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papel do Executivo de Finanças mudou ra-
dicalmente nos últimos anos: no passado, 
guardião dos registros contábeis, respon-
sável por garantir que os impostos estives-
sem sendo calculados corretamente e por 
manter um fluxo de caixa saudável; atual-
mente, no epicentro da estratégia organi-

zacional e da tomada de decisão de negó-
cio. Considerando tal evolução, é natural 
que exista uma mudança, também, no per-
fil do profissional que exerce essa função. 

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 formação acadêmi-
ca, as disciplinas financeiras em que pos-
sui mais conhecimento, as áreas além de 
Finanças sob sua responsabilidade, suas 
habilidades comportamentais e de lideran-
ça, motivadores de carreira, perspectivas e 
visão de futuro. 

A partir da análise dos dados levantados, o 
perfil do profissional que exerce essa função 
se tornou mais claro. Como resultado, este 
material pode ser utilizado tanto pelos pró-
prios Executivos de Finanças, da área 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 posição futura-
mente.

O
INTRODUÇÃO
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I .  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 bilhão. Esse critério foi estabeleci-
do, uma vez que, a partir de um patamar de  faturamento se-
melhante entre as empresas, é possível inferir que os papéis e 
responsabilidades dos Executivos de Finanças sejam similares, 
tornando as análises mais assertivas e os resultados, mais pas-
síveis de comparação. 

Com base nesse critério, a pesquisa foi construída em for-
mato de survey, tendo tido, antes da coleta oficial de respostas, 
uma etapa para revisão da literatura e de temas correlatos; uma 
para aplicação da pesquisa em formato “piloto”, com público 
qualificado, uma para ajustes; e uma para análises. 

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

A
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om uma amostra de 128 Executivos, inicialmente 
buscou-se compreender as questões demográfi-
cas dos respondentes, principalmente aquelas 

relacionadas a gênero, cor ou raça, nacionalidade, idade, 
setor e estrutura acionária das empresas atuais.

I I .  DADOS  
DEMOGRÁFICOS

C
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

47,46 
ANOS

MÉDIA DE IDADE DOS CFOs | GERAL

GÊNEROS E RAÇAS

10,94% 

89,06% 

46,60  

ANOS

47,56 
ANOS

1,56%0%

14,06%

35,16%

25%

13,28%

8,59%

2,35%
0%

0%3,13%7,81%

89,06%

Branca

Menos de 
31 anos

Entre 31  
e 35 anos

Entre 36 
e 40 anos

Entre 41 e 
45 anos

Entre 46 
e 50 anos

Entre 51 e 
55 anos

Entre 56 
e 60 anos

Entre 61 e 
65 anos

Mais de 
65 anos

Parda Amarela Indígena Preta

0%

D a d o s  D e m o g r á f i c o s
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

32,03%

9,76%
21,74%

6,25% 6,25% 7,14% 16,67%
0%

83,33%
100%93,75% 93,75% 92,86%

78,26%

11,76%

9,30%

88,24%

90,70%

90,24%

17,97%
12,50% 12,50% 10,93% 9,38%

4,69%

Indústria

Indústria

Serviços

Serviços

Infraestrutura

Infraestrutura

Agronegócio

Agronegócio

Petróleo e Gás

Petróleo e Gás

Tecnologia e  
Telecomunicações

Tecnologia e  
Telecomunicações

Varejo e 
Atacado

Varejo e 
Atacado

BRASILEIRA

ESTRANGEIRA

NACIONALIDADE DA EMPRESA ATUAL

66,41% 33,59% 

D a d o s  D e m o g r á f i c o s

SETORES DAS EMPRESAS ATUAIS
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

Possui investimento de private 
equity ou venture capital?

Estrutura acionária 
da empresa atual

7.657 funcionários (média do total da empresa)

S. A. de capital
fechado

S. A. de capital
aberto

Limitada Entidade sem  
fins lucrativos

Entidade com partici-
pação governamental

91,41%

43,75%
35,93%

17,19%

3,13% 0%

8,59%

SIM NÃO

D a d o s  D e m o g r á f i c o s

ESTRUTURA

Em parceria com•  8  •
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I I I .  FORMAÇÃO  
ACADÊMICA

trajetória do Executivo de Finanças começa com 
a formação acadêmica. A compreensão sobre o 
nível de escolaridade e os cursos que mais ca-

pacitam os líderes da área financeira é crucial para en-
tender  sua jornada como um todo. 

A

•  9  •
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D a d o s  d e m o g r á f i c o sF o r m a ç ã o  A c a d ê m i c a

CURSOS DA 1ª GRADUAÇÃO UNIVERSITÁRIA

59,37%

40,63%

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

PÚBLICA

PRIVADA

CIÊNCIAS 
HUMANAS

CIÊNCIAS  
EXATAS

CIÊNCIAS 
BIOLÓGICAS

790+200+10=

Administração 
de Empresas

Ciências 
Econômicas

Engenharia Ciências  
Contábeis

Direito Ciências Atuariais Outros cursos*

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

46,09%

19,53%21,11%

8,59%
0,78%2,34% 1,56%
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D a d o s  d e m o g r á f i c o sF o r m a ç ã o  A c a d ê m i c a

CURSOS DA 2ª GRADUAÇÃO UNIVERSITÁRIA

34,62%

Ciências  
Contábeis

30,77%

Ciências  
Econômicas

15,38%

Direito

7,69%

Administração  
de Empresas

3,85%

Ciências da  
Computação ou T. I.

7,69%

Outros cursos*

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

20,31%

79,69%

69,23%

30,77%

SIM

NÃO

PÚBLICA

PRIVADA
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F o r m a ç ã o  A c a d ê m i c a

CURSO DA 1ª GRADUAÇÃO 
UNIVERSITÁRIA   

X 
CURSO DA 2ª GRADUAÇÃO 

UNIVERSITÁRIA

CURSO DA 2ª GRADUAÇÃO UNIVERSITÁRIA

ADMINISTRAÇÃO 
DE EMPRESAS

CIÊNCIAS 
CONTÁBEIS

CIÊNCIAS 
ECONÔMICAS DIREITO ENGENHARIA OUTROS*

ADMINISTRAÇÃO  
DE EMPRESAS - 32% 24% - - 8%

CIÊNCIAS 
CONTÁBEIS - - - 4% - -

CIÊNCIAS 
ECONÔMICAS - 4% - 4% - -

DIREITO - - 4% - - -

ENGENHARIA 8% - - 8% - -

OUTROS* - - 4% - - -

C
U

RS
O

 D
A

 1ª
  G

RA
D

UA
Ç

ÃO
  

U
N

IV
ER

SI
TÁ

RI
A

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

85,56% 14,44% 

70,31%

29,69%

1ª PÓS-GRADUAÇÃO LATO SENSU

71,88%

28,12%
83,33% 16,67% 

2ª PÓS-GRADUAÇÃO LATO SENSU

SIM

NÃO

SIM

NÃO



61,11% 

84,09% 

38,89% 

15,91% 

1º MBA

2º MBA

SIM

NÃO

F o r m a ç ã o  A c a d ê m i c a

SIM

NÃO

68,75%
31,25%

85,94%

14,06%
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D a d o s  d e m o g r á f i c o sF o r m a ç ã o  A c a d ê m i c a

73,44%

100%

26,56%

85,29% 14,71% 

1ª PÓS-GRADUAÇÃO STRICTO SENSU

2ª PÓS-GRADUAÇÃO STRICTO SENSU

SIM

NÃO

SIM

NÃO

62,50%

17,19%

3,91% 3,13% 2,34% 1,56% 1,56% 0,78% 0,78% 0% 0%

11,72%

Não  
possui

CRC CPA CFA CNAI CGA OAB CIA CNPI CFP PMP Outros(as)*

CERTIFICAÇÕES

*Figuraram entre “Outros(as)”: CRA, CMA e CFE, além de certificações para conselheiros independentes.
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IV. EXPERIÊNCIAS  
PROFISSIONAIS

ssim como a formação acadêmica, as experiên-
cias profissionais são fundamentais para que se 
compreenda o perfil do Executivo de Finanças. Os 

tipos de empresas pelas quais passou, as funções que 
exerceu e o tempo de carreira ajudam a desenhar a for-
ma como o Executivo alcançou uma posição C-Level.

A
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E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s

Tempo  
de carreira

Anos de carreira na  
1ª posição de C-Level

Média de idade na 1ª posição  
de C-Level em Finanças

22,90 
ANOS

20,18 
ANOS

37,34 
ANOS

ANOS COMO CFO

TEMPO NA EMPRESA ATUAL

7,63 anos, em média

7,98 anos, em média

0,78%

10,15%

25%

16,41%

11,71%

3,91% 4,69% 5,47% 5,47%

0,78%

5,47%

10,94%

31,25%

17,19%

11,72%

7,03%

12,50%

3,91% 3,91% 3,12%
0%

8,59%

Menos  
de 1 ano

Menos  
de 1 ano

Entre 1  
e 3 anos

Entre 1  
e 3 anos

Entre 3  
e 5 anos

Entre 3  
e 5 anos

Entre 5  
e 7 anos

Entre 5  
e 7 anos

Entre 7  
e 9 anos

Entre 7  
e 9 anos

Entre 9  
e 11 anos

Entre 9  
e 11 anos

Entre 11 
e 13 anos

Entre 11 
e 13 anos

Entre 13 
e 15 anos

Entre 13 
e 15 anos

Entre 15 
e 17 anos

Entre 15 
e 17 anos

Entre 17 
e 19 anos

Entre 17 
e 19 anos

Mais de  
19 anos

Mais de  
19 anos
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MÊS DE ENTRADA NA EMPRESA ATUAL

TEMPO NA EMPRESA ATUAL

7,14%

10,53%

28,57%

24,55%

7,14%

17,54%

0% 0%

4,39% 4,39% 5,26%

14,30%

4,39%

7,14% 7,14%

13,16%

0% 0,88%

6,14%

28,57%

8,77%

0%

Menos  
de 1 ano

Entre 1  
e 3 anos

Entre 3  
e 5 anos

Entre 5  
e 7 anos

Entre 7  
e 9 anos

Entre 9  
e 11 anos

Entre 11 
e 13 anos

Entre 13 
e 15 anos

Entre 15 
e 17 anos

Entre 17 
e 19 anos

Mais de  
19 anos

16,28%

18,75%

6,98%

12,50%

4,65%

0% 0% 0% 0% 0%

6,98%

9,30%

12,50%

2,32%

18,75%

4,65%

16,28%

12,50%
11,63%

12,50%

6,98%

9,30%

12,50%

4,65%

Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.

16,97%

JAN.
3,39%

JUL.
8,47%

FEV.
15,25%

AGO.
3,39%

MAR.
11,86%

SET.
5,08%

ABR.
5,08%

OUT.
10,17%

MAI.
10,17%

NOV.
6,78%

JUN.
3,39%

DEZ.

EMPRESAS  
BRASILEIRAS

EMPRESAS  
ESTRANGEIRAS

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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CHEGADA AO CARGO DE CFO

Se foi contratado do mercado, 
já ocupava a posição de 
CFO em outra empresa?

SIM NÃO
75%

25%

MÉDIA DE IDADE ATUAL DOS 
CONTRATADOS DO MERCADO

MÉDIA DE IDADE ATUAL DOS 
PROMOVIDOS INTERNAMENTE

MÉDIA DE IDADE 
ATUAL OUTROS(AS)*

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

Contratado  
do mercado

Contratado  
do mercado

Promovido  
internamente

Promovido  
internamente

Outro(a)* Outro(a)*

*“Outro(a)” abrange Executivos que chegaram à posição atual por outras vias — entre as mais citadas estão “trabalhos consultivos”, que, 
como consequência, resultaram em uma proposta pela empresa; “mudança para empresas do mesmo grupo”; e “recontratação”.

49,22%
Promovido  
internamente

4,69%
Outro(a)

46,09%
Contratado  

do mercado

50,59%

4,39%7,14%

45,61%

78,57%

50%

14,29%

37,21%
43,53%

60,46%

5,88% 2,33%

EMPRESAS  
BRASILEIRAS

EMPRESAS  
ESTRANGEIRAS

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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Controladoria

Planejamento Financeiro

Planejamento Estratégico

Tesouraria Estratégica

Tesouraria e Gestão do Fluxo de Caixa

Contabilidade
Custos

Impostos

Projetos e Iniciativas Estratégicas

Fusões e Aquisições

Gestão de Riscos

Relações com Investidores

Controles Internos

Precificação

Novos Negócios

Compliance

Auditoria Interna
*Outros(as)

24,22% 23,44%

18,75%

14,84%
12,50% 11,72% 11,72% 10,94% 10,94% 10,94%

7,81% 7,81%
6,25% 5,47% 4,69%

2,34%
0%

5,47%

*“Outro(a)” abrange Executivos que chegaram à posição atual por outras vias — entre as mais citadas estão “trabalhos consultivos”, que, 
como consequência, resultaram em uma proposta pela empresa; “mudança para empresas do mesmo grupo”; e “recontratação”.

CHEGADA AO CARGO DE CFO

DISCIPLINAS SOB RESPONSABILIDADE DO EXECUTIVO  
ANTES DE SER PROMOVIDO INTERNAMENTE

Setor da empresa atual 
versus  

Como chegou ao cargo 
de CFO

AGRONEGÓCIO INDÚSTRIA INFRAESTRUTURA PETRÓLEO  
E GÁS SERVIÇOS

TECNOLOGIA  
E 

TELE-
COMUNICAÇÕES

VAREJO  
E ATACADO

CONTRATADO  
DO MERCADO 28,57% 46,34% 68,75% 41,67% 43,48% 33,33% 50%

PROMOVIDO 
INTERNAMENTE 64,29% 51,22% 18,75% 50% 56,52% 66,67% 43,75%

OUTRO(A)* 7,14% 2,44% 12,50% 8,33% 0% 0% 6,25%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s

	 * “Outros(as)” corresponderam a disciplinas como “Importação” e “CSC”, majoritariamente.
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35,16%
32,81%

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

32,03%
28,91%

21,88%

13,28% 11,72% 10,94%
7,81% 7,03%

5,47% 4,69%

27,34%

Compras /  

Suprimentos
Tecnologia

Jurídico

Recursos Humanos

Operações

Diretoria-geral
Logística

Gerência-geral 

Inovação
Vendas

Marketing

Presidência

Outros(as)*

*Figuraram entre “Outros(as)”: Conselheiro(a) de Empresas, Relações Governamentais, Gestão da Mudança e Comunicação Interna etc

EXPERIÊNCIA PRÉVIA NA LIDERANÇA  
DE OUTRAS ÁREAS ALÉM DE FINANÇAS

COMPARATIVO ENTRE O SETOR DA EMPRESA ATUAL
E O DA EMPRESA IMEDIATAMENTE ANTERIOR

Setor da empresa atual 
x  

Setor da empresa 
imediatamente anterior

AGRONEGÓCIO INDÚSTRIA INFRAESTRUTURA INSTITUIÇÃO 
FINANCEIRA PETRÓLEO E GÁS SERVIÇOS

TECNOLOGIA  
E TELECOMUNI-

CAÇÕES

VAREJO E  
ATACADO

AGRONEGÓCIO 42,86% 35,71% 0% 14,29% 0% 0% 7,14% 0%

INDÚSTRIA 4,88% 70,72% 4,88% 7,32% 4,88% 7,32% 0% 0%

INFRAESTRUTURA 6,25% 12,50% 37,50% 6,25% 6,25% 18,75% 6,25% 6,25%

INSTITUIÇÃO 
FINANCEIRA* 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

PETRÓLEO E GÁS 16,67% 16,67% 0% 16,67% 33,32% 0% 16,67% 0%

SERVIÇOS 8,70% 17,39% 8,70% 17,39% 0% 34,78% 13,04% 0%

TECNOLOGIA  
E TELECOMUNICAÇÕES 0% 16,67% 16,67% 0% 0% 33,33% 33,33% 0%

VAREJO E  
ATACADO 0% 31,25% 0% 6,25% 0% 31,25% 6,25% 25%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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EXPERIÊNCIA DE TRABALHO NO EXTERIOR

NACIONALIDADE  
DA EMPRESA ATUAL

NACIONALIDADE DA EMPRESA  
IMEDIATAMENTE ANTERIOR À ATUAL

58,59%

41,41%

Estados Unidos

Feminino Masculino

Alemanha OutrosArgentina México

8,62%
10,34%

12,07%
15,52% 15,52%

28,57%

71,43%

42,98%
57,02%

37,93%

Suíça

SIM NÃO

SIM NÃO

Brasileira Estrangeira

Brasileira 62,35% 37,65%

Estrangeira 37,21% 62,79%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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EXPERIÊNCIA EM CONSELHO  
(FISCAL, DELIBERATIVO OU CONSULTIVO) 

EXPERIÊNCIA COMO PROFESSOR  
EM INSTITUIÇÃO DE ENSINO SUPERIOR

Sim

Feminino

Não

Masculino

35,71% 35,09%

64,29%

7,89%

100%

0%

64,91%

92,11%

SIM NÃO

SIM NÃO SIM NÃO

64,84%

92,97%

35,16%

7,03%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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EXPERIÊNCIA EM AUDITORIA EXTERNA

EXPERIÊNCIA NO MERCADO FINANCEIRO

Feminino

Feminino

Empresa 
Brasileira

Empresa 
Brasileira

Masculino

Masculino

Empresa 
Estrangeira

Empresa 
Estrangeira

7,14%

20%

92,86%

57,14%

57,65%

42,86%

42,35%

36,84%

27,91%

63,16%

72,09%

80%

21,93%

20,93%

78,07%

79,07%

SIM NÃO SIM NÃO

SIM NÃO

62,50%

37,50%

79,69%

20,31%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s



•  2 4  • Em parceria com

EXPERIÊNCIA EM CONSULTORIA

SIM NÃO

SIM NÃO

76,56%

23,44%

Feminino Empresa 
Brasileira

Masculino Empresa  
Estrangeira

74,56% 71,76%

28,24%
13,95%

86,05%

25,44%

92,86%

7,14%

Em parceria com

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s

•  2 4  •
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EXPERIÊNCIA NA LIDERANÇA DE CSC

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

EXPERIÊNCIA NA ESTRUTURAÇÃO DE OPERAÇÕES  
DE CAPTAÇÃO OU FINANCIAMENTO

SIM NÃO

SIM NÃO

SIM NÃO

53,91%

38,28%

46,09%

61,72%

89,84%

10,16%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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EXPERIÊNCIA NA COMPRA OU VENDA DE EMPRESAS

EXPERIÊNCIA NA INTEGRAÇÃO  
DE EMPRESAS ADQUIRIDAS

RESPONSÁVEL ATUALMENTE PELA ÁREA  
DE RELAÇÕES COM INVESTIDORES

SIM NÃO

SIM NÃO

SIM NÃO

12,50%

87,50%

17,97%

82,03%

54,69%

45,31%

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s
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RESPONSABILIDADE POR OUTRAS  
ÁREAS ALÉM DE FINANÇAS

ÁREAS SOB RESPONSABILIDADE  
ALÉM DE FINANÇAS

SIM NÃO

66,41%

33,59%

47,06%
44,71%

41,18%

23,53%

11,76%
9,41%

3,53% 3,53%

28,24%

Tecnologia Jurídico Compras/ 
Suprimentos

Recursos  
Humanos

Inovação Operações Outros(as)*Logística Marketing

E x p e r i ê n c i a s  P r o f i s s i o n a i s

*“Outros(as)” correspondem majoritariamente a “Conselhos de Administração” de outras empresas, “Gerência-geral”,
“Diretoria-geral”, “Controles Internos”, “Relações Governamentais”, “Gestão da Mudança” e “Comunicação Interna”.
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V. CONHECIMENTOS  
TÉCNICOS

partir das experiências profissionais, é possível 
extrair quais são os conhecimentos técnicos  
adquiridos no decorrer da trajetória dos Execu-

tivos. Analisamos as disciplinas de Finanças em que há 
mais domínio, o escopo geográfico da função e o nível 
de proficiência em idiomas.

A
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C o n h e c i m e n t o s  Té c n i c o s

1,56%

3,12%

77,34%

21,88% 26,56%

14,06% 3,13%

28,91%

3,91%

19,53%

INGLÊS

ESPANHOL

15+770+140+39+1=

31+218+265+190+255=

Nativo Fluente

Nativo Fluente Avançado Intermediário Básico

Avançado Básico

Intermediário

IDIOMAS

ESCOPO GEOGRÁFICO

63,28%

17,19% 12,50% 3,91% 3,12%

Local (Brasil)

Local (Brasil)

Regional (América 
Latina, América do 
Sul ou conjunto de 
países da região)

Regional (América 
Latina, América do 
Sul ou conjunto de 
países da região)

Global

Global

Regional Américas

Regional Américas

Outro(a)

Outro(a)

2,63%7,14%13,16%7,14%4,39%0%
17,54%14,29%

62,28%
71,43%
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D a d o s  d e m o g r á f i c o sC o n h e c i m e n t o s  Té c n i c o s

DISCIPLINAS DE FINANÇAS COM MAIS CONHECIMENTO

47,66%Controladoria

46,09%Tesouraria estratégica

42,19%Planejamento estratégico

41,41%Planejamento financeiro/business support 

23,44%Fusões e aquisições

22,66%Tesouraria e gestão do fluxo de caixa

19,53%Relações com investidores

11,72%Gestão de riscos

8,59%Projetos e iniciativas estratégicas

7,81%Contabilidade

7,03%Compliance

5,47%Custos

5,47%Impostos

5,47%Novos negócios 

2,34%Controles internos

1,56%Auditoria externa

1,56%Precificação

0%Auditoria
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

48,89%

46,67%

40%

40%

26,67%

22,22%

20%

15,56%

8,89%

6,67%

6,67%

4,44%

4,44%

2,22%

2,22%

2,22%

2,22%

Controladoria

Tesouraria estratégica

Planejamento estratégico

Planejamento financeiro/business support 

Fusões e aquisições

Tesouraria

Relações com investidores

Gestão de riscos

Impostos

Contabilidade

Compliance

Projetos e iniciativas estratégicas

Novos negócios

Precificação

Custos

Controles internos

Auditoria externa

C o n h e c i m e n t o s  Té c n i c o s

DISCIPLINAS DE FINANÇAS QUE O CFO QUE ATUA COMO 
CONSELHEIRO POSSUI MAIOR CONHECIMENTO
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VI. HABILIDADES  
COMPORTAMENTAIS  

E GESTÃO DE PESSOAS

ão importante quanto o “saber fazer” é o “como 
fazer”. Observamos quais são as principais habi-
lidades comportamentais dos Executivos, estilos 

de liderança utilizados com mais frequência, desafios de 
atração e retenção de talentos e comportamentos
inerentes à função de CFO.

T

•  3 2  •
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

48,44%

31,25%

27,34%

23,44%

23,44%

21,09%

20,31%

16,41%

14,06%

13,28%

10,94%

7,81%

7,81%

7,81%

7,03%

6,25%

4,69%

3,91%

2,34%

1,56%

0,78%

Construção de equipes eficientes

Adaptar-se a mudanças

Desenvolvimento de pessoas

Cultivo de um ambiente de alta performance

Gerenciamento de times multidisciplinares

Comunicação efetiva

Conquista e manutenção de liderança

Planejamento e organização

Gerenciamento da performance organizacional

Tomada de decisão participativa

Negociação e garantia de comprometimento

Gerenciamento de performance coletiva

Delegação efetiva

Autoconhecimento

Gerenciamento de conflito

Estabelecimento de metas e objetivos

Produtividade

Cultivo da inovação

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento de tempo 

Monitoramento da própria performance

H a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS MAIS BEM DESENVOLVIDAS
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D a d o s  d e m o g r á f i c o sH a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s

SUBORDINADOS DIRETOS E INDIRETOS

Subordinados diretos Subordinados indiretos

7,55 
em média

135,23 
em média

ESTILOS DE LIDERANÇA

64,29%

42,86%

57,14%

74,56%

41,23%
35,96%

15,79% 14,29%13,16%

0% 0% 0%

10,53%
7,02%

1,75%

21,43%

73,44%

41,41% 38,28%

16,41% 13,28% 9,38% 6,25% 1,56%

Orientando 
a resultados 
e motivação 

da equipe 
em relação 
à estratégia 
(Produtor)

Orientando 
a resultados 
e motivação 

da equipe 
em relação 
à estratégia 
(Produtor)

Condutor de 
mudanças 
e adaptável 
em reação à 
adversidade 

(Inovador)

Condutor de 
mudanças 
e adaptável 
em reação à 
adversidade 

(Inovador)

Claro quanto a 
expectativas e 
solucionador 
de problemas  

(Diretor) 

Claro quanto a 
expectativas e 
solucionador 
de problemas  

(Diretor) 

Conhecedor 
técnico, 

consegue 
mensurar os 
resultados 
e planos da 

organização 
(Monitor)

Conhecedor 
técnico, 

consegue 
mensurar os 
resultados 
e planos da 

organização 
(Monitor)

Exemplo de 
acertos e erros, 

orienta as 
pessoas 

por meio da 
transmissão 

de experiência 
(Mentor)

Exemplo de 
acertos e erros, 

orienta as 
pessoas 

por meio da 
transmissão 

de experiência 
(Mentor)

Desenvolve 
efeitos 

coletivos, 
contornando 
as diferenças 

de ideias  
(Facilitador)

Desenvolve 
efeitos 

coletivos 
contornando 
as diferenças 

de ideias  
(Facilitador)

Manutenção 
da estrutura 

e focado 
no futuro 

do negócio 
(Coordenador)

Manutenção 
da estrutura 

e focado 
no futuro 

do negócio 
(Coordenador)

Manutenção 
da legitimidade 
externa e busca 

dos melhores 
recursos 
(Broker)

Manutenção 
da legitimidade 
externa e busca 

dos melhores 
recursos 
(Broker)
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H a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS  
PRIORIZADAS NA CONTRATAÇÃO

33,59%

31,25%

31,25%

28,91%

28,13%

24,22%

21,09%

16,41%

12,50%

8,59%

7,81%

7,03%

7,03%

7,03%

7,03%

5,47%

3,91%

3,91%

3,13%

3,13%

0%

Construção de equipes eficientes

Adaptar-se a mudanças

Desenvolvimento de pessoas

Cultivo de um ambiente de alta performance

Gerenciamento de times multidisciplinares

Comunicação efetiva

Conquista e manutenção de liderança

Planejamento e organização

Gerenciamento da performance organizacional

Tomada de decisão participativa

Negociação e garantia de comprometimento

Gerenciamento de performance coletiva

Delegação efetiva

Autoconhecimento

Gerenciamento de conflito

Estabelecimento de metas e objetivos

Produtividade

Cultivo da inovação

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento de tempo 

Monitoramento da própria performance
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32,81%

28,91%

23,44%

18,75%

17,97%

17,19%

17,19%

17,19%

10,94%

10,94%

10,16%

9,38%

7,03%

3,91%

1,56%

0,78%

Remuneração e benefícios pouco competitivos

Cultura organizacional

Work-life balance visto como pouco saudável

Localização (difícil acesso)

Segmento da empresa pouco atrativo

Momento da empresa

Baixos investimentos em 
 treinamento e desenvolvimento

Ausência de autonomia e independência

Pouca orientação à inovação

Planejamento e trilha de  
carreira pouco meritocráticos

Nomenclatura dos cargos

Dificuldade em oferecer segurança e estabilidade

Propósito da empresa pouco atrativo

Clima da equipe negativo

Conversas de desempenho pouco constantes

Poucas iniciativas  em desenvolvimento  
de habilidades técnicas e comportamentais

H a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s

DESAFIOS DE ATRAÇÃO DE TALENTOS
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D a d o s  d e m o g r á f i c o sH a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s

DESAFIOS DE ATRAÇÃO DE TALENTOS

41,86%
14,12%

Work-life balance visto como pouco saudável

13,95%
20%

Segmento da empresa pouco atrativo

39,53%
29,41%

Remuneração e  benefícios pouco competitivos

6,98%
2,35%

Propósito da empresa pouco atrativo

6,98%
7,06%

Poucas iniciativas em desenvolvimento de  
habilidades técnicas e comportamentais

13,95%
9,41%

Pouca orientação  à inovação 

9,30%
11,76%

Planejamento e trilha  
de carreira pouco meritocráticos

13,95%
8,24%

Nomenclatura dos cargos

20,93%
15,29%

Momento da empresa

16,28%
20%

Localização (difícil acesso)

4,65%
11,76%

Dificuldade em oferecer  
segurança e estabilidade

23,26%
31,76%

Cultura organizacional

0%
2,35%

Conversas de desempenho  
pouco constantes

0%
1,18%

Clima da equipe negativo

20,93%
15,29%

Baixos investimentos em  
treinamento e desenvolvimento

27,91%
11,76%

Ausência de autonomia  
e independência
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H a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s

DESAFIOS DE RETENÇÃO DE TALENTOS

42,19%Remuneração e benefícios pouco competitivos

23,44%Cultura organizacional

23,44%Work-life balance visto como pouco saudável

5,47%Localização (difícil acesso)

11,72%Segmento da empresa pouco atrativo

21,88%Momento da empresa

15,63%Baixos investimentos em 
 treinamento e desenvolvimento

21,88%Ausência de autonomia e independência

10,94%Pouca orientação à inovação

14,84%Planejamento e trilha de  
carreira pouco meritocráticos

9,38%Nomenclatura dos cargos

10,16%Dificuldade em oferecer segurança e estabilidade

4,69%Propósito da empresa pouco atrativo

2,34%Clima da equipe negativo

7,81%Conversas de desempenho pouco constantes

11,72%Poucas iniciativas  em desenvolvimento  
de habilidades técnicas e comportamentais
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48,44%

35,94%
32,03% 31,25%

19,53% 19,53%

10,94% 10,94%
5,47% 4,69%

0%

Dificuldade 
em manter 

uma estrutura 
correta entre 
profissionais 

mais seniores e 
mais juniores

Dificuldade  
em reter  

profissionais

Dificuldade  
em desenvolver 

os talentos

Dificuldade  
em atrair 
talentos

Dificuldade  
em gerar senso 
de responsabi-

lidade

Dificuldade  
em manter  

a equipe 
motivada

Dificuldade  
em gerenciar 

conflitos

Dificuldade em 
conhecer pro-

fundamente 
as fortalezas 
e as áreas de 
desenvolvi-
mento dos 

profissionais

Dificuldade  
em gerar com-
prometimento

Dificuldade  
em gerar  

resultados

Dificuldade  
em criar uma 

relação  
de confiança

PRINCIPAIS DESAFIOS RELACIONADOS À EQUIPE

40%

46,51%

24,71%

37,21%

18,82%

23,26%

16,47%

16,28%

16,47%

20,93%

21,18%

27,91%

Remuneração e 
benefícios pouco 

competitivos

Remuneração e 
benefícios pouco 

competitivos

Cultura  
organizacional

Cultura  
organizacional

Momento da 
empresa

Momento  
da empresa

Ausência de  
autonomia e  

independência

Ausência de  
autonomia e  

independência

Baixos investimen-
tos em treinamento 
e desenvolvimento

Planejamento e  
trilha de carreira pouco 

meritocráticos

Work-life balance 
visto como pouco 

saudável

Work-life balance 
visto como pouco 

saudável

DESAFIOS DE RETENÇÃO DE TALENTOS

Empresas Estrangeiras

Empresas Brasileiras

H a b i l i d a d e s  C o m p o r t a m e n t a i s  
e  G e s t ã o  d e  P e s s o a s
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VII. MOTIVADORES  
DE CARREIRA

ara compreender um perfil profissional em sua 
totalidade, não basta apenas avaliar o que está 
acima da superfície. É preciso, também, investigar 

quais são os valores e interesses subjacentes, uma vez 
que podem determinar a trilha de carreira e, até mesmo, 
as tomadas de decisão.

P

•  4 0  •
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M o t i v a d o r e s  d e  C a r r e i r a

44,53%Desafio puro

39,06%Autonomia e independência

35,16%Momento da empresa

28,91%Propósito da empresa

25%Remuneração e benefícios

23,44%Cultura organizacional

21,88%Clima organizacional

11,72%Vontade de servir ou se dedicar a uma causa

11,72%Segmento da empresa

7,81%Habilidade  ou competência gerencial

7,03%Habilidade  ou competência técnica

4,69%Orientação à inovação

3,91%Segurança e estabilidade

3,91%Localização

3,91%Criatividade empreendedora

0,78%Programas de desenvolvimento de carreira

7,03%Qualidade de vida

ÂNCORAS DE CARREIRA



ÂNCORAS DE CARREIRA

50%

Autonomia e  
independência

Autonomia e  
independência

37,72%

42,86%

Desafio puro

44,74%

Desafio puro

28,57%

Cultura  
organizacional

21,43%

Clima 
organizacional

21,43%

Momento  
da empresa

36,84%

Momento  
da empresa

30,70%

Propósito 
da empresa

26,32%

Remuneração  
e benefícios

22,81%

Cultura  
organizacional

21,43%

Segurança e  
estabilidade

Masculino

Feminino

M o t i v a d o r e s  d e  C a r r e i r a

Em parceria com•  4 2  •
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Entre 61 e 65 anos

M o t i v a d o r e s  d e  C a r r e i r a

Desafio puro

100%

66,67%

Vontade de servir 
ou se dedicar a 

uma causa

33,33%

Clima  
organizacional

33,33%

Localização

33,33%

Momento  
da empresa

33,33%

Propósito  
da empresa

ÂNCORAS DE CARREIRA

50% 50% 50% 50%

Cultura  
organizacional

Momento  
da empresa

Remuneração e 
benefícios

Vontade de servir 
ou se dedicar  
a uma causa

Entre 31 e 35 anos
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VIII. PERSPECTIVAS  
E VISÃO DE FUTURO

otados de uma visão privilegiada a respeito do 
mundo corporativo, os Executivos de nossa 
amostra também compartilharam suas perspecti- 

vas e visões de futuro tanto para a própria carreira, como 
para o profissional de Finanças em geral.

D

•  4 4  •
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34,38%Conselheiro(a) de empresas

25%CEO de empresas  
nacionais de capital aberto

24,22%CFO de empresas 
 nacionais de capital aberto

23,44%CEO de empresas 
 nacionais de capital fechado

5,47%CFO de empresas 
 nacionais de capital fechado

17,97%CFO de empresas 
 estrangeiras no Brasil

14,84%CFO de empresas 
 estrangeiras no exterior

13,28%CEO/General Manager/Head of business 
de empresas estrangeiras no Brasil

3,91%CEO/General Manager/Head of business 
de empresas estrangeiras no exterior

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

0%Aposentado(a)

0%Coach/Mentor(a)

2,34%Outros(as)

7,81%Empresário(a)/empreendedor(a)

7,03%Executivo(a) de outras  
áreas além de Finanças

POSIÇÃO NA QUAL SE IMAGINA  
PROFISSIONALMENTE DENTRO DE 5 ANOS

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

P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o
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62,50%

38,28%

32,81%

29,69%

22,66%

17,19%

16,41%

14,84%

13,28%

11,72%

11,72%

8,59%

8,59%

3,91%

3,13%

0,78%

Pensamento estratégico e  
visão orientada ao negócio

Suporte à tomada de 
 decisão estratégica

Suporte à melhoria da  
performance do negócio

Análise e gerenciamento  
dos riscos a ser considerados  

em discussões estratégicas

Habilidade de criar alianças  
estratégicas com outras áreas

Implementação de iniciativas  
de inovação tecnológica

Comunicação estruturada  
e consistente ao mercado

Implementação e manutenção 
 das melhores práticas de governança 

 e do ambiente de controles

Condução de iniciativas de redução  
de custos em toda a companhia

Aumento de eficiência  
operacional da área financeira

Aumento na assertividade das  
projeções orçamentárias e de forecasts

Interação próxima com  
o conselho ou a matriz

Suporte ao crescimento  
inorgânico da companhia (M&A)

Aumento no engajamento  
do time da área financeira

Preparação de demonstrações  
financeiras consistentes e fidedignas

Manutenção do compliance regulatório

EXPECTATIVAS DO CEO PARA O CFO NOS PRÓXIMOS ANOS

P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o
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EXPECTATIVAS DO CEO PARA O CFO NOS PRÓXIMOS ANOS

Masculino

Feminino

Pensamento 
estratégico e 

visão orientada 
ao negócio

61,40%

Suporte 
à tomada 

de decisão 
estratégica

41,23%

Suporte à 
melhoria da 

performance 
do negócio

31,58%

Análise e 
gerenciamento 
dos riscos a ser 
considerados 

em discussões 
estratégicas

28,07%

Habilidade de 
criar alianças 

estratégicas com 
outras áreas

23,68%

P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o

Pensamento 
estratégico e 

visão orientada 
ao negócio

71,43%

Análise e 
gerenciamento 
dos riscos a ser 
considerados 

em discussões 
estratégicas

42,86%

Suporte à 
melhoria da 

performance 
do negócio

42,86%

Comunicação 
estruturada e 

consistente ao 
mercado

21,43%

Condução de 
iniciativa de 
redução de 

custos em toda  
a companhia

21,43%
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

EXPECTATIVAS DO CEO PARA O CFO NOS PRÓXIMOS ANOS

Empresa estrangeira

Empresa brasileira

Pensamento 
estratégico e 

visão orientada 
ao negócio

Suporte à tomada 
de decisão 
estratégica

Suporte à 
melhoria da 

performance  
do negócio

Análise e 
gerenciamento 
dos riscos a ser 
considerados 

em discussões 
estratégicas

Comunicação 
estruturada e 

consistente ao 
mercado

Implementação 
de iniciativas 
de inovação 
tecnológica

Implementação e 
manutenção das 

melhores práticas 
de governança 
na companhia e 
do ambiente de 

controles

Pensamento 
estratégico e 

visão orientada 
ao negócio

Análise e 
gerenciamento 
dos riscos a ser 
considerados 

em discussões 
estratégicas

Habilidade de 
criar alianças 

estratégicas com 
outras áreas

Suporte à 
melhoria da 

performance 
do negócio

Suporte 
à tomada 

de decisão 
estratégica

61,18%

42,35%

32,94%
28,24%

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

65,12%

32,56% 32,56% 32,56% 30,23%

P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o



TEM UM SUCESSOR INTERNO MAPEADO?

SIM NÃO

32,81%

67,19%

Agenda para o 
desenvolvimento  

do sucessor interno

17,34%

P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o

do tempo do CFO 
é dedicado ao 
desenvolvimento  
de sucessores
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P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o

AGENDA PARA OS PRÓXIMOS ANOS

0,78%

Seniorização da equipe 35,94%

Treinamento e desenvolvimento  
de habilidades comportamentais 32,81%

Adaptação a gestão virtual  
e à distância (home office) 32,03%

Mudança da cultura da área 27,34%

Reestruturação do organograma da área 21,88%

Rotação entre os membros da equipe (job rotation) 18,75%

Substituição e troca de profissionais em função da 
automatização de atividades operacionais 17,97%

Treinamento e desenvolvimento  
de habilidades técnicas 14,84%

Redução do tamanho da equipe 14,06%

Criação de novas cadeiras de gestão 9,38%

Integração de funções em uma única cadeira 9,38%

Substituição e troca de profissionais  
em função da performance 8,59%

Team building e atividades off-site 7,81%

Redução do turnover da área 7,03%

Gestão de conflitos entre  
membros da equipe 3,91%

Redução da  senioridade da equipe 3,13%

Substituição e troca de profissionais  
em função de habilidades comportamentais 3,13%
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Planejamento estratégico 50,78%

Gestão de riscos 44,53%

Tesouraria estratégica 35,94%

Projetos e iniciativas estratégicas 29,69%

Fusões e aquisições 28,13%

Compliance 24,22%

Planejamento financeiro/business support 21,09%

Novos negócios 17,97%

Relações com investidores 14,84%

Controladoria 10,94%

Custos 3,91%

Controles internos 3,91%

Tesouraria 3,13%

Impostos 2,34%

Precificação 1,56%

Contabilidade 1,56%

Crédito e cobrança 0%

Auditoria interna 0%

Auditoria externa 0%

P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o

DISCIPLINAS DE FINANÇAS QUE SERÃO  
MAIS REQUISITADAS NOS PRÓXIMOS ANOS
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P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS QUE SERÃO  
MAIS REQUISITADAS NOS PRÓXIMOS ANOS

Adaptar-se a mudanças 67,19%

Cultivo de um ambiente de alta performance 29,69%

Comunicação efetiva 28,91%

Cultivo da inovação 28,13%

Desenvolvimento de pessoas 25,78%

Construção de equipes eficientes 21,88%

Gerenciamento de times multidisciplinares 19,53%

Gerenciamento da performance organizacional 13,28%

Tomada de decisão participativa 8,59%

Gerenciamento da performance coletiva 8,59%

Produtividade 7,03%

Negociação e garantia de comprometimento 5,47%

Delegação efetiva 5,47%

Planejamento e organização 4,69%

Gerenciamento de conflito 3,13%

Estabelecimento de metas e objetivos 3,13%

Conquista e manutenção de liderança 3,13%

Autoconhecimento 3,13%

Gerenciamento de projetos 2,34%

Monitoramento da própria performance 1,56%

Gerenciamento de tempo 1,56%
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P e r s p e c t i v a s  e  V i s ã o  d e  F u t u r o

MAIORES LEGADOS

Perfil de liderança po meio do exemplo 44,53%

Participação ativa no aumento dos resultados 
financeiros da empresa (margens obtidas) 44,53%

Empoderamento e percepção positiva  
da área de Finanças na companhia 35,16%

Participação ativa na mudança  
da cultura organizacional 33,59%

32,81%Participação ativa no crescimento da empresa

22,66%Exemplo de resiliência

20,31%Percepção positiva da solidez da empresa junto 
aos acionistas e ao mercado em geral

19,53%Foco claro no desenvolvimento de pessoas

12,50%

Responsável por estabelecer políticas  
claras de governança corporativa 10,94%

Protagonista da inovação

Protagonista na sustentabilidade do negócio

5,47%

Mudança de percepção da  
empresa aos olhos do cliente 3,13%

Protagonista da manutenção  
do propósito organizacional 2,34%

Uma sociedade melhor 0,78%
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D a d o s  d e m o g r á f i c o s

Rua Helena, 260, conjunto 31  
Vila Olímpia, São Paulo (SP)  

CEP: 04552-050

www.assetz.com.br

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

