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do mercado.

Este anuario busca, assim como as demais
publicagcoes da Assetz, ampliar e aprofundar o
entendimento sobre as habilidades técnicas e
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do de trabalho. A Assetz agradece ao Insper e
aos 92 CFOs respondentes pela parceria na
producao da pesquisa O Perfil do CFO no Brasil
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CAPITAL HUMANO,
O MAIOR ATIVO

urante o auge da pandemia, arranha-céus, onde eram

operados bilhdes de dolares todos os dias, foram aban-
donados subitamente e tornaram-se elefantes brancos encra-
vados no meio das megaldpoles. Enquanto o vazio predomi-
nava como nunca nos grandes centros econémicos, homens
e mulheres nos mais variados lugares continuavam a exercer
suas fungoes, evitando o colapso total. Alguns, a partir de
escritorios improvisados em quartos e salas de suas casas.
Ainda que tenha permitido ao mundo continuar funcionando
durante a pandemia, a tecnologia seria inutil se ndo fossem as

Por Felipe Brunieri e Guilherme Malfi,
soécios-fundadores da Assetz

ideias, as vozes e 0s rostos humanos transmitidos via rede
mundial. Ficou ainda mais evidente que, por mais robusto que
sejam os ativos fisicos, financeiros e tecnologicos de uma
empresa, 0 maior patriménio é seu capital humano.

E preciso dizer, porém, que o capital humano por si
proprio ndo é suficiente para que pessoas e empresas
exer¢gam todo o seu potencial, a fim de trazer o futuro cada vez
mais para o presente. Necessita-se colocar essa for¢a motriz
- a capacidade humana - dentro de um ambiente que
favoreca seu desenvolvimento. Portanto, os profissionais de

AGO 2022 - 03




= EINANCE i
CAREER
PERSPECTIVE

‘ YEARBOOK 2022J

I-:;ram as grandes mentes
as responsaveis por
continuar transformando
dados em novos produtos
e servicos. Com a
aceleracao das
inovacdes durante a
pandemia, o capital
humano reforcou sua
posicao como O
Tresponsavel por criar
insights a partir do
grande volume de
informagdes gerado
pelas novas

tecnologias. I

destaque demandam locais apropriados
aos seus perfis. E essa adequagéo
precisa levar em conta a diversidade. A
pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2022,
realizada pela Assetz em parceria com o
Insper e publicada com exclusividade
nesta edigdo do anuario, confirma o
déficit de ndo brancos e mulheres em
posicoes de lideranga na édrea de
Financgas, o que prejudica a manifestagéo
de novas ideias e o entendimento de
outras formas de pensar.

A homogeneidade de perfil
limita o desenvolvimento de um aspecto
cada vez mais essencial no mercado: as
habilidades comportamentais, que
carecem necessariamente de vivéncia e
diversidade para serem potencializadas.
Quanto mais tecnologia € empregada no
dia a dia de trabalho, mais as empresas
ficam liberadas para se dedicar as
relacoes humanas.

O lider, mesmo em uma funcgao
tao técnica como a de Finangas, precisa
identificar — em si e nos seus liderados —
capacidades relacionais que os permitam
negociar, criar aliangas e estruturar cami-
nhos parainfluenciar as outras areas a tomar
as melhores decisdes em prol do negocio.

Em alguns casos, as empresas
ainda acabam exigindo do seu profissional
de Finangas que atue de forma exclusiva-
mente técnica, mas o preco disso sera
limitar o potencial de seus Executivos,
que também possuem o papel de rentabi-
lizar 0 negoécio e orientar a companhia na
sua trajetoria rumo a revolugao tecnologi-
ca. O atraso em transformar dados em
ideias tem o potencial de pulverizar
impérios, que se tornam obsoletos sem
que percebam.

Do lado do Executivo financeiro,
quem quer fazer a diferenca precisa notar
que, aumentar a rentabilidade do negocio
- objetivo final - por vezes requer mais
habilidade persuasiva do que a avaliagéo
objetiva dos numeros. Um lider de
Finangas que se senta @ mesa para uma
negociagao precisa, cada vez mais, de
novos argumentos que transcendam a
apresentacdo de dados.

Cientes da relevancia central
do capital humano, as organizagcoes
encaram a dificil tarefa de recrutar Execu-
tivos mais alinhados as suas posi¢oes
estratégicas. Nesse processo, quem faz
essa aproximagao precisa ter capaci-
dade para mapear o mercado e identificar

as caréncias da corporagéo e as poten-
cialidades dos candidatos.

A darea de recrutamento das
companhias pode encontrar alguns
obstaculos quando a demanda é por
profissionais de alta lideranca porque sao
posicoes que requerem avaliagdo técnica
especifica e, em muitos casos, confiden-
cialidade total. Por isso, a utilizacao de
headhunters especializados € cada vez
mais frequente e tende a aumentar o
indice de assertividade.

Durante os processos conduzi-
dos pela Assetz, 91% das posigdes sdo
preenchidas por profissionais apresenta-
dos ja na primeira lista de candidatos, que
se estabelecem por longos periodos
como lideres nas empresas em que sao
alocados. Essa eficacia reduz considera-
velmente a frequéncia das trocas e 0s
gastos envolvidos nesses processos.

A confluéncia entre profissionais
e ambientes adequados garante maturi-
dade para as companhias sobreviverem a
crises e nao deixarem passar as possibili-
dades que surgirdo em maior numero com
o arrefecimento da pandemia, que enfren-
tamos gragas a solidariedade e ao poten-
cial humanos. &
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OS DONOS DAS
PROPRIAS CARREIRAS

Especialistas falam sobre a importancia de tomar as rédeas
da carreira para chegar ao topo - e manter-se 1a

a trajetoria para se tornar um CEO, CFO ou qualquer lider
empresarial notavel, € necessario ser o protagonista da
propria caminhada. Ainda que seja essencial buscar as referén-
cias no mercado e o auxilio de mentores, € preciso que o profis-
sional se assuma como estrategista e condutor do seu projeto
para atingir os patamares mais altos no mercado de trabalho. E o
que dizem duas das maiores referéncias no Brasil quando o
assunto é carreira na area de Financas.
“A responsabilidade do projeto profissional é de cada
um, e as pessoas, as vezes, delegam para a empresa, para o
chefe ou para o RH”, diz Arthur Azevedo, profissional que atuou

por 11 anos como CFO de grandes empresas. “E preciso tomar as
rédeas e fazer com que as coisas acontecam. O ponto €
tornar-se proprietario de sua carreira”, completa o Executivo,
que hoje é Finance Career Mentor da Assetz e lidera programas
de mentoria e desenvolvimento de liderangas em Finangas.
Arthur esteve a frente da area de Finangas da operagéo
global da Embraco e da Whirlpool na América Latina. No Brasil,
atuou como diretor-financeiro da Transpetro, Cacau Show, Brasil
Brokers e Tecumseh. Ao longo de 34 anos, notou algumas carac-
teristicas em comum entre os que chegam as posi¢cdes de
destaque no mercado: a autoridade sobre a propria vida profis-
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sional e a convicgdo de onde quer chegar.

Essas duas particularidades permitem ao Executivo
trilhar de forma consciente a estratégia para chegar ao topo, e um
dos pontos principais nessa caminhada é conhecer a area de
Finangas como um todo, ainda que isso demande mais tempo.
“Muitas vezes, o profissional tem pressa em crescer”, alerta
Arthur. Com isso, corre o risco de nao tirar proveito das vivéncias.
“Pode ser melhor ter uma experiéncia lateral do que ir para a
posicao seguinte com um conhecimento raso”, completa.

Outro conselho de Arthur é focar o desenvolvimento
das habilidades comportamentais, as mais negligenciadas no
mercado. “Trabalho com ferramentas de avaliagdo de valores e
perfis comportamentais para ajudar o profissional a trilhar o seu
caminho, com base cientifica para alcangar o autoconhecimen-
to”, detalha.

Michael Morrell, Presidente do Conselho Consultivo da
Assetz, consultor independente em assuntos de governanga
corporativa e coach de Executivos, refor¢ca a necessidade de o
lider em Financas adicionar qualidades comportamentais as
técnicas, que a area ja exige normalmente. “Uma coisa é
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habilidade operacional, outra & habilidade de relacionamento
para fazer com que as pessoas caminhem todas na mesma
direcao”, explica.

Assim como Arthur, Morrell destaca que os desafios so
podem ser resolvidos pelo préprio Executivo, que deve liderar
sua carreira e nao permitir que ela avance ao acaso. Para isso, o
profissional deve buscar conselhos entre grandes referéncias do
mercado e participar ativamente dos dialogos sobre a area. “E
indicado procurar aconselhamentos e cursos, participar de
grupos de discussao, associagoes e eventos para abrir a mente.
Porém, quem mais pode te ajudar € vocé mesmo”, ressalta.

Uma dica que Morrell da para que o profissional ndo
perca o folego durante a caminhada € criar pequenas metas
quantificaveis, distribui-las ano a ano e fazer uma reavaliaggo ao
fim de cada periodo, identificando pontos a serem aprimorados.

“A pessoa pode medir o progresso se ela estabelecer
um plano. E, nesse plano, tem de haver pequenas metas que
sejam quantificaveis, como, por exemplo, tomar um café por
semana para manter vivo o networking, fazer um curso de tecno-
logia ou aprender sobre algo novo”, destaca.

Apesar de as metas serem necessariamente objetivas,
o que dira se o profissional estda mesmo no caminho é algo bem
subjetivo, diz Morrell: o prazer individual. “E muito importante e
pouco valorizada a questdo relacionada ao gostar. Nao se trata
s6 de dinheiro ou cargo, tem de estar feliz com o que se faz.
Pode parecer um pouco etéreo, mas é preciso que os objetivos
profissionais tragam satisfagao pessoal”, afirma. _;

I-: pessoa pode medir o

progresso se ela estabelecer
um plano. E, nesse plano,
tem de haver pequenas metas
gue sejam quantificaveis. J

MICHAEL
MORRELL

Presidente do
Conselho Consultivo
da Assetz
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COMO EXECUTAR
SEU PLANEJAMENTO
DE CARREIRA®

1 Buscar profissionais gabaritados
que possam servir como
referéncia e ser Conselheiros.

2 Ter os objetivos finais muito
claros para tragar estratégias.

3 Dividir os objetivos em metas
menores, realizaveis em curto
prazo e observaveis.

4] Escolher movimentagdes laterais
em vez de crescimento vertical
precipitado.

ARTHUR
AZEVEDO

Finance Career 5

Mentor da Assetz Buscar aperfeicoamento

técnico constantemente.

6 Adicionar qualidades
comportamentais as técnicas
para exercer lideranca.

-

E preciso tomar as redeas 7 Participar ativamente
e fazer com que as coisas das discussoes sobre
acontecam. 0 ponto € mercado e carreira.
tornar-se proprietario

00

de sua carreira. I Ativar sempre o networking.

©

Revisar periodicamente
a estratégia, considerando
o nivel de satisfacéo.
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MUITO
ALEM DOS
NUMEROS

Executivos relatam

como o CFO pode garantir
0O suporte ao negocio
como um todo, visando

0 desenvolvimento de
outras areas e o aumento
da lucratividade
da companhia

FINANCE
CAREER
PERSPECTIVE

YEARBOOK 2022

AGO 2022 08



FINANCE
CAREER
PERSPECTIVE

YEARBOOK 2022

R

i
i
1

,w"’"%.‘ f."
Y’/'\:",«" ~
/ /7///
™~ ////I /
pbsep et )
////,/,//l
1 //;’l,/’/
20 i
A e Y | /
S US
-

m tempos de reorganizagdo constante do mercado,

risco. Atualmente, isso € impossivel.”
aumento da concorréncia e da imprevisibilidade eco-

Uma das missdées do CFO como alguém também
noémica, o CFO, em sua posi¢do privilegiada na organizagéo, dedicado a performance é caminhar lado a lado com o CEO,
passa a acumular novas fungdes. Como articulador ativo, ele oferecendo o amparo técnico para o desenvolvimento do
contribui para o desenvolvimento do negocio e busca nao negocio como um todo, diz o CFO e COO da Tupperware,
apenas estancar gastos, mas enxergar oportunidades de Juan Staibano. Para tanto, o Executivo precisa conhecer
incrementar a receita e aumentar o lucro. O tempo de mero detalhadamente todas as areas da empresa. “Tem de ser o
disciplinador dos numeros passou. melhor em Finangas, mas também tem de ser o segundo

Para assumir essa nova posigao, o Executivo financeiro

melhor em Vendas, Logistica, Marketing, ajudando, o tempo
precisa de uma atitude principal: propor mudancas a frente das inteiro, a tomar as melhores decisoes.”
movimentagoes da concorréncia, diz a CFO LATAM da Reckitt A frente das Finangas da Tupperware, Staibano foi
Benckiser, Renata Moraes. “A empresa espera do CFO, hoje, um algado também & posigao de Chefe de Operagées no inicio de
business partner, alguém que a ajude a tomar riscos. O Diretor 2022, passando a liderar a Logistica, area fundamental na
Financeiro sempre foi muito visto como uma pessoa avessa a companhia. Isso levou o Executivo a uma posi¢ao ainda mais
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estratégica e lhe deu uma visdo mais profunda sobre o negocio.
“Apesar de a empresa ter um brand awareness muito grande, ela
precisa chegar mais perto do consumidor. Todo mundo
conhece os produtos, mas nem todo mundo sabe onde
comprar. Onde mais atuo hoje € na entrada em novos canais”,
explica Staibano. Com os numeros em maos, o CFO consegue
ajudar a tragar e a executar estratégias para diferentes areas,
como as de Vendas e de Marketing, contribuindo para o
negocio como um todo.

Staibano destaca a necessidade de dominar as
habilidades técnicas relacionadas & estrutura de custos, aos
processos de compra de materiais, ao entendimento da malha
logistica e ao go to market. Além disso, e preciso colocar-se no
lugar de promotor do crescimento da empresa, mas também
preservar o papel de “guardido do dinheiro”, em especial, em
momentos de crise.

RENATA
MORAES

CFO LATAM da

Reckitt Benckiser
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Ozgde seu~vejo, ‘hoge

€ o CFO como o numero
dois da organizacao,
porque precisat éstar com
0 presidente, tomando
decisfes o=tempo todo,
e com outras 4&reas
como o Comercial e o
MERREERIR 4 =P dNassiSiSe
deve conhecer bastante
0 business e estar

na linha de frente

do negocio.

S|

Renata Moraes,
CFO LATAM da Reckitt Benckiser

O Diretor Financeiro que combina o dominio da
operagao a analise de dados internos e externos consegue
direcionar decisdes de todo o negocio, utilizando sempre
critérios econdmicos, ressalta o CFO e Diretor de Relagoes
com Investidores da Lojas Renner, Daniel Martins. Essa
combinagao, segundo Martins, “permite ao CFO ir além da
visdo tradicional de métodos de controle de custos, indican-
do oportunidades de crescimento e melhorias de rentabili-
dade, fruto de andlises de benchmark versus a industria ou
de andlises internas”, aponta o Executivo.

O CFO da Lojas Renner destaca que o Executivo de
Finang¢as nao tem como ser um especialista em tudo, mas isso
nao o impede de ser essencial no suporte a outras areas. Para
Martins, o CFO “deve ter conhecimento das diferentes
especialidades. Ele precisa entender cada area da empresa,
mas € a visao integrada, aliada a capacidade de escolher os
talentos certos para estar ao seu lado, a esséncia do seu
sucesso”, analisa.

AGO 2022 10
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O CFO precisa

estar presente

e conhecer a operacao,
entendendo como cada
processo soma na equacao
de valor. Curiosidade

e capacidade analitica
sao habilidades
indispensaveis,

assim como O bom
relacionamento
EpterpesSsSedil: d

Daniel Martins
CFO e Diretor de Relagdes
com Investidores da Lojas Renner

CFO e Diretor
de Relacdes

com investidores
da Lojas Renner

O Executivo de Finangas continua tendo a responsa-
bilidade de garantir a integridade das demonstracoes financei-
ras, sendo o guardiao dos processos de controle e gover-
nancga, mas o impacto que deve causar na organizagao precisa
ir aléem daqueles concernentes a fun¢go. “Os CEOs e as areas
de negocio esperam um CFO muito mais ativo no desenvolvi-
mento de estratégias de negocio, tendo uma visdéo mais
sistémica da organizagéo e ajudando a trazer critérios claros de
tomada de decisao e de alocacdo de recursos e formatos mais
dindmicos de acompanhamento e gestédo de performance”,
sinaliza Martins. o

JUAN
STAIBANO

CFOe COO
da Tupperware
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Ser um catalisador
das mudancgas

€ nao apenas

se adaptar a elas.

‘v

Fazer escolhas,
ainda que
desafiadoras

ou impopulares.

<

Promover o
aprendizado
constante.

Fazer escolhas,
ainda que
desafiadoras

ou impopulares.

-~

Exercer a lideranga
e influenciar
decisoes.

Instigar em si

€ nos outros a
curiosidade sobre
0 negocio como
um todo e sobre
o0 mercado.

Trazer clareza e diregao
ao negocio,

utilizando numeros

e analises claras.
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Entender a cadeia de
valor da empresa
entre fornecedores,
areas internas,
clientes e
consumidores.

Manter-se como
guardiao da gestao

de riscos e controles
internos, mas ajudando
a encontrar novas
oportunidades de
aumento de
lucratividade.

Assumir também a
posi¢cao de guardido

da estratégia, alertando
as outras areas sobre
saidas de rota
indesejadas.

Expandir as discussoes
sobre o negécio,
garantindo que os
gestores pensem

em todas as opgoes

e nao sigam apenas o
caminho convencional.

Priorizar
crescimento
e geragao
de valor.
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0 CAMINHO DO CFO
RUMO A PRESIDENCIA

Diretores Financeiros que hoje ocupam a posicdo de CEO contam quais

atributos podem conduzir o CFO ao cargo maximo de uma empresa

ominio das projecoes e do acompanhamento dos

numeros e capacidade para lidar com momentos de
grande pressdo. Essas duas qualidades sé@o dominadas
por grande parte dos Executivos financeiros, € o que
aponta a pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2022, desen-
volvida pela Assetz em parceria com o Insper.

O estudo revela que 27% dos Diretores dessa
area dizem ter o planejamento financeiro como maior
habilidade técnica e 21% garantem ter grande tolerancia
ao estresse como maior atributo comportamental. Essas
sdo as qualidades mais ressaltadas por quem comanda as

areas de Financgas de grandes empresas.

Porém, os lideres que querem trocar o F de
Financial pelo E de Executive e chegar ao posto maximo
de uma organizagao precisam acrescentar algumas outras
habilidades ao seu rol. Executivos que ja tragaram esse
caminho, passando de CFO para CEO, afirmam que as
competéncias responsaveis por levar o profissional até o
topo da hierarquia sé@o, principalmente, comportamentais
e tratam basicamente da capacidade de engajar liderados
ou pares de outras areas em torno das necessidades da
empresa.

AGO 2022 - 13



FINANCE e
CAREER
BERSPECIRINE

l YEARBOOK 2022 ‘

algo muito exigido de um CEO - o cenario pode ser mais complica-
do. Apenas 7% dos Diretores Executivos dizem ter persuaséo,
argumentagado e negociagdo como principais habilidades
comportamentais. Denadai conta que ele proprio precisou desen-
volver pontos como esses para chegar ao cargo atual. “Todos
esses eram gaps que eu mesmo precisei cobrir”, reconhece.

Mas, antes de aprender a negociar e a reduzir os atritos
entre as areas, € necessario ter uma visao precisa do todo da empre-
sa. Para Denadai, a viséo holistica permite apresentar solugdes que
contemplem as diferentes demandas entre as dareas. “O mais
importante é o profissional, com as habilidades de CFO, conectar os
diferentes pontos dentro da companhia. A partir dai, vocé comeca a
participar mais do negocio e isso tende a transformar naturalmente o
Diretor Financeiro em um candidato a CEO”, avalia.

Rosana Padua, CEO da Coface, aponta duas qualidades
comportamentais como fundamentais para se tornar o ponto de
referéncia dentro da empresa: “poder de comunicagao e empa-

RAPHAEL 4 | tia”. Essas habilidades foram essenciais para a ascensdo de
DENADAI \ Padua ao cargo que exerce hoje, relata a propria Executiva, que
CEO trabalhou, ainda, como CFO para promover esses atributos

da SKY

HABILIDADES
COMPORTAMENTAIS

A gestdo de pessoas é um dos pontos mais impor-
tantes que o Executivo de Finangas precisa continuar desenvol-
vendo para chegar a presidéncia, afirma o Chief Executive Officer
da SKY, Raphael Denadai, que foi CFO na empresa antes de ser
alcado a atual posigao. E o lider s6 consegue conduzir bem uma
equipe se atuar para facilitar a vida de todos. “Isso é fundamental
para poder engajar as pessoas. E preciso se dedicar a oferecer
meios para que elas cumpram suas tarefas. O papel de um bom
CEO, além de orientar, é servir”, destaca.

Um dos atributos fundamentais para orientar e servir € a
capacidade de liderar e influenciar. Na pesquisa da Assetz em
parceria com o Insper, essas qualidades comportamentais sao as
mais desenvolvidas para 18% dos entrevistados, perdendo
apenas para resiliéncia, tolerdncia ao estresse e flexibilidade,
questdes dominadas por 27% dos respondentes.

Os numeros mostram que boa parte dos CFOs entende
que estao preparados para liderar suas equipes, mas quando o
desafio envolve resolugdo de conflitos entre diferentes areas —

também entre seus liderados. “Sempre vi a area financeira como
parte integrante do time e nunca como adversaria. Desenvolvi
meus times para serem parceiros dos negocios e isso fez com
que muitos profissionais desenvolvessem carreiras de muito
sucesso. Tenho muitos casos de sucesso e em nenhum deles eu
trabalhei sozinha, mas com times excelentes e preferencialmente
multidisciplinares”, completa Padua.

Entretanto, essa misséo de fazer de Finangas uma forga
agregadora dentro da companhia ainda parece ser um grande
desafio. A pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2022 mostra que 34%
dos entrevistados tém como principal desafio relacionado a area
financeira implementar um olhar mais voltado ao negocio, que dé
suporte as demais areas. Segundo a pesquisa, esse € o principal
objetivo dos Executivos financeiros, seguido por reestruturar
processos e politicas, gap apontado por 18% dos entrevistados.

Denadai ressalta que, para entender o negoécio, o CFO
precisa sair do conforto das baias do seu departamento, saber o que
acontece no dia a dia da operagdo e 0 que realmente incentiva as
pessoas a trabalharem pelo melhor da organizagéo. “As pessoas sao
orientadas por incentivos e, para saber quais s@o, € preciso
conhecer a ponta. Participar da operacéao vai ajudar muito na horaem
que o CFO tiver de dar todo o apoio ao CEO para a tomada de
decisdo, ou quando ele mesmo tiver que fazer isso”, aponta Denadai.

No setor de servigos, onde atua, um diferencial € ir a
campo e passar uns dias com os profissionais de instalacao e
manutencao e de vendas para identificar os desafios enfrentados
e as solugbes apresentadas pelas equipes no dia a dia. “Isso €
fundamental e permite que o CFO comece a ser visto como
lideranca, inclusive como substituto do CEQ”, explica Denadai.
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HABILIDADES
TECNICAS

Para alem das habilidades comportamentais, o dominio
técnico e fundamental para que o CFO avance para o proximo nivel
na hierarquia da empresa. “Todo CFO deve conhecer indicadores
financeiros, de retorno e de risco, finangas corporativas e todas as
ferramentas de avaliagdo de projeto. Isso é relevante para crescer
dentro da companhia”, ressalta Denadai.

Rosana Padua, da Coface, conta que sua ascensdo de
analista financeira a CEO envolveu bastante estudo e destaca que
0 aprimoramento técnico deve ser uma constante. “E preciso
estudar o tempo todo, pois o mercado se desenvolve e se modifi-
ca a cada dia. Eu acredito fortemente que o CFO é o grande geren-
ciador de risco de uma organizagao, entao, precisa estar atento as
técnicas de identificagcao e de mitigagcao de riscos para proteger a
empresa”, diz Padua.

Ela afirma que, mesmo depois de 41 anos de carreira,
sendo a maior parte na area financeira e tendo trabalhado 5 anos
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no Bradesco, 25 anos na BASF, 8 anos na CSN e 1 ano na Lavoro
antes de chegar a Coface, segue enfrentando novos desafios que
exigem atualizagdo e avalia que a funcao de CEO, que ocupa ha 1
ano, requer novos conhecimentos. “Eu nunca tinha trabalhado em
uma empresa tdo regulada - neste caso, pela Susep - e isso
requer muitos conhecimentos técnicos que ainda estou tratando
de absorver. Faco isso todos os dias”, completa.

Adalberto Santos, CEO da Lojas Marisa e do MBank, destaca que as
competéncias técnicas do CFO sdo importantes para que
decisdes complexas sejam tomadas em um tempo mais curto,
como, por exemplo, a abertura e o fechamento de negocios,
porque o calculo da viabilidade financeira € algo constante no seu
dia a dia. “O CFO leva essa capacidade analitica para a vida. Isso
fica tdo arraigado que o profissional faz essa analise o tempo todo,
ainda que inconscientemente”, destaca Santos.
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PARCERIA COM
OUTRAS AREAS

Por mais estudioso e experiente que o CFO possa ser,
sempre havera questoes técnicas que ele nao dominara, princi-
palmente as relacionadas a outras areas do negocio. Para que
isso ndo seja um empecilho, o Executivo de Finangas deve
contar com o know-how dos seus pares. Um dos gargalos identi-
ficados pelo estudo da Assetz em parceria com o Insper foi a
dificuldade do CFO em desenvolver novos negocios: apenas 1%
diz ter esta como uma das principais qualidades. E, em tempos
de mudancgas constantes no mercado, sucumbir a mesmice
pode ser fatal para uma empresa. A saida para o CFO no caminho
da presidéncia pode ser recorrer ao impeto inovador que outras
areas apresentam com mais desenvoltura.

Padua relata que, enquanto CFO, enxergou cedo a neces-
sidade de andar de bracos dados com outras areas, € que isso foi
responsavel pela constru¢do de alguns dos casos de sucesso que
ela acumula ao longo da carreira. Quando assumiu a area de crédito

na BASF, entre 2004 e 2005, em meio a uma crise agricola, Padua éEﬁ_IL_(B)ERTO

criou um plano em conjunto com outras areas para amenizar 0S
prejuizos. “Com o time comercial, desenvolvemos um sistema de

CEO
da Marisa

credito excepcional que salvou a empresa naquele ano”, conta a CEO.

Essa parceria com os lideres de outras areas, abaste-
cendo a todos, em especial ao CEO, ¢é fator preponderante para
chegar a presidéncia, diz Santos. Para ele, as capacidades
técnicas proprias do Executivo de Finangas, combinadas com
atributos comportamentais de lideranga e engajamento, sdo
fatores observados néo so pelos outros executivos da empresa,
mas pelo proprio CEO. “Se vocé, como CFO, € visto como parceiro
de outras areas e possui um olhar critico, eventualmente, quando
0 CEO deixar a companhia, ele tende a te ver como um substituto”,
avalia o CEO da Marisa.

Santos lembra que nem todo Diretor de Financgas deseja
ROSANA chegar ao cargo de CEO, mas ressalta que a parceria com outras
PADUA areas ndo é condigao apenas para galgar uma nova posi¢do no
organograma, mas também para manter-se naquela que ja possui.

CEO ,
da Coface “E fundamental para o Executivo ser visto como alguém que joga

junto, lado a lado, e ndo como quem esta sempre procurando algo
errado e travando o cofre. Quem age dessa maneira vai ter mais
dificuldade, até mesmo como CFO”, alerta o Executivo. .
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DIVERSIDADE

E A CONSTRUCAO DE NOVOS PADROES DE EXIGENCIA

A promocdo da diversidade e da inclusdo no ambiente corporativo passa
necessariamente pela derrubada de algumas exigéncias, que até outro dia
eram quase inegocidveis para as grandes companhias

Por Raphael Coraccini




terceira década do século 21 comeca com o mundo

vivendo o auge dos movimentos identitarios até aqui
e 0 acentuamento da busca por cidadania e dignidade. Se
nos séculos 19 e 20, a luta foi em prol de direitos humanos
e civis, 0 que se discute agora, além da extensdo dessas
garantias, € a integragao total dos individuos aos mercados
de trabalho e consumo.

Diante disso, as empresas assumem um papel central
na articulagao de uma nova sociedade, e essa missdo traz
responsabilidades. Os grupos tradicionalmente sub-represen-
tados exigem proatividade das companhias para que o
ambiente corporativo seja cada vez mais diverso e contemple
toda a heterogeneidade do mundo atual. Para tanto, algumas
mudancgas profundas precisam ser feitas, avaliam alguns
Executivos que tém assumido a responsabilidade de incluir
novos perfis de profissionais na area de Financgas.

DISPARIDADE DE RENDA E EDUCAGCAO

Para Adalberto Almeida, CFO da Knauf Isopor, uma
das exigéncias as quais as empresas se apegam e que precisa
ser relativizada € um diploma de universidade de primeira
linha, que acaba por excluir um grande numero de profissio-
nais de qualidade. Para Almeida, os diplomas de renome
funcionam como um “atalho” para identificacédo de possiveis
talentos no mercado, mas nem sempre a relagao entre
formacéo e qualificacédo mostra-se verdadeira.

Fernanda Inomata, CHRO da Pravaler, acredita que a
organizagdo nao deve abrir mdo de seus valores, mas alguns
critérios, que antes eram muito importantes na selecao de
candidatos, passaram a ter relevancia menor, “como a
formagcdo nas chamadas faculdades de primeira linha, que
perdem um pouco da importancia quando esta em discusséo
a contratacao de pessoas por aderéncia cultural e habilidades
comportamentais”, diz.

Por vezes, ha ainda a priorizagao por alunos do curso
diurno, o que reduz consideravelmente a possibilidade de
encontrar profissionais promissores de perfis diferentes
daqueles mais recorrentes. “Com essas exigéncias, metade
da diversificagdo possivel ficou para tras. E no dia a dia, além
da falta de diversidade, essa decisao néo trara uma perfor-
mance necessariamente best in class”, avalia Aimeida.

Silvia Vilas Boas, CFO da Natura &Co América Latina,
reforca que um programa de diversidade e igualdade de
oportunidades, que pretenda abranger os diferentes grupos
sub-representados, deve contemplar, necessariamente, a
renuncia a alguns requisitos historicamente demandados nos
processos seletivos. A exigéncia por experiéncia em empre-
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DALBERTO
EIDA

sas de grande porte ou multinacionais também deve ser
reconsiderada em alguns casos.

A Executiva da Natura destaca que os programas de
diversidade e inclusdo no Brasil precisam estar conectados as
caracteristicas da populagdo. Exigéncias como as menciona-
das “acabam se tornando fatores excludentes em um pais que
sofre com altos indices de desigualdade social”, diz Vilas
Boas, que exorta: “Precisamos fazer uma reflexdo sobre quais
Sa0 as qualificagdes realmente necessarias.”

A fluéncia em idiomas estrangeiros € outra condi¢ao
imposta pelas empresas que dificulta 0 acesso de minorias ao
mercado de trabalho. Um levantamento feito pelo British
Council divulgado neste ano apontou que apenas 5% dos
brasileiros conseguem se comunicar em inglés - idioma
estrangeiro mais exigido em processos seletivos.
Ademais, apenas 1% da populagao local é fluente.

Vilas Boas e Almeida alertam que a
exigéncia da fluéncia no inglés, em muitos
casos, funciona apenas como trava social. No
caso particular de Almeida, a auséncia dessa
competéncia no inicio da carreira atrasou sua
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ascensao no mercado. “Na minha carreira, os grandes desafi-
os foram o fato de ser negro e de origem bastante humilde.
Logo apos sair do Mackenzie, fui recusado em todos os
processos de trainee, seja pela cor da pele, seja pela falta de
inglés fluente, que muitas vezes funciona como um filtro
socioecondmico, ja que muitas posi¢coes ndo tinham a menor
exposicao a lingua inglesa”, explica.

O PAPEL DO LIDER

Com as portas das grandes companhias fechadas,
Almeida comegou sua carreira em uma empresa menor, na
qual foi acolhido por uma politica de diversidade e inclusdo
que lhe permitiu exercer suas potencialidades. Além disso,
encontrou respaldo para crescer profissionalmente. “Ali, valia
a capacidade de pensar e entregar. E, depois de alguns
desafios que me atribuiram e sobre os quais tive a felicidade
de responder bem, passei a receber mais atribuicoes e
recompensas, inclusive em formacgao”, detalha.

Tendo recebido a ajuda dos superiores no seu
processo de desenvolvimento, Almeida pode perceber o
tamanho da responsabilidade de um lider na promog¢édo da
diversidade e da inclusao na equipe. Ele afirma que, hoje,
como CFO, tenta assegurar que decisdes relacionadas a
contratagboes estejam livies de vieses, e diz questionar
sempre se a posigcdo em questdo precisa, realmente, de QUESTGES DE GENERO
determinados requisitos que o mercado sempre exigiu.

“Sinto-me encorajado a contribuir com a causa,
promovendo a diversidade e a meritocracia em cada projeto
que dirijo”, garante Almeida, que defende a inclusdo dessa
pauta em conselhos de administragao para que ela faga, cada
vez mais, parte da estratégia corporativa. “Em tempos de ESG,
esse tema deve ser tocado pelos boards para incrementar a
visdo das companhias em longo prazo”, completa.

CFO do Renault Group para Brasil e Améri-
ca Latina, Silvina Mesa ressalta a
posicao que os gestores de
area ocupam de maiores
promotores da diversidade e
da igualdade no ambiente
corporativo. “O lider & o princi-
pal responsavel por criar as
condi¢cdes para que esse
ambiente diverso seja
gerado e mantido”,
declara.

FERNANDA
INOMATA

Mesa enfrentou dificuldades no inicio da sua carreira
por conta dos desafios impostos pela maternidade. A falta de
politicas internas voltadas para gravidas, puérperas e maes de
criangas na primeira infancia pode ser um grave limitador na
carreira das mulheres. “E uma etapa complexa, em que materni-
dade e crescimento profissional podem ser dificeis de concili-
ar. E acredito que nossa responsabilidade nas funcdes de
lideranca é dar condi¢cdes que permitam ndo as perder nesse
momento critico”, explica a Executiva da Renault.

Para se manter no mercado, Mesa recorreu a ajuda da
familia, o que permitiu conciliar razoavelmente vida pessoal e
profissional, mas, ciente de que essa ndo € uma realidade
disponivel para todas, a Executiva fala da importancia de criar
uma politica voltada ao acolhimento das profissionais nessa
etapa. Apesar dos desafios, ela avalia que ha uma evolugao
nesse sentido: “Nos ultimos anos, passou-se a exigir muito mais
das companhias para que criem essas condicdées tao
necessarias as mulheres, e que elas possam, com isso, atraves-
sar essa etapa importante da vida pessoal e profissional.”
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diante do aumento da participagdo feminina no
ambiente corporativo sem que as estruturas de
controle sejam alteradas. Por ser o grupo mais
presente, mas ainda em situagdo de subordi-
nagdo, elas estdo mais expostas ao
preconceito e a discriminagdo. A
pesquisa aponta que 41% dos CFOs
respondentes relataram ja ter sofrido
preconceito ou discriminagao e
] passaram por isso por motivos
relacionados ao género. Destaca-se,
ainda, que 38% dos que presencia-
, | ram um ato de discriminagdo ou
preconceito contra outra pessoa viram
uma mulher no papel de vitima.

Outros perfis apontados como
principais vitimas de preconceito e discrimi-

CFO da
Natura &Co
América Latina

Como solugdo, as empresas
podem implementar politicas inclusivas de
gestao da maternidade. Uma das agoes
recomendadas por Vilas Boas, da Natura, &
a licenga extensivel aos parceiros. “Isso
permite que as maes possam tomar a
melhor decisgdo em relagdo ao periodo de
auséncia”, completa. Além disso, ela
defende berc¢ario disponivel no local de
trabalho ou auxilio-creche como agoes
efetivas de inclusgo.

A pesquisa O Perfil do CFO no
Brasil 2022 mostra que, na percepgao
dos Diretores Financeiros, as mulheres
sao as mais contempladas pelos
programas de diversidade e inclusao.
Para 63% dos entrevistados, elas
formam o grupo sub-representado com
participagao mais fomentada nas organi-
zagOes. Além disso, sao as mais repre-
sentadas nos subsistemas de Financgas
dentre os que respondem diretamente
ao CFO, aponta a pesquisa.

Essa participagao mais ativa das
mulheres possui algumas nuances. Uma
delas € o aumento da vulnerabilidade

nagao no ambiente de trabalho foram os
membros da comunidade LGBTQIA+
e estrangeiros. Dos que ja
sofreram preconceito ou
discriminagédo, 41% passaram
por essa Situagdo por serem
estrangeiros. E, entre os que
viram alguém ser discriminado no
ambiente de trabalho, 38%
disseram que a questdao da
orientagao sexual foi 0 motivo.

DIVERSIDADE POR
TODA A HIERARQUIA

Para reduzir esse preconceito, a diversidade em postos-
chave ¢ a saida, garante Vilas Boas. A¢Oes afirmativas em posicoes
de lideranga s@o fundamentais, segundo a Executiva, porque a
tendéncia é que a gestao ataque com mais vigor atos discriminatorios,
além de expandir ainda mais a incluséo de pessoas de fora dos grupos
dominantes. “Areas com presenca feminina em posicao de
lideran¢a tendem a ter mais mulheres, assim como
equipes com pessoas nao brancas e demais
grupos sub-representados”, diz
a Executiva.

Com esse intuito,
0 Grupo Natura&Co
fechou,em 2020,
um compro-
misso de




alcangar 30% de diversidade em posi¢oes de
lideranga, “considerando a diversidade racial
ou étnica, sexual e a identidade de
género, além de pessoas com
deficiéncia e desfavorecidos social
e economicamente”, explica Vilas
Boas. Globalmente, a companhia
comprometeu-se a aumen-
tar a parcela de mulheres
na lideranca e no conse-
lho de administragao de
35% para 50% até 2023,
meta alcangada antes
do esperado, ainda

em 2020.

Vilas Boas afirma
que as a¢des no topo
da piramide devem
ser seguidas por
contratagcoes de pes-

soas de grupos mino-
ritarios também nas po-
sicoes de menor escalao
para criar um ambiente mais
diverso em toda a empresa,
proposta também defendida
por Inomata, que detalha as agoes
promovidas na area de Finangas da
Pravaler. A maioria da equipe € composta
por mulheres. Ha, ainda, 24% de pessoas
pretas, pardas ou indigenas e 21% do time perten-
cente ao grupo LGBTQIA+ “O fato de a equipe ter
representatividade em todos os niveis ajuda na inclusdo e permite que
esses profissionais se sintam a vontade para serem quem sdo”, assegura.
Almeida, da Knauf Isopor, alerta que ainda ha um longo caminho a ser
percorrido para que 0 mercado como um todo, e especificamente a area de
Finangas, experimente niveis mais confortaveis de diversidade. E ressalta
que, embora haja um indice de inclus@o maior nas posigoes de
menor remuneragao, quanto mais alto se sobe na hierarquia,
mais homogéneo se torna o ambiente. “O perfil de
CFOs, especialmente das grandes
corporagoes, € muito semelhante.
E a assimetria em relagéo a
populagcao brasileira é
bastante evidente”,
compara.
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Mesa, da Renault, concorda que
“ainda falta muito para que a area de Financas
e o mundo corporativo sejam tao diversos
quanto a nossa sociedade”, mas a Executiva
diz que ja é possivel observar um entendi-
mento das empresas de que contar com
pessoas e culturas diferentes ndo € so
assumir responsabilidades sociais, mas
também incrementar o desempenho das
equipes. Por isso, a entrada de novos perfis
de pessoas no mundo corporativo tende a
acelerar daqui em diante, avalia.

Para a CFO da Renault, um time
altamente diverso em género, orientagao
sexual, idade, formag¢do académica, carac-
teristicas fisicas e experiéncias de vida
“enriqguece enormemente os resultados da
companhia. Ndo ha nenhuma duvida: diversi-
dade é riqueza”, arremata a Executiva.

YEARBOOK 2022

SILVINA
MESA
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PROCURA-SE
TALENTOS

Executivas da area de Recursos Humanos falam
sobre os desafios e as solugdes para atrair
e reter os melhores profissionais de Financas

Por Raphael Coraccini

oda empresa busca ter, em seu quadro, os melhores
colaboradores, com alto nivel de comprometimento,
conhecimento técnico robusto e soft skills que tornam a
rotina de trabalho mais leve. O ideal é que eles permanecam
na companhia por muito tempo, treinem outras pessoas e
crescam com o negdcio. Esta € a expectativa.

A realidade, porém, apresenta-se com grandes
reveses, € colocar tudo isso em pratica exige maxima
dedicacdo da empresa como um todo, especialmente da
area de Recursos Humanos. Quando os colaboradores sao
Executivos de Financas, algumas nuances precisam ser
consideradas e adicionadas a lista de desafios.
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DESAFIOS _
DA ATRACAO

A pesquisa O Perfil do CFO no
Brasil 2022, feita pela Assetz em
parceria com o Insper, mostrou que a
oferta da remuneracédo esperada € o
maior desafio na atracado de talentos,
fator citado por quase 20% dos CFOs
entrevistados.

Executivas da area de Recur-
sos Humanos de grandes empresas,
com ampla experiéncia na atracéo de
profissionais de Financas, dizem que
as remuneracdes oferecidas pelas
companhias j& estdo proximas do
limite e aumenta-las pode ser um
risco. Mas ¢é possivel encontrar
solucdes para atrair talentos, mesmo
com a estreita margem de manobra
que os recrutadores possuem.

Nathalie Sattler, Head de
Aquisicéo de Talentos e Marca Empre-
gadora da Via, afirma que uma das
solucdes para atrair e reter talentos na
area Financeira € “a oferta de beneficios
diferenciados”. Outra solucéo pode ser
o0 aumento da remuneracdo via
oferta de acdes da empresa.

Esse tipo de proposta traz a
vantagem de demonstrar que a empre-
sa possui planos para a posteridade.
“Profissionais de Financas gostam
muito de incentivos de longo prazo”,
relata Sattler. A Executiva aponta, ainda,
que sao cada vez mais raras as vagas
gerenciais com propostas que contem-
plem apenas as necessidades em curto
prazo dos profissionais desse nivel
hierarquico para cima.

Camila Dantas, Conselheira e
Diretora de RH do Publicis Groupe,
concorda com a necessidade de
buscar alternativas para atrair profis-
sionais de Financas e afirma que os
lideres de RH precisam se desvenci-
Ilhar da narrativa de que eles consi-
deram apenas a remuneracdo como
forma de escolher a empresa para
trabalhar. Durante os processos de
selecéo, os Executivos de Financas
“‘costumam questionar bastante e
perguntam se oferecemos fundo de
previdéncia, por exemplo®, relata.
“Néo € so6 dinheiro; é sobre proposta

NATHALIE
SATTLER

Head de Aquisi¢cao
de Talentos e Marca
Empregadora da Via

de valor que se adeque ao momento
de vida da pessoa”, completa Dantas.

Apesar da importéncia da
remuneracéao e de beneficios, outro
fator pode ser decisivo para atrair
novos talentos: os desafios técni-
cos envolvidos no dia a dia de
trabalho. Projetos como a criacao
de departamentos ou mesmo a
reestruturacdo de 4dreas que
precisam reverter desempenhos
insatisfatérios podem instigar
profissionais talentosos.

Outro ponto que costuma
motivar os profissionais de Financas
sdo demandas especificas, como
abertura de capital, que sdo muito
complexas e exigem o exercicio de
habilidades técnicas proprias. Caroli-
na Carioba, Chief People Officer da
Nuvini, avalia que projetos como esse
podem ser decisivos na atracéo de
talentos. “O profissional de Financas
gosta de desafios”, destaca. “Isso o
motiva a entrar em uma empresa’,
acrescenta.
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DESAFIOS _
DA RETENCAO

Uma pesquisa feita pelo
Linkedin em dezembro de 2021
revelou que 49% dos brasileiros
consideravam mudar de emprego em
2022. A porcentagem era ainda mais
alta entre profissionais jovens, de 16 a
24 anos: 61%. Os numeros ajudam a
ilustrar o tamanho da dificuldade em
reter talentos.

Na area de Financas, esse
desafio pode se agravar pela ampla
concorréncia no mercado, com muita
demanda por parte das empresas e
um numero limitado de pessoas com
os atributos solicitados. H4, ainda, o
desafio de manter bons profissionais
no quadro quando a empresa passa
por um momento financeiro dificil. O
profissional de Financas tem acesso a
informacdes estratégicas e, se ele
entender que a empresa esta passan-
do por dificuldades, € possivel que
se pergunte se vale a pena seguir no
time ou procurar oportunidades em
outras companhias.

Outro agravante ¢ a falta de
transparéncia que algumas empresas
demonstram durante os processos
seletivos. “Alguns profissionais (de RH)
querem ‘vender’ as vagas a qualquer

custo, o que é ruim”, diz Carioba. Para a
Executiva, “é preciso deixar claro o tipo
de gestor, a cultura da empresa, o que
¢ esperado do profissional € qual é o
momento que a companhia atravessa”.
Caso contrario, o turnover pode ser
alto, e as saidas frequentes de
posicoes estratégicas sdo sempre
delicadas.

Diante desses desafios, o RH
tem a missdo de promover um
processo de feedbacks entre o
gestor e o colaborador com frequén-
cia e bem-estruturado. Para as Execu-
tivas, um programa que estrutura as
devolutivas € uma arma poderosa
para entender se ha desejos que ndo
foram atendidos antes que o profis-
sional resolva se desgarrar. Essa
conversa deve ser sucedida por
planos de desenvolvimento profis-
sional e mobilidade interna.

Por outro lado, Sattler res-
salta que, em alguns casos, ha pressa
por parte do profissional em ascender
dentro da empresa, o que pode preju-
dicar o seu amadurecimento e o
alcance de todo o seu potencial.
“Vemos muita ansiedade, € ninguém
quer esperar para ser chamado de
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gerente”, diz Sattler. E a empresa
precisa moderar as expectativas, mas
de forma apropriada.

E preciso que o plano de
desenvolvimento profissional seja
bem estruturado e comunicado para
que o profissional ndo se sinta
preterido e entenda que ha um
processo a ser cumprido. Carioba diz
que a ansiedade pode ser contida se
houver um trabalho em conjunto em
prol do crescimento dos novos talen-
tos. “Um plano de carreira deve ser
sempre construido pelo profissio-
nal com o apoio da empresa’,
ressalta a Executiva.

Os desafios na atracéo e
retencédo de profissionais finan-
ceiros sao grandes, porém, apren-
der com Executivos experientes €
uma boa alternativa para avancar
nessa agenda. Transparéncia ao
falar sobre os desafios da posicéo,
feedbacks frequentes, remunera-
cOes compativeis com a realidade
do mercado e iniciativas para o
desenvolvimento do time séo
pontos fundamentais na construcéo
de um quadro solido e permanente
de colaboradores em Financas. =
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> BEM-ESTAR

EQUILIBRIO ENTRE VIDA
PESSOAL E TRABALHO

A Totina de trabalho na area de Financas
adiciona elementos a desarmonia entre vida
pessoal e profissional, mas é possivel ao
menos reduziT essa assimetria
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uestionamentos sobre o tempo e a energia aplica

dos na condugéo da vida profissional, em detri-
mento do periodo dedicado a lazer e descanso, sdo
frequentes na literatura sobre negocios e tém motivado
diversas palestras ao redor do mundo, além de serem
assunto corriqueiro em publicagdes na imprensa e nas
redes sociais.

Mesmo com tantas discussdes acerca do as-
sunto, o equilibrio continua sendo um desafio. Em
Finangas, area em que ha pressdo constante por entre-
gas, solicitagdes repentinas de relatérios e aumento
sazonal da demanda por causa dos periodos de fecha-
mento e elaboragdo do orgcamento, a assimetria parece
ser ainda mais evidente.

A priorizagdo de tarefas aparece como um dos
fatores mais importantes apontados por Diretores Finan-
ceiros para alcancar o almejado equilibrio. Para conse-
guir recarregar as energias, € imprescindivel ser o mais
produtivo possivel nas horas dedicadas a empresa para
que o expediente ndo se estenda sobre o horéario dedica-
do a atividades pessoais.

“Conforme amadurecemos, procuramos analisar o
que é realmente imprescindivel e se precisamos parar o
que estamos fazendo para assumir aquela tarefa. Nem tudo
€ urgente”, alerta Emilio Carvalho, CFO da Cencosud Brasil.

Mesmo durante o expediente, é preciso acres-
centar momentos de descanso aos periodos de muita
pressao, ndo sO para cuidar da saude mental, mas
também para aumentar o préprio rendimento. “Aprendi
que deixo de ser eficiente em momentos de muito
trabalho e pouca intensidade de recuperagdo. Mesmo
durante os picos de demanda, procuro espacos para
descansar, mesmo que Seja por um periodo curto”,
afirma Pedro Garmendia, CFO do Carrefour CCI Brasil.

Outra opgéo importante para que o Executivo de
Financas consiga descomprimir durante seu dia a dia é a
divisdo de tarefas com o time, o que permite organizar

PEDRO

GARMENDIA

Diretora Financeira
da Prosegur Brasil

melhor a rotina e encontrar um tempo para recuperar as
energias. Para Paula Huertas, Diretora Financeira da
Prosegur Brasil, delegar foi uma licdo importante que ela
aprendeu ao longo da sua trajetoria, dentro e fora do
ambiente profissional: “Um erro que cometi foi querer
fazer tudo sozinha, sendo que é preciso pedir ajuda, no
trabalho e em casa. Quero abragar o mundo, mas néo
consigo”, revela a Executiva.

Estender algumas vezes por més as horas de
trabalho para finalizagdo de todos os processos pode
ser frequente em diferentes subdreas de Financgas.
Ndo é incomum para a area Contabil, por exemplo,
aumentar o tempo de expediente em dias de fecha-
mento. O mesmo esforgo é feito pela Tesouraria e pela
area Fiscal nos dias em que é preciso monitorar com
minucia o fluxo de caixa da empresa em virtude de
alguma determinada situagdo ou acompanhar
mudang¢as na legislagdo como oportunidade para
aumentar a eficiéncia tributaria.

Em paralelo, ha pedidos frequentes por relatérios
complexos com prazos apertados. “Temos muitas
demandas de outras areas com prazos apertados e, no
caso de multinacionais, um cronograma da matriz para
seguir. Atrasos ndo podem existir”, relata Huertas.

Nesse ambiente, a construgédo de um ambiente
saudavel deve contemplar toda a equipe. Huertas cita
a confianca no time e o respeito aos horarios de
trabalho como temas fundamentais na promoc¢do do
equilibrio entre saude mental e eficiéncia profissional
no time de Finangas.

Além disso, a Executiva preocupa-se em dar
bons exemplos de como conduzir uma vida pessoal de
forma mais saudavel. Seu momento de dedicacao a si
mesma passa, principalmente, pela pratica de atividades
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fisicas. “Corro e malho, e falo para todos sobre os beneficios,
porque as pessoas me veem como exemplo.”

A preocupacao tanto com a saude fisica como a
mental da equipe é um predicado do lider, e o CFO deve
organizar a rotina da equipe de forma que favoregca momen-
tos que permitam essa recuperagao, “aproveitando quando
€ possivel liberar a equipe mais cedo, por exemplo”,
defende Garmendia, do Carrefour.

Para Carvalho, da Cencosud, um ambiente pode ser
transformado pela conduta da lideranca. E o CFO tem o
potencial de criar uma cultura mais saudavel dentro do local
de trabalho, dedicando-se a ensinar pelo exemplo. “Se o
Diretor ndo esta questionando e fazendo solicitagbes aos
liderados fora do horério de expediente, é pouco provavel que
0 pessoal abaixo dele faga esse tipo de coisa”.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional na equipe
de Finangas deve ser um tema top-down e que precisa ser
instigado pelas liderangas. A experiéncia de lideres como
Huertas, Carvalho e Garmendia mostra que encontrar um ponto
de estabilidade entre vida pessoal e profissional requer estraté-
gia e organizagéo. Compreendendo aimporténcia da priorizagao
de tarefas e do poder do exemplo, é possivel alcangar um
ambiente mais saudavel e produtivo para todos.

SETE PASSOS DO LIDER EM FINANCAS RUMO
AO EQUILIBRIO (INDIVIDUAL E DA EQUIPE):

DEARBOOK 2022J

da Cencosud Brasil

Priorizagéo Delegagao

Utilizar da melhor
forma possivel as Descanso . .
horas de expediente. Diversao S ——

Ser o promotor de uma
cultura que estimule o
equilibrio entre vida
profissional e pessoal.
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OS CFOs
DO FUTURO

A ASSETZ LANCA O 20 FINANCE LEADERS

TO WATCH 2022 QUE LISTA OS 20 PROFISSIONAIS
DE DESTAQUE EM FINANCAS E POTENCIAIS

CFOs PARA OS PROXIMOS ANOS
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Achar um profissional fora da curva para assumir prontamente ou em alguns
anos a chefia da area de Finangas € um desafio consideravel para empresas
de diferentes setores. Pensando em aproximar as companhias dos
profissionais mais promissores, a Assetz criou o 20 Finance Leaders to
Watch 2022, reconhecendo alguns dos principais Executivos do pais que
ainda ndo chegaram a posi¢ao de CFO.

O reconhecimento contempla profissionais em posigoes de diretoria,
superintendéncia, geréncia sénior e outras nomenclaturas equivalentes,
indicados como as maiores promessas do mercado apds um rigoroso
processo de selecao encabecgado por Felipe Brunieri e Guilherme Malfi,
socios-fundadores da Assetz e headhunters especializados em Financas
com mais de 12 anos de atuagao.

Brunieri e Malfi criaram a metodologia a partir dos mesmos fatores que
utilizam nos processos seletivos para grandes empresas. “A Assetz esté
olhando para o futuro, reconhecendo os profissionais que estdo se
preparando para assumir novos desafios e ajudando o mercado a
enxerga-los”, explica Malfi.

Os 20 nomes apresentados pela Assetz tornaram-se elegiveis por conta,
principalmente, da relevante bagagem técnica, do tempo de carreira e da
qualidade das experiéncias no mercado de trabalho, explica Brunieri. “Sao
talentos em Financas que, depois de uma avaliagdo profunda feita pela
Assetz, foram 0s que apresentaram com maior frequéncia e intensidade os
atributos de liderancga exigidos pela area”, completa Brunieri.
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METODOLOGIA

RECONHECIMENTO FOI ELABORADO RESPEITANDO
CRITERIOS TECNICOS UTILIZADOS EM PROCESSOS
SELETIVOS COM ALTAS LIDERANCAS

Por Assetz Expert Recruitment

Os critérios que definiram os melhores profissionais de Finangas indicados
no 20 Finance Leaders to Watch 2022 sao semelhantes aos utilizados pela
Assetz nos processos seletivos de altas liderancas em grandes empresas.
Cabe ressaltar que 91% das selegdes feitas a partir desses critérios séo
concluidas na primeira lista de candidatos, sem a necessidade da indicagao
de mais nomes.

A metodologia também mostra acuracia no atendimento das expectativas
das empresas. O nivel de satisfagdo (NPS) dos clientes da Assetz € 94 e a
nota média dada por candidatos e companhias que participam dos
processos é 9,67. Ademais, a Assetz assegura que o reconhecimento é
feito independentemente de qualquer contrapartida financeira do
profissional reconhecido pela Assetz e vice-versa.

A coleta de informacgdes para realizacao do 20 Finance Leaders to Watch
2022 foi feita por entrevistas e contatos diretos realizados pelos
socios-fundadores da Assetz com os profissionais da éarea ao longo de
anos. As informacgodes obtidas sdo mantidas em sigilo para reservar

o direito a privacidade de dados dos candidatos.
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CONHECA OS CRITERIOS
UTILIZADOS NA SELECAO DOS
PROFISSIONAIS DE DESTAQUE

Formacao
Académica

Curso de Graduacao

Curso de Pés-graduacéo,
MBA, Mestrado e Doutorado
Certificacboes

Proficiéncia em idiomas

Entendimento
e uso da
tecnologia

Outros

Etica e integridade
Incentivo e apoio a praticas
de diversidade e a inclusao
Responsabilidade ambiental,
social e de governanca
Criacao e manutengao

de rede de relacionamentos

Conhecimentos
Técnicos

2> Responsabilidades e escopos
geograficos das fungdes

> Participacao ativa
em projetos ad hoc

2 Melhoria continua de
processos e manutengao
do ambiente de controles

> Visao holistica dos
subsistemas de Finangas

Performance,
desenvolvimento
de negbcios
e atingimento
de metas

Habilidades
Comportamentais

> Lideranca e gestao direta
e indireta de times
) Adaptacao a mudancas
e resiliéncia
2> Pensamento estratégico
e visao orientada ao negdcio
> Capacidade de influéncia
e de criagao de aliangas
» Comunicacso efetiva

Consisténcia
da trajetoria
profissional

> Empresas: vivéncia
em segmentos, portes,
nacionalidades e
estruturas acionarias
> Rotacdes internas
e mudancgas de emprego
2 Vivéncia no exterior
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AS 20
LIDERANCAS
MAIS
PROMISSORAS

CONFIRA A LISTA DOS PROFISSIONAIS RECONHECIDOS PELO
20 FINANCE LEADERS TO WATCH 2022, COM A DISPOSICAO
RESPEITANDO APENAS A ORDEM ALFABETICA, NAO HAVENDO
NENHUMA LOGICA DE RANQUEAMENTO ENTRE OS NOMES
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Comecei minha carreira em bancos, com passagens
pelo Santander e Itad. Fiz um MBA no MIT, onde
trabalhei como Global Business Planning para a
Nike com acesso aos principais executivos da
empresa, como o CFO global. Voltando ao Brasil,
fui para o setor de Educacdo, onde construi meu
time e participei ativamente do processo de venda
da empresa. Em seguida, fui para o QuintoAndar,

onde participei de rodadas de fundraising e M&A.
Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Enxergo como uma area catalisadora
para as empresas, que tem o papel de ajudar
a visualizar o futuro.

ALESSANDRA
PEREZ MAK

Diretora Financeira
do QuintoAndar

Tenho mais de 20 anos de experiéncia em Finangas,
liderando areas de Controladoria, CSC/GBS, FP&A

e BI, Tributario (compliance e planning), Tesouraria,
Controles internos e SOX. Em 2017, fui a primeira

vencedora latino-americana do prémio da Treasury

Today, em Londres, com solu¢cdes de Tesouraria
para a regiao. Atualmente, estou na Natura &Co. e
tenho uma carreira construida em empresas do
segmento de consumo, indUstria e servigcos, Pear-
son, PepsiCo, Herbalife e Danone. Sou professora
de cursos de graduagao na Universidade Presbite-
riana Mackenzie, participo de projetos sociais
pela Universidade e sou membro-fundadora do
W-CFO, iniciativa para alavancar a carreira de
mulheres em Finangas.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Sera uma das areas protagonistas na mensuracao
de impacto de iniciativas ESG.

ALESSANDRA
SEGATELLI
Diretora Regional (LatAm)
de Controladoria e GBS
da Natura &Co

OOK 2022J
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Tenho 12 anos de experiéncia em auditoria externa
e 5 anos em Controladoria, conhecimento das
normas contabeis e visao business oriented, traduzindo
0 conhecimento em oportunidades para os negocios.
Ja vivenciei diversas situacdes complexas e desa-
fladoras, o que gerou a capacidade de gerenciar
conflitos e desenvolver equipes. Procuro deixar um
bom legado por onde passo.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Os profissionais que irdo se destacar nesta area
Serao os que contribuirem de forma efetiva e concre-
ta para a geracao de caixa e uma performance melhor
dos negocios como um todo.
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CAIO ISMAEL
DE CAMPOS SILVA

Superintendente de Controladoria
Corporativo na InterCement
Participacdes S.A.

Tenho 22 anos de experiéncia em empresas multi-
nacionais e brasileiras dos setores bancario e
produtivo, em todas as areas em Finangas —
Analise de Investimentos, Planejamento Finan-
ceiro, Estruturacao Financeira, Mesa de Operacao
e Tesouraria, Relagcédo com Investidores, Previdén-
cia, Controladoria, além de Seguros e Gestao de
Riscos Corporativos e de Mercado. Além da
posicao ha CBA, sou VP na Diretoria Executiva do
IBEF-SP.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Vejo como uma area muito mais estratégica e
consultiva, com a automatizacao da geracao e a
consolidagao de dados.

CAMILA
ABEL

Finance General Manager da
CBA - Companhia Brasileira de Aluminio
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Tenho mais de 20 anos de carreira, com experién-
Cia internacional, trabalhando em empresas de
diversos portes e setores. Ao longo da carreira,
trabalhei em inUmeros projetos de fusdo e aqui-
sicao, restruturacdes e na lideranca de equipes
multidisciplinares em projeto de transformacao.
Formacéo em Big4, tendo feito a transicao para a
Gestao de Finangcas em multinacional de grande
porte, onde atuo com Gestao de Performance,
Planejamento Financeiro e Controladoria.

Como vVocé enxergda a area de Finangas do futuro?

Financas continuara tendo um papel-chave nas
organizacdes, seja no apoio a tomada de decisao,
Seja na priorizacao de recursos escassos ou ha
construcao e protecao de valor para os acionistas.

DIEGO
CHAVES

Diretor Financeiro -
Corporate Performance
e Controladoria da Yara
Brasil Fertilizantes

Tenho mais de 22 anos de experiéncia em Finangas,
Contabilidade e Auditoria em cargos executivos no
Brasil e nos Estados Unidos. Adquiri experiéncia em
estruturar e liderar equipes de alto desempenho,
pensamento estratégico orientado para os negdcios e
formacdo de equipes. Na Timbro Trading, sou
responsavel por FP&A, Parceiro de Negdbcios de Ope-
ragcdes, Controladoria, Contas a pagar, Contabilidade,
Tributario, Planejamento & Compliance, Transformagao
Financeira e Gerenciamento de Projetos e Riscos.
Tenho ampla experiéncia em Finangas, FP&A, Gestao
de Custos e Contabilidade com alto foco em Norma
Internacional de Relatdrios (IFRS), Normas brasileiras
da SEC (CVM dos EUA), relatérios financeiros nos
requisitos US GAAP e SEC e controles internos, além
de alto conhecimento em Planejamento Estratégico,
Desenvolvimento de Negbécios, Gestdo de Projetos e
Parceria de Estrutura — local e internacional.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

ELTON
CFOs devem tomar, cada vez mais, a dianteira na FLAVIO
lideranca das organizacdes, sendo os grandes orques- RIBEIRO
tradores da estratégia da empresa para garantir o Diretor Einanceiro e de
sucesso de médio e longo prazos. controladoria da Timbro Trading
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Atuo ha 23 anos na area financeira e ocupei
diferentes posicdes, incluindo FP&A, Controladoria
de Vendas, Business Finance, Revenue Management
e Diretora Financeira. Tenho experiéncia em
diversos segmentos, como Telecom, Alimentos,
Servicos Financeiros e Bebidas. Na Heineken Brasil,
estou a frente da area de Business Control. Sou
apaixonada por gestao de negdcios e por lideranca
de pessoas e encontreiem Finangas a melhor forma
de unir essas duas paixdes. Nasci em Curitiba e me
mudei para Sdo Paulo ha nove anos. Sou mae da
Catarina e do Thomaz, casada com o Bruno e gosto
muito de passar o tempo em familia e viajar.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

E-\r/gkbgs Sera uma area estratégica. A parte transacional

) Im . .
FLEMING sera totalmente automatizada e os lideres

i ) ) financeiros serao cada vez mais responsaveis por
Diretora Financeira

da Heineken Brasil

olhar o futuro, e ndo os resultados do passado.

Ocupei o cargo de geréncia em Finangas aos 26 anos,
sendo um dos mais novos gerentes da histéria da
Embraer. Hoje, aos 34 anos, atuo como Diretor de
Tesouraria da Embraer, onde trabalhei nos dltimos 14
anos, tendo comegado como estagiario aos 21anos, No
Ultimo ano de faculdade.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

O profissional de Finangas precisara ser

um influenciador que consiga agregar todas
as areas da empresa em busca do objetivo
e da missao da companhia.

FELIPE
SANTANA

Diretor de Tesouraria
da Embraer
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Iniciei minha carreira estagiando em consultoria
estratégica na Accenture. A carreira em FMCG
(Fast Moving Consumer Goods) comegou ha Kimber-
ly-Clark, onde atuei nas areas de Planejamento e
Produtividade de Vendas, Projetos Estratégicos e
iniciei a trajetéria na area de Financgas, passando
pelas cadeiras de Commercial, Category e Supply
Chain Finance e FP&A. Comecei como Gerente
Sénior ha PepsiCo, sendo responsavel pela area de
inancas do negdcio de agua de coco no Brasil,
fui corresponsavel pelo turnaround do
Assumi a cadeira de Financas para Bebi-
0go depois, também fui responsavel
ai, N0 Uruguai e na Bolivia. Hoje

mais estratég
advisor do CEO para decis6e

FERNANDA
BARROCAL

Diretora Financeira
para Marketing da PepsiCo

Com 20 anos de experiéncia em Finangas, iniciei a
carreira em auditoria externa. Trabalhei por 10
anos na multinacional Louis Dreyfus como Head de
Contabilidade e Gerente Contabil e ja atuei em
diferentes projetos de M&A, além de dois proces-
sos de IPO. Sou mae de um menino

e de uma menina.

Como vocé enxerga a area de Financas do futuro?

O CFO precisara ter dominio de varios temas
simultaneamente, sendo capaz de potencializar a
informacao disponivel para gerar valor e facilitar a
identificacdo de oportunidades de investimentos,
solucionar problemas e reduzir custos, quando
necessario.

GRAZIELA
PICOLI

Diretoria de Controladoria e Tributos
para América Latina da Ingredion
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Com cerca de 15 anos de experiéncia em planeja-
mento de suprimentos, logistica, gestdo de desem-
penho e estratégia, passei por grandes empresas
em minha carreira como Suzano, Ambev e Boston
Consulting Group (BCG). Sou natural de Vitéria
(ES) e cresci no interior do Estado, na cidade de
Baixo Guandu. Estudei em escola publica até o
primeiro ano colegial e o segundo e terceiro anos do
ensino médio em escolas particulares com bolsas
de estudo.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

A adrea devera ser muito mais voltada para a
estratégia de negbécios das empresas, suportando
0S hegoécios na tomada de deciséo.

JOAO VITOR
ZOCCA

Diretor de Controladoria
e FP&A da Suzano S.A.

Tenho 40 anos, sou casado com a Marina e pai de
dois filhos (Thiago e Theresa). Naveguei por diferen-
tes empresas e setores, sempre em posicdes de
planejamento financeiro, controladoria e planeja-
mento estratégico. Atuei nos mais variados setores
tais como Varejo, B2B, B2C e Meios de Pagamento.
Atualmente, sou Diretor Financeiro da Master-
card do Brasil.

Como vocé enxerga a area de Financgas do futuro?

A area de Financas do futuro (e presente) deixara
de ser coadjuvante (area de suporte) para ser
protagonista dentro das organizacdes. Precisara
ser enxuta, pensante, conciliadora e ter poder de
influéncia nas decisdes estratégicas.

LUIS FERNANDO
SCHUMAHER

Director, Finance Business Partner
da Mastercard
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Antes de atuar na Unilever, trabalhei como Plant
Controller na Benteler Automotive e Controller na
Q-Max. Também tive a oportunidade de trabalhar por
nove meses com M&A na Edmond de Rothschild, em
Madrid, e no Business Valuation Team no BNP Paribas,
em Paris. Atuei por um ano e meio como Gerente
Administrativo e Financeiro da Construtora OAS em
suas operacoées na Africa — Gana e Guiné Conacri.
Minha carreira comecou na Deloitte, em Auditoria e
Corporate Finance, onde trabalhei por dois anos e meio.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?
A area agregara valor nas oportunidades que

enxergamos e has conexdes que fazemos para levar
o negbcio para outro patamar.

RACHEL
SCHOLTE CARNEIRO

Director US GAAP and Accounting
Policy da Bunge Alimentos S/A
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MAURICIQ
SOUSA SA

Gerente de Controladoria
da Unilever

Tenho mais de 17 anos de experiéncia nas areas de
Controladoria, M&A e Governanca, dos quais 8
anos foram na PwC UK e US. Na PwC, atuei em
diversas industrias e linhas de servico, incluindo
Auditoria, Auditoria Interna, M&A, Capital Markets
and Accounting Advisory. Na Califérnia, atuei na
auditoria de fundos de Venture Capital, companhias
pré-1PO e recém-listadas. Sempre fui comprometi-
da com a qualidade das informacdes para os inves-
tidores, liderei a equipe contabil e de financial repor-
ting da Azul nos trés anos depois do IPO, trazendo
exceléncia do ponto de vista técnico, de SOX e com-
pliance. Atualmente, ocupo uma posicao estratégi-
ca global na Bunge assessorando a lideranca na
avaliacao de transacbdes e tomada de decisodes,
principalmente sob a &tica téchico contabil.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

A drea de Finangas do futuro sera mais agil e ira se
apoiar em data analytics para a tomada de decisées

mais assertiva e qualidade das informacdes divulgadas.
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Tenho 16 anos de experiéncia em diferentes areas
financeiras — Controladoria, Tesouraria e Finangas
Corporativas. Atualmente, faco a gestdo de um time
de 70 pessoas e sou responsavel pela estratégia
financeira e pela gestao do backoffice. Tenho experién-
cia na integracdo de empresas poés-fusdo e no e
processo de IPO e desenvolvimento de time de alta
performance e formacgao de sucessores.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

O futuro exigira ainda mais do profissional de Financas
como formador de pessoas, perfil multidisciplinar e
transversal na companhia, com conhecimentos mais
profundos do negécio.

RAPHAELA
SAYURI YAMAMOTO

Superintendente de Financas
e Tesouraria da Neoenergia

Sou Contador e possuo uma ampla experiéncia no
campo das Financas e Administracao, adquirida em
grandes empresas multinacionais. Na The Mosaic
Company, tenho amplas responsabilidades sobre o
gerenciamento e o monitoramento da performance e
do suporte ao negdcio. Desde 2012, quando fuiparaa
Mosaic, passei por diferentes posicdes, tanto no Brasil
como na Argentina, além de ter participado de proje-
tos globais que me permitiram ter uma Vvisao
abrangente e integradora. Anteriormente, trabalhei
por 12 anos ha Industria Farmacéutica, no Laboratorio
multinacional Schering-Plough.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Por que nao pensar na area financeira como um centro
de geracao de lucro? Além das habituais e necessarias
responsabilidades de compliance, o foco no cliente
deve ser cada vez mais importante.

SEBASTIAN
VILLEGAS
Brazil FP&A and Business

Partner Director
da The Mosaic Company
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Sou responsavel pela liderangca financeira do
negdécio da BDF Nivea no Brasil. Construi minha
carreira em diversas funcdes financeiras, de
business partner de Vendas, Marketing e Supply
Chain a Relagcdées com Investidores em grandes
multinacionais como Danone, Natura e Unilever.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Como a area que tem a visado do todo, é isenta,
baseada em fatos e dados, tem comunicagdo asser-
tiva e direcionara as empresas para os melhores
resultados financeiros, sociais e ambientais.

TATIANA

GIOVANNINI

DE CARVALHO

Business Controller
da BDF Nivea
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Minha carreira envolveu experiéncia no mercado
financeiro pelos bancos suicos Credit Suisse e
UBS, assim como em grandes empresas e
consultorias como BRF e Boston Consulting
Group (BCG). No Grupo Boticario, lidero temas
estratégicos, tendo transformado a forma de
acompanhar, medir, analisar, prever e impulsionar
resultados na empresa.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Enxergo como uma area que estimula cada vez mais
a inovacao e faz buscas incansaveis por
alavancas estratégicas de crescimento e renta-
bilidade do negédcio.

THAIS
PINHO
Diretora Executiva

de FP&A e Controladoria
do Grupo Boticario
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Durante minha carreira, tive diferentes oportunidades
gque me proporcionaram experiéncias ricas que me
formaram como a pessoa e profissional que sou hoje.
Minha primeira passagem profissional foi na Natura,
onde tive trés ciclos completos: em Corporate Finance,
como financeira da operacao Natura na Franca e como
Gerente Financeira de Novos canais. Depois, fui para a
Hershey, um grande passo na minha carreira. Fui
Gerente Sénior de FP&A e Pricing. Além disso, tive a
oportunidade de assumir a posicao de Diretora Finan-
ceira interinamente, por seis meses. Minha terceira e
atual passagem profissional, ha Provivi, vem trazendo
grande aprendizado. Ser diretora global de uma startup
trouxe uma série de novas sKills — soft e técnicas — que
estao me preparando para futuras oportunidades.

Como Vocé enxerga a area de Finangas do futuro?

Os requisitos para uma area financeira de sucesso vao
além da técnica, permeando, principalmente, um bom
conhecimento do negdécio e do ambiente em que esta VERC)N|CA

inserido, assim como a capacidade de lideranca e de RODRIGUES VIEIRA

influéncia com base na visao do todo. Diretora Global
de Planejamento Financeiro
da Provivi

Sou apaixonado por estar com pessoas e por ter a
possibilidade de estar sempre aprendendo e me
desenvolvendo como forma de proporcionar entre-
gas de alto valor para as organizacgdes e para as
pessoas. Nasci em Sdo Paulo e tenho formacao
majoritariamente na area de Finangas, com gradu-
acao em Administragao Financeira, duas Pés-gradu-
acdes com foco em Financas e Contabilidade e um
MBA Executivo concluido em 2019.

Como vocé enxerga a area de Finangas do futuro?
A busca por versatilidade é o que garantira o suces-

so e a diferenciacdo dos profissionais da area finan-
ceira, com o devido uso e suporte da tecnologia.

VICTOR
ANTONIO

Diretor Financeiro - Brasil
da BRF
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e acordo com os tedricos funcionalis-

tas, cada individuo na sociedade exerce
uma determinada funcéo, de modo que o conjunto
de todas elas promove um funcionamento social
harmonico. De forma andloga, ocorre o mesmo no
ambiente corporativo, pois as varias areas que o
compdem apresentam funcdes individuais, embora,
juntas, contribuam, como um unico time, para o cresci-
mento do negdcio da companhia. Dentro desse contex-
to, Financas consiste ndo somente em uma area que
agrega valor ao desenvolvimento da organizacdo como
um todo, mas também que assume um papel primordial

Por Assetz Expert Recruitment

nesse sistema, haja vista a privilegiada viséo
holistica que possui da corporacéo e a interacéo
constante com todas as outras funcdes internas. No
entanto, grandes responsabilidades exigem uma
grande preparacéo.

O Executivo de Financas, nesse sentido, precisa
desenvolver uma série de atributos para que seja capaz de
garantir a eficiéncia e a eficacia da area que lidera. Em
decorréncia disso, 0 mercado de trabalho acaba exigindo
desse profissional determinados conhecimentos técnicos e
habilidades comportamentais especificos para considera-lo
preparado o suficiente para o desempenho de sua funcéo.
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CONHECIMENTOS TECNICOS

Sob a dtica técnica, o Executivo de Financas que
busca crescer profissionalmente e atingir responsabili-
dades cada vez maiores em sua carreira deve apresentar
uma jornada académica consistente, composta, prioritaria-
mente, por uma graduacéo, um curso de especializacdo e
outro de MBA, seja no Brasil, seja no exterior. Entretanto,
devido a uma realidade e a um mercado extremamente
mutaveis, com uma agenda de transformacéao digital em
andamento, novas pautas de discussédo e tendéncias
surgindo a todo momento, o conceito de
“formacédo” teve sua data de validade
reajustada, sendo prolongada por
toda a vida: trata-se do lifelong
learning. Dessa forma, ¢
essencial que o profissional
financeiro dedique boa
parte de seu tempo a
realizacédo de cursos de

curta duracao e a parti-
cipacdo em webinars,
workshops e seminari-

0s, que contribuem para

o aprendizado continuo

de novos conceitos
financeiros e para a
atualizacéo constante
sobre novas ferramentas de
tecnologia. A vivéncia em
projetos de implementacéo

de sistemas ERPs (Enterprise
Resource Planning), a automatizacéo

de rotinas e relatérios - com a utilizacéo
de RPA (Robotic Process Automation) - € o
desenvolvimento de relatérios em dashboards, por exem-

plo, vém se tornando experiéncias imprescindiveis na trajetéria
profissional do Executivo de Financas.

Se, por um lado, a constante mudanca do mercado
traz a necessidade de um conhecimento cada vez mais
profundo e atualizado, por outro, certas capacidades nunca
envelhecem e continuam sendo primordiais, como a
proficiéncia no idiomainglés, haja vista o mundo globalizado
e interligado em que vivemos ainda mais potencializado
pelo avanco da tecnologia. De acordo com os dados dos
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processos seletivos em Financas conduzidos pela Assetz
durante o primeiro semestre de 2022, cerca de 88% das
posicoes, tanto em empresas brasileiras quanto estrangei-
ras, exigiram um nivel de proficiéncia avancado, fluente ou
nativo no idioma. Ao mesmo tempo, aproximadamente 39%
das posicées demandaram ao menos uma proficiéncia
intermediaria no idioma espanhol, especialmente conside-
rando o fato de o Brasil ser protagonista - e muitas vezes
consolidador - em relacéo aos negocios na Ameérica Latina.
No que diz respeito as disciplinas financei-
ras, algumas delas sao imprescindiveis na
composicao da base técnica do profis-
sional. Conceitos sdlidos em
contabilidade, impostos,
controladoria, planejamento
financeiro, business support
e tesouraria (cash manage-
ment) sdo fundamentais
na formacédo do Chief
Financial Officer, cuja
tecnicidade pode variar
de acordo com o
segmento, o porte, a
nacionalidade e a estru-
tura acionaria das
companhias pelas quais
passou e se desenvolveu.
No entanto, também é valido
ressaltar que outras disciplinas
de Financas ganham cada vez
mais relevancia na agenda do
Executivo financeiro. Com a
ampliacdo das praticas de
ESG (Environmental, Social and Governance), a
instabilidade monetaria e de precos ao redor do mundo, o
aumento do volume de empresas com acdes negociadas
na Bolsa e a grande quantidade de dados coletados virtual-
mente, os conhecimentos em temas relacionados as
funcdes de Governanca, Risk Management, Tesouraria (front
office), Relacdo com Investidores e Data Analysis tendem a ser

ainda mais exigidos dos Executivos nos proximos anos.
Entretanto, apesar de os principais conhecimentos

exigidos do profissional financeiro corresponderem,

AGO 2022 - 44



naturalmente, as disciplinas de Financas, também €& funda-
mental que se conheca o modus operandi, a forma de pensar
e as prioridades das demais dreas da companhia. Assim, ele
sera capaz de dar o suporte adequado aos seus pares e
ajuda-los no processo de tomada de decisdes mais assertivas
e eficazes para o negdcio. Ressalta-se o fato de que, em
muitos casos, o proprio CFO torna-se o responsavel por
outras funcdes, como compras, juridico, recursos humanos e
tecnologia, 0 que maximiza a importéncia de possuir uma
visdo holistica e um entendimento mais amplo do que se
passa dentro da organizacdo € o que pode ser facilitado
através da lideranca de projetos multidisciplinares e da
frequente troca de ideias com os lideres dessas areas.

Um ponto importante a ser levado em consideracéo
€ a participacao ativa em projetos ad hoc, ou seja, que fujam
da rotina e das atribuicdes do dia a dia. Essa experiéncia
torna-se cada vez mais relevante aos olhos do mercado e dos
recrutadores, uma vez que sinaliza o desenvolvimento de uma
maior capacidade de organizacao, flexibilidade e influéncia,
além de visdo sistémica e lideranca indireta, habilidades
fundamentais para o sucesso do profissional da é&rea
financeira. Com isso, projetos como a estruturacédo de um
centro de servicos compartilhados, a abertura de capital, a
compra ou a venda de empresas e a integracéao de compa-
nhias adquiridas tém sido considerados grandes diferenciais
para a construcéao de uma trajetéria profissional robusta.
Outras experiéncias profissionais pontuais também valorizam
ainda mais o curriculo dos Executivos de Financas, como
passagens por firmas de auditoria externa, consultorias (de
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processos, gestdo ou estratégica) ou instituicdes do merca-
do financeiro. Além disso, periodos consistentes de trabalho
no exterior, atuacdo em funcdes com escopos geograficos
variados (local, regional e global) e passagens por organi-
zacdes de diferentes portes, setores e estruturas acionarias
reforcam a sua habilidade de adaptacéo a mudancas, além
de enriquecer e diversificar seu conhecimento técnico.

Outro aspecto fundamental a ser considerado na
busca por um profissional de Financas € acerca das expecta-
tivas do CEO em relacéo ao CFO. Majoritariamente, a andlise e
o gerenciamento de riscos, a implementacédo de novas
tecnologias e a estruturacdo e a manutencéo das melhores
praticas de governanca e do ambiente de controles séo
pontos que, aos olhos do CEO, reforcam o papel de
parceiro estratégico do CFO e sua capacidade de quantifi-
car e traduzir a estratégia organizacional em metas concre-
tas e objetivos financeiros.

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS

Por se tratar de uma drea mais técnica, muito se
fala da importéncia do desenvolvimento dos conceitos
financeiros na formacéao do Executivo. Contudo, a partir de
um determinado nivel de senioridade, as habilidades
comportamentais ganham mais protagonismo e passam a
ser mais avaliadas durante um processo seletivo. Nesse
sentido, fortalecidas pelo estimulo a criacdo de equipes
mais diversas e com pensamentos distintos, as chamadas
Soft skills tornam-se cada vez mais relevantes em um ambi-
ente de trabalho colaborativo e desafiador.

Segundo a pesquisa O Perfil do CFO no Brasil
2022, dentre as habilidades comportamentais menciona-
das no relatdrio The Future of Jobs 2020, do Férum
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Econémico Mundial, como sendo as principais para 2025,
as trés habilidades comportamentais mais desenvolvidas
pelos Diretores Financeiros de empresas com faturamento
divulgado acima de RS 1 bilhdo no Brasil sdo “Resiliéncia,
tolerancia ao estresse e flexibilidade” (21%), “Lideranca e
influéncia social” (16%) e “Inteligéncia emocional” (15%).
Dessa forma, percebe-se que resiliéncia, flexibilidade e
inteligéncia emocional séo essenciais para que o profissional
de Financas consiga lidar, de modo saudavel e eficaz, com a
pressao pelo cumprimento de prazos e a instabilidade do
mercado brasileiro. Quanto a lideranca e a influéncia
pessoal, os Executivos financeiros devem desenvolvé-las
para serem capazes de liderar tanto a sua equipe direta
quanto indireta, especialmente na conducéo de projetos e
no suporte a outras dreas da companhia, o que exige uma
postura confiante, protagonista e segura. Além dessas,
existem outras soft skills que o mercado reconhece como
sendo extremamente relevantes para o bom desempenho
do profissional de Financas, como adaptacao a mudancas,
planejamento, organizacédo, autoconhecimento e autono-
mia. Para o CEO, o CFO deve demonstrar visdo estratégica,
contribuindo para uma tomada de decisdo mais assertiva e
para a melhoria do desempenho do negdcio, além de habili-
dades de criacéo de aliancas e de comunicacéo efetiva e
consistente com os stakeholders externos.

Em um contexto atual de um ambiente de trabalho
em Financas mais colaborativo e composto por equipes
mais diversas, as soft skills passam a ser consideradas
essential skills. Escuta ativa, empatia com o prdximo,
respeito com a individualidade de cada profissional e
delegacao de tarefas, além de feedbacks e one-on-ones

regulares sao algumas das atitudes que o lider financeiro
deve possuir para desenvolver os membros do seu time e,
consequentemente, fomentar um trabalho em equipe mais
saudavel e produtivo que culmine em bons resultados para
a organizacao.

Outro passo importante para a evolucéo de carrei-
ra do Executivo de Financas € a sua experiéncia como
Conselheiro. Tal atribuicéo contribui para o desenvolvimento
de certas habilidades, como visado estratégica, priorizacédo
de tarefas e senso de dono, além de indicar maturidade
profissional e consolidacéo de uma trajetoria solida.

Nos dias de hoje, o mercado busca um Executivo
financeiro que estimule o funcionamento harménico da
companhia como um todo. Dentro desse contexto, o profis-
sional que possui sdlidos conhecimentos técnicos, que
procura sempre se manter atualizado e que apresenta
habilidades comportamentais condizentes com a rotina que
a funcdo exige torna-se peca-chave para o sucesso da
organizacao, podendo, inclusive, ser um potencial candida-
to a sucessor do CEO. o
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RODRIGO
ARAUJO
ALVES

CFO
da Petrobras

RODRIGO ARAUJO ALVES

UM DOS PROTAGONISTAS DA VIRADA NA PETROBRAS

Por Raphael Coraccini
O CFO da Petrobras fala sobre E m quase 15 anos na Petrobras, o atual CFO, Rodrigo
sua ascensao na empresa e seu Araujo Alves, passou pela gestdo de quatro presidentes
papel para que a companhia da Republica e nove CEOs. Nesse periodo, ganhou notorie-

h 1R e dade por ter sido um dos responsaveis pela nova politica de
chegasse ao me oL Tesultado dividendos e iniciativas de desalavancagem, entre varias

da historia em geracdo de outras agoes.
valor para os investidores Antes de assumir como CFO em abril de 2021, Alves

conduziu as discussdes técnicas sobre o tratamento contabil
implementado depois da explosdo das denuncias da Operagao
Lava Jato, em 2014, além de liderar algumas negociagdes que
resultaram em acordos no exterior. O Executivo avalia que
essas acdes contribuiram para a criagdo de um planejamento
estratégico mais solido dentro da empresa, que culminou com
um dos melhores desempenhos da histéria, em 2021.
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“A Petrobras foi preparada por mais de cinco anos
para que, em cenarios favoraveis, fosse capaz de gerar valor
e tivesse um portfélio resiliente que a permitisse atravessar
cenarios desfavoraveis sem maiores sustos”, avalia o CFO.
Ele afirma que o momento de resultados positivos é fruto de
um trabalho de equipe, que envolve o time liderado por ele e
outros gestores.

Entre algumas das principais contribui¢des que ele
afirma ter dado como CFO esté o aprofundamento do didlogo
com o mercado financeiro e outros stakeholders pelo mundo.
Para conduzir uma nova politica na area de Financas da
companhia foi essencial “entender e ouvir os principais
investidores, colhendo o feedback deles sobre a execugédo
da estratégia”, ressalta Alves, que também é responsavel
pela érea de Relagdo com Investidores.

Com apenas 37 anos, ele afirma que se vé como
Executivo por um longo periodo e também avalia a possibili-
dade de ocupar cadeiras em conselhos de administragao.
“Esse € um lado da minha carreira pelo qual eu também preten-
do avancar ao longo do tempo, em paralelo a carreira executi-
va”, completa.

Leia a entrevista na integra.

Foram mais de 13 anos de Petrobras até chegar ao cargo de
CFO. Quais momentos vocé destaca para o sucesso da
trajetoria até a diretoria?

A Petrobras passou por uma trajetoria de virada sem
precedentes na historia corporativa e, felizmente, eu tive a
oportunidade de ter um papel de protagonismo e uma atuagao
muito ativa nesse processo. A transformagdo financeira,
reputacional, cultural e de governanca pela qual a empresa
passou nos ultimos anos me ofereceu varias oportunidades,
desde ser responsavel por conduzir as discussdes técnicas
sobre o tratamento contabil a ser implementado com relagcao
aos achados da Operagdo Lava Jato nas demonstracdes
financeiras de 2014 até conduzir diversas negociagcdes que
resultaram nos acordos que a companhia celebrou no exterior,
0s quais mitigaram riscos relevantes.

Além disso, pude promover uma jornada importante
de transformacao digital que garantiu eficiéncia e transparéncia
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nas areas contabil e tributaria, as quais tive oportunidade de
liderar por quatro anos. Nesse periodo, a empresa teve suas
demonstragdes financeiras eleitas como as mais transparentes
do Brasil por dois anos consecutivos e fui premiado como
executivo do ano por duas vezes, uma pela ANEFAC (Associagao
Nacional de Executivos de Finangas, Administragdo e Contabili-
dade) e outra pela Confeb. Lancei também um dos primeiros tax
reports do pais, uma pratica relativamente comum na Europa,
mas que comegou a chegar no Brasil nos ultimos anos.

Finalmente, j& como CFO, tive a oportunidade de
liderar diversas transagdes importantes em mercado de
capitais, alavancar o EVA® em todas as camadas da organi-
zagao, transformando a geracao de valor na linguagem
comum e no grande foco dos times de negocio, e elaborar um
plano estratégico que definiu um posicionamento claro como
uma empresa produtora de petréleo e derivados de baixo
custo e baixa emissdo de carbono, dentre varias outras agoes
relevantes, pavimentando um futuro voltado para criar e
distribuir valor de forma relevante.

Ao longo dessa trajetéria, foram quatro presidentes da
Republica e nove CEOs da empresa. Como é para a area de
Finangas enfrentar essas mudancas?

Conseguimos, especialmente ao longo dos ultimos
seis ou sete anos, construir uma governanga, Um Processo
decisoério e um planejamento estratégico muito solidos, que se
mantiveram estaveis e coerentes, mesmo num ambiente de
mudancgas. Nesse sentido, as diretrizes gerais da companhia
seguiram bastante similares ao longo do tempo e vém sendo
muito bem executadas, por um corpo técnico com grande
capacidade de execucao. Essa construgao permitiu que a
organizagao caminhasse em dire¢do a uma orientagao estratégi-
ca clara e firme ao longo desses anos, entregando resultados de
forma consistente. Acho que essa foi a principal receita.

Quais foram os atributos técnicos que mais o ajudaram
a chegar aonde chegou? E como vocé os conquistou?

Acredito que uma formagao educacional solida na
funcéo financeira, sempre buscando oportunidades de desen-
volvimento mundialmente relevantes, como certificacdes
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Para chegar a CFO,
preparei-me constantemente
para desafios maiores

e assumi o protagonismo

em momentos mais
desafiadores, envolvendo-me
em projetos relevantes,
inclusive fora da minha
area direta de atuacao.

E a mudanca da cultura
organizacional da Petrobras,
com a construcao de um
ambiente cada vez mais
meritocratico, foi
fundamental para minha
ascensao. -l

internacionais e cursos de elevado reconhecimento mundial, foi
de suma importancia. Posso dar como exemplos a minha certifi-
cagdo como CPA pelo Estado de Washington nos Estados Unidos
e 0 Mestrado em Finangas na HEC Paris, que, hd muitos anos, é
considerado o melhor do mundo pelo Financial Times.

Ademais, foi bastante importante conhecer o negécio
da empresa, atuando em posi¢gdes que me permitissem estar
envolvido em desafios relevantes para a companhia, além de
entender os drivers de valor do negécio.

Quais habilidades comportamentais vocé destaca como
importantes para ter chegado a essa posi¢do?

Os aspectos comportamentais sé@o parte muito impor-
tantes em qualquer funcao de alta administracdo. Aspectos
como comunicagao eficiente, capacidade de sintetizar ideias
relevantes e promover mudancgas, agilidade com mudangas e
capacidade de lidar com ambientes de elevada complexidade
foram fundamentais na minha carreira. E as experiéncias que
adquiri e os desafios que me propus enfrentar ao longo do
tempo foram muito importantes no desenvolvimento dessas
habilidades, que, muitas vezes, demandam vivéncia pratica
intensa para serem desenvolvidas. Acredito também que
transparéncia e didlogo aberto com as pessoas sempre foram
caracteristicas marcantes do meu estilo de lideranga, as quais
acredito terem contribuido para os resultados importantes que
tivemos diante de desafios crescentes.
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Em linhas gerais, como é dividida a agenda do CFO da maior
companhia brasileira? Quais sao as prioridades?

As decisdes basicas da funcdo financeira estédo
sempre na agenda do CFO, sendo prioridades as decisdes de
investimento, financiamento e distribuicdo do resultado e valor
gerado. Apds definirmos um posicionamento estratégico claro
- N0 NOSSO caso, ser a melhor empresa da industria em geragao
de valor, nos posicionando como um player de baixo custo e
baixo nivel de emissdes no contexto de transicao energética -
a agenda prioritaria precisa estar voltada para as agbdes que
permitam a execucdo bem-sucedida do principal objetivo
estratégico da organizaggo.

Além disso, o CFO tem um papel fundamental de
porta-voz da organizagdo, nao s6 com o mercado financeiro,
mas com os diversos stakeholders relevantes, e isso toma uma
parte importante da agenda. Entender e ouvir os principais
investidores da companhia, colhendo o feedback deles sobre
a execugao da estratégia, € também essencial.

Outros aspectos que sao cada vez mais relevantes no
dia a dia do CFO sao a constru¢gdo de uma estratégia de
transformacgéo digital que deixe a fungéo financeira, a maior
parte do tempo possivel, focada em ser um parceiro de
negocio que crie valor para a organizagao, reduzindo o tempo
consumido nas atividades transacionais, além da agenda ESG,
que, no caso especifico da industria de 6leo e gas, é ainda mais

Os atributos que me
levaram a ser CFO foram
conquistados conciliando

0 desenvolvimento técnico
com a experiéncia pratica
e sempre me colocando a
disposicao para contribuir
com a companhia, mesmo em
assuntos e projetos fora
da minha &rea direta de
atuacao, para obter novas
experiéncias realmente
geradoras de valor. -
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importante e demanda um posicionamento e uma estratégia
claros da companhia e, também, um aprofundamento e foco do
Executivo de Finangas em abordar continuamente essas questoes.

Finalmente, € muito importante manter espaco na
agenda para conversas relevantes e situagcdes que permitam o
desenvolvimento continuo de um time de alto desempenho e a
formagao de novos lideres.

Quais sao os principais desafios que vocé enfrenta no seu dia a
dia e que sao especificos de uma empresa de capital misto?

A companhia de capital misto traz responsabilidades
e stakeholders adicionais. Um dos principais pontos € comuni-
car continuamente e de forma clara a capacidade da empresa
de gerar valor para o pais. A Petrobras contribuiu com mais de
R$ 1trilhdo em seis anos entre tributos, dividendos e responsa-
bilidade social e tem o maior programa de investimentos do
Brasil, US$ 68 bilhdes em cinco anos. Isso precisa ser comuni-
cado e reforgado.

Por ser avaliada continuamente pelo mercado, por ser
uma das ADRs mais transacionadas no mercado norte-america-
no e uma das empresas mais liquidas do mercado brasileiro, a
organizagéo é fortemente fiscalizada, nao so6 pelos reguladores
tradicionais de mercado de capitais e auditores, mas por
6rgaos como o TCU, a CGU e outros, o que demanda robustez
e documentagdo extensa do racional de cada processo
decisorio.

Finalmente, ha um desafio adicional que é a
constru¢do de uma governanca corporativa soélida que evolua
continuamente, para permitir que as melhores decisées empre-
sariais sejam tomadas de acordo com os melhores interesses
da companhia. E o CFO precisa estar diretamente envolvido.

Vocé assumiu o posto em abril de 2021, ano de lucro
recorde, melhora da avaliagao de crédito e 6timo desempenho
na Bolsa. Quais agoes desenvolvidas pela sua area colaboraram
para esse resultado?

A Petrobras passou por uma bela histéria de recupera-
géo financeira, de governanga e de credibilidade, que é dificil
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Vale destacar o trabalho

de desalavancagem da
companhia, a melhoria

da governanga, a criacao

de uma politica de
dividendos a qual permita
gque o valor gerado e 0s
retornos alcancados sejam
distribuidos aos acionistas
e a sociedade, além do foco
em um portfdélio de ativos
muito competitivo e com
grande potencial de

geracao de valor. -

de achar um paralelo. O ultimo planejamento estratégico,
2022-2026, tem como principal mensagem o investimento
responsavel focado em geragéao e distribuigdo de valor.

As tomadas de decisado de investimento, pensando
em um cenario incerto e desafiador de transigéo energética,
focado em projetos altamente resilientes em longo prazo, tém
trazido resultados relevantes e pavimentado um futuro solido
para a companhia.

Em 2021, tivemos um ambiente de precos de petroleo mais
elevados com a melhora dos efeitos da pandemia e os resultados

melhores do que o esperado quando as projecdes foram elaboradas.

Mas os bons resultados alcangados vdo muito além
disso. Nao adianta termos ventos favoraveis se as velas e a
embarcacédo nao estdo prontas nem direcionadas no sentido
adequado. A Petrobras foi preparada por mais de cinco anos
para que, em cenarios favoraveis, fosse capaz de gerar valor e
tivesse um portfolio resiliente que a permitisse atravessar
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O CFO, como um grande
porta-voz, também precisa
comunicar bem e ser
transparente quanto as
escolhas, mais ou menos
acertadas, e aos seus
impactos, transmitindo
seguranca aos investidores,
em relacdo as decisodes

de negocio, e reforcando
para os times internos

a importéancia da geracao
de valor como o grande
driver da organizacao. -

cenarios desfavoraveis sem maiores sustos. No ano de 2021,
colhemos os resultados desse trabalho de médio e longo
prazos feito ndo s6 por mim e pelo excelente time que lidero,
mas por varios outros gestores que vieram antes de mim e com
0Ss quais eu tive a oportunidade de atuar.

Qual foi o seu papel como lider para atingir esse resultado?

O principal papel de um CFO ou de qualquer lider em
posicao relevante € ser um facilitador para que os times
executem aquilo que esta no planejamento estratégico da
organizagdo. Para ser um bom facilitador, o Executivo de
Financas precisa liderar pelo exemplo e construir uma cultura
que coloque a area financeira como um parceiro relevante para
0s negocios da organizagdo. No meu caso, eu sou um grande
entusiasta da gestdo baseada em valor, em especial utilizando
a metodologia EVA® (Economic Value Added), que foi imple-
mentada na Petrobras a partir de 2019 e que conecta Finangas
e negocio por meio de uma linguagem comum, mais simples e

acessivel, criando proposito, visdo de dono e integragao dos times.

Para o time financeiro, a mensagem passada foi a de

que a nossa grande missdo € habilitar a criagao de valor através
dos negdcios, atuando como parceiros. Nesse sentido, acredi-
to que consegui contribuir muito para que a Petrobras
alcancasse resultados importantes. E preciso ser um bom
comunicador, negociador, facilitador e um grande entusiasta da
estratégia da companhia para trazer um time de alto nivel
técnico para atuar de forma integrada, comprando e executan-
do a estratégia definida.

Finalmente, desenvolver times de alto desempenho e
novos lideres, criando as condi¢gdes adequadas para fomentar
resultados, inovagdo e melhoria continua, €, também, parte
essencial da atuagédo do CFO.

Pelos resultados alcangados, entendo que consegui
cumprir bem esses papéis.

Como vocé acredita que a vivéncia como lider de Finangas da
maior empresa do pais contribui para sua carreira?

E um desafio excepcional, diferente de quase
qualquer outro porque é uma empresa que representa um
percentual relevante do PIB brasileiro, que tem acionistas e
credores pelo mundo todo. Além disso, tem uma participagcao

A posicdo de CFO da
Petrobras tem uma ampla
exposicdo nacional e
internacional e isso também
traz grandes oportunidades
de desenvolvimento
profissional. Tem sido muito
gratificante estar nessa
posicao em um momento em
gque a empresa passou por
uma trajetdria de virada da
qual eu tive a honra de
participar diretamente e
cumprindo um papel -
importante.
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importante nas economias locais e uma fungdo financeira
extremamente complexa. Tudo isso traz riscos relevantes que
precisam ser gerenciados.

Todos esses desafios com os quais preciso lidar
estdo sendo muito importantes para a minha carreira. Tenho
aprendido e evoluido muito. Eu brinco que esses quase dois
anos que eu tenho como CFO da Petrobras talvez sejam equiva-
lentes a uns dez anos em outro lugar, ou mais, porque o dia a dia
é bastante desafiador.

Ter chegado a posigdo de CFO, em 2021, coroa uma
trajetoria de carreira de quase 15 anos e traz experiéncias que
vou carregar para o resto da vida. Além disso, a Petrobras
possui um corpo técnico bastante reconhecido. Nesse contex-
to, o fato de eu ter a oportunidade de liderar pelo exemplo,
atuar como facilitador em um ambiente com foco em resultados
e inovagdo e desenvolver novos gestores e times de alto
desempenho torna essa experiéncia ainda mais valiosa.

Em longo prazo, onde vocé se enxerga profissionalmente? O
que gostaria de fazer?

A minha trajetéria estd apenas no comego do cami-
nho, e espero participar de mais histérias e jornadas transfor-
macionais relevantes como essas que vivo na Petrobras. Eu
completei 37 anos recentemente e me vejo com uma carreira
executiva longa pela frente. Pela experiéncia que ja adquiri,
vejo cada vez mais a possibilidade de contribuir em conselhos
de administragdo, que sdo ambientes complexos e
desafiadores. Esse é um lado da minha carreira pelo qual eu
também pretendo avangar ao longo do tempo, em paralelo a
carreira executiva.

Também sou um entusiasta de processos de mentoria
e busco abrir espago na agenda para conversar com profissio-
nais em comego de carreira ou em franco desenvolvimento, pois
acredito que desenvolver pessoas e times de alto desempenho,
em um ambiente de confian¢a e voltado para a inovagéo e os
resultados, € uma caracteristica importante minha como gestor.

Em ambito profissional, que legado vocé desejaria deixar para
o futuro? Como gostaria de ser lembrado?

Todo profissional com carreira executiva gostaria de
ser lembrado como alguém que conseguiu implementar uma
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Gostaria de ser lembrado
por conseguir implementar
agendas de transformacao
que deixem legados
relevantes. Tive a
oportunidade de ter uma
trajetdria muito
bem-sucedida até aqui e vou
seguir nessa missao para
que as organizacbes definam
claramente seus objetivos
estratégicos para entregar
resultados relevantes e
so6lidos a seus acionistas.
Esse € o0 grande legado que
eu quero deixar. - |

agenda de transformagéo, fazendo com que a organizagao se
tornasse melhor ao fim da jornada. Sou um entusiasta da funcéao
financeira, que tem muito potencial de gerar valor para os
negocios, e tenho o objetivo de fazer com que ela seja cada
vez mais parceira e alavancadora dos negocios.

Nesse mundo de transformagdo digital, tive a
oportunidade de liderar jornadas relevantes de transformagao
digital que deixaram um legado de maior eficiéncia e uso
crescente de dados para a tomada de decisdo. Isso gera muito
valor para as organizacoes. Em paralelo, desenvolver novos
lideres e um time de alto desempenho € uma outra missao muito
importante. Criar um ambiente propicio para novos gestores se
destacarem e para que as pessoas se desenvolvam e arrisquem
inovar é parte fundamental da missao de qualquer lider; é algo
que vejo que consegui fazer ao longo da minha carreira.
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TRAJETORIAS
DE VALOR

Seis CFOs falam sobre suas trajetdrias
profissionais e compartilnam conselhos

sobre gestao de carreira

U ma carreira de sucesso é construida, resumidamen-
te, com estudo, dedicagao, planejamento, cases de
sucesso e - por que ndo - de insucesso, que ajudam a dar
experiéncia e maturidade a quem chega as posi¢des mais
altas da area de Finangas.

Conhega a historia de seis CFOs do mercado
brasileiro, que relataram seus acertos e erros durante a
carreira. Entre os relatos, vale destacar pontos como a
busca incessante pelo aperfeicoamento técnico, a
abertura @ mudanga e a interacdo com grandes profis-

sionais e mentores. As oportunidades para quem deseja
seguir o mesmo caminho podem estar no desenvolvi-
mento de habilidades comportamentais que complemen-
tam as técnicas, pensando que um dia sera preciso
liderar. Formagédo e experiéncia de trabalho no exterior
também podem ser grandes diferenciais ao longo da
carreira.

O consenso é o de que, qualquer que seja o
caminho trilhado, é preciso sair da zona de conforto,
ainda que o préximo salto nao seja tédo seguro.
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LUIS GUSTAVO
FERRAZ ANTUNES

CFO e Diretor de RI da Allied Brasil
FACA UM RESUMO DA SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Comecei minha carreira na Estre Ambiental fazen-
do captacéo de divida e novos negécios. Depois, passei
um ano no planejamento estratégico da Telefonica. Em
2011, entrei na Allied Tecnologia e trabalhei em diversas
fun¢des no Departamento Financeiro. Em 2018, fui diretor
de compras da Companhia e desde 2019 sou o CFO. A
partir de 2021, também respondo pela area de Relagbes
com Investidores.

QUAL FOI O MAIOR ACERTO DA SUA CARREIRA?

Aceitar uma oportunidade em uma empresa
pouco conhecida a época. Estava no inicio da minha
carreira e nao foi uma escolha obvia. Hoje, vejo que ter
participado da evolugao da companhia, ter estado proxi-
mo de fundos de private equity e atuado com fundadores
competentes me trouxe amadurecimento e visdo de
negocios que demoraria para conseguir em uma grande
corporagao.

SE VOCE PUDESSE TER FEITO ALGO A MAIS NA SUA
TRAJETORIA PROFISSIONAL, O QUE TERIA FEITO?

Minha formagdo académica é em Economia e
Finangas. Imagino que profissionais como eu se preparam
para lidar com os aspectos mais técnicos desses assun-
tos nas corporacdes. O que percebo hoje é que, quanto
mais o profissional de Financas entender das areas de
Tecnologia e Gente, mais preparado ele estara para liderar
equipes e compreender o ambiente de negocios em que
esta inserido.
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CAROLINE PEPE LEONARD

CFO e Diretora de RI da Mills Solaris
FACA UM RESUMO DA SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Tenho mais de 20 anos de experiéncia na area de
Finangas de grandes empresas nacionais, multinacionais e
de private equity. Recentemente, assumi a posi¢cao de CFO
e IR Officer na Mills, empresa lider na locagéo de platafor-
mas elevatorias na América Latina.

Também atuei como Diretora Financeira das inves-
tidas de private equity no Patria Investimentos, fui Diretora
Financeira e Administrativa no Grupo Ultra, CFO na LVMH e
Diretora Financeira na Telefnica, além de ter trabalhado em
empresas de consultoria.

QUAL FOI O MAIOR ACERTO DA SUA CARREIRA?

Sempre busquei posicdées que me proporcionas-
sem uma visdo ampla e multidisciplinar do negdcio, nao
apenas técnica. Na minha visao, a area de Finangas precisa
ter um papel estratégico que dé apoio ao negocio, atuando

como parte integrante dele e ndo como uma érea de suporte.

E importante ter profundo conhecimento da
operacgao e de seus processos. Para que a édrea de Financas
consiga exercer esse papel, ela tem de atuar como business
partner das demais areas, colaborando para que as metas
globais sejam atingidas.

SE VOCE PUDESSE TER FEITO ALGO A MAIS NA SUA
TRAJETORIA PROFISSIONAL, O QUE TERIA FEITO?

Tenho muito orgulho da minha trajetoria profissio-
nal. Tive exposigcdo a diversas industrias com minha
experiéncia em private equity e consultoria. Nas empresas
em que trabalhei, passei por varias areas como Planejamen-
to Estratégico/M&A, Planejamento Comercial, Planejamen-
to Operacional, Recursos Humanos, Tecnologia e Finangas.

Apesar de ter trabalhado em empresas multinacio-
nais, acredito que faltou uma experiéncia internacional mais
longa para complementar o meu curriculo. Penso que
vivenciar novas culturas e mercados é um aprendizado
unico, pessoal e profissional.
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LUIZ CLAUDIO VIEIRA
CFO do Grupo Baumgart

FAGA UM RESUMO DA SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Sou formado pela EAESP/FGV e tenho um MBA
pela Columbia Business School. Iniciei minha carreira no
setor financeiro, tendo passado pela area comercial do
Banco Bamerindus e mais tarde por fusdes e aquisigoes
no Banco BNP Paribas.

Tive passagens como CEO na Rede Paranaense
de Comunicagéo, fui CFO da Infoglobo Participagdes
(Grupo Globo) e CEO na Nutrimental Alimentos.
Atualmente, sou membro do conselho da Copel Energia e
CFO do Grupo Baumgart.

QUAL FOI O MAIOR ACERTO DA SUA CARREIRA?

Conforme a carreira evolui, é natural nos
acomodarmos em posicdes e momentos profissionais, na
certeza de que a experiéncia acumulada vai sempre nos
levar além. Mas experiéncia nada mais é do que acumulo de
tentativas e erros, muitos erros. Tentei, arrisquei e errei para
poder aprender. N&o fiquei estatico enquanto mais oportuni-
dades passavam na minha frente. E n&o repeti os erros.

SE VOCE PUDESSE TER FEITO ALGO A MAIS NA SUA
TRAJETORIA PROFISSIONAL, O QUE TERIA FEITO?

Tenho pendurada em minha sala uma frase que
diz: “Ndo ha nada mais definitivo do que uma decisao
provisoéria." Isso é um lembrete para eu ndo repetir o erro
de contemporizar situagdes dificeis que se apresentaram
no meu caminho. Ndo adianta adiar aquela decisado de
encerrar um projeto fracassado ou substituir um profis-
sional que nao tem o perfil da posi¢do. Poderia ter enfren-
tado os problemas mais vezes, com todas as suas conse-
quéncias, para que eles fossem liquidados de uma vez.
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HELENA PECORA

CFO Latin America da Eli Lilly

FACA UM RESUMO DA SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Atualmente, sou CFO e Diretora Sénior de Financas e de
Novos Negocios na Eli Lilly para a América Latina, expatriada e viven-
do no México. Tenho mais de 15 anos de experiéncia em Finangas
nas multinacionais BASF, Abbott e Eli Lilly no Brasil.
Liderei reestruturagbes e uma jornada de crescimento de dois
digitos da afiliada brasileira; e conduzi projetos estratégicos e de
novos negocios em mais de 20 paises da América Latina e em
Indianapolis, nos Estados Unidos.

Atuei como membro do Conselho Fiscal da ONG United
Way Brasil, participo do Comité Estratégico de Finangas da Amcham
e do IBEF (Instituto Brasileiro de Executivos de Finangas).

Sou formada em Economia pela FEA - USP, com Intercéam-
bio na Universita Luigi Bocconi (Itélia), CBA pelo Insper e MBA Execu-
tivo em Finangas pela FGV.

QUAL FOI O MAIOR ACERTO DA SUA CARREIRA?

A carreira € uma maratona, ndo € um unico ponto que
define o sucesso. Nesse sentido, meu acerto foi construir uma
carreira focada em consisténcia de alta performance, entregando
resultados da maneira correta, com integridade e respeito, buscando
sempre novos desafios, com a mentalidade de que as dificuldades
nos fazem aprender mais, com resiliéncia e flexibilidade nos momen-
tos dificeis. Escuto as pessoas e venho construindo times talento-
s0s, produtivos e positivos.

SE VOCE PUDESSE TER FEITO ALGO A MAIS NA SUA
TRAJETORIA PROFISSIONAL, O QUE TERIA FEITO?

Quando virei CFO pela primeira vez, aos 32 anos, me
estressei, sentindo que nao estava preparada e insegura pelo que
nao sabia. Depois da minha primeira revisdo de performance como
CFO, que foi extremamente positiva, percebi como duvidar de
mim so6 fez mal a mim mesma.

Hoje, mantenho a humildade, mas com a confianga de
que tudo podemos aprender. E preciso acreditar em quem
acredita em nos e nos nossos times, sendo fiel aos valores e
aproveitando mais a jornada.
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MAURICIO PANE JUNIOR
CFO da Alesat

FACA UM RESUMO DA SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Comecei a trabalhar bastante jovem e a busca por
conhecimento também foi incessante, incluindo dois MBAs.
Sempre busquei desenvolver as pessoas que trabalharam
comigo e as equipes que liderei. Tive a oportunidade de
viver e trabalhar em trés ciclos distintos no exterior, os quais
me proporcionaram muito amadurecimento.

Dentre os varios ciclos em minha carreira, transitei
por diversas areas além de Finangas, bem como em
diferentes projetos transformacionais e multifuncionais.

QUAL FOI O MAIOR ACERTO DA SUA CARREIRA?

Ter desenvolvido meu estilo de lideranga orienta-
do as pessoas enquanto mantive foco no negécio, trans-
formando a area de Finangas em parceira e facilitadora de

resultados sustentaveis.

SE VOCE PUDESSE TER FEITO ALGO A MAIS NA SUA
TRAJETORIA PROFISSIONAL, O QUE TERIA FEITO?

Teria estendido os meus ciclos em areas de negocio.
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GRACIO MATHEUS

CFO Latam da Univar

FACA UM RESUMO DA SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Sou formado em Economia com especializagao
em Administragdo e Finangas Corporativas. Tenho 25
anos de experiéncia em Finangas, atuando em diferentes
areas e projetos, com um foco predominante em suporte
ao negocio, mas incluindo implementacdes de sistemas
ERP e de centros de servigos compartilhados. Ao longo
dessa trajetdria, tive a oportunidade de viver em quatro
paises diferentes, além do Brasil.

QUAL FOI O MAIOR ACERTO DA SUA CARREIRA?

Acredito que estar aberto a mudangas e a tudo o
que elas trazem. Desde a possibilidade de morar em outros
paises até a participagcdo em projetos transformadores. Eu
nunca estive por mais de quatro anos seguidos em uma
mesma posi¢ao, embora tenha trabalhado em somente trés
empresas ao longo desses 25 anos. A mudancga é algo
constante na nossa vida e é através dela que crescemos
como seres humanos e profissionais.

SE VOCE PUDESSE TER FEITO ALGO A MAIS NA SUA
TRAJETORIA PROFISSIONAL, O QUE TERIA FEITO?

Sempre ha espago para fazer algo a mais; vivemos
constantemente com essa insaciabilidade. No meu caso, eu
mencionaria uma maior interagdo com meus pares em
Finangas através da construgéo de redes de contato e
trocas de experiéncias (uma 6tima fonte de aprendizagem),
além da busca constante por um equilibrio entre a vida
profissional e a pessoal.
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O VALOR
DE UM

CONSELHO

Saiba por que CFOs estao cada vez mais
interessados em vagas em conselhos e o
que fazer para conseguir uma cadeira

Por Leonardo Guimardes

m famoso ditado diz que “se conselho fosse bom, a

gente vendia”. Porém, analisando a qualidade de muitos
profissionais que se reinem para estabelecer diretrizes de
um planejamento estratégico em uma empresa, torna-se
evidente o quédo valioso pode ser um conselho. E, para o
Executivo que escolhe assumir essa misséo, os honorarios
podem ser, sim, bem vantajosos.

A remuneragado média dos membros de conselhos
consultivos e de administragcéo no fim de 2020 estava entre
R$ 10 mil e R$ 15 mil por reunido, aponta um levantamento
feito pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC). Ha uma década, posi¢cdes e honorarios desse nivel
ficavam restritos a profissionais de cabelos brancos, o que
ja ndo é mais uma realidade.

Jodo Paulo de Faria, CFO da OLX Brasil, que ocupa
cadeiras em trés companhias, diz haver uma presenca cada
vez maior de Conselheiros mais jovens e com diferentes
histéricos profissionais, e as oportunidades ndo estédo
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somente em grandes conglomerados. “Estou vendo muitas
empresas de capital fechado e familiares profissionalizan-
do-se e criando conselhos”, diz o Executivo.

E, nesse cenario, as habilidades dos CFOs tém
sido cada vez mais demandadas, segundo Faria. Visao
abrangente sobre o negécio, capacidade de compreender
como cada decisao pode afetar o desempenho da empresa
e profundo conhecimento sobre as melhores praticas de
governanga sao habilidades desenvolvidas por um CFO e
muito valorizadas.

Os conselhos de administracdo “precisam de pelo
menos um CFO no grupo, ja que ele entende muito bem as
responsabilidades do cargo, os riscos e as oportunidades
no processo de tomada de decisdo”, afirma o Executivo da
OLX. Além disso, € comum que CFOs participantes desses
grupos também liderem comités internos, como os de
fusdes e aquisi¢des, finangas e auditoria, assuntos com os
quais possuem grande familiaridade.
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Conselheiros
Sao pessoas
conectadas,
que estao
sempre
estudando

e tém
curiosidade
de saber como
funcionam
outras
empresas.

=

JOAO
PAULO
DE FARIA

CFO da
OLX Brasil

POR QUE ATUAR COMO CONSELHEIRO?

Além da remuneragdo, a experiéncia de atuar como
Conselheiro pode ser um diferencial importante na carreira do
Executivo de Finangas, seja ele consultivo, seja ele fiscal ou
administrativo. O CFO pode se beneficiar da troca de conheci-
mento com profissionais que atuam em outras areas de uma
organizagdo, como Marketing, Logistica e Operagdes, o que
pode contribuir para o desenvolvimento de uma vis@o corpora-
tiva mais global, além de aprimorar a visdo de negécio.

Também pode ser interessante para o profissional
buscar uma cadeira em setores diferentes daqueles em que
trabalha no dia a dia. E o caso de Carla Santello, CFO LATAM da
Kellogg Company, que ocupou 0 assento em uma construtora
por dois anos e atualmente faz parte do conselho da Assetz. Ela
refor¢ga que a experiéncia em outros setores é bem-vista pelo
mercado. “Estou sempre aprendendo e participando de

situagdes diferentes das quais viveria na minha empresa.”

Para Ronei Gomes, CFO do Grupo Portobello, ha,
ainda, outra vantagem para o Executivo financeiro que
acumula cargo de Conselheiro: essa é uma fungado que
geralmente ndo requer ateng¢ao do profissional todos os dias
no més; é uma boa opgao para quem busca flexibilidade,
autonomia e uma carreira longeva. “O tempo de vida profis-
sional se estende muito”, destaca Gomes.

Mas, se a prioridade for incrementar a remuneragao,
o Executivo podera ter de arcar com responsabilidades
maiores, participando do dia a dia da companhia de forma
constante, pondera Santello. O lugar para isso & o conselho
de administragéo. “Os participantes desse grupo sdo tao
responsaveis pela empresa quanto qualquer diretor”, explica
a Executiva da Kellogg.
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POR ONDE COMECAR?

Uma das possibilidades para quem avalia se tornar
Conselheiro ¢ comecar como membro de um conselho
fiscal, responsavel por acompanhar os atos dos adminis-
tradores e verificar o cumprimento dos deveres legais e
estatutarios. Este pode ser um dos caminhos para ganhar
experiéncia antes de ingressar em conselhos de adminis-
tracdo, que tém como objetivo tomar decisdes estratégi-
cas sobre o futuro do negdcio e monitorar o trabalho da
diretoria, verificando o que € feito para alcancar as metas.

Outra opcéo € fazer parte de conselhos consulti-
vos de organizacdes menores, em fase de crescimento ou
profissionalizacéo. Soft skills como comunicacédo e senso
de colaboracdo sdo fundamentais para o sucesso nessa
empreitada. Nesses casos, “os CFOs nao estéo l& para
liderar; precisam fazer com que os dirigentes olhem por
todos os angulos, e é necessario escutar, ja que nao estao
no dia a dia da empresa”, explica Santello. Neste caso, “a
remuneracaéo € menor, mas o risco ao qual o Conselheiro
esta exposto também diminui”, comenta.

RONEI
GOMES

CFO do
Grupo Portobello
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Bons Conselheiros
vao além da funcao
deliberativa e
conseguem entender
bem como € o negocio
e a cultura da
empresa para agregar

S

valor a companhia.
Isso € o0 que faz

um Conselheiro

ficar muito tempo

na empresa. -

E COMO SE MANTER?

Com mais CFOs buscando vagas em conselhos, a
tendéncia € que a competicéo pelos assentos aumente,
assim como o nivel de exigéncia durante as reunides.
Portanto, € preciso se preparar continuamente para
permanecer na funcéo, atualizando-se e analisando
constantemente o setor em que a organizacéo esta
inserida. “Conselheiros sao pessoas conectadas, que
estédo sempre estudando e tém curiosidade de saber
como funcionam outras empresas”, reitera Faria, da OLX
Brasil.

Contudo, a atuacao de quem detém um assento
nao deve se limitar ao papel de votar e apresentar as
acdes dos comités. “Bons Conselheiros vao além da
funcéo deliberativa e conseguem entender bem como é
0 negocio e a cultura da empresa para agregar valor a
companhia. Isso é o que faz um Conselheiro ficar muito
tempo na empresa”, assegura Ronei Gomes.
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CFO Latam da
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A ROTINA DE UM CONSELHO

020
&
REUNIOES
A frequéncia de encontros

varia: pode ser mensal,
bimestral ou trimestral.

C‘O

£
PAUTA

Os conselhos possuem secretarios
que enviam a pauta a ser discutida
nareuniao com pelo menos uma
semana de antecedéncia.

O 0 O
(n o Tan

MATERIAL
DE DISCUSSAO

Indicadores de performance (o que esta
sendo feito para alcancar os objetivos
tragados) e dados importantes da
situacao financeira da empresa sao
itens importantes do briefing.

o
[{mm
000
(gnTanTan!

APRESENTAGCOES

Executivos mostram aos membros
informacdes relevantes sobre o negocio.
Apresentacoes dos diretores da organizagao
sao comuns durante as reunides.

0’9o
o
DELIBERAGOES
Além dos topicos fixos,
0s comités trazem questdes importantes

para debate perante o conselho
e eventuais deliberagoes.

o4,
AGENDA
Entre estudos, apresentagoes,
discussdes, votagoes e pausas, as
reunides podem demorar um dia inteiro.
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A IMPORTANCIA
DE UM SUCESSOR

Saiba como formar sucessores
€ por que isso pode ser benéfico
para a carreira de um CFO

Por Leonardo Guimardes

A pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2022 aponta que
65% dos Diretores Financeiros ndo possuem um su-

cessor dentro do seu time que esteja pronto para assumir a
sua cadeira imediatamente. Esse numero acende um alerta
sobre a importancia da formagdo de novos lideres da area
de Finangas e abre um debate sobre a melhor forma de
desenvolver futuros CFOs.

A ideia de treinar alguém para assumir sua fun¢ao
pode parecer pouco interessante ao Executivo financeiro a
primeira vista, mas ha bons motivos para que ele se preocupe
com isso. Preparar a sucessao ndo é um gesto puramente
altruista, mas pode significar também um caminho para
garantir que o Executivo em exercicio tenha margem de
manobra para mudangas que pretenda fazer em sua carreira.

“Se vocé tem uma oportunidade dentro ou fora da
companhia, pode ir com muita tranquilidade, sem deixar a
empresa desamparada”, argumenta Carisa Portela Cristal,
CFO da ISA CTEEP. Muitos CFOs tém o desejo de assumir a
cadeira de CEO e essa transigdo pode ser muito mais fluida
quando ha um esfor¢co para identificar e preparar outra
pessoa para sua posi¢ao.

Em muitas companhias, pensar em sucessao e
preparar-se para o crescimento, ja que sera imprescindivel
formar bons profissionais para ocupar novas fungoes a
medida que as operagoes se expandem. E o que defende
Marina Balthazar, Gerente Sénior de Recursos Humanos do

_ Grupo Boticario. “A empresa pode fazer novos investimen-
- [0S sabendo que ha pessoas competentes para tocar novos

negocios”, garante a Executiva.



Pensar a sucesséo

é identificar se a
organizacgédo tem fdélego
e talentos suficientes
para alcancgar seus
objetivos.

COMO FORMAR SUCESSORES

Planejar sucessdes vai muito além de apenas
substituir profissionais; € preciso saber conduzir um proces-
SO longo que comega por entender o que se espera do
sucessor. Para tanto, € preciso responder a algumas
perguntas como: A empresa precisa de um Executivo que
mantenha a linha de trabalho atual ou esta passando por
uma transformagédo e precisa de mudanga no perfil de quem
lidera a area de Finangas?

Em seguida, o ideal é mapear internamente os
possiveis candidatos a posigdo. Os CFOs podem trabalhar
com o RH para identificar quais qualidades os profissionais
da casa considerados para a vaga ja possuem e quais
precisam ser desenvolvidas. “Dificilmente teremos alguém
que preencha todos os requisitos, mas identificamos quem
tem potencial e capacidade de aprender”, diz Balthazar. A
pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2022 revelou que metade
dos CFOs participantes foi promovida internamente, o que
demonstra um processo de sucessao consistente.

Um dos desafios do processo € encontrar a hora
certa de comunicar ao profissional que ele esta sendo
considerado para suceder ao CFO. A formalizagéo é uma
boa ferramenta para motivar quem ja esta pronto, mas pode
frustrar profissionais que ainda ndo estdo maduros. Portan-
to, o timing deve ser muito bem calculado.

Carisa Portela conta que participou de um proces-
SO de sucessao para chegar ao cargo de CFO da ISA CTEEP.
Para a Executiva, saber que era considerada para a vaga foi
importante durante o processo. “Feedbacks foram essenci-
ais para eu ter consciéncia de que queria chegar aqui. Fui
me preparando para esse momento”, conta.

Portela ressalta que também ¢é importante que haja
um esclarecimento por parte da empresa ao candidato a
sucessor que nao ¢é escolhido para a posicao, pois, assim, o
profissional ndo se desmotiva e pode compreender melhor
0 que necessita desenvolver para estar pronto em uma
proxima oportunidade.
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MARINA
BALTHAZAR

Gerente Sénior de

Recursos Humanos

do Grupo Boticario

SEIS PONTOS RELEVANTES
NO PROCESSO DE PROCURA
E FORMAGCAO DE SUCESSORES

RUMO

Definir o que se espera do novo CFO: mudanca
de perfil ou manuten¢ao da linha anterior.

SELECAQ

Mapear candidatos internos com o RH.

ANALISE

Identificar as habilidade que os potenciais candidatos ja
possuem e aquelas que ainda precisam ser desenvolvidas.

ANUNCIO

Garantir que os candidatos saibam que sdo considerados
para a posicao.

FEEDBACK

Esclarecer aos preteridos os motivos da recusa e como eles
podem se preparar para futuras oportunidades.

ATRIBUICOES

Garantir que os profissionais de destague assumam novas
fungdes e desafios enquanto ndo ha a promogéo a CFO.
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FABIO
MARCHIORI ] E QUANDO A VAGA

CFOda VLI _ ¥ NAO ESTA DISPONIVEL?

Logistica

Algumas empresas possuem um profissional que
“pede passagem™ aquele que apresenta bons resultados,
sabe liderar, entende a cultura da companhia, tem a confianca
do CFO e ¢ considerado para assumir seu lugar, mas ainda nao
ha oportunidade, j& que a cadeira segue ocupada. Essa
situagdo pode frustrar o candidato a sucessor e sua reten¢ao
passa a ser um desafio.

Uma das solu¢des buscadas € o aumento salarial.
Entretanto, Marina Balthazar, do Boticario, afirma que ha um
limite para que a organizagao utilize esse tipo de solu¢do. Nos
casos em que a valorizagao ja chegou ao limite possivel, ela

I— recomenda movimentagoes por outras dreas para que o profis-
0 grande mote para a sucessédo sional receba novos estimulos, amplie seu conhecimento
do CFO é o abandono de parte do sobre 0 negdcio e entenda que segue sendo prestigiado.
pensamento meramente técnico para “Oferecer novos desafios dentro da companhia ou

aumentar o escopo de lideranga do candidato sdo algumas
possibilidades”, diz Balthazar. "E preciso entender outros
caminhos de desenvolvimento, como 0s que colocam essas
’ pessoas para resolver desafios de areas variadas da organi-
desaforo, precisam ser levados A . g

] zagao”, afirma a Executiva. Dessa forma, a retengdo torna-se
gatierro ) e fogo, mas CFOs Pr601sam um beneficio mutuo para ambas as partes.
ser articuladores e organizar Tantos detalhes e etapas intrinsecos ao processo de
todos esses processos. ) sucessdo podem ser extremamente desafiadores para quem
lidera, mas se provam beneficos tanto para as organizagoes
quanto para os profissionais envolvidos. Para o CFO, pensar
€M um sucessor Ndo € planejar a propria queda, mas planejar
novos passos enquanto zela pelo futuro da empresa. Afinal,
todos querem ter companhias vencedoras no curriculo. =

abracar um raciocinio de negoécios.
Balangcos, tesouraria, planejamento
financeiro e caixa n&ao aceitam

HABILIDADES ESSENCIAIS
PARA O SUCESSOR

Se a sucessdo e um tema desafiador para qualquer
area, em Finangas, ainda ha algumas nuances. Uma delas € a
mudanga de mentalidade que um profissional precisa ter
quando passa a atuar como CFO. Isso porque o cargo exige
habilidades como visao sistémica e adogao de uma linguagem
menos técnica para dialogar bem com outras éareas e liderancga.

Fabio Marchiori, CFO da VLI Logistica, afirma que,
em muitos casos, 0 amadurecimento dessas qualidades
acaba ficando em segundo plano para profissionais do nivel
gerencial, que focam, primordialmente, o desenvolvimento
de habilidades técnicas. Entretanto, isso precisa mudar
quando o que esta em pauta € a lideranga de toda a area.

Carisa Portela concorda que o desenvolvimento de
soft skills ¢ a parte mais desafiadora da sucesséo em
Finangas e afirma que essa € uma tarefa de esfor¢o “muito
individual, com alguns buscando essas melhorias, enquanto
outros ficam restritos ao conhecimento técnico”™. Com um
mapeamento eficiente de habilidades e constancia nos
feedbacks, os CFOs podem mostrar aos seus liderados o
que precisam melhorar para que um dia estejam aptos a
liderar a area.

CARISA
PORTELA
CRISTAL

CFO daISA CTEEP
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studo da Assetz em parceria com o Insper aprofunda

analise sobre a trajetoria profissional dos Executivos
financeiros de empresas de grande porte no Pais e como elas
estimulam a diversidade na area de Finangas ao longo de
toda a hierarquia

P E S U I S A Qualquer organizacdo que queira sobreviver aos tempos
Q de transformagéo tecnologica e ao aumento da concorréncia deve
manter-se atualizada e em constante evolugdo para nao perder

O P E R F I L competitividade e ficar para trés. Isso se aplica aos seus colabora-
dores, que devem se atentar ao que o mercado de trabalho, em

D O C F O N O constante amadurecimento, demanda atualmente e demandara nos

proximos anos.
B R A S I L 2 0 2 2 Nesse contexto, a pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2022
apresenta-se COMO UM guia para que nao se perca de vista 0 que o
mercado espera do Executivo financeiro. O estudo revela
caracteristicas sobre os profissionais de Financas que auxiliam as
empresas a entender melhor como agir para atrair e reter talentos.
Participaram da pesquisa 92 CFOs de empresas com faturamento
anual divulgado acima de R$ 1 bilhdo, o que garante uma visdo
qualificada sobre as praticas atuais do mercado de trabalho na
area financeira.

FOCO EM DIVERSIDADE
A edicdo de 2022 da pesquisa focou a disseminagao
das iniciativas sobre diversidade na area de Financgas: de que
forma as companhias e os seus lideres estdo agindo e os desafi-
os de inclusao de grupos sub-representados em seu cotidiano.
Entre os resultados importantes levantados pelo estudo,
observa-se que 63% dos CFOs identificam a diversidade de género
como a dimensdo mais fomentada em suas organizagoes. Outros tipos
de integragao, como as relacionadas a classes sociais, raga/etnia e
idade/geracéo, aparecem atras, carecendo de agoes mais intensas.
Para Carlos Caldeira, coordenador do Centro de
Estudos em Negocios e professor do Insper, um dos
responsaveis pelo estudo, “o impeto para promover diversidade
de género pode servir de exemplo para as outras frentes”. Ele
instiga: “ndo € hora de acelerar outros tipos de diversidade?”.
A pesquisa € o resultado de uma parceria entre uma
renomada instituicao de ensino e a unica consultoria de recrutamen-
to especializada, exclusivamente, em posicoes de lideranca em
Financas do Brasil, o0 que Caldeira valoriza: “a grande dificuldade de
realizar um levantamento como este € 0 acesso aos Executivos para
| a coleta de dados. Foi justamente neste ponto que a participacao da
1" Assetz foi fundamental, devido a sua ampla rede de relacionamento
CARLOS y com a comunidade financeira. Nossa parceria acaba se tornando
CALDEILRA benéfica para todos”.
Coorden o Caldeira exalta ainda a importancia da disponibilizagao
grirﬁreogg udos destes dados para o mercado e a contribuigao para a definicao de
professo Insper estratégias com horizontes mais distantes. “Estamos investindo em
uma parceria de longo prazo, 0 que ndo & comum nesse tipo de
pesquisa. Isso permite a comparagao de resultados ano apos ano
para que os insights sejam ainda mais interessantes”, conclui. 1
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Osvaldo I. Baptista, Carlos A. Caldeira,
Felipe Brunieri, Guilherme Malfi, Amanda Gomes,
Isabella Felix, Jéssica Vitalino e Rodrigo Pezzotta

Em parceria com Insper
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INTRODUCAO

Em um contexto em que a literatura em administracéo e negdcios tem valorizado
cada vez mais a trajetdria e a progresséo de carreira dos profissionais (Adams & Funk,
2011; Brett & Reilly, 1992), a edicdo 2021 de O Perfil do CFO no Brasil trouxe luz a ques-
t6es centrais ligadas a trajetdria de CFOs de grandes empresas no Brasil, tais como suas
origens, sua formacédo e seu desenvolvimento de carreira. Essas questoes tém papel
decisivo na moldagem dos valores e no desempenho de diversos Executivos e em sua
presenca nos times de lideranca (Menz & Scheef, 2014).

A edicdo 2022 deste estudo, além do
panorama atualizado sobre questdes centrais
da pesquisa O Perfil do CFO no Brasil, traz
um importante tema: diversidadgil

Em um contexto em que 91% dos CFOs indicaram que as organizacdes promovem a
incluséo e a diversidade em algum grau, 63% dos respondentes entendem que a frente
mais avancada é a de diversidade de género. Esses 91% corroboram os argumentos
de que o investimento em politicas de diversidade e inclusdo geram maior criatividade
para a solucéo dos problemas, flexibilidade do sistema e melhor adaptacédo a mudan-
cas, além de trazer bons subsidios para o desenvolvimento de marca empregadora e
marketing com clientes, o que faz com que a maioria das empresas busque politicas de
diversidade e inclusdo (Cox; Blake, 1991).

Além de questdes de acesso de minorias a cargos estratégicos na administracéo das
maiores companhias, a edicao da pesquisa de 2021, que mapeou o perfil € a trajetoria
do CFO no Brasil, trouxe a luz uma importante questdo: as minorias, em geral, enfrentam
diferentes jornadas para alcancar o cargo de CFO nas maiores empresas do Brasil. Em
geral, as minorias tém menos acesso a MBAs no exterior, dependem mais de promocéo
interna e possuem menor tempo como CFO.

A edicdo 2022 traz importante atualizacdo nesses indicadores e aprofunda-se no
tema ao questionar os CFOs das maiores empresas do Brasil sobre suas percepcoes a
respeito de diversidade no ambiente de trabalho.
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REVISAO DA
LITERATURA:
A JORNADA
DO CFO

As responsabilidades do CFO (Chief Financial Officer) em
uma corporagao listada em Bolsa de Valores, ilustrada no orga-
nograma a seguir, adaptado de Ross (Ross et al., 2015), assim
como a necessidade de habilidades de gestao de pessoas, a -
lideranga e o conhecimento técnico da literatura de Financas,
além de nocdes da area juridica e conhecimentos de normas
contabeis, estdo descritos a sequir:
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Assembleia
de Acionistas

Conselho de

Administragéo

Diretor-
Presidente

Diretor
Financeiro
(CFO)

Conselho
Fiscal

Tesoureiro

Gerente Gerente
de Crédito de Caixa

Despesas
de Capital

Financeiro

Adaptado de (Ross et al., 2015).

As Financas de uma empresa podem ser avaliadas a par-
tir de trés questdes fundamentais através do seu balanco
patrimonial: (i) em quais ativos a empresa deve investir, e,
para tal, utiliza-se um processo denominado orcamento de
capital, que descreve o processo de gerenciar as despesas
de um ativo de longo prazo; (i) como a empresa buscara os
recursos necessarios em funcéo dos projetos escolhidos, e
essa decisao relaciona-se ao conceito de estrutura de capi-
tal, que representa o mix entre dividas com vencimento em
curto e longo prazos e o capital dos acionistas; e (iii) diz res-
peito a como os fluxos de caixa devem ser geridos. Essa ges-
téo de curto prazo associa-se ao conceito de capital de giro.

Planejamento

Gerente de
Contabilidade
Financeira

Gerente de
Contabilidade
de Custos

Gerente
de Riscos

Gerente
de Tributos

Nesse contexto, competéncias como visao estratégica,
geracao de valor, lideranca e trabalho em equipe, pensamen-
to critico e resolucéo de problemas mostram-se essenciais
para o desempenho da atividade de um lider de Financas.

Brigham & Ehrhardt (2006) argumentam que as oportuni-
dades de carreiras dentro das éreas financeiras impdem aos
profissionais de Financas o conhecimento de trés dreas: (i)
mercados monetarios e de capitais; (i) investimentos; e (iii)
Financas corporativas. Dessa forma, o profissional estara ha-
bilitado a realizar ofertas de valores mobilidrios e a conhecer
as instituicdes financeiras.
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INICIANDO A JORNADA

Atualmente, as principais escolas de negdcios brasileiras
apresentam no seu curriculo as disciplinas que se relacionam
aos conhecimentos de macroeconomia, microeconomia,
contabilidade e controladoria, Financas corporativas, Finan-
cas de mercado, regulacéo e autorregulacao que envolvem
os agentes financeiros, bem como regulacdo e normas de
carater contébil (normas nacionais € internacionais — CPC
e IFRS); conhecimentos requeridos para um profissional na
area de Financas.

No campo da Economia, o dominio em microeconomia
permite ao Executivo de Financas realizar conjunturas e avaliar
riscos sobre setores especificos do mercado, enquanto o
dominio da macroeconomia € essencial para uma correta
leitura de cenarios de politica fiscal, politica monetéria e
cambial. Com essas competéncias, o Executivo de Financas
pode antecipar cenarios e embasar decisdes financeiras
que impactam o orcamento de capital, o financiamento da
estrutura de capital e a gestéo de riscos de balanco.

Conhecimento e habilidade em Contabilidade e Contro-
ladoria proveem subsidios para a elaboracéo de orcamentos
e metas através da conversao de dados nos diversos indica-
dores, embasando, além disso, decisdes estratégicas toma-
das pela empresa, permitindo ndo apenas a avaliacdo de
resultados no curto prazo, mas também o apoio a eventuais
mudancas de estratégia.

Financas corporativas € de mercado representam
conhecimentos tedricos essenciais através da teoria de ges-
tdo de liquidez de capital de giro, custo de capital, estrutu-
ra de capital, gestédo de riscos, operacdes com derivativos
para protecéo de balanco e principios de governanca cor-
porativa inspirados pelos conceitos mais contemporaneos
de ESG (Environmental, Social and Governance). Também, é
altamente importante o dominio sobre as regulacdes local e
internacional das questdes relativas as operacdes de merca-
do de capitais: ofertas publicas (divida e equity), M&A (Mer-
gers and Acquisitions), regulamentacdo referente a PLDFT
(Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e ao Financiamento de
Terrorismo) e principios de compliance e controles inter-
nos, estabelecidos pela companhia ou pela regulacdo e
autorregulacéo do pais em que a operacéo ocorre. Por fim,
merecem atencéo os conceitos de Financas disruptivas, tais
como tecnologias como o blockchain e criptoativos, além do
processo de transformacéo digital, que impacta o mercado
financeiro e de capitais.

Ajornada do CFO imp&e também habilidades em relacio-
namento e lideranca de pessoas, além de visdo de questoes
de Direito Tributario, em decorréncia de toda a complexida-
de do sistema tributario brasileiro e o seu impacto direto nas
demonstracdes financeiras.
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FIGURA 2: Ajornada de aprendizado e as etapas da vida

Especializacéo

Graduacgao

Programa C-Level

Fonte: Equipe da pesquisa a partir de discussdes do Insper.

A figura acima representa a jornada de formacéo acadé-
mica de um profissional, ao longo de sua vida, que deseja
ser bem-sucedido nas atividades desempenhadas por um
CFO. Tomando como base a graduacéao em Ciéncias Con-
tabeis da Faculdade de Economia, Administracdo, Conta-
bilidade e Atudria da Universidade de Sdo Paulo (FEA/USP),
o individuo gastarad 3 mil horas ao longo de quatro anos'. A
maioria das escolas brasileiras tem como carga horaria dos
cursos de extensdo 360 horas. J& para um programa de MBA
que possua as devidas acreditacdes internacionais, a carga
horaria gira em torno de 600 horas. Portanto, o tempo inves-
tido na formacédo profissional com carater mais formal e/ou
académico gira em torno de 4 mil horas. Além desse esforco
formal, atualizacéo profissional impde busca de certificacoes
e outros formatos de educacdo e treinamento (Pesquisa
Assetz, 2021).

Em adicéo a isso, em termos de atualizacéo profissio-
nal, a participacédo em semindrios, webinars, cursos de curta
duracdo (nanodegrees) sdo condicionantes para que o CFO
se mantenha atualizado.

As atividades desempenhadas pelo Diretor Financei-
ro impdem a necessidade de possuir raciocinio analitico e
uma visdo quantitativa das decisdes a serem tomadas. Dessa
forma, a maioria desses profissionais possui graduacéo em
cursos como Administracéo, Ciéncias Contabeis, Econo-
mia e Engenharia(s), ndo obstante haver profissionais com
Bacharelado em Direito (pesquisa O Perfil do CFO no Brasil
2021).

Essa diversidade de formacdes iniciais de um Executi-
VO, que ao longo da jornada buscara a posicéo de CFO, vai
gerar lideres com caracteristicas distintas, conforme estu-
do da McKinsey (Agrawal et al., 2013), que categoriza esses
profissionais em quatro tipos: (i) o expert em Financas; (ii) o
generalista; (iii) o que mantém o foco em resultados; e (iv)
o0 campedo em crescimento - este ultimo, muito relaciona-
do a profissionais que atuam em segmentos em constantes
mudancas (Sharma & Jones, 2010).

Thttp:/www.fea.usp.br/sites/default/files/arquivos/anexos/projetopedagogicocontabeisfeausp.pdf
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formacao técnica ao longo da jornada. Dos respondentes,
92,39% afirmaram ter cursado MBA ou Pds-graduacéo Lato
Sensu; 26,09% cursaram uma Pds-graduacéo Stricto Sensu
(Mestrado ou Doutorado); e 47,83% conforme detalhamento
na Tabela 1.

Barsky e Catanach Jr. (2013) analisam que a jornada do
CFO imp&e diversos desafios aos profissionais que alme-
jam atingir essa posicdo: conhecimento técnico, educa-
cao continuada, lideranca, resiliéncia, empatia e trabalho

o topo da carreira. Nesse sentido, desdobra-se, também,
a importancia de os candidatos a CFO demonstrarem tais
caracteristicas para tomada de decisdo em um contexto
de economia globalizada e em condicdes de volatilidade.
Clemmer e Mcneil (1989) afirmam que “a lideranca con-
siste em gerir pessoas e alcancar metas organizacionais
por meio da direcdo do trabalho humano. Desse modo, o
lider efetivo é aquele que esté apto a motivar e a aplicar
os recursos humanos disponiveis na organizacéo”.

TABELA 1: Certificacéo

Certiﬁcagéo resp?r’wg:ntes respfng:ntes
Certificagao para Conselheiro de Administracao 15% 14
CRC 15% 14
CRA 10% 9
Certificagao para Conselheiro Fiscal 7% 6
CPA20 7% 6
OAB 4% 4
CFA 3% 3
CNAI 2% 2
Certificagao para Membro de Comité de Auditoria 1% 1
CPA 1% 1
ICSS 1% 1
PMP 1% 1
CTP 1% 1
FRM 1% 1
CRE 1% 1
Certificagao para Administrador de Empresa de Economia Mista 1% 1
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A PESQUISA

O planejamento da pesquisa decorre do modelo
utilizado na pesquisa O Perfil do CFO no Brasil 2021:
Trajetdria Profissional dos Executivos de Finangas das
Maiores Empresas do Pais. A primeira fase compreen-
deu a delimitagédo do escopo, que foca a trajetdria dos
CFOs das maiores empresas do Brasil e suas respec-
tivas percepgdes sobre diversidade no meio corpora-
tivo. A segunda fase consistiu na revisao teorica que
ajudou a embasar o que se sabia da literatura em termos
de origens e formacéo, das habilidades necessarias e
das discussdes sobre o futuro da ocupagdo do CFO:
quais sao as habilidades técnicas e comportamentais
que serdo necessarias e as percepgdes desse profis-
sional a respeito de diversidade no trabalho.
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A proxima fase consistiu na definicao do instrumento
para a coleta das respostas. As etapas do desenho do ins-
trumento estéo na figura abaixo.

O instrumento inicial foi desenvolvido com base no ob-
jetivo de pesquisa e na literatura existente sobre o tema
(veja capitulo 2). O instrumento inicial foi submetido aos es-
pecialistas. Entre eles, estavam profissionais com experién-
cia em pesquisa e posicdo e profissionais com familiarida-
de com as necessidades da funcado de CFO (headhunters),
além de pesquisadores sobre diversidade em corporacdes.
Os ajustes pertinentes foram feitos no instrumento.

Houve a aplicacao de um instrumento ajustado como pi-
loto, que tinha como objetivo checar os seguintes pontos:

° Claridade das questdes.
° Fluxo do instrumento.

° Tempo de resposta total.
° Taxa de abandono.

O instrumento foi enviado para os CFOs das 387 maiores

empresas do Brasil em 2020, segundo a revista Exame (Exa-
me, 2021). Instituiu-se um valor de faturamento de RS 1bilhdo
em 2020. Pesquisas passadas também usaram este critério
como forma de considerar (Kallas et al., 2020):

° Possiveis erros de comparacéo entre empresas
grandes e pequenas.

° Empresas pequenas que tivessem mais a figura do
Diretor Administrativo do que a do CFO.

° Caracteristicas do mercado brasileiro.

A Amostra - Com o critério de RS 1 bilhdo de fatura-
mento, o universo de empresas para a pesquisa era de
cerca de 390 targets. Os contatos foram verificados por
meio da pesquisa primaria e enriquecidos através da base
de contatos do Insper e do patrocinador, a Assetz?. Além
do e-mail inicial, foram realizadas diversas acdes de re-
forco. A coleta retornou 92 repostas validas e completas,
uma taxa de resposta de aproximadamente 24% em rela-
cdo ao numero total de organizacdes (ou 59% em relacéo
ao total de Executivos mapeados).

FIGURA 3: Etapas de planejamento do Instrumento

Objetivo da
pesquisa

inicial

Revisao da

literatura

Fonte: Equipe de pesquisa.

Instrumento } Checagem com }
especialistas

Ajustes }

Aplicagéo

2Uma das limitacdes desta pesquisa € que se trata de uma amostra com caracteristicas de conveniéncia.
Deve-se ter isso em mente quanto as conclusdes que podem ser extraidas desta pesquisa.
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NUumero Percentual

CFOs na base Exame 626

CFOs empresas acima de R$ 1 bi ~391 100%
Executivos mapeados ~156 40%
Pesquisas enviadas ~156 40%
Respostas totais 92 24%
Respostas validas 92 24%

Fonte: Equipe de pesquisa.

As empresas para os quais os CFOs trabalhavam ficaram assim caracterizadas na amostra:

TABELA 3: Segmentos representados na amostra

Setor (segmento) da empresa atual ; espﬁggnt o 1o spfn‘;'znt os
Industria 21% 19
Infraestrutura, Energia e Construgao 20% 18
Varejo e Atacado 15% 14
Petréleo e Gas 13% 12
Agronegoécio 13% 12
Servigos 9% 8
Transporte e Logistica 9% 8
Tecnologia e Telecomunicagoes 1% 1
Total 100%° 92

Fonte: Equipe de pesquisa. Questéo 5.

2 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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O segmento “Industria” foi o mais presente na frequéncia
de respostas dos Executivos respondentes, com cerca de
21% do total. O segmento “Infraestrutura, Energia e Constru-
cao” foi o segundo com maior frequéncia, com 20% do total
e assim por diante. Nao houve Executivos respondentes para
o segmento “Instituicdo Financeira”. Isso se deve ao fato de
que instituicdes financeiras ndo séo incluidas no ranking das
500 Maiores & Melhores da Revista*.

Em termos de origem de capital, houve preponderancia
de empresas brasileiras, que representaram cerca de 72% da
amostra. No que diz respeito ao tipo de capital, houve pre-
ponderancia de empresas do tipo S.A., com, aproximada-
mente, 89% de participacao, entre S.As. de capital aberto e
fechado. Cerca de 18% relatam que sua empresa tem algum
investimento relevante em Fundos de Private Equity ou de
Venture Capital.

FIGURA 4: Origem e estrutura do Capital

ORIGEM DO CAPITAL

72%

Fonte: Equipe de pesquisa. Questéo 6.

28%

- Brasileira

4Houve tentativa por parte dos pesquisadores de se fixar nos critérios NAICS, mas, em funcéo da dimensdo da amostra, ndo foi possivel.
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ESTRUTURA DO CAPITAL

% M

0,
33%
B sA de Capital Aberto
. S.A. de Capital Fechado 57 O/
(o]
Sociedade Limitada
. Entidade com Participacdo Governamental Fonte: Dados da Pesquisa. Quest&o 7.

INVESTIMENTO DE FUNDOS DE PRIVATE EQUITY
OU DE VENTURE CAPITAL

Db Sim

18%

Q[] Nao

82 %

Fonte: Equipe de pesquisa. Questéo 8.
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RESULTADOS

Esta secdo vai explorar os dados da pesquisa em termos
de origem e formacéo dos CFOs, o momento atual e as habili-
dades e discussdes do CFO do futuro. As analises foram feitas
através de algumas técnicas: andlises descritivas (Seward &
Doane, 2014), analise de comparagdo entre médias (Hair Jr. et
al., 2010), entre outras técnicas de comparagao.
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Os CFOs da pesquisa eram majoritariamente brasilei- ranca eram ocupados por profissionais que se identificavam
ros (95%) e se identificaram, em sua maioria, com o género com o género feminino (Exame, 2022). Em relacéo a identi-
masculino (87%), refletindo os nimeros que indicam a baixa ficacdo de raca ou cor, a maioria (92%) identificou-se como
participacdo feminina em cargos de lideranca. Segundo a branca(o), cerca de 7% se identificaram como negro (preto
uUltima pesquisa do IBGE, somente 37% dos cargos de lide- ou pardo)® e 1% como amarela(o) ou asiatico®.

FIGURA 5: Distribuicdo dos respondentes entre as chamadas “geracdes”

80 —

70 — 64%

40 |

30 —

21%

20 — 15%

10 —

Baby Boomer Geragéo X GeragéoY

Fonte: Dados da pesquisa. Questéo 1.

5Segundo classificacdo do IBGE.
8Questao 4.
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de, aproximadamente, 48 anos, sem diferenca significativa
entre os géneros e pouca diferenca entre os setores. Em
termos de distribuicdo das idades dos CFOs, a maioria € da
chamada Geracéo X”.

Em termos de formacdo académica e educacao
formal, a maioria dos CFOs cursou Administracédo, Ciéncias
Econémicas ou Engenharia e formou-se em escolas priva-
das (~59%)8. De uma maneira um pouco diferente de outras
pesquisas, lidando com a trajetéria dos profissionais (Kallas

graduacéo®, especialmente nas éreas de Ciéncias Contabeis
e Ciéncias Econdmicas, duas areas importantes entre as
disciplinas relevantes para um CFO (veja item 4.2 para mais
detalhes). Metade dos CFOs relataram ter fluéncia em inglés
e espanhol, e 88% relataram ter fluéncia ao menos em inglés.
Todos os respondentes que relataram fluéncia em espanhol
também disseram ter fluéncia em inglés, mostrando uma
possivel hierarquia de relevancia entre inglés e espanhol para
os CFOs.

TABELA 4: Formacao académica - Graduacéo

Curso da 1° Graduacéao

Administragdo de Empresas
Ciéncias Econémicas
Engenharia

Ciéncias Contabeis
Ciéncias Atuariais

Direito

Total

Fonte: Dados da pesquisa. Questao 9.

"Geracéo X - nascidos entre meados de 1960 até o inicio dos anos 1980.
8Questdo 13.
°Questao 15.

% de # de
respondentes  respondentes
4% 38
24% 22
23% 21
9% 8
1% 1
2% 2
100% 92

82

Em parceria com Insper



FINANCE ]
CAREER
PERSPECTIVE

\_YEARBOOK 2022J

FIGURA 6: Fluéncia em inglés e espanhol

12%

38%

50 %

Fonte: Dados da pesquisa. Questdes 38 e 39.

. Fluéncia em inglés e espanhol

. Fluéncia apenas em inglés

A maioria (59%) cursou a primeira graduacdo em universi-
dade privada. A participacéo dos CFOs da amostra na acade-
mia mostrou-se limitada em termos de compartilhamento de
conhecimento: apenas 5% deles reportaram ser professores.

Quando observamos as trajetodrias profissionais desses
respondentes, alguns dados interessantes aparecem. A
meédia de experiéncia em Financas dos CFOs ¢é de 25 anos,
variando de 5 a 48 anos e sem muita variacéo por setor
ou outras caracteristicas. Em média, os CFOs assumiram

Somente basico ou intermediario

0% Fluéncia apenas em espanhol

pela primeira vez tal posicdo aos 40 anos (variando de 27
a 62 anos).

Existe bastante equilibrio entre a contratacdo externa e o
aproveitamento de colaboradores atuais na historia desses
Executivos. Entretanto, na amostra desta pesquisa, enquan-
to as empresas nacionais seguem ocupando a maior parte
das vagas de CFO através de contratacédo do mercado, as
empresas estrangeiras, que na Pesquisa Assetz, 2021 priori-
zavam promocé&o interna, viram esse cenario se inverter.
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FIGURA 7: Contratacao interna vs. mercado™

100 —
80 |— a41% 38%
60 |—
40 —
550/0 58°A>
20 —
9) |
Brasileira Estrangeira
. Promovido Internamente Outro . Contratado do Mercado

Fonte: Equipe de pesquisa. Questao 28.

A teoria institucional postula que as empresas estran-
geiras, apesar de enfrentarem uma dualidade institucional,
acabam preferindo responder as instituicbes da matriz.
Nesse sentido, as regras formais e informais ditam que €
melhor promover internamente do que arriscar externa-
mente e contratar alguém que néo saiba as regras de uma
multinacional (Poutsma et al., 2010). Entretanto, temos
aqui uma interessante mudanca no panorama de empre-
sas estrangeiras, se comparada a pesquisa de 2021 e, até
mesmo, a literatura através da teoria institucional. Em 2022,
o percentual de CFOs de empresas estrangeiras contrata-
dos do mercado aumentou consideravelmente, passando

de 37% para 58%, e agora esta muito proximo da distribui-
cao entre empresas nacionais

Entre os CFOs contratados do mercado, apenas 22%
ndo ocupavam a posicdo de CFO em outra empresa. A
comparacao desse percentual com o de CFOs que foram
promovidos internamente (40%) mostra o dilema de esco-
lha de uma companhia ao contratar um CFO: buscar um
profissional no mercado que tenha experiéncia como CFO
ou promover internamente um profissional que tenha expe-
riéncia na propria empresa.

© A soma dos percentuais da tabela na coluna “Brasileira” difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Mais de 40% dos CFOs reportam possuir experiéncia em 13% e 17%, essas trajetdrias mostram-se, em menor grau,
financeiras e bancos. E uma trajetéria comum. Outras tra- comuns entre os CFOs. Adicionalmente, 34% ainda relatam

jetdrias que foram examinadas consistem na passagem por ter tido experiéncia internacional de pelo menos um ano.

empresas de consultoria e de auditoria. Com variacdes entre

TABELA 5: Trajetérias - Passagem por mercado financeiro, auditorias e consultorias

Experiéncia em Experiéncia em Experiéncia em
mercado financeiro auditorias consultorias
Sim 41% 13% 17%
Nao 59% 87% 83%
Total 100% 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa. Questdes 43, 44 e 45.

MOMENTO ATUAL, DESAFIOS E HABILIDADES DO CFO

Outro grande bloco da pesquisa foi destinado a entender . Integracdo de Empresas Adquiridas (post-merger
as habilidades que esses profissionais identificam possuir. A integration).
pesquisa perguntou sobre habilidades comumente atribui- ° Estruturacdo de Captac&o ou Financiamento.

das ao cargo de CFO (Assetz, 2018):

A amostra apontou grande familiaridade com cinco

*  ERPouBusiness Intelligence (BI). grandes blocos: ERP, B, M&A, Captac&o e Integracdo. Outras
®  Robotic Process Automation (RPA). duas habilidades, CSC e IPO, mostraram-se menos presentes
° Centro de Servicos Compartilhados (CSC). nas experiéncias passadas. Com o crescimento do mercado
e  Fusbes e AquisicOes (M&A). aciondrio do Brasil, é possivel que esta Ultima habilidade seja
*  Abertura de Capital (IPO). mais valorizada daqui para a frente (Bertao, 2020).
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Fonte: Dados da pesquisa. Questdes 46 a 53.

ERP

FIGURA 8: Experiéncia com as habilidades de CFO

82% 83%
18% 17%
|

45%
63% 64%
78%
86%
55%
37% 36%
22%
14%
| | | |
Bl RPA CSC MS&A IPO

Integracdo Captagao

Ub Sim

Entre os desafios atuais descritos pelos CFOs, houve racional, seja por meio de melhores processos, seja por meio
maior concentracdo em duas categorias principais: a de de automacao. Isso esta em linha com a maioria da literatura,
transformar a estrutura de Financas em uma estrutura mais que enxerga o grande desafio do CFO como o de colocar a
voltada para o estratégico e a de melhorar a eficiéncia ope- area mais estratégica (Apex, 2020; Sharma & Jones, 2010).
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% de
respondentes

Principal desafio encontrado para ocupar a posi¢gdao de CFO

Implementar uma érea de Finangas com um olhar mais voltado ao negocio/Dar
suporte as areas de negocio na tomada de decisdo/Implementar o processo 34%
orcamentario/Conduzir iniciativas de otimizacdo da margem da companhia

Reestruturar processos, politicas e equipe da area financeira/Implementar
sistemas e iniciativas de inovagéo/Automatizar atividades/Implantar melhores 18%
praticas de governanga/Aumentar a eficiéncia operacional da area

Reequilibrar o fluxo de caixa da companhia/Reestruturar ou renegociar s
o . X ; - 12%
dividas/Estruturar novas alternativas de financiamento e captagéo

Conduzir o processo de abertura de capital ou de follow on da companhia 10%

Liderar processos de expanséo/Crescimento inorganico (M&A)/Crescimento
organico/Comprar ativos/Apoiar o processo de internacionalizacdo da 8%
empresa/Apoiar o desenvolvimento de novas unidades de negécio

Promover uma transformacgédo cultural na area e garantir uma comunicagao
efetiva/Promover a melhoria da qualidade e o potencial da equipe/Substituir 8%
pessoas com baixa performance/Fortalecer a diversidade no time de Financas

como um todo

Conduzir o processo de fusdo ou de integragdo de empresas adquiridas 3%

Conduzir o processo de venda de ativos/Preparar a empresa para a
venda/Descontinuar produtos, unidades de negocio ou sites (plantas, CDs, 3%
escritérios)/Descontinuar a operagao brasileira/Fechar o capital

Conduzir o processo de recuperacao judicial e turnaround 2%
completo da companhia

Melhorar a comunicagéo corporativa/Fortalecer a interagdo com a matriz, com

0s acionistas ou com o conselho/Estreitar a relagdo com investidores
institucionais/Fomentar a comunicagdo com o mercado financeiro em 2%
geral/Gerenciar conflitos entre os sécios ou acionistas/Recuperar a imagem

da companhia perante o mercado

Fonte: Dados da pesquisa. Andlise por categorizacao. Questdo 31.
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comuns que os CFOs reportam estarem sob seu controle Aproximadamente 61% dos CFOs relataram também exercer
estéo, principalmente, Tecnologia, Juridico e Compras/Supri- funcdo de Conselheiro (Fiscal, Deliberativo ou Consultivo).

FIGURA 9: Outras 4reas de responsabilidade do CFO

40
351
30
251
201

19+

101 9%

7% 7% 7%

Fonte: Dados da pesquisa. Mlltiplas respostas possiveis. Questao 56.

Entre as dreas internas que nao estdo sob a responsabilidade do CFO, as que recebem maior investimento de seu tempo sédo
Geréncia-Geral ou Diretoria-Geral (23%), Operacdes (17%), Vendas (15%) e Juridico (14%).
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: Outras éreas as quais o CFO mais se dedica"
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Fonte: Dados da pesquisa. Multiplas respostas possiveis. Questao 57.

A amostra revelou que cerca de 2/3 dos profissionais
sdo responsaveis apenas pelo Brasil e cerca de 1/3 deles
por, pelo menos, alguma parte das operacdes internacionais.
Observamos um recorte interessante ao analisarmos apenas

por algum tipo de operacao internacional.

TABELA 7: Escopo geogréfico

% de

Escopo geografico da funcao atual respondentes

Local (Brasil) 63%

Regional (América Latina, América do Sul ou conjunto de paises da regiéo) 17%
Global 12%
Regional Américas 4%
Outro(a) 4%

Fonte: Dados da pesquisa. Mdltiplas respostas possiveis. Questao 58.

"A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.

O grupo que ja obteve experiéncia de trabalho no exterior de
longa duracdo. Desse grupo, 52% relatam ser responsaveis
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No que tange as habilidades técnicas existentes (aqui
chamadas de disciplinas), os CFOs foram interrogados
sobre quais habilidades de Financas eles julgavam ter
mais dominio. Destacam-se Planejamento Estratégico,
Tesouraria Front Office e Controladoria. O aparecimen-
to de Planejamento Estratégico como a habilidade mais

mencionada talvez reforce a questdo de um CFO mais
estratégico para o futuro (Sharma & Jones, 2010). Entre-
tanto, a diferenca entre as competéncias de planejamen-
to e a execucéo estratégica € grande, o que corrobora
pesquisas semelhantes feitas com outros profissionais de
C-suite (Kallas et al., 2020).

TABELA 8: Disciplinas com mais conhecimento®

Disciplinas de Finangas com mais conhecimento

% de respostas

Planejamento Financeiro 27%
Tesouraria: Front_Ofﬁce_(Captagéo,_ Financiamento, Divida, Project Finance 18%
e Instrumentos Financeiros Derivativos)
Controladoria 14%
Business Support 8%
Fusdes e Aquisicoes 7%
Gestao de Projetos e Iniciativas Estratégicas 5%
Planejamento Estratégico 4%
Impostos 2%
Relagbes com Investidores 2%
Tesouraria: Back e Middle Office (Gestao do Caixa, Contas a Pagar, 204
Contas a Receber e Cobranca)
Crédito 1%
Novos Negécios 1%
1%

Riscos Operacionais

Fonte: Dados da pesquisa. Mdltiplas respostas possiveis. Questdo 40.

Quando questionados sobre quais disciplinas daréo
maior foco para desenvolvimento em curto prazo, des-
tacam-se Fusdes e Aquisicdes, Novos Negdcios, Pla-
nejamento Estratégico e Relacdo com Investidores. Os
respondentes ainda afirmam dedicar, em média, 47%
da agenda para temas estratégicos. O aparecimento de
Fusbes e Aquisicbes mostra interessante relacdo com a
experiéncia mais apontada pelos CFOs nesta mesma pes-

quisa (86%). Conforme observado por Vasconcelos, Cal-
das e Wood Jr. (2004): Fusdes e Aquisicdes estdo entre
as mais relevantes e dramaticas formas de transformacéao
organizacional. Porém, muitos desses processos falham,
resultando em traumas e destruicéo de valor. Isso faz crer
que as razdes que contribuem para o seu sucesso nao
séo bem entendidas ou praticadas.

2 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Disciplinas com maior foco para desenvolvimento no curto prazo

% de respostas

Fusbes e Aquisicoes 13%
Novos Negdcios 12%
Planejamento Estratégico 12%
Relagcbes com Investidores 12%
Gestéo de Projetos e Iniciativas Estratégicas N%
Tespurari_a: Front Office (Captagéc_), Finar_mciamen.to, pivida, 9%
Project Finance e Instrumentos Financeiros Derivativos)
Controladoria 5%
Impostos 5%
Business Support 4%
Compliance 3%
Riscos Operacionais 3%
Planejamento Financeiro 2%
Precificagdo 2%
Riscos Financeiros 2%
Auditoria Externa 1%
Auditoria Interna 1%
Controles Internos 1%
Em comparacédo com o resultado da pesquisa de 2021, Mundial, como sendo as principais para 2025, a principal
em que os CFOs apontaram as habilidades comportamentais habilidade “Adaptar-se a mudancas” do ano passado segue
(Assetz, 2018) que consideravam ter maior dominio, quan- em linha com a deste ano: “Resiliéncia, tolerancia ao estresse

do questionados este ano sobre as soft skills mencionadas e flexibilidade”.
no relatério The Future of Jobs 2020, do Férum Econémico

8 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Habilidades comportamentais mais bem desenvolvidas

Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade
Liderancga e influéncia social

Inteligéncia emocional

Foco no cliente e visdo de negocio

Resolugéo de problemas complexos

Raciocinio logico e ideagéo

Pensamento analitico

Persuasao, argumentagao e negociagao

Criatividade, originalidade e iniciativa

Aprendizado ativo e estratégias de aprendizagem

Pensamento critico

% de respostas

1%
16%
15%
10%
10%
9%
7%
7%
3%
2%
1%

Fonte: Dados da pesquisa. Apenas uma resposta possivel. Questao 61.

Os CFOs tém uma amplitude de controle de, aproxima-
damente, 11 reports diretos de Financas e 309 subordina-
dos no total em média®™. No que diz respeito as habilidades
comportamentais para a contratacdo de colaboradores,
os CFOs apontaram habilidades diferentes das prdprias.
Habilidades mais relevantes para atividades operacionais,
tais como “Resolucéo de problemas complexos”, “Aprendi-
zado ativo” e "Estratégias de aprendizagem”, ganham des-
taque quando avaliam para contratacéo, enquanto perdem

importancia quando avaliam as proprias habilidades mais
desenvolvidas. Sob a perspectiva da diferenca entre as pro-
prias habilidades e aquelas que consideram para contratar,
nao surpreende que 65% dos respondentes afirmam nao
ter um sucessor interno que esteja pronto para assumir a
sua cadeira de CFO imediatamente. Isso pode estar ligado
a preocupacao com a baixa senioridade da equipe, como
apontado na pesquisa de 2021.

4 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.

5 Questdes 63 e 64.
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Habilidades comportamentais mais bem desenvolvidas % de respostas

Resiliéncia, toleréncia ao estresse e flexibilidade 16%
Inteligéncia emocional 14%
Resolugéo de problemas complexos 14%
Aprendizado ativo e estratégias de aprendizagem N%
Criatividade, originalidade e iniciativa 10%
Foco no cliente e visdo de negocio 10%
Pensamento analitico 9%
Pensamento critico 5%
Raciocinio logico e ideagdo 4%
Lideranca e influéncia social 3%
Persuasao, argumentagao e negociagao 3%

Fonte: Dados da pesquisa. Uma resposta possivel. Questao 62.

Os CFOs da amostra tém, em média, 8 subordinados Quinn, busca o desenvolvimento das pessoas através de
diretos na érea de Financas (mediana 6), enquanto tém uma orientacdo empadtica. Esse resultado contrasta com
135 subordinados diretos (mediana 90), contando todas as o obtido na pesquisa de 2021, em que os dois estilos de

lideranca mais apontados foram “Produtor” e “Inovador”

Os respondentes ainda afirmam dedicar, em media, 30%
Em relacdo ao estilo de lideranca (Quinn, 2004)", o do seu tempo a lideranca e ao desenvolvimento da equipe,

estilo mais apontado foi o de Mentor (30%), que, segundo além de 13% ao desenvolvimento de networking externo.

areas que se reportam a eles.

8 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
7 A questéo foi feita diretamente. Nao se aplicou o formulario de Quinn.
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O,
30 30%

Mentor Diretor Produtor Facilitador
Empético, demonstra Claro ao Orientado a Desenvolve um
consideragéo e estabelecer metas resultados, ao processo decisério
orienta as pessoas e objetivos, prové gerenciamento do participativo,
através de estrutura e tempo e ao fomento  estimula a integracao
transmissao de soluciona de um ambiente de e gerencia 0s
experiéncia e de uma problemas trabalho produtivo confiitos
comunicagéo eficaz

Monitor

Conhecedor
técnico, monitora
os desempenhos

coletivo e
individual e analisa
as informagoes
com pensamento
critico

Fonte: Dados da pesquisa. Mdltiplas respostas possiveis. Questao 65.

Sobre os desafios de atracdo e manutencado de talen-
tos, os CFOs apontaram a remuneracdo como o maior
entrave tanto para a atracdo como para a retencéo, o que
ndo deixa de ser interessante, dada a dispersdo da amostra
em termos de tamanho e setor das organizacdes associa-

Inovador Negociador ~ Coordenador
Conduz e gerencia Mantém a Alto viés para a
mudancas e & legitimidade externa, ~ manuntencao e o
adaptavel e criativo adquire recursos e gerenciamento de
perante as apresenta ideias processos e foco na
adversidades manutencao da
estrutura

das a esses CFOs. Nota-se, também, o grande desafio do
work-life balance, fator que tem sido cada vez mais impor-
tante para as empresas, especialmente apds a pandemia
(Thomason & Williams, 2020).

8 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Desafios % de respostas

Pacote de remuneracgéo (fixa e varidvel) e beneficios pouco competitivos 20%
Localizagao da empresa de dificil acesso 17%
Work-life balance pouco saudavel 12%
Momento turbulento da empresa e falta de perspectiva de melhoria 10%
Segmento da empresa pouco atrativo 8%
Cultura e proposito organizacional indefinidos, ultrapassados ou pouco claros 7%
Poucas oportunidades para mudangas laterais (job rotation) de escopo e fungéo 7%
Baixa autonomia e independéncia e pouca participagdo em decisdes estratégicas 5%
Modelo de trabalho inflexivel (hibrido/office/home office) 3%
Planejamento e trilha de carreira pouco meritocraticos e claros 3%
Falta de estimulo e orientagéo a inovagao tecnologica 2%
Nomenclatura dos cargos 2%
Pouca utilizagdo de outros idiomas e de contato com outros paises no dia a dia 2%
N&o soube responder 1%
Poucas iniciativas de desenvolvimento individual de habilidades 1%

técnicas e comportamentais

Fonte: Dados da pesquisa. Uma resposta possivel. Questdo 69.
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Desafios

Pacote de remuneracgéo (fixa e varidvel) e beneficios pouco competitivos
Work-life balance pouco saudavel

Localizagao da empresa de dificil acesso

Momento turbulento da empresa e falta de perspectiva de melhoria

Poucas oportunidades para mudangas laterais (job rotation) de escopo e fungao
Baixa autonomia e independéncia e pouca participagao em decisdes estrategicas
Cultura e propdsito organizacional indefinidos, ultrapassados ou pouco claros

Planejamento e trilha de carreira pouco meritocraticos e claros

Poucas iniciativas de desenvolvimento individual de habilidades
técnicas e comportamentais

Pouca utilizagao de outros idiomas e de contato com outros paises no dia a dia
Falta de critérios claros para a avaliagao de desempenho

Falta de estimulo e orientagdo a inovagao tecnologica

Modelo de trabalho inflexivel (hibrido/office/home office)

Nomenclatura dos cargos

Segmento da empresa pouco atrativo

Area com ambiente de trabalho pouco colaborativo e acolhedor

Baixa visibilidade e exposigéo interna

Fonte: Dados da pesquisa. Uma resposta possivel. Questéo 70.

% de respostas

25%
12%
9%
9%
8%
7%
7%
4%

4%

3%
2%
2%
2%
2%
2%
1%
1%
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MOTIVACAO DE CARREIRA E VISAO DE FUTURO

A presente secao remete as motivacdes e as realiza-

cdes do futuro do CFO. Nesta secdo, vamos explorar o
que os CFOs responderam em relacdo as suas motiva-
cOes na empresa atual, o seu legado e o seu horizonte.

Quando questionados sobre o principal motivo que

os retém na empresa atual, observa-se grande diferen-

ca em relacdo ao maior desafio que os CFOs enfrentam
para aquisicdo e retencédo de talentos. Enquanto para
aquisicao e retencéao de talentos a remuneracéo aparece
como o maior desafio, quando interrogados sobre o que
os retém na empresa, a remuneracao representa apenas
8% das respostas.

TABELA 14: O que retém o CFO na empresa™®

Principal motivo que retém o CFO na empresa

% de respostas

Autonomia, independéncia e participacdo em decisdes estrategicas

Momento positivo da empresa e boa perspectiva de crescimento dos negocios

Desafio puro

Aderéncia e alinhamento com a cultura e o propdsito organizacional

Pacote de remuneracéo (fixa e varidvel) e beneficios muito competitivos
Empresa ética, integra e com as praticas de governanga bem-estabelecidas
Perspectivas consistentes de crescimento de carreira

Segmento da empresa atrativo e com viés positivo de crescimento

Ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor

Iniciativas solidas de desenvolvimento individual de habilidades

técnicas e comportamentais

Fonte: Dados da pesquisa. Uma resposta possivel. Questdo 71.

Os resultados acima convergem com o que pretendem
os CFOs para o préximo passo da carreira: a maioria (72%)
planeja ascender, seja para CEO, seja para CFO de empresa
de capital aberto ou para Conselheiro. Desta forma, ques-

25%
7%
16%
15%
8%
5%
4%
4%
2%

2%

tées relacionadas as perspectivas profissionais acabam
sendo os principais motivos para a retencéo dos CFOs no
emprego atual.

® A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Proximo passo na carreira % de respostas

Tornar-se CEO 32%
Ser CFO de empresas brasileiras de capital aberto 23%
Atuar como Conselheiro(a) de outras empresas 17%
Ser CFO de empresas de um outro segmento de mercado 5%
Ser CFO de empresas estrangeiras no Brasil 5%
Ser expatriado(a) (a matriz ou a alguma estrutura regional) 5%
Migrar internamente para atuar como Executivo(a) de outras areas fora de Financas 3%
Outros 2%
Tornar-se empresario(a)/empreendedor(a) 2%
Aposentar-se 1%
Atuar como Consultor(a) Financeiro de outras empresas 1%
Ser CFO de empresas brasileiras de capital fechado 1%

1%

Tornar-se investidor(a)-anjo de startups

Fonte: Dados da pesquisa. Uma resposta possivel. Questdo 73.

Este resultado pode ter relacéo com a baixa senioridade de
equipes (pesquisa de 2021) e com a dificuldade em encontrar
um sucessor, conforme visto na questao 68 desta pesquisa.

Quando questionados sobre o maior legado que deixa-
riam caso se afastassem da companhia hoje, um pequeno
percentual mencionou o desenvolvimento da prdpria equipe.

20 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Maior legado que os CFOs acreditam que deixariam hoje % de respostas

Uma édrea de Finangas mais estrategica, voltada ao negocio e que suporte as 2504
demais areas na tomada de decisao

Melhoria dos indicadores financeiros e da performance da empresa (fluxo de 14%
caixa, balanco, resultado)

Empoderamento e percepgao positiva da area de Finangas perante as demais 1%
areas da organizagdo

Percepcao positiva da solidez da empresa perante 0s acionistas e 0 mercado 1%
em geral, através de uma comunicagao estruturada e consistente

O exemplo de uma lideranga inspiradora, justa e meritocratica 10%
Aumento relevante do grau de confianga do conselho ou da matriz em relagao 9%
a area de Finangas

Equipe engajada, madura, desenvolvida e bem-estabelecida 7%
Suporte ao crescimento (organico ou inorganico) dos negécios da companhia 7%
Recuperagao da saude financeira da companhia (através de um robusto 4%
processo de turnaround)

Uma area de Finangas com uma equipe e uma cultura mais diversa e inclusiva 2%
Alto nivel de qualidade e consisténcia das demonstragdes financeiras 1%
Praticas de governanga corporativa e do ambiente de controles internos bem- 1%

estabelecidas e consolidadas

Processos, rotinas e atividades da area financeira mais automatizados e volta- 1%
dos a inovagao tecnologica

Redefinicdo e manutenc¢ao da cultura organizacional e do proposito da companhia 1%

Fonte: Dados da pesquisa. Uma resposta possivel. Questao 72.

2'A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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b b

cao atual como um ponto na trajetdria para se tornarem CEO ta de atuacdo como Conselheiro € quatro vezes maior nos
nesse periodo. Cerca de 39% reportam atuar como CFOs CFOs de empresas nacionais, quando comparada aos seus
e cerca de 13% se enxergam como Conselheiros em cinco colegas de empresas estrangeiras.

anos. Apenas 15% reportaram desejo de partir para acade-

FIGURA 12: Onde os CFOs se veem em 5 anos

39%

CEO CFO Conselheiro Outros

Fonte: Dados da pesquisa. MUltiplas respostas possiveis. Questao 74.

Uma importante questéo para o futuro € a preparacao Aparece, também, uma preocupacao que se intensificou
das equipes. Entre os desafios futuros, os CFOs apontam com a pandemia — a questdo da lideranca remota (Neufeld
equipes juniores e treinamento e desenvolvimento de habi- et al., 2010).

lidades comportamentais como as maiores preocupacdes.
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Desafios % de respostas

Aumento da senioridade da equipe 28%
Mudanga da cultura da organizagdo como um todo 23%
Investimento em treinamento e desenvolvimento de habilidades 1%

comportamentais dos membros da equipe

Fomento a iniciativas para a atragao de talentos e o fortalecimento 9%
da marca empregadora

Redesenho de fungées e de atividades de acordo com 5%
novas tecnologias implantadas

Fomento a programas corporativos de diversidade e igualdade 4%
Ir)vegtimento em treinamento e desenvolvimento de conhecimentos 4%
técnicos dos membros da equipe

Aumento do engajamento do time e redugao do turnover da area 3%
Adaptagao a gestéo virtual e a distancia (home office) 2%
Recuperagao de um ambiente de trabalho saudavel na area 2%
Reestruturacdo do organograma da area 2%
Substituigao e troca de profissionais em fungéo de habilidades comportamentais 2%
Incentivo ao desenvolvimento do networking (externo e interno) da equipe 1%
Rotacado entre os membros da equipe (job rotation) 1%
Substituicao e troca de profissionais em fungéo da automatizacao de atividades 1%

Fonte: Dados da pesquisa. Multiplas respostas possiveis. Questao 75.

Ainda em relacao a questdo das equipes, apenas 1/3 dos tado posteriormente na pesquisa. Ainda assim, os CFOs
CFOs tem o sucessor mapeado. Isso pode se ligar a preo- reportam um tempo investido de 30% no desenvolvimento
cupacédo com a baixa senioridade da equipe, como apon- da equipe®.

22 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
2 Questao 66.
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Finalmente, os CFOs foram interrogados sobre as habi-
lidades técnicas e comportamentais que serdo exigidas
deles. Do lado das técnicas, mostra-se a preocupacao, cada
vez maior, com o posicionamento do CFO como uma fun-
céo estratégica, em linha com a literatura (Sharma & Jones,
2010). Mesmo a habilidade de gestao de iniciativas estraté-
gicas, que na questéo de habilidades atuais apareceu com
baixa importéncia, agora, apresenta grande destaque. Esse
resultado converge para a expectativa dos CEOs, segundo
0s CFOs. De acordo com os CFOs, seus chefes esperam uma
drea de Financas mais estratégica (41%). Outras expectativas
mencionadas com destaque foram: “percepcéao positiva da
empresa perante o mercado e os investidores” (11%); “suporte
ao crescimento da companhia” (11%); e “melhoria dos indica-
dores financeiros e de performance” (10%).

Habilidades ligadas @ mudanca e a estratégia, na coluna
das habilidades comportamentais, tiveram relevante impor-
tancia, o que faz sentido em um contexto de mudancas
constantes e de um futuro da profissdo que pode passar
por uma série de transformacdes (por exemplo, revolucdo
dos meios de pagamento, criptomoedas etc.). Este contexto
também pode motivar a habilidade de “resolucéo de proble-
mas complexos” como uma das mais apontadas pelos CFOs.
A habilidade mais mencionada entre os respondentes, “visdo
de cliente”, pode sugerir uma integracdo cada vez maior
entre o CFO e o CMO de uma companhia.

TABELA 18: Habilidades técnicas (disciplinas) do CFO do futuro®

Técnicas

% de respostas

Gestao de projetos e iniciativas estratégicas
Planejamento estratégico
Business support

Novos negdécios
Planejamento financeiro
Impostos

Relagcbes com investidores
Riscos financeiros

Fusbes e aquisicoes
Compliance

Controladoria

Crédito

Custos

Riscos operacionais

29%

25%

20%
4%

4%
3%
3%
3%
2%
1%
1%
1%
1%
1%

Fonte: Dados da pesquisa. Multiplas respostas possiveis. Questao 76.

24 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Comportamentais % de respostas

Foco no cliente e visdo de negocio 18%
Resolucéo de problemas complexos 15%
Criatividade, originalidade e iniciativa 13%
Lideranga e influéncia social 13%
Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade 12%
Inteligéncia emocional 1%
Aprendizado ativo e estratégias de aprendizagem 10%
Persuasao, argumentagao e negociacao 4%
Pensamento analitico 2%
Pensamento critico 1%

Fonte: Dados da pesquisa. Multiplas respostas possiveis. Questao 77.

25 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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Na presente pesquisa, embora 91% dos entrevistados indi-
quem acdoes de diversidade e inclusdao em suas empresas, 0S
percentuais relacionados ao perfil dos proprios CFOs indicam
um cenario de maioria masculina (87%) e branca (95%). E im-
portante observar que, para uma empresa ser realmente enga-
jada, ha um recorte relacionado a ocupacao dos espacos das
empresas por grupos minoritarios (Teixeira et al., 2021).

A inclusao de minorias, seja por género, seja por etnia ou
orientagao sexual, no mundo da administracao tem-se tornado
cada vez mais importante (Adams & Funk, 2011; Chaganti & Pa-
rasuraman, 1997; Deakins et al., 1997; Elizabeth & Baines, 1998).
As discussodes vao além da justiga social, abordando também o
desempenho das organizagdes que sdo mais diversas.
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ém do acesso de minorias a0 mundo da administra-
cao, as jornadas profissionais das minorias sdo muitas vezes

diversas das maiorias. Pesquisas passadas encontraram minorias enfrentam em sua jornada:

TABELA 20: As dificuldades das minorias na representacéo e na progressao de carreira

Fenémeno

Explicagao

iferencas importantes para outros tipos de funcéo
et al., 2020). A tabela a seguir resume as dificuldades que as

Representacao

Diferencgas de
remuneragao

Glass ceiling

Glass elevator

O Labirinto (Trajetoria)

Dilema do estilo

Em varios setores, minorias estdo sub-representadas. Em alguns
casos, as minorias estao sobrerrepresentadas em setores de baixa
remuneragao.

Quando controladas por tempo no trabalho, habilidade e outras
consideragdes, minorias podem ganhar de 5% a 7% menos do que
0S comparaveis.

As minorias estdo especialmente sub-representadas nos escaldes
superiores das organizagbes, desde corporacbes até a
administracdo publica, e na politica.

Minorias tendem a ter uma progressao na carreira mais lenta do que
comparaveis.

Para lidar com as dificuldades acima, as mulheres tendem a ter
carreiras menos “diretas” do que os homens, buscando caminhos
inusitados para superar obstaculos. Isso geralmente é traduzido em
planos de carreira em RH ou marketing para mulheres que s@o
capazes de ascender aos escaldes superiores.

As gestoras enfrentam a luta constante entre seguir seu proprio estilo
de gestao ou emular o “estilo masculino”.

Fonte: Adaptado de (Kallas et al., 2020) com outros pontos de (Werber, 2019).
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importantes para a comparacéo da representatividade de
CFOs que se identificaram com o género feminino e se iden-
tificaram como negros, em comparacéo aos outros CFOs. E

tas com cuidado, em funcéo do pequeno tamanho da amos-

tra desses dois grupos:

TABELA 21: Comparacao entre as diferentes jornadas do CFO

Feminino

Negros

N 2

|dade 59

Faculdade publica 42%
Administracdo de empresas 42%
MBA 83%
MBA exterior 20%
Anos como CFO 5

Promovido internamente 50%
Auditoria? 25%
Consultoria? 7%
Mercado financeiro? 33%
Conselheiro? 33%
Experiéncia no exterior? 8%

Onde estara em 5 anos? Ndo CEOe ndo CFO  50%

Dados da pesquisa. Multiplas respostas possiveis.

Os dados mostram um contexto de diferentes jornadas
e desafios para os diferentes grupos alcancarem um cargo
de CFO em uma empresa de grande porte. O percentual de
subordinados dos CFOs, que s&o lideres de algum subsis-
tema de Financas e que se identificam como negro, mem-
bro da comunidade LGBTQIA+, mulher ou possui 50 anos ou

53
7%
33%
83%
0%

n
50%
0%
0%
67%
50%
7%
50%

30
56
43%
30%
83%
23%
12
27%
7%
7%
33%
33%
50%
47%

52
43
40%
46%
77%
25%

48%
13%
7%
46%
42%
31%
15%

mais, também foi bastante restrito, variando de 2,6% (LGB-
TQIA+) a 35,5% (mulheres). Nesse contexto, os CFOs foram
questionados sobre quais pontos poderiam ser flexibilizados,
no momento da contratacéo, em prol da promocéo da diver-
sidade e inclusao (tabela 22).
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TABELA 22: Pontos que poderiam ser flexibilizados para promocéo de diversidade e inclusdo

Pontos que poderiam ser flexibilizados para promocéao
de diversidade e inclusao

% de respostas

Formagao académica em escolas de primeira linha 36%
Experiéncia em empresas consolidadas 12%
Residéncia em outras cidades 12%
Experiéncia relevante como lider de equipes ou de projetos 10%
Fluéncia no idioma inglés 10%
Participagéo ativa em projetos multidisciplinares ou em outros paises 8%
Periodos mais estaveis em cada uma das empresas em que atuou 5%
Sélidos conhecimentos técnicos em Finangas 4%
Razoavel conhecimento em ferramentas de tecnologia 2%
Expectativa de remuneragéo (fixa, varidvel e beneficios) 1%

Fonte: Dados da pesquisa. Multiplas respostas possiveis.

Os resultados mostram que a falta de oportunidade de
ter cursado uma escola de primeira linha ou de ter vivencia-
do experiéncias relevantes se destacam entre os pontos de
possivel flexibilizacao, enquanto que conhecimentos técni-
cos especificos em Financas e ferramentas de tecnologia
aparecem como pontos “inegociaveis”.

A amostra tem uma participacéo de 13% de CFOs que se
identificaram com o género feminino e de 7% que se identi-
ficaram como negros. Esses nimeros sao ainda piores que o
numero de mulheres em cargos de geréncia (37%), divulgado
pelo IBGE, por exemplo (Epoca Negdcios, 2019), ou mesmo o
numero de negros na lideranca (30%) (Araujo, 2020).

Em termos de idade, existe uma diferenca relevante entre
o percentual de promovidos internamente entre os acima de
50 anos (27%) e os demais grupos (aproximadamente 50%),
sugerindo que as promocdes de cargo para CFO, normal-
mente, acontecem antes dos 50 anos de idade.

Na dimensao de diversidade LGBTQIA+, quando ques-
tionados, em uma escala de 1a 10, sendo “1” o menos desen-
volvido e “10” o mais desenvolvido, sobre qual é o nivel de
desenvolvimento de iniciativas para a promocao da diver-
sidade LGBTQIA+ na area de Financas na sua organizacao,
a nota média foi de 5,9 e ndo houve diferenca significativa
de percepcéo entre os diferentes grupos. Enquanto que,
ao serem questionados sobre o percentual aproximado de
subordinados, lideres de sub-sistemas de Financas, que
se identificam como membros da comunidade LGBTQIA+,
48% indicaram nao saber responder. Entre os que soube-
ram responder, o percentual meédio foi de apenas 2,6%.

Em nossa amostra, os CFOs que se identificaram como
negros tiveram menos acesso a educacéo publica, que €
considerada a de melhor qualidade na maioria dos cursos.
Entre os respondentes negros, nenhum deles relatou ter
feito MBA no exterior.
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Pesquisas anteriores mostraram que certas passagens
por firmas de servicos profissionais foram importantes para
a trajetdria desses profissionais. Como essas firmas, em
geral, ttm um grande problema de diversidade, o problema
se perpetua (Kallas et al., 2020). Em nossa amostra, nenhum
negro relatou ter experiéncia em empresas de consultoria
ou auditoria.

Os profissionais acima de 50 anos foram bem mais pro-
pensos a ter uma carreira com passagem pelo exterior,
enquanto que mulheres e negros ficaram consideravelmen-
te abaixo da media dos outros profissionais, em linha com a
literatura (Lyness & Thompson, 2000). Esta seria mais uma
condicéo que poderia perpetuar os problemas de carreiras
das minorias.

A varidvel de contratacéo externa vs. promocéo interna
traz uma surpresa em relacéo a pesquisa anterior. O grupo
feminino era majoritariamente contratado internamente
(85%) em 2021, e passou a ter 50% proveniente de contra-
tacdo externa. Este resultado sugere uma tentativa de adap-
tacdo dos recrutadores a um contexto que demanda maior
diversidade € menos esteredtipos na contratacéo de cargos

DIVERSIDADE DE GENERO

Dos CFOs entrevistados, 13% se identificam como pes-
soas do sexo feminino, sendo o maior percentual em rela-
cdo aos demais aspectos relacionados a diversidade. Além
disso, 63% dos entrevistados indicaram que a dimenséo de

\
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estratégicos e, também, oferece uma possivel explicacéo
para a grande maioria dos CFOs (74%) acreditar que a empre-
sa em que trabalham realiza iniciativas sdlidas pela diversi-
dade e inclusdo. Dos respondentes, 91% também afirmam
que as iniciativas que a sua organizacdo desenvolve para a
promocao da diversidade e inclusdo estdo em linha com as
necessidades e as especificidades da area de Financas.

Quando questionados sobre planos para o futuro, os
grupos feminino e de negros sdo os que responderam, em
maior proporcao (superior a trés vezes maior do que o grupo
“outros”), com uma sinalizacdo de carreira que ndo passa por
ser CFO ou CEO em cinco anos, o0 que sugere a possibilida-
de de estes grupos ainda estarem distantes de ndo sentirem
barreiras devido a género ou raca. O grupo acima de 50 anos
também teve alto percentual de CFOs que n&o se imaginam
em cargos de CEO ou CFO daqui a cinco anos, sugerindo
que, da mesma forma que um percentual baixo desse grupo
foi promovido internamente, uma parcela consideravel desse
grupo pode considerar a questao extracarreira para decidir
0s proximos passos da vida.

diversidade mais fomentada na organizacéo é a de género,
indo ao encontro da literatura, que indica um aumento no
pilar dessa diversidade no ambiente de trabalho (Albuquer-
que; Santos, 2019).
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FIGURA 13: Qual ¢ a dimens&o de diversidade mais fomentada na sua organizacao22

63%

4%
1%

9%
6% 6%
Género Classe Social Raga/Etnia

Idade/Geragao  Pessoas com.... Orientagdo sexual Nacionalidade

Fonte: Dados da pesquisa. MUltiplas respostas possiveis. Questao 81.

Albuquerque e Santos (2019) indicam em seu trabalho
que, das empresas listadas na B3, apenas 10% dos assentos
executivos sao ocupados por mulheres, ndo havendo dife-
renca percentual significativa entre o recorte do estudo € o
resultado obtivo na presente pesquisa em relacéo aos CFOs
(13% de mulheres).

Embora ndo seja possivel realizar uma analise temporal
com os dados disponiveis, uma das hipdteses para as ques-
tOes relacionadas a género estarem mais avancadas quando
comparadas com as demais frentes deve-se ao fato do Pro-
jeto de Lei n° 112/2010, que teve como objetivo estabelecer
uma proporcao minima de mulheres no conselho de admi-
nistracdo de empresas publicas. A mesma tendéncia tem
sido vista em empresas europeias e por empresas privadas
brasileiras (Prudéncio et al., 2021).

E importante observar que, embora a diversidade de
género seja a frente mais avancada, também ¢é a causa de
maior discriminacdo das empresas. Dos entrevistados, 7%
indicaram ja ter sofrido discriminacéo por serem mulheres e
15% indicaram ja ter presenciado situacdes de discriminacao
de género. Isso indica a necessidade de avanco em acdes
relacionadas a politicas de inclusédo continuas e a didlogos

internos, embora essa iniciativa tenha sido apontada por 41%
dos entrevistados como a principal iniciativa que uma orga-
nizacdo deve adotar em relacéo a diversidade e a incluséo.

Entre os lideres diretos de CFOs, 36% sdo mulheres
(enquanto o percentual aproximado de subordinados, lideres
de sub-sistemas de Financas, que séo mulheres, o percentu-
al médio foi de 35,5%.), percentual bastante superior aos 13%
indicados no ultimo grau de lideranca. Segundo Albuquer-
que e Santos (2019), a teoria dos semelhantes pode explicar
o fendmeno. A teoria consiste em dizer que, apesar de haver
incentivos para a diversidade e a inclusdo, ha sempre o viés
de contratarmos pessoas com perfis semelhantes aos da
posicdo do contratante. Ao aumentar a presenca de agen-
tes minoritarios como CFOs, a tendéncia € que os indices
melhorem nos demais niveis de lideranca, de forma analoga.

Em uma escala de 1a 10, sendo “1” 0 menos desenvolvido
e “10” o mais desenvolvido, quando interrogados sobre qual
€ o nivel de desenvolvimento de iniciativas para a promocéo
da diversidade de género na drea de Financas na sua organi-
zacéo, a nota média foi de 7,7 e ndo houve diferenca signifi-
cativa de percepcéao entre os géneros.

26 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% apenas por causa do arredondamento decimal.
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DIVERSIDADE CULTURAL
NACIONALIDADE
REGIAO DE ORIGEM

Apenas 5% dos CFOs de empresas brasileiras sdo estran-
geiros e somente 1% dos entrevistados identificou que a
dimensao de diversidade mais fomentada na organizacao
seja a de nacionalidade/regiso de origem. E importante iden-
tificar que, mesmo com esse baixo percentual, nenhuma
das acdes indicadas como sendo passiveis de adocéao pelas
empresas possui como objetivo direto a busca de talentos \
fora do eixo Sul/Sudeste ou de paises estrangeiros, o que “’
aumentaria a diversidade nessa dimensao. Este aspecto vai
ao encontro da literatura, uma vez que no Brasil séo raros os
artigos que tratam da diversidade cultural nas organizacoes.
As poucas experiéncias existentes ainda sao infimas em rela-
céo aos demais paises que recebem incentivos governamen-
tais para tratamento da questéo (Hanashiro; Carvalho, 2005).

Uma das hipoteses para que esse aspecto seja 0 menos
tratado pelas organizacdes € pelo fato de que o Brasil, por si
s0, ja € um pais heterogéneo em sua formacao populacional,
0 que certamente ja traz consequéncias para a gestéo das
empresas, sendo esta uma questao central para a sustenta-
bilidade dos negdcios (Hanashiro; Carvalho, 2005).

Em uma escala de 1a 10, sendo “1” o menos desenvolvido
e “10” o mais desenvolvido, quando interrogados sobre qual €
o nivel de desenvolvimento de iniciativas para a promocéo da
diversidade étnico-racial na sua organizacdo, a nota média
foi de 6,6 e ndo houve diferenca significativa de percepcéao
entre os grupos. Quando questionados sobre o percentu-
al aproximado de subordinados, lideres de sub-sistemas de
Financas, que se identificam como negros, 20% indicaram
ndo saber responder. Entre os que souberam responder, o
percentual médio foi de apenas 8,4%.
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DIVERSIDADE ETARIA

Historicamente, a composicéo de conselhos das areas de
administracéo é caracterizada pela presenca de homens com
média de idade superior a 50 anos. O IBGC, ao conduzir uma
pesquisa com 2.244 cargos de diretoria em 2015, constatou que
mais de 70% dos diretores tinham entre 50 e 70 anos (Prudén-
cio et al., 2021). Este fato ndo é refletido na pesquisa conduzida
com CFOs em 2021, em que a média de idade dos ocupantes do
cargo € de 48 anos, nao havendo diferencas significativas entre
as medias de idade de homens e mulheres.

Uma das hipdteses para esse fendbmeno é a de que, de forma
mais contemporanea, as empresas estdo adotando como crité-
rio ndo mais a idade cronoldgica para denotar experiéncia, mas
sim a chamada idade profissional, ou seja, uma idade que posi-
ciona o individuo no mercado de trabalho a partir de sua forma-
céo, de seu preparo, de questdes psicoldgicas, do seu modo de
agir e por sua postura profissional (Capellos; 2019). Esse fato &
corroborado pelas iniciativas adotas pelas empresas de condu-
céo de processos seletivos, considerando apenas informacdes
essenciais (excluindo, por exemplo, a idade do candidato), além
do investimento na contratacdo de potenciais profissionais em
posicoes iniciais de carreira, propiciando uma rapida evolucao,
promocao e obtencao de cargos de lideranca.

Em uma escala de 1a 10, sendo “1” 0 menos desenvolvido
e "10” o mais desenvolvido, quando interrogados sobre qual €
o nivel de desenvolvimento de iniciativas para a promocao da
diversidade etdria ou geracional na sua organizacao, a nota
media foi de 6,4 e ndo houve diferenca significativa de percep-
céo entre os grupos. Ja quando questionados sobre o percen-
tual aproximado de subordinados, lideres de sub-sistemas de
Financas, que possuem 50 anos ou mais, 15% indicaram n&o
saber responder. Entre os que souberam responder, o percen-
tual médio foi de apenas 14,9%.

FINANCE 1
CAREER
PERSPECTIVE
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DIVERSIDADE ETNICO-RACIAL

Em relacéo a diversidade étnico-racial, apenas 7% dos
CFOs declararam-se pretos ou pardos. Emrelacéo aos subor-
dinados diretos, o percentual segue baixo (8%). Embora haja
7% de CFOs pretos e pardos, apenas 1% de todos os CFOs
afirma ter sido vitima de discriminacédo no ambiente corpo-
rativo, e apenas 3% afirmam ter presenciado discriminacéo
por questdes relacionadas a cor da pele. Essa dissonancia
de informacdes, ndo observada no pilar de diversidade de
género, & explicada por Junior (2011), na literatura sobre racis-
mo e diversidade no mundo empresarial, em que evidencia
a mudanca das corporacoes relacionadas a maior politiza-
cao dos debates racionais nos espacos publicos brasileiros
desde o fim do século 20, trazendo um contexto social mais
favoravel para que os Executivos negros possam reconstruir
as suas identidades no contexto empresarial.

Principalmente no que diz respeito a diversidade rela-
cionada aos temas étnico-raciais, € importante realizar o
recorte histérico do tema e identificar formas de reparacéo
de desigualdades (Teixeira, 2021). Propor a flexibilizacdo de
aspectos como idioma estrangeiro (inglés) e a necessidade
de formacéo académica em “escolas de primeira linha” séo
passos importantes que mostram o comprometimento da
area de Financas no desenvolvimento do pilar da diversidade
étnico-racial.
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LIMITACOES
DA PESQUISA E

COMENTARIOS
FINAIS

Nesta segado, vamos avaliar as limitacoes desta
pesquisa e as observagoes finais. Seguindo meto-
dologia similar a pesquisa de 2021, a maior parte das
limitagdes segue caminho similar.

—————

—_——= —
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O sampling ndo ocorreu de forma aleatdria. E possivel que
ele tenha tido efeitos de um “sampling de conveniéncia” e de
viés de selecao (Heckman, 1990), em funcéo da atuacéo do
parceiro, Assetz, no recrutamento de Executivos financeiros,
a qual operacionalizou a coleta desta pesquisa. Assim, as
generalizacdes, a partir deste estudo, devem ser efetuadas
com o devido cuidado.

As comparacdes entre os grupos de CFOs na secéo Diversi-
dade Etnico-racial podem ter sido prejudicadas pelo tama-
nho pequeno de amostra dos grupos feminino e negros,
respectivamente. As generalizacdes, particularmente a partir
desta parte da pesquisa, devem ser efetuadas com o devido
cuidado.

A amostra parece ser de CFOs jovens, com menos de dez
anos de experiéncia na funcédo. Pode ser um resultado
indesejado da influéncia da conveniéncia na amostra. Con-
siderando as questdes de sampling, ndo podemos realizar
afirmacdes categdricas, sejam a partir da pesquisa, sejam
por modelos de previsao.

Através deste estudo foi possivel mapear os profissionais
conhecidos como CFO, sua formacéao, sua trajetéria, suas
habilidades, sua opinido sobre o futuro da funcédo e sua
percepcéo sobre diversidade. Estas questdes possibilitam
entender melhor a evolucéo, as dificuldades da funcéo e as
perspectivas a respeito de diversidade.

Ressaltamos que os resultados devem ser analisados con-
siderando o risco de viés de selecdo, dado que a amostra
nao € probabilistica. Mesmo levando em consideracdo essa
limitacdo, algumas conclusdes e hipdteses podem ser deri-
vadas.

Em termos de habilidades, os CFO descrevem-se como
profissionais que focam a obtencdo de resultados e obje-
tivos. Quando questionados sobre as habilidades do futu-
ro, a maioria absoluta reconheceu a necessidade de mais
habilidades estratégicas, em linha com a maioria da litera-
tura. Esses resultados indicam que a funcéo sera menos
sobre o passado € mais sobre o futuro. A pesquisa também
possibilitou explorar com maior profundidade os diferentes
desafios enfrentados por minorias de género e raca e suas
diferentes trajetdrias. E importante ressaltar que estavam
presentes vieses de contratacdo que afetam as trajetdrias,
especialmente do grupo feminino. Esses dados demonstram
que, particularmente nas organizacdes, questdes de vieses
inconscientes quanto as promocédes (Tetlock & Mitchell,
2009), ao recrutamento e ao oferecimento de oportunidades
devem ser debatidas.
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