS-GRADUACAO STRICTO SENSU
SIM
NAO H
100%
62,50% CERTIFICACOES

17,19%

1,72%

3,13%

234% 156% 156% 078% 078% 0% 0%

N&o CRC CPA CFA CNAI CGA OAB CIA CNPI CFP PMP  Outros(as)*
possui

*Figuraram entre “Outros(as)”: CRA, CMA e CFE, além de certificaces para conselheiros independentes.
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{ V. EXPERIENCIAS

.::,4'
" 8 PROFISSIONAIS

cias profissionais sao fundamentais para que se
compreenda o perfil do Executivo de Financas. Os
tipos de empresas pelas quais passou, as funcdes que
exerceu e o tempo de carreira ajudam a desenhar a for-
ma como o Executivo alcancou uma posicao C-Level.

Q ssim como a formacdo académica, as experién-




Tempo
de carreira

22,90

ANOS

31,25%
17,19%
0,78%
|
Menos Entre1 Entre 3

delano e 3anos eb5anos

25%
16,41%
10,15%
Menos Entre1 Entre 3

delano e 3anos eb5anos

Assetz
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Anos de carreira na Média de idade na 1? posicéo
1? posicao de C-Level de C-Level em Financas

20,18 37,34

ANOS ANOS

ANOS COMO CFO

7,63 anos, em média

1.72% 12,50%

8,59%
7,03%
391%  391% 340y
B e -

Entre 5 Entre 7 Entre 9 Entre 11 Entre 13 Entre 15 Entre 17 Mais de
e7anos e 9anos ellanos e13anos e15anos el7anos el19anos 19 anos

TEMPO NA EMPRESA ATUAL

7,98 anos, em média

n,71% 10,94%

391, 469% 5AT%  BAT% 5,47%

-

Entre 5 Entre 7 Entre 9 Entre 11 Entre 13 Entre 15 Entre 17 Mais de
e7anos e 9anos ellanos e13anos e15anos el7anos e19anos 19 anos
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28,57%

24,55%

10,53%

714%

Menos Entre 1
delano e 3anos
JAN. FEV.
16,97% @ 8,47%

18,75%

16,28%

12,50%

6,98%

4,65%
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TEMPO NA EMPRESA ATUAL

Q|G

28,57%
17,54%
13.16% 14,30%
8,77%
714% 714% 714%
’ o, 6,14%
4,39% 4,39% 5.26% 4,39%
HEm - -
— | [
Entre 3 Entre 5 Entre 7 Entre 9 Entre 11 Entre 13 Entre 15 Entre 17 Mais de
eb5anos e7anos e9anos ellanos e 13 anos e15anos el17anos e19anos 19 anos
MAR. ABR. MAL. JUN. JUL. AGO. SET. OUT. NOV. DEZ.
3,39% | 5,08% @ 10,17% @ 6,78% ' 3,39% ' 15,25% ' 11,86% = 5,08% | 10,17% = 3,39%
. EMPRESAS . EMPRESAS
BRASILEIRAS ESTRANGEIRAS
18,75%
16,28%
12,50% 12, 504, o 12:50% 12,50%
9,30%
6,98% 6,98%

4,65%

4,65%
2,32%
0%

17 -

930/.I
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CHEGADA AO CARGO DE CFO

4,69%
Outro(a)
46,09%
Contratado
do mercado
49,22%
Promovido
internamente

Se foi contratado do mercado,
ja ocupava a posicao de
CFO em outra empresa?

25%

75%
siMm B NAO
MEDIA DE IDADE ATUAL DOS MEDIA DE IDADE ATUAL DOS MEDIA DE IDADE
CONTRATADOS DO MERCADO PROMOVIDOS INTERNAMENTE ATUAL OUTROS(AS)*

49,51 ANOS 45,41 ANOS 46,85 ANOS

EMPRESAS EMPRESAS
@ u u u BRASILEIRAS n ESTRANGEIRAS
78,57% 60,46%
50,59%
50% 3721% 43,53%
14,29%
% 4,30% 588% 533y
- Y ]
Contratado Promovido Outro(a)* Contratado Promovido Outro(a)*

do mercado internamente do mercado internamente

*“Outro(a)” abrange Executivos que chegaram a posicéo atual por outras vias — entre as mais citadas estao “trabalhos consultivos”, que,
como consequéncia, resultaram em uma proposta pela empresa; “mudanca para empresas do mesmo grupo”; e “recontratacao”.
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CHEGADA AO CARGO DE CFO

TECNOLOGIA

Setor da empresa atual

versus < - PETROLEO 3 VAREJO
Como chegou a0 cargo AGRONEGOCIO | INDUSTRIA | INFRAESTRUTURA EGAS SERVICOS TELE- E ATACADO
de CFO COMUNICACOES

CONTRATADO o
DO MERCADO 28)57 Yo

46,34% 68,75% 41,67%  43,48% 33,33% 50%

NV ENTE 64,29%  51,22%  18,75% 50% = 56,52% 66,67% 43,75%

OUTRO(A)* 714% 2,44% 12,50% 8,33% 0% 0% 6,25%

*“Outro(a)” abrange Executivos que chegaram a posicéo atual por outras vias — entre as mais citadas estéo “trabalhos consultivos”, que,
como consequéncia, resultaram em uma proposta pela empresa; “mudanca para empresas do mesmo grupo”; e “recontratacao”.

DISCIPLINAS SOB RESPONSABILIDADE DO EXECUTIVO
ANTES DE SER PROMOVIDO INTERNAMENTE

24,22% 23,445
18,75%
14,84%
12,50%
N72% 1.72% 10,94% 10,94% 10,94%
781% 7,.81%
l l T O B
2,34%
. H = - .
)}
FY A L L Re Vi Mo 3o 5e® X0 , R N 30 N '\ oo
“o\ ?\“a“c’ S“a’@g e“a’@g odeoa ,@\o\\\d Q\,\s\° oV \«\905 “a"eg\_ de\?x\"’ \’25“60 6\(\»@‘ eo&\da \\\egoc ‘(\9\\9 \(\’@ O
o™ O o ‘a‘\ae 60?\\)* co® beeeh o Ge“:"o o O o 0%
AN N 2 . 42
e e ,(650 x20 (S e ¢
ot o\t o Se\ RS
. X0 &
(o \,‘o\e

* “Qutros(as)” corresponderam a disciplinas como “Importacéo” e “CSC”, majoritariamente.
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COMPARATIVO ENTRE O SETOR DA EMPRESA ATUAL
E O DA EMPRESA IMEDIATAMENTE ANTERIOR

Setor da empresa atual
x

TECNOLOGIA
E TELECOMUNI-
CACOES

VAREJO E
ATACADO

INSTITUICAO

FINANCEIRA PETROLEO E GAS

AGRONEGOCIO INDUSTRIA INFRAESTRUTURA SERVICOS

Setor da empresa
imediatamente anterior

AGRONEGOCIO 42,86%

35,71% 0% 14,29% 0% 0% 714% 0%

4,88% 70,72% 4,88% 7,32% 4,88% 7,32% 0% 0%
6,25% 12,50% 37,50% 6,25% 6,25% 18,75% 6,25% 6,25%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
16,67% 16,67% 0% 16,67% 33,32% 0% 16,67% 0%
8,70% 17,39% 8,70% 17,39% 0% 34,78% 13,04% 0%
0% 16,67% 16,67% 0% 0% 33,33% 33,33% 0%
0% 31,25% 0% 6,25% 0% 31,25% 6,25% 25%

*Na amostra, foram consideradas apenas companhias da economia real. CFOs de instituicdes financeiras ndo foram considerados no estudo como um todo.

EXPERIENCIA PREVIA NA LIDERANCA
DE OUTRAS AREAS ALEM DE FINANCAS

35,16%
328%  3203%
28,91%
27,34%
21,88%
13,28%
n72%  10,04%
. T
w2 clrs < & AN S vﬁ"‘“ g 05\"@*
oo™ e o@e xO“a o0 (-,e(e“o\a \w° wet e N
3\)?

*Figuraram entre “Outros(as)”: Conselheiro(a) de Empresas, Relacbes Governamentais, Gestao da Mudanca e Comunicagéo Interna etc
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EXPERIENCIA DE TRABALHO NO EXTERIOR

siMm l NAO
o,
37,93% 58,59%
15,52% 15,52%
12,07%
8,62%
Estados Unidos Alemanha Argentina México Suica Outros
71,43%
57,02%
siMm B NAO 42,98%
28,57%
Feminino Masculino
NACIONALIDADE DA EMPRESA
IMEDIATAMENTE ANTERIOR A ATUAL
Brasileira Estrangeira
Brasileira 62’35% 37,65%
NACIONALIDADE
DA EMPRESA ATUAL
Estrangeira 37,21% 62,79%
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EXPERIENCIA EM CONSELHO
(FISCAL, DELIBERATIVO OU CONSULTIVO)

64,29% 64,91%

Nao

sMm B  NAOMN sim l | NAO

sim H | NAO @ [ | [ |
35,71%  35,09%

1 35,16%
Sim

EXPERIENCIA COMO PROFESSOR
EM INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

100% 92,11%

7,89%
—

0%

Feminino Masculino

22 Em parceria com Insper
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EXPERIENCIA EM AUDITORIA EXTERNA

siMm B NAO sMm B  NAOH
92,86%
78,07%
20,31%
714% 21,93%
e I
Feminino Masculino
80% 79,07%
79,69%
20% 20,93%
] ]
Empresa Empresa
Brasileira Estrangeira
EXPERIENCIA NO MERCADO FINANCEIRO
siMm B NAO q
57,14% 63,16%
42,86% 36,84%
37 50% Feminino Masculino
72,09%
57,65%
42,35%
62‘50% - -
Empresa Empresa
Brasileira Estrangeira
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Experiéncias Profissionais

EXPERIENCIA EM CONSULTORIA

SIM ‘ NAO H |
23,44%
76,56%
SIM ‘ NAo H |
92,86% — 86,05%
= 71,76%
25,44% 28,24% X
714% 13,95%
Feminino Masculino Empresa Empresa
Brasileira Estrangeira
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EXPERIENCIA NA LIDERANCA DE CSC

sim B | NAO

46,09%

EXPERIENCIA NA ABERTURA DE CAPITAL (IPO)
NO BRASIL OU EXTERIOR

sim M NAO
38,28%

61,72%

EXPERIENCIA NA ESTRUTURACAO DE OPERACOES
DE CAPTACAO OU FINANCIAMENTO

sim B | NAO

10,16%

.25 - Em parceriacom Insper
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EXPERIENCIA NA COMPRA OU VENDA DE EMPRESAS

siM l NAO

12,50%

87,50%

EXPERIENCIA NA INTEGRACAO
DE EMPRESAS ADQUIRIDAS

sim B | NAO

17,97%

82,03%

RESPONSAVEL ATUALMENTE PELA AREA
DE RELACOES COM INVESTIDORES

sim M NAO

54,69%

45,31%
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RESPONSABILIDADE POR OUTRAS
AREAS ALEM DE FINANCAS

sim B | NAO

66,41%

33,59%

AREAS SOB RESPONSABILIDADE
ALEM DE FINANCAS

47,06%

28,24%
23,53%

Tecnologia Juridico Compras/ Recursos Inovacéo Marketing Operacoes Outros(as)*

Suprimentos Humanos

Logistica

*“QOutros(as)” correspondem majoritariamente a “Conselhos de Administracéo” de outras empresas, “Geréncia-geral”,
“Diretoria-geral”, “Controles Internos”, “Relacdes Governamentais”, “Gestdo da Mudanca” e “Comunicacéo Interna”.
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V. CONHECIMENTOS
TECNICOS

extrair quais sao os conhecimentos técnicos

adquiridos no decorrer da trajetéria dos Execu-
tivos. Analisamos as disciplinas de Financas em que ha
mais dominio, o escopo geografico da funcéo e o nivel
de proficiéncia em idiomas.

e partir das experiéncias profissionais, € possivel

-28 -
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IDIOMAS

1,56% 77,34%
Nativo Fluente

INGLES

3,91%
Intermediario
14,06% 3,13%
Avancado Basico

3,12% 21,88% 26,56% 19,53% 28,91%
Nativo Fluente Avancado Intermediario Basico
ESPANHOL
ESCOPO GEOGRAFICO
63,28%
3,91% 3,12%
Local (Brasil) Regional (América Global Regional Américas Outro(a)
Latina, América do
Sul ou conjunto de
paises da regiao)
L M
71,43% @ g
62,28%
I S e 794 _1316% 7.14%
0 4,39% 14% A4% 2.63%
-- L_ _-
Local (Brasil) Regional (América Global Regional Américas Outro(a)

Latina, Américado
Sul ou conjunto de
paises da regiéo)

.29.
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DISCIPLINAS DE FINANCAS COM MAIS CONHECIMENTO

Controladoria 47,66%

Tesouraria estratégica 46,09%

Planejamento estratégico 42,19%

Planejamento financeiro/business support 4,41%

FUS6es © aquiSi(I:ées _ 23‘44%
Tesouraria e gestao do fluxo de caixa _ 22,66%
Relacées com investidores _ 19,53%

Gestao de riscos 1,72%

Projetos e iniciativas estratégicas 8,59%

Contabilidade 7.81%

Compliance - 7,03%
Custos . 5,47%
Impostos . 5,47%
Novos negécios . 5,47%

Controles internos

I
n
§

Auditoria externa I 1,56%
Precificacio I 1,56%
Auditoria ‘ 0%
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DISCIPLINAS DE FINANCAS QUE O CFO QUE ATUA COMO
CONSELHEIRO POSSUI MAIOR CONHECIMENTO

Tesouraria estratégica

Controladoria

Planejamento financeiro/business support

Planejamento estratégico

Fusdes e aquisicoes

Relacdes com investidores

Tesouraria

Gestao de riscos

Impostos

Contabilidade

Compliance

Projetos e iniciativas estratégicas

Novos negdcios

Precificacdo

Custos

Controles internos

Auditoria externa

6,67%

4,44%

4,44%

2,22%

D
N
\

6,67%

8,89%

-31-

48,89%

46,67%

40%

40%

26,67%

22,22%

20%

15,56%
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VI. HABILIDADES
COMPORTAMENTAIS
E GESTAO DE PESSOAS

fazer”. Observamos quais sao as principais habi-

lidades comportamentais dos Executivos, estilos
de lideranca utilizados com mais frequéncia, desafios de
atracdo e retencdo de talentos e comportamentos
inerentes a funcao de CFO.

T o importante quanto o “saber fazer” € o “como

«32-
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HABILIDADES COMPORTAMENTAIS MAIS BEM DESENVOLVIDAS

Adaptar-se amudancas

Construcéao de equipes eficientes

Cultivo de um ambiente de alta performance

Desenvolvimento de pessoas

Comunicacéo efetiva

Gerenciamento de times multidisciplinares

Conquista e manutencéo de lideranca

Planejamento e organizacédo

Gerenciamento da performance organizacional

Tomada de deciséo participativa

Negociacéo e garantia de comprometimento

Gerenciamento de performance coletiva

Delegacéo efetiva

Autoconhecimento

Gerenciamento de conflito

Estabelecimento de metas e objetivos

Produtividade

Cultivo dainovacdo

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento de tempo

Monitoramento da prépria performance

7,03%

6,25%

4,69%

3,91%

2,34%

1,56%

0,78%

16,41%

14,06%

13,28%

10,94%

7.81%

7.81%

7.81%

.33

27,34%

23,44%

23,44%

21,09%

20,31%

31,25%

48,44%

Em parceriacom Insper



73,44%

Orientando
aresultados
e motivacédo
da equipe
emrelacédo
a estratégia
(Produtor)

74,56%
64,29%

Orientando
aresultados
e motivacdo
da equipe
emrelacédo
a estratégia
(Produtor)
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SUBORDINADOS DIRETOS E INDIRETOS

Subordinados diretos

1,55

em média

Subordinados indiretos

135,23

em média

ESTILOS DE LIDERANCA

38,28%

Condutor de
mudancas
e adaptavel
emreacdoa
adversidade
(Inovador)

42,86% 41,23%

Condutor de
mudancas
e adaptével
emreacdoa
adversidade
(Inovador)

Claro quanto a
expectativas e
solucionador
de problemas
(Diretor)

5714%

35,96%

Claro quanto a
expectativas e
solucionador
de problemas
(Diretor)

16,41%

Conhecedor
técnico,
consegue
mensurar os
resultados
eplanosda
organizacéo
(Monitor)

21,43%

Conhecedor
técnico,
consegue
mensurar os
resultados
e planos da
organizacéo
(Monitor)

. 15,79%

13,28%

Exemplo de
acertos e erros,
orienta as
pessoas
por meioda
transmissao
de experiéncia
(Mentor)

14,29% 1316%

Exemplo de

acertos e erros,

orienta as
pessoas
por meio da
transmissao
de experiéncia
(Mentor)

.34 -

9,38%

Desenvolve
efeitos
coletivos,
contornando
as diferencas
de ideias
(Facilitador)

Desenvolve
efeitos
coletivos
contornando
as diferencas
deideias
(Facilitador)

6,25%

1,56%

Manutencéo
daestrutura
e focado
no futuro
do negdcio
(Coordenador)

Manutencéo
da legitimidade
externaebusca

dos melhores

recursos
(Broker)

Qu O

7,02%

0%
[

Manutencéo
daestrutura
e focado
no futuro
do negdcio
(Coordenador)

ox 175%

Manutencéao
da legitimidade
externa e busca

dos melhores

recursos
(Broker)
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HABILIDADES COMPORTAMENTAIS
PRIORIZADAS NA CONTRATACAO

Cultivo de um ambiente de alta performance

Construcéo de equipes eficientes

Adaptar-se amudancas

Desenvolvimento de pessoas

Comunicacéo efetiva

Planejamento e organizacédo

Produtividade

Estabelecimento de metas e objetivos

Gerenciamento de performance coletiva

Cultivo dainovacao

Gerenciamento de times multidisciplinares

Tomada de deciséo participativa

Negociacéo e garantia de comprometimento

Gerenciamento de conflito

Gerenciamento da performance organizacional

Autoconhecimento

Delegacéo efetiva

Conquista e manutencéo de lideranca

Monitoramento da prépria performance

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento de tempo

5,47%

3,91%

3,91%

3,13%

3,13%

8,59%

7.81%

7,03%

7,03%

7,03%

7,03%

-35-

12,50%

16,41%

21,09%

24,22%

33,59%

31,25%

31,25%

28,91%

28,13%
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DESAFIOS DE ATRACAO DE TALENTOS

Remuneracéo e beneficios pouco competitivos

Cultura organizacional

Work-life balance visto como pouco saudavel

Localizac3o (dificil acesso)

Segmento da empresa pouco atrativo

Momento da empresa

Baixos investimentos em
treinamento e desenvolvimento

Auséncia de autonomia e independéncia

Pouca orientacéo ainovacao

Planejamento e trilha de
carreira pouco meritocraticos

Nomenclatura dos cargos

Dificuldade em oferecer seguranca e estabilidade

Poucas iniciativas em desenvolvimento
de habilidades técnicas e comportamentais

Propésito da empresa pouco atrativo

Clima da equipe negativo

Conversas de desempenho pouco constantes

10,94%

10,94%

10,16%

9,38%

7,03%

3,91%

1,56%

0,78%

18,75%

17,97%

17,19%

17,19%

17,19%

23,44%

32,81%

28,91%
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DESAFIOS DE ATRACAO DE TALENTOS

CLIsE

, . ... I m— 2,86%
Work-life balance visto como pouco saudavel
I 14,12%

. 13,95%

Segmento da empresa pouco atrativo
20%

I 39.53%
N 29.1%

10,
Propésito da empresa pouco atrativo I 6.98%

Bl 235%

Poucas iniciativas em desenvolvimento de _ 6,98%
habilidades técnicas e comportamentais _ 7,06%

I 13,95%
I o.41%

Planejamento e trilha [ NG °.30%
de carreira pouco meritocraticos _ 1.76%

I 13.95%
e

I 20.9%%
I '52%

Localizac&o (dificil acesso) I 16,28%
I 20

Dificuldade em oferecer _ 4,65%

seguranca e estabilidade _ 1.76%
Cultura organizacional IR, 23,26%

Remuneracéo e beneficios pouco competitivos

Pouca orientacéo ainovacao

Nomenclatura dos cargos

Momento da empresa

Conversas de desempenho | 0%

pouco constantes [l 2,35%
| 0%
W 8%

Baixosinvestimentosem N 20,93%
treinamento e desenvolvimento o
I 15,29%

Auséncia de autonomia N .97
eindependéncia. N 1,76

Clima da equipe negativo

.37 - Em parceria com Insper



DESAFIOS DE RETENCAO DE TALENTOS

Remuneracéo e beneficios pouco competitivos

Work-life balance visto como pouco saudavel

Cultura organizacional

Auséncia de autonomia e independéncia

Momento da empresa

Baixos investimentos em
treinamento e desenvolvimento

Planejamento e trilha de
carreira pouco meritocraticos

Poucas iniciativas em desenvolvimento
de habilidades técnicas e comportamentais

Segmento da empresa pouco atrativo

Pouca orientacéo a inovacéo

Dificuldade em oferecer seguranca e estabilidade

Nomenclatura dos cargos

Conversas de desempenho pouco constantes

Localizac&o (dificil acesso)

Propdsito da empresa pouco atrativo

Clima da equipe negativo

Assetz I

5,47%

4,69%

2,34%

1,72%

1,72%

10,94%

10,16%

9,38%

7.81%

15,63%

14,84%

23,44%

23,44%

21,88%

21,88%

42,19%
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DESAFIOS DE RETENCAO DE TALENTOS

Empresas Brasileiras

40%

24,71%

21,18% 18,82%

16,47% 16,47%

Remuneracéoe Cultura Momento da Ausénciade Baixos investimen- Work-life balance
beneficios pouco organizacional empresa autonomia e tos em treinamento visto como pouco
competitivos independéncia e desenvolvimento saudavel

Empresas Estrangeiras
46,51%

37,21%

2791%

23,26% 20,93%

16,28%

Remuneragéo e Work-life balance Ausénciade Momento Cultura Planejamento e
beneficios pouco visto como pouco autonomiae daempresa organizacional trilha de carreira pouco
competitivos saudavel independéncia meritocraticos

PRINCIPAIS DESAFIOS RELACIONADOS A EQUIPE

48,44%

35,94%
32,03%

19,63% 19,53%
10,94% 10,94%

5,47%  4,69%

Dificuldade Dificuldade Dificuldade Dificuldade Dificuldade Dificuldade Dificuldade  Dificuldadeem Dificuldade Dificuldade Dificuldade

em manter emreter emdesenvolver  ematrair emgerarsenso  em manter emgerenciar conhecer pro- em gerar com- emgerar em criar uma
umaestrutura  profissionais os talentos talentos de responsabi- aequipe conflitos fundamente prometimento resultados relacao
corretaentre lidade motivada as fortalezas de confianca
profissionais easdareasde
mais seniores e desenvolvi-
mento dos

mais juniores
profissionais

-39 . Em parceria com Insper



VII. MOTIVADORES
DE CARREIRA

totalidade, nédo basta apenas avaliar o que esta

acima da superficie. E preciso, também, investigar
quais sao os valores e interesses subjacentes, uma vez
que podem determinar a trilha de carreira e, até mesmo,
as tomadas de decisao.

P ara compreender um perfil profissional em sua




Desafio puro

Autonomia e independéncia

Momento da empresa

Propdsito da empresa

Remuneracéo e beneficios

Cultura organizacional

Clima organizacional

Vontade de servir ou se dedicar auma causa

Segmento da empresa

Habilidade ou competéncia gerencial

Qualidade de vida

Habilidade ou competéncia técnica

Orientacéo ainovacao

Seguranca e estabilidade

Localizacéo

Criatividade empreendedora

Programas de desenvolvimento de carreira

Assetz
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ANCORAS DE CARREIRA

0,78%

w
©
=

o

&

w
[(]
2
B3

)y

w
©
=

o

)y

7,03%

7,03%

4,69%

0,

0,

0,

1,72%

1,72%

7.81%

25%

23,44%

21,88%

28,91%

44,53%

39,06%

35,16%
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Motivadores de Carreira

ANCORAS DE CARREIRA

Feminino
510)74
42,86%
28,57%
I 21,43% 21,43% 21,43%
Autonomia e Desafio puro Cultura Clima Momento Segurancae
independéncia organizacional organizacional daempresa estabilidade
Masculino
44,74%
s7.r2% 36,84%
30,70%
26,32%
22,81%
Desafio puro Autonomia e Momento Propésito Remuneracéo Cultura
independéncia da empresa daempresa e beneficios organizacional

<42 - Em parceria com Insper
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Motivadores de Carreira

ANCORAS DE CARREIRA

Entre 31e 35 anos

50% 50% 50% 50%

sssssssessssssssasessesessasy ss2se2ssssssssssssessessssass sssssssessssssssessssssesssy sssssessssssssssssessessssasy

Cultura Momento Remuneracdoe Vontade de servir
organizacional daempresa beneficios ou se dedicar
auma causa

Entre 61e 65 anos

100%
66,67%
33,33% 33,33% 33,33% 33,33%
Desafio puro Vontade de servir Clima Localizagao Momento Propésito
ousededicara organizacional daempresa daempresa
uma causa

<43 - Em parceriacom Insper



VIII. PERSPECTIVAS
E VISAO DE FUTURO

mundo corporativo, os Executivos de nossa

amostra também compartilharam suas perspecti-
vas e visdes de futuro tanto para a propria carreira, como
para o profissional de Financas em geral.

D otados de uma viséo privilegiada a respeito do




Assetz |

Perspectivas e Visdo de Futuro

POSICAO NA QUAL SE IMAGINA
PROFISSIONALMENTE DENTRO DE 5 ANOS

Conselheiro(a) de empresas 34,38%

CEO de empresas

nacionais de capital aberto 25%

CFO de empresas

nacionais de capital aberto 24,22%

CEO de empresas

nacionais de capital fechado 23,44%

CFO de empresas

estrangeiras no Brasil 17,97%

CFO de empresas
estrangeiras no exterior

14,84%

CEO/General Manager/Head of business

de empresas estrangeiras no Brasil 13,28%

Empresario(a)/empreendedor(a) 7.81%

Executivo(a) de outras

areas além de Financas 7,03%

CFO de empresas

nacionais de capital fechado 5,47%

CEO/General Manager/Head of business
de empresas estrangeiras no exterior

3,91%

Professor(a) ou pesquisador(a) académico 2,34%

Aposentado(a) | 0%

Coach/Mentor(a) | 0%

Outros(as) 2,34%

*Figuraram entre "Outros(as)”: Gestor(a) de Fundos e Consultor(a).

<45 - Em parceriacom Insper
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EXPECTATIVAS DO CEO PARA O CFO NOS PROXIMOS ANOS

Pensamento estratégico e
visdo orientada ao negdécio

Suporte a tomada de
decisdo estratégica

Suporte a melhoriada
performance do negdcio

Anélise e gerenciamento
dos riscos a ser considerados
em discussodes estratégicas

Habilidade de criar aliancas
estratégicas com outras areas

Implementacéo de iniciativas
deinovacéo tecnolégica

Comunicacao estruturada
e consistente ao mercado

Implementacao e manutencao
das melhores préticas de governanca
e do ambiente de controles

Conducéo de iniciativas de reducao
de custos em toda a companhia

Aumento de eficiéncia
operacional da area financeira

Aumento na assertividade das
projecdes orcamentarias e de forecasts

Interacéo préxima com
o conselho ou a matriz

Suporte ao crescimento
inorganico da companhia (M&A)

Aumento no engajamento
do time da area financeira

Preparacao de demonstraces
financeiras consistentes e fidedignas

Manutencéao do compliance regulatério

17,19%

16,41%

14,84%

13,28%

1,72%

1,72%

8,59%

8,59%

0,

xR

3,13%

w
Q

0,78%

<46 -

22,66%

32,81%

29,69%

38,28%

62,50%
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EXPECTATIVAS DO CEO PARA O CFO NOS PROXIMOS ANOS

71,43%

Pensamento
estratégicoe
visdo orientada
ao negécio

61,40%

Pensamento
estratégicoe
viséo orientada
ao negdcio

Feminino

42,86% 42,86%

21,43%

21,43%

Andlise e

Suporte a Comunicacao Conducéo de
gerenciamento melhoria da estruturadae iniciativa de
dos riscos a ser performance consistente ao reducédo de

considerados do negdcio mercado custos em toda
em discussdes acompanhia
estratégicas
Masculino
41,23%
31,58%
28,07%

23,68%

Suporte Suporte a Andlise e Habilidade de
atomada melhoriada gerenciamento criar aliancas
de deciséo performance dosriscos a ser estratégicas com
estratégica do negdécio

considerados
em discussdes
estratégicas

outras areas

<47 -
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EXPECTATIVAS DO CEO PARA O CFO NOS PROXIMOS ANOS

Empresa brasileira

61,18%

42,35%

32,94%
28,24%

18,82% 18,82% 18,82%

Pensamento Suporte a tomada Suporte a Andlise e Comunicacéo Implementacdo  Implementacédoe
estratégicoe de decisdo melhoria da gerenciamento estruturadae deiniciativas manutencao das
visdo orientada estratégica performance dosriscos a ser consistente ao deinovacao melhores praticas
ao negdcio do negdcio considerados mercado tecnoldgica de governanca
em discussdes na companhiae
estratégicas do ambiente de
controles
Empresa estrangeira
65,12%
32,56% 32,56% 32,56%
! ! ! 30,23%
Pensamento Anédlise e Habilidade de Suporte a Suporte
estratégicoe gerenciamento criar aliancas melhoria da atomada
visgo orientada dosriscosaser  estratégicas com performance de deciséo
ao negdécio considerados outras areas do negécio estratégica
em discussdes

estratégicas

48 -
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Perspectivas e Visdo de Futuro

TEM UM SUCESSOR INTERNO MAPEADO?

SIM ‘ NAO B |
32,81%
6719%
Agenda para o
desenvolvimento
do sucessor interno

17,34%
do tempo do CFO
¢ dedicado ao
desenvolvimento

de sucessores
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AGENDA PARA OS PROXIMOS ANOS

Seniorizacéo da equipe

Treinamento e desenvolvimento
de habilidades comportamentais

Adaptacao a gestdo virtual
e adistancia (home office)

Mudanca da cultura da érea

Reestruturacéo do organograma da érea

Rotac&o entre os membros da equipe (job rotation)

Substituicdo e troca de profissionais em funcao da
automatizacao de atividades operacionais

Treinamento e desenvolvimento
de habilidades técnicas

Reducéo do tamanho da equipe

Criacéo de novas cadeiras de gestao

Integracdo de funcdes em uma Unica cadeira

Substituicdo e troca de profissionais
em funcéo da performance

Team building e atividades off-site

Reducéo do turnover da érea

Gestéo de conflitos entre
membros da equipe

Reducéo da senioridade da equipe

Substituicdo e troca de profissionais
em funcéo de habilidades comportamentais

14,84%

14,06%

9,38%

9,38%

8,59%

7.81%

7,03%

3,91%

3,13%

3,13%

18,75%

17,97%

21,88%

35,94%

32,81%

32,03%

27,34%

0,78%
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Perspectivas e Visdo de Futuro

DISCIPLINAS DE FINANCAS QUE SERAO
MAIS REQUISITADAS NOS PROXIMOS ANOS

Planejamento estratégico 50,78%

Gestao de riscos 44,53%

Tesouraria estratégica 35,94%

Projetos e iniciativas estratégicas 29,69%

Fusdes e aquisicoes 28,13%

Compliance 24,22%

Planejamento financeiro/business support 21,09%

Novos negdcios 17,97%

Relacdes com investidores 14,84%

Controladoria 10,94%

Custos - 3,91%
Controles internos - 3,91%
Tesouraria . 3,13%
Impostos . 2,34%
Precificacdo I 1,56%
Contabilidade I 1,56%
Créditoecobranca | 0%
Auditoriainterna | 0%
Auditoriaexterna | 0%

-51-
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HABILIDADES COMPORTAMENTAIS QUE SERAO

MAIS REQUISITADAS NOS PROXIMOS ANOS

Adaptar-se amudancas

Cultivo de um ambiente de alta performance

Comunicacao efetiva

Cultivo dainovacéao

Desenvolvimento de pessoas

Construcéo de equipes eficientes

Gerenciamento de times multidisciplinares

Gerenciamento da performance organizacional

Tomada de decisao participativa

Gerenciamento da performance coletiva

Produtividade

Negociacao e garantia de comprometimento

Delegacéo efetiva

Planejamento e organizacdo

Gerenciamento de conflito

Estabelecimento de metas e objetivos

Conquista e manutencéo de lideranca

Autoconhecimento

Gerenciamento de projetos

Monitoramento da prépria performance

Gerenciamento de tempo

25,78%

21,88%

19,63%

13,28%

8,59%

8,59%

7,03%

0,

o
3
X

0,

BN

4,69%

o
S

3,13%

0,

w
y
w
B3

3,13%

2,34%

w0
@
X

1,56%

1,56%

29,69%

28,91%

28,13%

67,19%
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Perspectivas e Visdo de Futuro

MAIORES LEGADOS

Perfilde lideran(’:a po meiodo exemplo _ 44J53%
Participacéo ativa no aumento dos resultados 44.53%
financeiros da empresa (margens obtidas) sIS7%e

Empoderamento e percepcéo positiva

da 4rea de Financas na companhia 35,16%

Participacéo ativa na mudanca

0,
da cultura organizacional 33,59%

Participacéo ativa no crescimento da empresa 32,81%

Exemplo de resiliéncia 22,66%

Percepcéo positiva da solidez da empresa junto

A 20,31%
aos acionistas e ao mercado em geral

Foco claro no desenvolvimento de pessoas 19,53%

Protagonista na sustentabilidade do negécio 12,50%

Responsavel por estabelecer politicas

0,
claras de governanca corporativa 10,94%

Protagonista da inovacdo 5,47%

Mudanca de percepcéo da

0,
empresa aos olhos do cliente 3.13%

Protagonista da manutencao

O,
do propésito organizacional 2,34%

Uma sociedade melhor

0,78%

.53 Em parceriacom Insper
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RECRUITMENT

Rua Helena, 260, conjunto 31
Vila Olimpia, S&o Paulo (SP)
CEP: 04552-050

www.assetz.com.br
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https://www.assetz.com.br/pt/
https://www.linkedin.com/company/assetz-er/
https://www.youtube.com/channel/UCF7RbY1gAQiGTRXb-1FIavQ
https://open.spotify.com/show/30EhkCHsSLrh37ATbVXQTY

