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Com base na literatura de Administração e Negócios, 
que tem enfatizado crescentemente a trajetória e a 
progressão de carreira dos profissionais (Silva & Andrade, 
2018), as edições iniciais de O Perfil do CFO no Brasil 
emergiram como centrais no debate ao tratar de questões 
fundamentais relacionadas às trajetórias dos CFOs de 
grandes empresas brasileiras. As análises trouxeram 
novos recortes e descobertas significativas sobre os perfis 
dos diretores financeiros atuantes no Brasil e as diferentes 
estruturas organizacionais em que trabalhavam. A fim de 
tornar as análises cada vez mais pertinentes na contribuição 
para tópicos importantes discutidos na atualidade, essas 
edições também investigaram as percepções dos CFOs 
sobre os impactos de temas como diversidade e inclusão 
e transformação tecnológica na carreira do profissional de 
Finanças e na área financeira como um todo.

Neste ano, além do mapeamento minucioso das 
trajetórias, das principais habilidades e das perspec-
tivas de futuro de executivos financeiros de grandes 
companhias atuantes no Brasil, a 4ª edição da pesquisa 
O Perfil do CFO no Brasil se dedica a analisar o olhar do CFO 
frente ao desenvolvimento da agenda ESG (Environmental, 
Social e Governance) na área financeira. Destacando uma 
mudança significativa nas prioridades empresariais com 
a crescente importância atribuída à sustentabilidade, à 
responsabilidade social corporativa e às boas práticas de 
Governança nas organizações, a pesquisa explora como 
os CFOs estão incorporando as práticas ESG em suas 
estratégias financeiras.

O estudo presente nesta edição indica que 92% dos 
CFOs rela-taram a implementação de políticas ESG robus- 
tas em suas empresas. Além disso, os dados revelam au- 
mento na percepção de que a incorporação de critérios 
ESG é essencial para a atração de investimentos e a 
melhoria da imagem corporativa. Entre os principais 
desafios, a dificuldade de equilibrar os objetivos finan-
ceiros com as metas ESG evidencia a complexidade de 
alinhar sustentabilidade com rentabilidade. Sublinhando 
a evolução contínua do papel do CFO, o estudo analisa a 
missão emergente dos diretores financeiros de desen-
volver um olhar interdisciplinar que conecte gestão 
financeira e responsabilidade corporativa para considerar 
aspectos ambientais, sociais e de Governança em suas 
decisões estratégicas.

INTRODUÇÃO
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Dentre as principais habilidades que compõem a 
efetividade do perfil do CFO (Chief Financial Officer), 
destacam-se as competências robustas em gestão de 
pessoas e liderança, que garantem que a equipe financei- 
ra opere com eficiência e esteja alinhada aos objeti- 
vos estratégicos da empresa. Além disso, o diretor 
financeiro deve ter um profundo conhecimento técnico 
da literatura de Finanças, incluindo a gestão de ativos, 
passivos e fluxos de caixa, bem como a habilidade de 
analisar e interpretar dados financeiros para tomar 
decisões informadas.

Adicionalmente, é crucial que o CFO tenha noções 
sólidas na área jurídica, entendendo as implicações legais 

das decisões financeiras e assegurando que a empresa 
esteja em conformidade com todas as regulamenta- 
ções. Esse aspecto também inclui o conhecimento das 
normas contábeis nacionais e internacionais, como o 
CPC (Comitê de Pronunciamentos Contábeis) e as IFRS 
(International Financial Reporting Standards), que são 
essenciais para a elaboração e análise dos demons- 
trativos financeiros. 

Essas habilidades combinadas permitem ao CFO 
navegar com eficácia no complexo ambiente das empre-
sas de capital aberto, garantindo tanto a sustentabili-
dade financeira quanto a Governança Corporativa da 
organização.

FIGURA 1 – Organograma de uma empresa listada na Bolsa de Valores, 
com destaque para as atividades de Finanças e Controladoria
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Nesse contexto, três pilares fundamentais orientam a 
área financeira de uma grande empresa:

1.	 O balanço patrimonial, que fornece dados 
essenciais para a tomada de decisão sobre os ativos da 
empresa, por meio do orçamento de capital — processo 
que detalha a gestão das despesas associadas a ativos de 
longo prazo;

2.	 A captação de recursos, que reflete decisões 
diretamente relacionadas à estrutura de capital, 
representando a combinação entre dívidas de curto e 
longo prazo e o capital dos acionistas;

3.	 A gestão do fluxo de caixa, que está 
intrinsecamente ligada às questões de capital de giro, 
garantindo a continuidade operacional da empresa.

Esse cenário, portanto, exige competências cruciais 
para o desempenho eficaz de um líder financeiro, como 
visão estratégica, geração de valor e liderança. Além 
disso, é fundamental atuar com flexibilidade para avançar 
em um ambiente de rápido desenvolvimento tecnológico. 
Segundo um estudo realizado por Ross, Westerfield e Jaffe 
(2013), os desafios enfrentados pela área financeira em 
grandes organizações exigem um profundo conhecimento 
em mercados financeiros, investimentos e finanças 
corporativas. A formação do CFO nessas áreas capacita 
o profissional a realizar ofertas de valores mobiliários e a 
lidar com diversas instituições financeiras, assegurando a 
solidez financeira da empresa.
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INICIANDO A JORNADA
Os currículos das principais instituições de ensino em Admi-

nistração de Negócios no país incluem uma ampla gama de 
disciplinas essenciais para a formação dos profissionais da área 
financeira. Dentre essas disciplinas, destacam-se Economia, 
Finanças, Contabilidade, Regulação e Autorregulação. A compre-
ensão aprofundada desses tópicos é fundamental para que os 
profissionais de Finanças possam executar suas funções com 
eficiência e eficácia, atendendo às demandas complexas e 
dinâmicas do mercado financeiro atual.

No campo da Economia, as disciplinas equipam os estudantes 
com ferramentas essenciais para a análise de conjunturas e 
avaliação de riscos em mercados específicos (microeconomia), 
além de oferecer uma base sólida em macroeconomia para 
entender os cenários de política fiscal, monetária e cambial. 
Esse conhecimento é vital para que um executivo de Finanças 
possa prever cenários futuros e tomar decisões informadas,  
que impactam diretamente o orçamento de capital, o financia- 
mento da estrutura de capital e a gestão de riscos no balanço 
patrimonial, garantindo uma gestão financeira eficaz e estratégica.

A Contabilidade e a Controladoria proporcionam expertise na 
elaboração de orçamentos e metas, utilizando informações fi-
nanceiras para fundamentar decisões estratégicas empresariais. 
Além disso, é essencial desenvolver conhecimentos em áreas 
como gestão de liquidez do capital de giro, custo de capital, 
estrutura de capital, gestão de riscos e operações com derivativos 
para proteção do balanço patrimonial. 

Disciplinas que tratam do Direito e da Regulação, tanto em 
âmbito nacional quanto internacional, são essenciais para a for- 
mação do executivo financeiro. Essas disciplinas cobrem questões 
relacionadas às operações no mercado de capitais, como ofertas 
públicas de dívida e equity, fusões e aquisições e regu-lamentos 
de Prevenção à Lavagem de Dinheiro e ao Financiamento do 
Terrorismo (PLDFT). Além disso, incluem princípios de confor-
midade (compliance) e controles internos, bem como o direito 
tributário. Esse conhecimento é crucial para garantir que as 

operações financeiras sejam conduzidas dentro dos parâmetros 
legais e regulatórios, assegurando a integridade e a conformidade 
da empresa no mercado global.

No contexto atual, em que a inovação e a transformação tec-
nológica têm um impacto crescente no desenvolvimento de carrei- 
ras em Finanças, disciplinas focadas em automação e automati- 
zação de processos também se tornam fundamentais. Essas  disci- 
plinas fornecem aos profissionais ferramentas essenciais para 
acompanhar e aproveitar os avanços tecnológicos na área finan-
ceira, capacitando-os a melhorar a eficiência operacional e a tomar 
decisões com base em dados automatizados.

Igualmente importante é a compreensão dos princípios de 
Governança Corporativa, especialmente os baseados nos conceitos 
de ESG. Esses princípios são fundamentais para a formação 
completa de um profissional de Finanças, pois alinham práticas finan- 
ceiras com ética empresarial e responsabilidade social e ambiental, 
impulsionando a criação de valor da companhia no longo prazo.

Levando em consideração que cada formação disciplinar re-
sulta em perfis profissionais únicos, caracterizados por diferen- 
tes atuações e atributos, é interessante notar a categorização 
proposta por Agrawal, Goldie e Huyett (2013), que afirma que os 
profissionais financeiros se dividem em quatro tipos: Especialista 
em Finanças, Generalista, Orientado a Resultados e Campeão 
do Crescimento. A tipologia permite a identificação de perfis 
específicos e modos de atuação distintos, fundamentados em 
habilidades e competências essenciais para o sucesso nas fun-
ções desempenhadas. Essa percepção facilita a compreensão 
das diversas abordagens e estratégias adotadas por cada tipo de 
profissional financeiro, o que contribui para que o desenvolvimento 
da área seja mais direcionado e eficaz.

Em relação ao tempo dedicado à formação acadêmica, os 
cursos de extensão em Negócios oferecidos pelas principais 
instituições de ensino no Brasil se constituem em uma carga 
horária média de 360 horas. Em contraste, os programas de 
MBA, que são reconhecidos internacionalmente, geralmente têm 
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uma carga horária aproximada de 600 horas. Portanto, 
o investimento de tempo em formação profissional, de 
caráter mais formal e acadêmico, pode alcançar cerca 
de 4.000 horas. É importante destacar que essa esti- 
mativa não inclui o tempo dedicado a certificações e 
outras modalidades de educação complementar, como 
treinamentos, participação em seminários, webinars e 
cursos de curta duração (nanodegrees), que são indis-
pensáveis para que um CFO se mantenha atualizado e 
competitivo no mercado.

Verifica-se que a formação acadêmica, em suas diver- 
sas especialidades, não apenas aprimora o conhecimen-
to técnico, mas também contribui de maneira significa- 
tiva para o desenvolvimento de competências compor- 
tamentais cruciais. Esse fenômeno é particularmente-
evidente quando se verifica que a maioria dos profis-
sionais destaca habilidades como resiliência, flexibili-
dade, agilidade, liderança e gestão de equipes, além 

de pensamento analítico e visão estratégica. Essas 
competências são fundamentais para o desempenho 
eficaz das funções de um Diretor Financeiro, evidenciando 
a importância de uma formação acadêmica abrangente e 
multidisciplinar na preparação desses profissionais para 
os desafios do mercado.

A análise de Smith e Brown (2018) revela que a tra- 
jetória do CFO impõe uma série de desafios aos profis- 
sionais que aspiram alcançar essa posição de destaque. 
É crucial possuir um sólido conhecimento técnico, 
buscar constantemente a educação continuada,  desen- 
volver habilidades de liderança, demonstrar resiliência 
diante das adversidades, cultivar empatia e ter a capa-
cidade de trabalhar de forma colaborativa em equipe. 
Essas condições são essenciais para alcançar o ápice 
da carreira no campo financeiro, proporcionando a com-
petência necessária para lidar com as complexidades e 
responsabilidades inerentes ao cargo de CFO.
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A presente pesquisa adota uma abordagem metodológica que 
se alinha às edições anteriores, seguindo três fases distintas. 
A primeira fase envolve a delimitação do escopo, focando a análise 
da trajetória dos CFOs das principais empresas do Brasil e suas 
perspectivas sobre o desenvolvimento da agenda ESG na área 
financeira. A segunda fase compreende uma revisão teórica, que 
fornece uma base sólida a partir da literatura existente sobre as 
origens e formações dos CFOs e as habilidades essenciais para o 
exercício da função. 

Por fim, a terceira etapa envolve a definição do instrumento de 
coleta de dados, desenvolvido com base nos objetivos da pesquisa 
e submetido a uma avaliação criteriosa por especialistas, incluindo 
profissionais com vasta experiência em pesquisa e em processos 
de contratação de executivos de Finanças (headhunters). Essa 
abordagem metodológica assegura a robustez e a relevância 
dos resultados obtidos, permitindo uma análise aprofundada e 
contextualizada do perfil dos CFOs no Brasil.

Para a seleção dos participantes, foram contatados CFOs de 
empresas que registraram receita divulgada superior a BRL 1 bilhão 
no ano de 2022. A referência utilizada para identificar essas em- 
presas foi a edição de 2023 do ranking Melhores & Maiores, publi-
cado pela revista Exame. Essa metodologia, que avalia o perfil dos 
diretores financeiros de grandes corporações, visa a evitar compa- 
rações inadequadas entre empresas de grande porte e empresas 

de menor porte, em que a figura do diretor administrativo frequen-
temente prevalece sobre a do CFO. Além disso, o enfoque nas espe- 
cificidades do mercado brasileiro (Silva & Ferreira, 2021) é essen-
cial, pois permite uma análise mais precisa e contextualizada, 
garantindo que as características únicas de cada mercado e seg-
mento sejam devidamente levadas em conta.

De acordo com o critério estabelecido, foi identificado um univer-
so de 600 empresas-alvo (targets). Dentre essas, 332 CFOs foram 
mapeados e 141 foram contatados. A verificação desses contatos 
foi realizada por meio de pesquisa primária e enriquecida com a 
base de contatos do Insper e do patrocinador, a Assetz Expert 
Recruitment. O processo envolveu uma abordagem sistemática 
e multifacetada, empregando diversos métodos de comunicação 
para incentivar a participação dos respondentes e garantir uma 
alta taxa de respostas e a validade dos dados coletados. 

Em resumo, os resultados obtidos são apresentados na Tabela 1, 
na qual foram registradas 95 respostas válidas e completas. Essas 
respostas correspondem a, aproximadamente, 16% do número total 
de organizações com receita divulgada superior a BRL 1 bilhão. 
Além disso, representam cerca de 55% do total de executivos 
mapeados. Esse nível de resposta é significativo, considerando 
o universo de empresas-alvo e os métodos de coleta de dados 
empregados, garantindo, assim, a robustez e a representatividade 
dos resultados apresentados.

TABELA 1 – Sumário do sampling

FONTE – Equipe de pesquisa

ITEM							        NÚMERO	  	  PERCENTUAL

EMPRESAS LISTADAS NO RANKING DA EXAME		    738 		     	      -	 

EMPRESAS COM RECEITA ACIMA DE BRL 1 BILHÃO	   600		     	    100%	

EXECUTIVOS MAPEADOS					      332		      	      55%	

PESQUISAS ENVIADAS					      141		      	     23%	

RESPOSTAS TOTAIS					        95		      	     16%	

RESPOSTAS VÁLIDAS					        95		      	     16%	
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Os resultados da edição de 2024 indicam que 94% dos 
participantes são brasileiros, 82% são do sexo masculino e, 
conforme definição do IBGE, 92% se autodeclaram como brancos, 
enquanto 4% se declaram como pardos, 3% como amarelos e 1% 
prefere não se declarar. Referente à idade dos respondentes, a 
média total foi de 48 anos, com os homens registrando uma média 
de 48 anos e as mulheres, de 49 anos. Não foram fornecidas 
informações sobre orientação sexual.

Em comparação com a edição de 2023, observa-se um aumento 
na participação de mulheres neste ano, de 13% para 18%. Em relação 
à autodeclaração de cor, houve um aumento na participação de 
respondentes que se autodeclaram brancos e amarelos — que, 
em 2023, somaram 90,4% e 1,2%, respectivamente. Por outro lado, 
observou-se uma redução do número de autodeclarados pardos, 
em comparação com os 7,2% registrados na edição anterior, e 
pretos, que diminuiu de 1,2% para 0% neste ano.

Quanto ao segmento de mercado das empresas em que os 
executivos atuam hoje, o setor “Indústria” é o mais representativo, 
abrangendo 24% das respostas. Em seguida, o setor “Serviços” 
representa 15%, e “Infraestrutura, Energia e Construção” somam 

14%, seguido por “Varejo e Atacado” e “Agronegócio”, ambos com 
13% cada. Em contrapartida, o setor “Tecnologia e Telecomu-
nicações” teve a menor representatividade, com apenas 4% dos 
respondentes. 

Comparando esses resultados com os dados das edições ante- 
riores, percebe-se uma consistência do setor industrial, que, 
historicamente, tem tido forte predominância. No entanto, a par- 
ticipação do setor “Serviços” aumentou ligeiramente em com- 
paração aos anos anteriores, indicando uma possível tendência 
de crescimento. “Infraestrutura, Energia e Construção” manteve 
uma participação estável, enquanto “Varejo e Atacado” e 
“Agronegócio” também demonstraram consistência.

Conforme a metodologia adotada nas edições passadas, é 
importante mencionar que não houve a participação de executi-
vos do setor de instituições financeiras. Diferentemente da edição 
de 2023, referência da pesquisa para este ano, as publicações 
anteriores do ranking principal das Melhores & Maiores da revista 
Exame não contemplavam tais instituições. Por isso, para garan- 
tir a comparabilidade dos dados ao longo dos anos, o setor finan-
ceiro também não foi incluído nas análises da pesquisa neste ano.

TABELA 2 – Segmentos de mercado representados na amostra

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 6)

SEGMENTO DE MERCADO DA EMPRESA ATUAL 				     PERCENTUAL

INDÚSTRIA		    						         24% 		      	
 
SERVIÇOS								           15%	

INFRAESTRUTURA, ENERGIA E CONSTRUÇÃO				       14%	

VAREJO E ATACADO					        		     13%	

AGRONEGÓCIO					        			      13%	

TRANSPORTE E LOGÍSTICA			      			       8%	

TOTAL	  					        			     100%	

PETRÓLEO E GÁS					         		      9%	

TECNOLOGIA E TELECOMUNICAÇÕES			       		      4%	
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Como ilustrado a seguir, na Figura 2, observa-se a predo-
minância de empresas brasileiras na amostra, representando, 
aproximadamente, 76% do total. Essa alta representatividade 

reflete a estrutura do mercado econômico brasileiro, em que a 
maioria das grandes corporações são nacionais (IBGE, 2021). 

No que diz respeito à estrutura de capital, verifica-se o predomínio 
de “S.A. [sociedade anônima] de capital aberto”, totalizando 53%, 
seguido por 39% de “S.A. de capital fechado”, conforme indicado 

na Tabela 3. Esse dado é consistente com a tendência do mercado 
brasileiro, em que muitas empresas optam por abrir seu capital 
para captar recursos e expandir suas operações (B3, 2022).

Adicionalmente, conforme apresentado na Figura 3, aproxi-
madamente 78% dos respondentes indicaram que suas empresas 
não possuem investimentos em fundos de private equity ou venture 
capital. Esse dado pode ser interpretado como uma característica 
do mercado brasileiro, em que tais formas de financiamento ainda 

não são tão prevalentes quanto em mercados mais desenvolvidos 
(ABVCAP, 2021). A menor participação nesses fundos pode refletir 
uma preferência por formas de financiamento mais tradicionais 
ou uma menor maturidade do mercado de capitais no Brasil em 
comparação a outras economias (Endeavor Brasil, 2022).

FIGURA 2 – Nacionalidade da empresa atual

Brasileira Estrangeira
76% 24%

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 7)

TABELA 3 – Estrutura de capital da empresa atual

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 8)

ESTRUTURA DE CAPITAL DA EMPRESA ATUAL 				    PERCENTUAL

S.A. DE CAPITAL ABERTO  						         53% 		      	
 
S.A. DE CAPITAL FECHADO						         39%	

ENTIDADE COM PARTICIPAÇÃO GOVERNAMENTAL			       4%	

SOCIEDADE LIMITADA					        		      2%	

COOPERATIVA					        			       1%	

TOTAL						         			     100%	

ENTIDADE SEM FINS LUCRATIVOS			       		      1%	
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Essas observações são importantes para entender as dinâmicas 
do mercado financeiro brasileiro e a maneira como as empresas 
estruturam seu capital e buscam investimentos. A predominância 

de empresas nacionais e a estrutura de capital observada refletem 
um mercado que, embora esteja em crescimento, ainda possui 
características distintas e desafios específicos.

Quanto à formação acadêmica, a maior parte dos participantes, 
41%, cursou “Administração de Empresas”, enquanto 24% optaram 
por “Engenharia” e 18%, por “Ciências Econômicas”. Assim como no 

ano passado, 55% desses executivos concluíram seus cursos em 
universidades privadas, evidenciando uma tendência ao equilíbrio 
em relação à graduação em instituições públicas.

A partir da amostra estudada, observou-se que apenas 20% 
dos indivíduos possuem uma segunda graduação, com 68% deles 
tendo optado por universidades privadas. Entre aqueles com uma 

formação adicional, 47% escolheram cursar “Ciências Contábeis”, 
o que demonstra um aprofundamento nas disciplinas financeiras, 
enquanto 21% optaram por “Administração de Empresas”.

FIGURA 3 – Investimento relevante de private equity ou venture capital

TABELA 4 – Formação acadêmica da primeira graduação

Não Sim

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 10)

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 9)

CURSO DE PRIMEIRA GRADUAÇÃO	  				     PERCENTUAL

ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS 					        41% 		      	
 
ENGENHARIA								           24%	

CIÊNCIAS ECONÔMICAS							         18%	

CIÊNCIAS CONTÁBEIS					        		     11%	

TOTAL							          		    100%	

DIREITO					        			       4%	

OUTRO						         			       1%	

CIÊNCIA DA COMPUTAÇÃO OU TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO		      1%	

78%
22%

FORMAÇÃO ACADÊMICA
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TABELA 5 – Formação acadêmica da segunda graduação

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 11.1)

CURSO DA SEGUNDA GRADUAÇÃO	  				     PERCENTUAL

CIÊNCIAS CONTÁBEIS 					       		     47% 		      	
 
ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS						        21%	

DIREITO								           11%	

CIÊNCIAS ECONÔMICAS					       		      5%	

TOTAL							          		    100%1	

CIÊNCIA DA COMPUTAÇÃO OU TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO             5%	

OUTRO						         			       5%	

ENGENHARIA								            5%	

Quanto à especialização, em 2021, 75% dos CFOs tinham MBA e 
70%, pós-graduação lato sensu. No ano seguinte, em 2022, esses 
números aumentaram para 78% e 73%, respectivamente. Em 2023, 
 os dados mostraram que 77% dos CFOs tinham MBA e 79% tinham 
pós-graduação lato sensu, com 20% também concluindo 
pós-graduação stricto sensu (mestrado ou doutorado).

Já em 2024, os resultados indicam que 76% cursaram 
pós-graduação lato sensu. Entre os que declararam positivamen- 
te, 18% foram mulheres e 6%, pardos. Do total de pós-graduações, 
21% foram concluídas no exterior, representando um aumento em 
relação aos anos anteriores, o que reflete uma tendência crescente 
de busca por qualificações internacionais.

Em relação a ter cursado MBA, 79% contam com essa formação, 
e destes, 21% são mulheres, 4% se autodeclararam pardos e 3%, 
amarelos. Ademais, 28% concluíram o curso no exterior. Dos que 
responderam afirmativamente, 32% possuem um segundo MBA, 
sendo que 37% deles realizaram o curso fora do Brasil. Comparando 
os dados de 2024 com anos anteriores, observa-se um aumento 
significativo na frequência de realização de um segundo MBA, 
especialmente em território estrangeiro.

Essa tendência reflete uma crescente valorização da formação 
internacional e diversificada entre os CFOs brasileiros. Adams e 
Funk (2011) indicam que a diversidade de experiências educacionais, 
incluindo a formação no exterior, contribui para uma maior 
capacidade de adaptação e inovação nos líderes empresariais.

Além disso, 24% declararam ter realizado uma pós-graduação 
stricto sensu, com 26% destes também tendo cursado no exterior. 
Esses dados confirmam que o conhecimento técnico, adquirido no 
início da jornada e ao longo dela, é um pilar fundamental para a 
carreira do profissional de Finanças, reforçando a importância da 
formação acadêmica contínua ao longo dos anos.

Os CFOs reconhecem a importância do desenvolvimento de 
suas habilidades por meio de especializações, mas sua presença 
profissional na academia é escassa, com apenas 2% ocupando o 

cargo de professor universitário, repetindo o percentual do ano 
anterior. Esse resultado contrasta com os 24% de respondentes que 
possuem mestrado ou doutorado, qualificando-os para combinar 
suas funções de CFO com ensino e pesquisa. Essa realidade 
continua indicando uma separação de trajetórias entre a academia 
e as posições de alta liderança na área financeira, e indica que a 
grande maioria dos CFOs está focada em suas responsabilidades 
corporativas, com uma pequena parcela se dedicando à academia.

A pesquisa indica que 49% dos CFOs de grandes empresas 
no Brasil possuem alguma certificação. Embora estes dados 
representem pouco menos da metade dos participantes, denotam 
que uma parcela considerável de profissionais de Finanças busca 
constantemente aprimorar seus conhecimentos e habilidades por 
meio de programas de certificação — comportamento este que 
reflete o compromisso desses CFOs em se manterem atualizados 
com as melhores práticas e padrões profissionais na área.

Ao analisar os dados por gênero, observa-se que, apesar de 
comporem apenas 18% dos CFOs respondentes da edição de 2024, 
as mulheres são responsáveis por 35% do total de certificações 
obtidas. Esse resultado pode indicar que as mulheres enfrentam 
maiores desafios para se tornarem CFOs, necessitando de 
qualificações adicionais para alcançar tais posições. Esse cenário 
é corroborado por estudos que mostram que mulheres em funções 
financeiras são menos representadas em cargos de liderança e 
precisam superar barreiras adicionais, como a falta de modelos de 
referência e um ambiente de trabalho inclusivo (BCG, 2022).

Verifica-se, portanto, que as certificações podem desempenhar 
um papel importante na carreira de um CFO, proporcionando 
reconhecimento e validação das habilidades técnicas e compe-
tências necessárias para exercer a função com excelência. Além 
disso, podem fornecer conhecimentos atualizados e uma vantagem 
competitiva no mercado de trabalho, contribuindo, assim, para o 
desenvolvimento profissional contínuo.

  1 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 16)

TABELA 6 – Certificações

CERTIFICAÇÕES				          		 PERCENTUAL	  	    TOTAL

CERTIFICAÇÃO PARA CONSELHEIRO DE ADMINISTRAÇÃO	    20% 	            19	
 
CRC	   							          17%	   	            16	

CRA	   							          11%	   	            10	

CPA-20	  							           7%	   	             7	

CERTIFICAÇÃO PARA CONSELHEIRO FISCAL			       3%	   	             3	

ACCA	   							           2%	   	             2	

OAB	   							           3%	   	             3	

CERTIFICAÇÃO PARA MEMBRO DE COMITÊ DE AUDITORIA	     2%	   	             2	

CPA	   							           2%	   	             2	

ICSS	   							           2%	   	             2	

CFA	   							           2%	   	             2	

CRE	   							           2%	   	             2	
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CONHECIMENTOS TÉCNICOS E 
EXPERIÊNCIAS PROFISSIONAIS

No geral, os CFOs assumem o cargo pela primeira vez aos 39 
anos de idade — para mulheres, a média é de 43 anos, enquanto 
para homens é de 38 anos. CFOs de empresas brasileiras têm uma 
média de 39 anos, enquanto aqueles de empresas estrangeiras 
assumem o cargo aos 40 anos. Quando analisado por setor, 
os CFOs do “Varejo e Atacado” são os que tendem a assumir o 

cargo com menor idade, enquanto os de “Transporte e Logística” 
demoram mais para chegar à posição. Entre os pardos, a média 
é de 43 anos e, entre os amarelos, 37 anos. Quanto ao tempo de 
experiência na função, os respondentes têm, em média, oito anos 
na posição, com os homens tendo nove anos de experiência e as 
mulheres, cinco anos.

Sobre o mês de ingresso dos CFOs em suas empresas atuais, 
constatou-se que janeiro foi o mês com maior concentração nas 
contratações (14%), enquanto março e outubro ficaram empatados 
com a mesma porcentagem, 11%. Maio e julho registraram 9%, 

abril e agosto marcaram 8% e junho e setembro, 7%. Fevereiro, 
novembro e dezembro foram os meses menos citados, com 3%, 5% 
e 6%, respectivamente.2 

TABELA 7 – Média de idade em que os CFOs assumem o cargo pela primeira vez

FIGURA 4 – Sazonalidade anual da contratação dos CFOs

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 17)

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 19)

SETOR					      		         MÉDIA DE IDADE (ANOS)

VAREJO E ATACADO 					        		      37 		      	
 
SERVIÇOS						         		      38	

AGRONEGÓCIO								            38	

PETRÓLEO E GÁS 					        		      39	

TRANSPORTE E LOGÍSTICA 			      		    	     42	

MÉDIA DO TOTAL	  			      		    	     39

INDÚSTRIA							                  40	

INFRAESTRUTURA, ENERGIA E CONSTRUÇÃO	    			       41	

TECNOLOGIA E TELECOMUNICAÇÕES					         41	

Janeiro Fevereiro Março MaioAbril Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro

16%

 8%

12%

 4%

14%

 6%

10%

 2%
 0%

  2 A soma dos percentuais difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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FIGURA 5 – Promoção interna versus contratação do mercado3 

FONTE – Dados da Pesquisa (Questões 7 e 21)

100%

80%

60%

40%

20%

 0%

BRASILEIRA		      ESTRANGEIRA

Diferentemente da edição anterior, que revelou que os dois 
primeiros anos de pandemia, 2020 e 2021, foram os que mais 
contrataram, os resultados de 2024 revelam que as contratações 
pós-período pandêmico têm crescido cada vez mais, uma vez que 
2023 foi o mais mencionado pelos respondentes (17%), seguido por 
2022 (12%); 15% afirmaram ter sido contratados em 2020 e 2021, e 
5% estão há mais de 20 anos na posição. Dos homens, a maioria 
entrou na empresa nos últimos cinco anos (2023, 2022, 2020 e 
2019); já entre as mulheres respondentes, os anos de ingresso mais 
citados foram 2023 e 2021.

Referente ao tipo de recrutamento, há uma similaridade em 
relação aos resultados da edição de 2023. A contratação no 
mercado foi mencionada por 55% dos respondentes, enquanto a 
promoção interna foi citada por 40%, em comparação com 57% 
e 41%, respectivamente, apontados no ano anterior. Os demais 
5% mencionaram outras formas de ingresso, como “Indicação do 
acionista controlador” e “Indicação do fundo”.

Os dados de 2024 mostram, ainda, que os CFOs promovidos 
internamente têm significativamente mais tempo na empresa 
(13 anos) em comparação com os contratados externamente (4 
anos). Segundo Adams e Funk (2011), a promoção interna está 
associada a um maior tempo de permanência na empresa devido 
ao conhecimento acumulado e à cultura organizacional. Por outro 
lado, contratações externas são frequentemente realizadas para 
trazer inovação e novas ideias. 

O gráfico a seguir reflete uma tendência consistente com os 
dados e as análises dos anos anteriores, mostrando que empresas 
brasileiras preferem contratações externas para trazer inovação, 
incorporar novas competências e enfrentar desafios econômicos 
e políticos, enquanto empresas estrangeiras preferem promoções 
internas para garantir continuidade e alinhamento com a cultura 
corporativa. As mudanças de conjuntura, tanto no Brasil quanto 
no exterior, têm influenciado essas estratégias de contratação, 
alinhando-se com as tendências observadas na literatura da área.

Os dados apontam que as mulheres são mais frequentemente 
promovidas internamente (53%) em comparação com os homens 
(37%). Por outro lado, a contratação externa é um pouco mais alta 
entre homens (56%) do que entre mulheres (47%). Essa tendência 
pode ser influenciada por mudanças conjunturais no Brasil e no 
exterior, bem como pelas políticas internas de promoção de 
diversidade e inclusão nas empresas. A literatura apoia a promoção 
interna de mulheres como uma estratégia eficaz para superar 
barreiras de gênero e garantir a continuidade e a adaptação cultural 

dentro das organizações.
O artigo “Climbing the corporate ladder” discute como as 

mulheres frequentemente enfrentam barreiras adicionais para 
alcançar cargos de liderança e como a promoção interna pode 
ser uma estratégia eficaz para superar essas barreiras (Lyness 
& Thompson, 2000). Mulheres promovidas internamente já têm 
conhecimento das dinâmicas organizacionais e das expectativas, o 
que pode ajudar a garantir uma transição mais suave e uma maior 
continuidade.

64%

26%

31%

70%

 6%  4%

Outro Promovido internamente Contratado do mercado

  3 A soma dos percentuais da figura difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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No estudo “Managing cultural diversity”, Cox e Blake (1991) 
abordam como a diversidade, incluindo a de gênero, pode trazer 
criatividade e inovação para as organizações. A promoção interna 
de mulheres é vista como uma maneira de integrar essa diversidade 
de forma eficaz, garantindo que as mulheres possam contribuir 

plenamente para a organização.
A pesquisa revela que os CFOs das grandes empresas brasileiras 

vieram de uma variedade de segmentos de mercado, especialmente 
“Indústria” (23%), “Serviços” (19%) e “Infraestrutura, Energia e 
Construção” (17%), conforme mostrado a seguir.

A pesquisa indica que CFOs em setores específicos frequen-
temente possuem experiência no mesmo setor ou em setores 
relacionados, o que reflete a importância da especialização 
setorial. Tal consideração é corroborada por Aier, Comprix, 
Gunlock e Lee (2005), que destacam a relevância da expertise 
financeira dos CFOs na redução de reestabelecimentos contábeis, 

sugerindo que uma profunda compreensão setorial pode melhorar 
a precisão financeira. Além disso, Adams e Funk (2011) enfatizam 
que a experiência prévia dos CFOs impacta significativamente a 
Governança Corporativa e a performance financeira, apoiando a 
observação de que setores como “Petróleo e Gás” e “Transporte 
e Logística” preferem CFOs com experiência específica do setor.

TABELA 8 – Segmento da empresa imediatamente anterior à empresa atual

TABELA 9 – Setor da empresa atual versus setor de origem do CFO

FONTE – Dados da Pesquisa (Questões 7 e 21.1.2)

FONTE – Dados da Pesquisa (Questões 6 e 21.1.1)

SEGMENTO DA EMPRESA ANTERIOR 	  		         	 PERCENTUAL

SETOR DA EMPRESA ATUAL 	  		     SETOR DE ORIGEM DO CFO

INDÚSTRIA 					        		    	     23% 		      	
 

INDÚSTRIA 					       AGRONEGÓCIO (27%) E INDÚSTRIA (27%) 		
    	  

SERVIÇOS						         		      19%

SERVIÇOS					       SERVIÇOS (33%) E VAREJO E ATACADO (33%)

INFRAESTRUTURA, ENERGIA E CONSTRUÇÃO				        17%	

INFRAESTRUTURA, ENERGIA E CONSTRUÇÃO	   INDÚSTRIA (33%)	

AGRONEGÓCIO	  					        		      13%	

AGRONEGÓCIO	  				      AGRONEGÓCIO (43%)	

TECNOLOGIA E TELECOMUNICAÇÕES		     		    	      2%	

TRANSPORTE E LOGÍSTICA		     	   INDÚSTRIA (67%)	

TRANSPORTE E LOGÍSTICA 			      		    	      2%

VAREJO E ATACADO						                 10%	

VAREJO E ATACADO				     SERVIÇOS (43%)	

PETRÓLEO E GÁS				       			        4%	

TECNOLOGIA E TELECOMUNICAÇÕES		    TECNOLOGIA E TELECOMUNICAÇÕES (50%) E SERVIÇOS (50%)	

INSTITUIÇÃO FINANCEIRA						          10%	

PETRÓLEO E GÁS				      PETRÓLEO E GÁS (50%)	
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Os resultados da pesquisa com grandes empresas brasileiras 
corroboram a hipótese do artigo de que a transferibilidade de 
habilidades específicas do CFO facilita a seleção de sucesso-
res de fora da empresa e da indústria. A diversidade dos 
segmentos de mercado dos quais os CFOs foram recrutados e a 
proporção significativa de CFOs que não ocupavam essa posição 
anteriormente reforçam a ideia de que as habilidades de CFO 
são amplamente aplicáveis e valorizadas em diferentes contextos 
de sucessão.

O artigo postula que a seleção de sucessores de fora da empre-
sa e da indústria é mais frequente em certos contextos de sucessão. 
Os dados da pesquisa indicam que, dos que foram contratados do 
mercado, uma proporção significativa dos CFOs (27%) não ocupava 

a cadeira de CFO na empresa imediatamente anterior à atual. Isso 
sugere que um número considerável de CFOs foi contratado de fora 
da empresa ou indústria, o que está alinhado com a observação 
dos autores sobre a tendência de escolher sucessores externos em 
contextos específicos.

Empresas S.A. de Capital Aberto contrataram predominan-
temente CFO provenientes da mesma estrutura acionária. Esse 
resultado reflete a importância da experiência específica nesse tipo 
de estrutura. Esses CFOs trazem uma ampla gama de habilidades 
transferíveis e uma compreensão profunda das complexidades 
da Governança Corporativa, reestruturação financeira e gestão 
de expectativas dos acionistas, contribuindo para o sucesso e a 
resiliência das empresas em que atuam.

Os dados adicionais sobre a nacionalidade das empresas 
anteriores dos CFOs mostram que 62% dos respondentes vieram 
de empresas brasileiras, enquanto 38% vieram de empresas estran-
geiras. A análise dos setores e das origens dos CFOs revela que 
as empresas brasileiras tendem a contratar CFOs com experiência 
no mercado local, enquanto empresas estrangeiras preferem 
profissionais com experiência internacional. Isso é consistente 
com a observação de que 70% das empresas brasileiras contratam 
CFOs de empresas brasileiras, refletindo uma preferência por 
conhecimento e expertise específicos do mercado local. Por outro 
lado, o fato de a totalidade dos CFOs de empresas estrangeiras 
vir de empresas estrangeiras destaca a valorização de uma pers-
pectiva global e experiência internacional.

Esses resultados podem ser apoiados pelo estudo de Adams 
e Funk (2011), que mostram como a experiência e a origem 
dos CFOs influenciam significativamente a Governança e o 
desempenho corporativo, sugerindo que a familiaridade com o 
ambiente regulatório e de negócios local é crucial para empresas 
brasileiras. Além disso, Aier et al. (2005) enfatizam a importância 
da expertise financeira específica para a precisão contábil, o 

que pode explicar a preferência das empresas estrangeiras por 
CFOs com experiência internacional para garantir uma gestão 
financeira robusta em diferentes jurisdições. O fato de uma 
porcentagem significativa de CFOs vir de empresas estrangeiras 
pode indicar que esses profissionais trazem práticas e experiências 
internacionais para a reestruturação financeira e maximização do 
valor dos acionistas, conforme discutido por Mielcarz, Osiichuk 
e Owczarkowski (2018). A diversidade na origem dos CFOs pode 
contribuir para a implementação de estratégias financeiras mais 
robustas e inovadoras.

Quanto ao porte da empresa anterior, os dados da pesquisa 
revelam que 85% dos CFOs também vieram de empresas 
grandes, refletindo uma familiaridade com a complexidade e 
as necessidades de reestruturação financeira em larga escala, 
conforme discutido por Mielcarz et al. (2018). A predominância de 
CFOs de empresas grandes sugere experiência robusta em Gover-
nança Corporativa e gestão de expectativas dos acionistas. Essa 
experiência é essencial para enfrentar desafios complexos, geren-
ciar estruturas financeiras e contratos de emprego em larga escala, 
como destacado por Arnott e Gersovitz (1978) e Moll (2010). 

TABELA 10 – Estrutura acionária da empresa anterior

TABELA 11 – Porte da empresa anterior

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 21.1.3)

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão Questão 21.1.4)

ESTRUTURA ACIONÁRIA DA EMPRESA ANTERIOR 			   PERCENTUAL

PORTE DA EMPRESA ANTERIOR	 					      		  PERCENTUAL

S.A. DE CAPITAL ABERTO  						         50% 		      	
 

GRANDE (COM FATURAMENTO ACIMA DE BRL 1 BILHÃO NO BRASIL)	    		     85% 	
	     	  

S.A. DE CAPITAL FECHADO						         40%	

MÉDIO (COM FATURAMENTO ENTRE BRL 200 MILHÕES E BRL 1 BILHÃO NO BRASIL)    13%

SOCIEDADE LIMITADA							           8%	

PEQUENO (COM FATURAMENTO DE ATÉ BRL 200 MILHÕES NO BRASIL)			      2%	

ENTIDADE COM PARTICIPAÇÃO GOVERNAMENTAL	    		      2%	

TOTAL									            		    100%	

TOTAL						         			     100%	
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Além disso, a mobilidade internacional dos CFOs e a diversidade 
na nacionalidade e estrutura acionária das empresas anteriores 
indicam uma valorização de práticas e perspectivas internacionais, 
conforme discutido por Antonio Marra (2018). Em suma, a 
experiência prévia em grandes empresas e a familiaridade com 
o contexto de capital aberto são cruciais para a resiliência e o 
sucesso das grandes corporações no mercado global.

Quanto às disciplinas de Finanças pelas quais os CFOs pro-
movidos internamente eram majoritariamente responsáveis antes 
de assumir a cadeira, “Planejamento Financeiro” e “Controladoria” 
são as mais comuns, com 24% cada. Esse resultado reflete a 
importância dessas áreas para o desenvolvimento das habilida-
des estratégicas e de planejamento necessárias para a função de 
CFO, conforme discutido por Lamoreaux (2009) em “CFO 101: Five 
Prerequisites”. A experiência em “Controladoria” e “Contabilidade” 
também destaca a evolução do papel dos CFOs de funções 
contábeis para posições de Governança sênior, alinhando-se 
com o estudo de Doron, Baker e Zucker (2019) em “Bookkeeper-
-Controller-CFO”.

A análise revela que a predominância das responsabilidades 
financeiras dos CFOs varia significativamente entre setores. No 
Agronegócio, a maior responsabilidade é com “Novos Negócios” 
(50%) e “Auditoria Interna” (100%), enquanto na Indústria, são 
mais comuns “Controladoria” (44%) e “Tesouraria: Back e Middle 
Office” (100%). Infraestrutura e Construção destacam-se em 
“Tesouraria: Front Office” (25%) e “Contabilidade” (33%). No setor 
de Petróleo e Gás, as responsabilidades predominantes são as 
áreas de “Impostos” (100%) e “Relações com Investidores” (100%). 
Em Serviços, “Planejamento Financeiro” (56%) é a principal respon-
sabilidade, e em Tecnologia e Telecomunicações, destacam-se 
“Planejamento Financeiro” (11%) e “Controladoria” (11%).

Esses resultados corroboram estudos como o de Aier et al. 
(2005) e Adams e Funk (2011), que enfatizam a importância da 
expertise financeira para a Governança e precisão contábil. 
A predominância de funções específicas, como novos negócios 
no agronegócio e impostos no setor de petróleo e gás, reflete as 
demandas setoriais específicas e a adaptação necessária para 
melhorar a performance financeira e a Governança Corporativa.

TABELA 12 – Disciplinas de Finanças pelas quais os 
CFOs eram responsáveis antes de assumir a cadeira

FONTE – Dados da Pesquisa - múltiplas respostas possíveis (Questão 21.2)

DISCIPLINAS DE FINANÇAS PELAS QUAIS O CFOs 
ERA RESPONSÁVEL ANTES DE ASSUMIR A CADEIRA PERCENTUAL

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

CONTROLADORIA    	  

TESOURARIA: FRONT OFFICE (CAPTAÇÃO, FINANCIAMENTO, DÍVIDA, 
PROJECT FINANCE, INSTRUMENTOS FINANCEIROS DERIVATIVOS) 

TESOURARIA: BACK E MIDDLE OFFICE (GESTÃO DO CAIXA, 
CONTAS A PAGAR, CONTAS A RECEBER E COBRANÇA)

CONTABILIDADE

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
 
NOVOS NEGÓCIOS 
 
IMPOSTOS 
 
AUDITORIA INTERNA 
 
PRECIFICAÇÃO 
 
RELAÇÕES COM INVESTIDORES 
 
TOTAL

24%

24%

11%

 8%

 8%

 8%

 5%

 5%

 3%

 3%

 3%

100%4

  4 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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A diversidade das responsabilidades anteriores dos CFOs, 
incluindo “Tesouraria (Front Office e Back e Middle Office)”, 
“Planejamento Estratégico” e “Relações com Investidores”, reflete 
a necessidade de habilidades multifacetadas para a gestão 
financeira e crescimento corporativo. Daum (2008), em “The 
Evolution of the Role of the CFO in European Enterprises”, destaca 
a importância do CFO na tomada de decisões e no crescimento da 
empresa, enquanto Rapp e Wullenkord (2019), no artigo “Der CFO 
als Finanz- und Kapitalmarktexperte”, enfatiza a necessidade de 
gerenciar a liquidez e buscar financiamento externo.

Além disso, a variedade de disciplinas financeiras abordadas 
pelos CFOs antes de assumirem sua posição atual pode contribuir 
para uma melhor qualidade contábil e estratégias eficazes de 
processos de abertura de capital (IPO), conforme discutido por 
Zhou (2023) em “Research on the Impact of CFO Background 
Heterogeneity on IPO Under-Pricing”. A experiência em áreas 
como Auditoria Interna e Impostos é crucial para fortalecer a 
Governança financeira e implementar melhorias após a sucessão 
do CFO, como observado por Engel, Gao e Wang (2015) em “Chief 
Financial Officer Succession and Corporate Financial Practices”. 
Essas habilidades são essenciais para maximizar o valor da empre- 
sa e atender às expectativas dos investidores, conforme enfatizado 
por Friedman (2014) em “The Strategic CFO? Implications of the 
CFO’s Role and Responsibilities”.

Os dados indicam que 35% dos CFOs têm experiência de 
trabalho no exterior, principalmente na Europa (40%), América 
Latina (31%) e Estados Unidos (25%). Essa experiência interna- 
cional é valiosa, pois aprimora habilidades estratégicas, 
adaptabilidade e Governança Corporativa. Juergen H. Daum 
(2008) discute que o desenvolvimento das atribuições do CFO 
inclui a necessidade de “vender” a empresa para investidores 
internacionais e desempenhar um papel ativo no crescimento e 
na expansão da empresa. Dessa forma, a exposição a diferentes 
mercados e regulamentações enriquece o conhecimento dos CFOs 
e suas capacidades de negociação e comunicação com inves- 
tidores globais, permitindo-lhes atrair e manter capital estrangeiro.

No que diz respeito ao nível de proficiência no idioma inglês, 74% 
dos CFOs declararam ser fluentes, 17% têm nível avançado, 4% têm 
nível intermediário e 5% são nativos de países de língua inglesa. A 
proficiência em inglês é crucial para CFOs, conforme destacado 
por Sorensen e Sweeney (1993), pois facilita a compreensão de 
demonstrações financeiras estrangeiras e reduz as barreiras 
linguísticas que podem dificultar a análise e a tomada de decisões.

A alta proficiência em inglês entre os CFOs de empresas brasi-
leiras indica que estes profissionais estão bem equipados para en- 
frentar os desafios da globalização e atuar eficazmente em merca- 
dos internacionais. Essa competência linguística não só melhora 
a comunicação e a compreensão de relatórios financeiros, 
mas também fortalece a capacidade dos CFOs de atrair inves- 
tidores estrangeiros, reduzir a assimetria de informações e aumen-
tar o seguimento por analistas, contribuindo para o sucesso e cres- 
cimento das empresas em um ambiente de negócios globalizado.

Os dados do estudo brasileiro mostram que 21% dos CFOs 
têm proficiência avançada em espanhol, 31% têm nível básico, 
26% têm nível intermediário, 18% são fluentes e 4% são nativos. 
Além disso, todos os CFOs que falam espanhol avançado, fluente 
ou nativo também possuem proficiência avançada, fluente ou 
nativa em inglês. A dupla proficiência em espanhol e inglês é 
crucial para CFOs, pois facilita a comunicação e a compreensão 

de demonstrações financeiras internacionais, reduzindo barreiras 
linguísticas que podem dificultar a análise e a tomada de decisões, 
conforme destacado por Sorensen e Sweeney (1993).

A capacidade de falar espanhol e inglês de forma avançada 
ou fluente ajuda os CFOs a colaborar melhor com departamentos 
internacionais, adaptar-se a diferentes contextos de negócios e 
questionar criticamente práticas não compreendidas, sendo vital 
para o sucesso na hierarquia financeira.

Azofra Palenzuela, Saona Hoffmann e Vallelado Gonzalez 
(2007) discutem as diferenças no comportamento financeiro entre 
empresas multinacionais e domésticas espanholas, destacando a 
importância de entender regulamentações locais e internacionais. 
A proficiência em espanhol e inglês permite que os CFOs brasileiros 
gerenciem com eficácia as finanças em mercados hispanofalantes e 
anglófonos, melhorando a comunicação com stakeholders globais 
e a capacidade de tomar decisões informadas sobre estrutura de 
capital. Essa competência linguística é fundamental para o sucesso 
das operações internacionais e o crescimento das empresas.

Quanto à disciplina financeira em que os CFOs acreditam ter 
conhecimento mais sólido, “Planejamento Financeiro” (29%), “Tesou- 
raria: Front Office” (19%) e “Controladoria” (14%) foram as mais 
destacadas. Tal confiança reflete a ênfase na importância dessas 
áreas para a gestão financeira eficaz e a criação de valor objetivo, 
conforme discutido por Aier et al. (2005), que correlaciona a 
expertise financeira com menos reestabelecimentos contábeis, e 
Orléan (2012), que vê o conhecimento financeiro como central para 
a criação de valor.

Harmsen e Steens (2011) destacam a importância do 
Planejamento Estratégico e da análise, bem como do controle 
e relato financeiro. A confiança dos CFOs em “Planejamento 
Financeiro” (29%) e “Planejamento Estratégico” (7%) está alinhada 
com a necessidade de uma abordagem multifuncional e preparação 
para desafios estratégicos. Maria L. Murphy (2014) também 
enfatiza a importância do conhecimento e experiência nas áreas 
de “Tesouraria” e “Controladoria” para o desenvolvimento de uma 
carreira de sucesso como CFO.

Quando analisados os CFOs que têm experiência em empresas 
de auditoria, as disciplinas de maior conhecimento mudam para 
“Controladoria” (29%), “Contabilidade” (18%) e “Impostos” (18%). Já 
no caso de CFOs com experiência prévia no mercado financeiro, 
as principais disciplinas são “Planejamento Financeiro” (38%) e 
“Tesouraria: Front Office” (24%). As disciplinas de “Planejamento 
Financeiro” e “Tesouraria” (tanto Front Office quanto Back e Middle 
Office)” são provenientes, sobretudo, de empresas S.A. de capital 
aberto, e “Controladoria” é proveniente principalmente de S.A. de 
capital fechado.

A prevalência de conhecimento em “Planejamento Financeiro” 
e “Controladoria” entre CFOs brasileiros e estrangeiros indica 
uma valorização dessas competências para garantir a eficiência 
operacional e a conformidade regulatória. Além disso, o foco 
em “Tesouraria: Front Office” entre CFOs brasileiros sugere 
uma maior ênfase na gestão de captação de recursos e 
financiamento, refletindo as necessidades específicas do mercado 
financeiro brasileiro. Para empresas estrangeiras, o destaque em 
“Controladoria” (26%) e “Contabilidade” (13%) sugere uma maior 
ênfase na conformidade contábil e na precisão dos relatórios 
financeiros, possivelmente devido a regulações mais rigorosas e 
padrões de reporte internacionais.

23



Em parceria com

TABELA 13 – Disciplinas financeiras nas quais 
o CFO acredita ter um conhecimento mais sólido

FONTE – Dados da Pesquisa — uma resposta possível (Questão 25)

DISCIPLINAS FINANCEIRAS TOTAL GERALESTRANGEIRABRASILEIRA

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

TESOURARIA: FRONT OFFICE (CAPTAÇÃO, 
FINANCIAMENTO, DÍVIDA, PROJECT FINANCE, 
INSTRUMENTOS FINANCEIROS DERIVATIVOS)

CONTROLADORIA

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

CONTABILIDADE 
 
BUSINESS SUPPORT
 
FUSÕES E AQUISIÇÕES 
 
GESTÃO DE PROJETOS E 
INICIATIVAS ESTRATÉGICAS
 
IMPOSTOS 
 
TESOURARIA: BACK E MIDDLE OFFICE 
(GESTÃO DO CAIXA, CONTAS A PAGAR, 
CONTAS A RECEBER E COBRANÇA)
 
RELAÇÕES COM INVESTIDORES

AUDITORIA INTERNA

TOTAL

29%

 
19%

14%

 7%

 5%

 5%

 5%

  
 4%

 3%

 3%

 3%

 1%

100%6

31%

 
24%

10%

 6%

 3%

 7%

 7%

  
 3%

 1%

 4%

 4%

 1%

100%5

26%

 
 4%

26%

13%

13%

 0%

 0%

  
 9%

 9%

 0%

 0%

 0%

100%

A análise por setores revela que o conhecimento mais sólido 
dos CFOs em “Planejamento Financeiro” é altamente valorizado em 
“Serviços” (64%), “Tecnologia e Telecomunicações” (50%), “Varejo 
e Atacado” (33%) e “Indústria” (26%), refletindo a necessidade de 
planejamento robusto nesses setores dinâmicos. “Tesouraria: Front 
Office” é crucial no setor de “Infraestrutura” (38%), “Agronegócio” 
(25%) e “Transporte e Logística” (25%), em que grandes investimentos 
de capital são necessários. “Controladoria” é significativa nos 
setores de “Petróleo e Gás” (22%), “Indústria” (17%) e “Tecnologia” 
(25%), destacando a importância da conformidade contábil nesses 
setores. Essas variações indicam que os conhecimentos dos CFOs 
são moldados pelas demandas específicas de seus setores.

Aier et al. (2005) destacam a importância da expertise financeira 
para a precisão contábil, apoiando a ênfase em “Controladoria” 
em setores regulados. Adams e Funk (2011) e Amato (2016) 
discutem como diferentes habilidades são valorizadas em 
funções executivas, refletindo a necessidade de “Planejamento 
Financeiro” em setores dinâmicos e “Tesouraria” em setores de 
capital intensivo. Fabich et al. (2010) e Friedman (2014) destacam a 

complexidade e a importância das responsabilidades estratégicas 
do CFO, corroborando a necessidade de uma visão estratégica 
robusta em tecnologia e telecomunicações.

A confiança nas principais disciplinas financeiras e a sólida 
formação acadêmica sugere que os CFOs estão bem-preparados 
para enfrentar desafios complexos, tomar decisões estratégicas 
informadas e maximizar o valor para suas empresas em um 
ambiente de negócios cada vez mais competitivo e globalizado.

Quanto ao conhecimento que os CFOs acreditam que mais 
precisam continuar desenvolvendo, destacam-se “Fusões e 
Aquisições” (17%), “Tesouraria: Front Office” (14%) e “Planejamento 
Estratégico” (13%). Essa demanda de desenvolvimento contínuo 
reflete a complexidade e importância dessas áreas na gestão 
financeira e na criação de valor para a empresa. Aier et al. (2005) 
destacam que uma sólida expertise financeira está correlacionada 
com menos reestabelecimentos contábeis, sugerindo que CFOs 
reconhecem a importância de se aprofundar em áreas críticas para 
evitar erros financeiros significativos.

  6 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
  5 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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FONTE – Dados da Pesquisa — uma resposta possível (Questão 26)

TABELA 14 – Disciplinas financeiras em desenvolvimento

DISCIPLINAS FINANCEIRAS EM DESENVOLVIMENTO PERCENTUAL

FUSÕES E AQUISIÇÕES 

TESOURARIA: FRONT OFFICE (CAPTAÇÃO, 
FINANCIAMENTO, DÍVIDA, PROJECT FINANCE, 
INSTRUMENTOS FINANCEIROS DERIVATIVOS)

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

IMPOSTOS

RELAÇÕES COM INVESTIDORES 
 
NOVOS NEGÓCIOS
 
GESTÃO DE PROJETOS E INICIATIVAS ESTRATÉGICAS
 
CONTROLES INTERNOS
 
CONTABILIDADE 
 
AUDITORIA INTERNA
 
PLANEJAMENTO FINANCEIRO

CONTROLADORIA

PRECIFICAÇÃO

RISCOS OPERACIONAIS

RISCOS FINANCEIROS

CUSTOS

COMPLIANCE

CRÉDITO

TOTAL

17%

 
14%

13%

 9%

 8%

 8%

 5%

 4%

 4%

 4%

 3%

 2%

 2%

 1%

 1%

 1%

 1%

 1%

100%7

Harmsen e Steens (2011) apontam a necessidade de uma 
abordagem multifuncional para os CFOs. A ênfase desses 
profissionais em desenvolver conhecimentos em Planejamento 
Estratégico, Relações com Investidores e Gestão de Projetos e 
Iniciativas Estratégicas sugere uma compreensão da importância 

de habilidades estratégicas e de comunicação para navegar em um 
ambiente de negócios dinâmico e global. Murphy (2014) também 
discute a importância de um conhecimento diversificado, indicando 
que CFOs devem ampliar suas competências em áreas como 
Fusões e Aquisições e Tesouraria para se manterem competitivos.

  7 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Comparando com anos anteriores, as áreas em que os CFOs 
sentem maior necessidade de desenvolvimento mudaram. Em 
2024, “Fusões e Aquisições” (17%) e “Tesouraria” (14%) são as mais 
destacadas para desenvolvimento contínuo, enquanto que, em 
anos anteriores, a ênfase estava em “Planejamento Estratégico” e 
“Controle Interno”. Esse shift reflete as mudanças nas demandas 
do mercado e as novas prioridades estratégicas para as empresas.

Em relação às experiências anteriores dos CFOs, os resultados 
ainda revelam que 39% atuaram em instituições do mercado 
financeiro e 17% em consultorias, experiência que, para Murphy 
(2014), é valiosa para desenvolver habilidades como resolução de 
problemas. O CFO com experiência em mercado financeiro tende 
a ir, principalmente, para os setores de “Infraestrutura, Energia 
e Construção” (22%) e “Serviços” (22%) e a ocupar posições em 
empresas brasileiras (75%). Além disso, 18% afirmam terem passado 
por firmas de auditoria externa. 

A experiência em auditoria externa proporciona aos CFOs uma 
compreensão mais profunda das práticas de relatório financeiro e 
auditoria, aprimorando suas habilidades de tomada de decisão e 
análise financeira. Segundo Agustina, Muhammad e Fachrurrozie 
(2021), essa experiência é crucial para melhorar a qualidade da 
auditoria e a competência financeira dos CFOs.

Estudos como os de Condie, Obermire, Seidel e Wilkins (2021) e 

de Cohen, Krishnamoorthy e Wright (2017) mostram que CFOs com 
experiência em auditoria externa tendem a ser menos agressivos 
na elaboração de relatórios financeiros, resultando em uma gestão 
financeira mais conservadora e precisa. Essa experiência também 
fortalece a capacidade dos CFOs de avaliar riscos e implementar 
controles financeiros robustos, tornando-os mais eficazes em suas 
funções. Assim, a experiência em auditoria externa é um diferencial 
importante na trajetória profissional dos CFOs, especialmente em 
um mercado globalizado.

Em relação ao setor, os profissionais que afirmaram possuir 
experiência em auditoria externa atuavam, majoritariamente, nos 
segmentos de “Infraestrutura, Energia e Construção”, “Petróleo e 
Gás”, “Varejo e Atacado” e “Agronegócio”, com 18% cada. 

Além disso, a tabela sobre a experiência em auditoria externa 
versus nacionalidade da empresa atual revela que 83% dos 
CFOs de empresas brasileiras não têm experiência em auditoria, 
enquanto 17% têm. Para empresas estrangeiras, 41% dos CFOs 
não possuem experiência em auditoria externa, enquanto 59% 
sim. Esse dado indica que empresas estrangeiras valorizam mais a 
experiência em auditoria externa na escolha de seus CFOs, o que 
pode estar relacionado a exigências regulatórias mais rigorosas e à 
necessidade de maior transparência financeira.

Os resultados ainda revelam que a maioria dos CFOs tem 
experiência na implantação de sistemas ERP (85%), ferramentas 
de BI (87%) e RPA (Robotic Process Automation) (67%) na área 
financeira. Dentre os respondentes, 47% já lideraram processos 
de abertura de capital (IPO) de empresas no Brasil ou no exterior, 
63% têm experiência na liderança de CSC (Centro de Serviços 
Compartilhados) e 80% lideraram processos de compra ou venda de 
empresas. Além disso, 84% participaram da integração de empresas 
adquiridas, 83% contam com experiência ativa em operações de 
captação de recursos de longo prazo no mercado de capitais, seja 
no Brasil ou no exterior, 68% já atuaram no desenvolvimento de 
operações de instrumentos financeiros derivativos e 65% também 
são responsáveis pela área de Relações com Investidores.

Diversos estudos, como o de Neil Amato (2016), destacam 
a importância da experiência operacional e das habilidades de 
comunicação para os CFOs. A ampla experiência dos CFOs 
do mercado brasileiro em áreas complexas como M&A e IPO 
demonstra que eles estão bem-preparados para enfrentar 
desafios operacionais e se comunicar de maneira eficaz dentro da 

organização, habilidades fundamentais para a eficácia operacional 
e a tomada de decisões estratégicas.

Chahyadi e Abusalim (2011) argumentam que a experiência na 
implantação de ERP, BI e RPA e na liderança de CSC é benéfica 
para a trajetória dos CFOs. Corroborando os autores, os resultados 
da pesquisa reforçam a importância de uma formação diversificada 
— que prepara os CFOs para enfrentar desafios complexos e 
garantir eficiência operacional — e a combinação de habilidades 
técnicas, operacionais e estratégicas que os capacitam a contribuir 
significativamente para a criação de valor em suas organizações. 

Os resultados revelam também que os CFOs de grandes 
empresas têm uma ampla gama de responsabilidades além da 
gestão financeira tradicional. Nesse contexto, as áreas de maior 
destaque incluem “Compras e Suprimentos” (41%), “Tecnologia da 
Informação” (41%) e “Jurídico” (30%). Essa ampliação de atribuições 
reflete uma tendência crescente observada nos últimos anos, em 
que os CFOs assumem um papel mais estratégico e multifuncional 
dentro das organizações.

TABELA 15 – Experiência em auditoria externa versus 
nacionalidade da empresa atual

EXPERIÊNCIA EM AUDITORIA EXTERNA 
VERSUS NACIONALIDADE DA EMPRESA ATUAL TOTAL GERALESTRANGEIRABRASILEIRA

NÃO

SIM

TOTAL

 76%
 
 24%

100%

83%
 

17%

100%

 41%

 59%

100%

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 27)
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FIGURA 6 – Outras áreas de responsabilidade do CFO

FONTE – Dados da Pesquisa — múltiplas respostas possíveis (Questão 40)
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Estudos anteriores, como o de Friedman (2014), indicam que os 
CFOs estão cada vez mais envolvidos em atividades produtivas e 
de relatórios financeiros, colaborando estreitamente com CEOs 
para decisões estratégicas. Além disso, Biggerstaff, Cicero, Goldie 
e Reid (2021) destacam que os CFOs também desempenham um 
papel crucial no Planejamento Estratégico, Gestão de Riscos e 
supervisão da Governança Corporativa. Essa mudança no papel do 
CFO é acompanhada por uma necessidade de competências em 
Relações com Investidores, conformidade legal e implementação 
de tecnologia, como mostrado na pesquisa.

Além disso, a responsabilidade dos CFOs por áreas como 
“Gestão da Mudança” (18%), “Recursos Humanos” (16%) e 
“Inovação” (12%) reforça a complexidade crescente do cargo. 
Fabich, Firnkorn, Hommel e Schellenberg (2010) discutem como as 
pressões do mercado de capitais e a demanda por desempenho 
dos acionistas estão redefinindo o papel do CFO. A inclusão 
da área de “Sustentabilidade” (10%) nas responsabilidades do 
CFO, conforme apontado por Schulz e Bergius (2013), também 
reflete a importância crescente das questões ambientais, sociais 
e de Governança (ESG) na estratégia corporativa. Assim, os 
CFOs do mercado brasileiro estão se tornando catalisadores de 
transformação organizacional, alinhando estratégias financeiras 
com objetivos amplos de negócios.

Entre os CFOs de empresas brasileiras, 89% têm 

responsabilidades adicionais, comparado com 57% dos CFOs de 
empresas estrangeiras, resultando em um total de 81% dos CFOs 
assumindo múltiplas funções. Essa tendência reflete a crescente 
complexidade e multifuncionalidade do papel dos CFOs nas 
grandes empresas.

Já dentre as áreas que não estão sob a responsabilidade dos 
CFOs, mas com as quais eles interagem mais frequentemente, 
evidenciam-se as áreas de “Operações” (24%) e “Vendas” (20%), 
refletindo a importância da coordenação financeira com as 
atividades operacionais e estratégias de crescimento de receita. 
A área do “Jurídico” (12%) também tem uma interação significativa, 
seguida por “Tecnologia da Informação” e “Compras/Suprimentos” 
(9% cada). Outras áreas importantes também são “Marketing” (6%), 
“Manufatura/Produção” (4%), “Inovação” (3%), “Sustentabilidade” 
e “Recursos Humanos” (2% cada), e “Comunicação Interna”, 
“Relações Governamentais” e “Logística e Distribuição” (2% cada).8  
Os resultados mostram que CFOs de grandes empresas brasileiras 
dedicam a maior parte de seu tempo às áreas de Operações, Vendas 
e Jurídico, refletindo a importância da integração financeira com 
essas funções-chave para a eficiência operacional e o crescimento 
estratégico. As interações com TI, Compras, Marketing e Produção 
também são significativas, destacando a necessidade de uma 
gestão financeira abrangente que ofereça suporte a todas as áreas 
críticas da empresa.

  8 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Estudos como o de Friedman (2014) e Biggerstaff et al. (2021) 
apontam para a ampliação das responsabilidades dos CFOs para 
incluir Planejamento Estratégico, Gestão de Riscos, Governança 
Corporativa e Relações com Investidores. A pesquisa brasileira 
corrobora essas descobertas, mostrando que áreas como 
“Compras/Suprimentos” e “Tecnologia da Informação” são fre- 
quentemente geridas pelos CFOs, além de suas funções 
tradicionais.

A responsabilidade dos CFOs em áreas como “Jurídico”, 
“Recursos Humanos”, “Inovação” e “Sustentabilidade” demonstra 
a necessidade de uma abordagem holística e estratégica na gestão 
corporativa. A crescente responsabilidade em setores diversos 

reforça a importância de habilidades de liderança multifacetadas 
e uma visão abrangente dos negócios para os CFOs modernos. 
Assim, os CFOs do mercado brasileiro estão se tornando 
catalisadores de transformação organizacional, alinhando 
estratégias financeiras com objetivos amplos de negócios.

Quanto ao escopo de atuação, a maioria dos CFOs de grandes 
empresas brasileiras tem um escopo geográfico de atuação 
predominantemente local, com 67% focados no Brasil. Em 
contraste, 22% dos CFOs têm um escopo global, enquanto 8% 
atuam regionalmente na América Latina ou América do Sul, e 
apenas 2% têm um escopo regional nas Américas.

Essa distribuição reflete a tendência observada em anos 
anteriores, em que a maioria dos CFOs ainda concentra suas 
atividades no mercado interno, apesar de uma parcela significativa 
também lidar com operações globais. A responsabilidade geográfica 
é uma dimensão importante que complementa a complexidade 
multifuncional do cargo, como discutido por Friedman (2014) e 
Biggerstaff et al. (2021), que destacam a necessidade de habilidades 
de planejamento estratégico, gestão de riscos e Governança 
Corporativa em um contexto globalizado.

A necessidade de entendimento de mercados regionais e globais 
sublinha a importância de uma visão abrangente dos negócios, 
conforme abordado por Rapp e Wullenkord (2019), que enfatizam 

a expertise em mercados de capitais e a relação com investidores. 
A expansão das responsabilidades dos CFOs para incluir áreas 
além da financeira, como Tecnologia da Informação e Jurídico, 
torna-se ainda mais relevante quando consideradas as nuances e 
desafios operacionais em diferentes regiões.

Além disso, 39% dos CFOs atuam também como Conselheiros 
(Fiscal, Consultivo ou de Administração) em outras empresas, 
sendo que 41% dos homens e 29% das mulheres ocupam essa 
função adicional. Esses dados destacam a maior participação 
masculina em conselhos, refletindo uma diferença de gênero na 
ocupação de múltiplos papéis executivos. Nenhum CFO do setor 
de Varejo ou Atacado exerce a função de Conselheiro.

FIGURA 7 – Escopo geográfico atual do CFO

TABELA 16 – Experiência dos CFOs como Conselheiro (Fiscal, 
Consultivo ou de Administração) em outras empresas

67%

22%

8% 2%

BRASIL GLOBAL REGIONAL 
(AMÉRICA LATINA, 
AMÉRICA DO SUL 
OU CONJUNTO DE 

PAÍSES DA REGIÃO)

REGIONAL 
AMÉRICAS

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 42)

TOTAL 100%9

EXPERIÊNCIA COMO CONSELHEIRO

TOTAL GERAL

MASCULINO TOTAL GERALFEMININO

NÃO

SIM

TOTAL

 61%
 
 39%

100%

71%
 

29%

100%

 59%

 41%

100%

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 43)

  9 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Essa tendência é consistente com estudos anteriores que mos- 
tram que CFOs frequentemente acumulam funções de Governança 
Corporativa. A fortaleza técnica dos CFOs que acumulam a função 
de Conselheiro é significativa. Esses profissionais não só trazem 
uma perspectiva estratégica mais ampla para suas próprias 
empresas, como também influenciam diretamente na tomada de 
decisões empresariais em outras organizações. A literatura, aqui 
exemplificada por Friedman (2014) e Schulz e Bergius (2013), 
aponta que a participação em conselhos melhora a experiência 
de liderança dos CFOs, proporcionando insights valiosos que 
beneficiam a gestão financeira e estratégica. Essa dupla função 
confere aos CFOs uma visão holística e integradora dos negócios, 
aprimorando sua capacidade de Governança Corporativa e a 
implementação de práticas financeiras robustas.

Além disso, a atuação em conselhos pode proporcionar uma 
rede de contatos ampliada e oportunidades de aprendizado e 
desenvolvimento. Canace e Juras (2014) destacam que o papel do 
CFO tem evoluído de um analista para um catalisador dentro da 
organização. Esse papel ampliado inclui responsabilidades como 

o planejamento estratégico, ciclos orçamentários e comunicação 
eficaz com executivos e clientes. Os CFOs são cada vez mais vistos 
como líderes que impulsionam a performance geral da empresa, 
indo além de suas funções tradicionais de supervisão financeira 
para envolver-se em decisões estratégicas e operacionais que 
afetam toda a organização.

Entre os CFOs que exercem função de Conselheiro, a maioria, 
57%, está envolvida em S.A. de capital aberto, seguida por 30% 
em S.A. de capital fechado. A participação em conselhos é um 
aspecto importante do papel do CFO, pois amplia sua influência e 
envolvimento nas decisões estratégicas da empresa.

Além disso, os CFOs que exercem funções de Conselheiro 
atuam majoritariamente em “Conselhos de Administração” 
(70%), seguidos por “Conselhos Consultivos” (16%) e “Conselhos 
Fiscais” (8%). Os 6% restantes mencionam a atuação em outro 
tipo de Conselho, como o Deliberativo e Comitê de Auditoria. Isso 
demonstra que a presença dos CFOs nesses conselhos não se 
limita apenas ao âmbito financeiro, mas se estende a outras áreas 
estratégicas e de Governança Corporativa.
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HABILIDADES COMPORTAMENTAIS E GESTÃO DE PESSOAS

Como é bem conhecido, ao assumir a posição de CFO, torna-se 
crucial para o profissional exibir uma visão estratégica ampla, 
capaz de abranger várias áreas do negócio e promover sua inte- 
gração de maneira eficaz. A análise do perfil comportamental, 
conforme discutido por Gries (2009) e Epstein, Buhovac e Yuthas 
(2017), revela que a capacidade de integração das funções estra-
tégicas e operacionais é fundamental para o sucesso do CFO. Essa 
integração exige não apenas uma compreensão profunda das ope-
rações financeiras, mas também um conhecimento abrangente das 
dinâmicas empresariais, permitindo ao CFO alinhar as estratégias 
financeiras com os objetivos corporativos de longo prazo.

Além disso, é essencial que o líder mostre empatia e compreensão 
para com sua equipe, adotando uma liderança mais humanizada. 
A importância de um comportamento empático e comunicativo é 
destacada por estudos como o de Neumark-Sztainer, Wall, Larson, 
Eisenberg e Loth (2015), que mostram como comportamentos 
positivos podem influenciar significativamente o ambiente de 
trabalho. Um CFO que exerce uma liderança humanizada pode 
melhorar a moral da equipe e fomentar um ambiente de trabalho 
colaborativo e inovador. Isso se torna particularmente relevante 
considerando que, em média, segundo os resultados da pesquisa, 
o CFO tem sob sua responsabilidade uma equipe direta e indireta 
de 124 pessoas, sendo 6 delas de forma direta.

A capacidade de um CFO em gerenciar uma equipe diversificada 
e grande é enfatizada por Lee, Kim e Yoon (2010), que discutem 
como o perfil comportamental pode influenciar a eficácia do 
CFO em situações de alta pressão e mudanças organizacionais. 
A liderança eficaz de um CFO, portanto, não se limita à gestão 
financeira, mas se estende à habilidade de navegar e liderar através 
de complexidades comportamentais e operacionais, garantindo 
que todas as áreas sob sua responsabilidade estejam alinhadas 
com a visão estratégica da empresa. 

Corroborando os resultados da edição de 2022 de O Perfil do 
CFO no Brasil, a edição deste ano revela que, entre as competências 
comportamentais mencionadas no relatório The Future of Jobs 
2023 do Fórum Econômico Mundial como sendo as principais 
para 2027, a categoria “Resiliência, flexibilidade e agilidade” 
surge em primeiro lugar, citada por 31% dos participantes. Tais 
habilidades, contudo, são mais citadas entre as mulheres (35%) 
do que entre os homens (29%), e essa diferença pode indicar 
que as mulheres CFOs, possivelmente enfrentando desafios 
adicionais no ambiente corporativo, têm se concentrado mais no 
desenvolvimento de resiliência e adaptabilidade para gerenciar 
melhor essas adversidades. Estudos indicam que líderes femininas 
em instituições de microfinanças mostram maior altruísmo e evitam 
a competição desnecessária, priorizando a inclusão financeira e 
o apoio a famílias mais necessitadas (Øystein Strøm, Øystein & 
Karlsen, 2016).

Além disso, pesquisas mostram que as CFOs mulheres exibem 
uma comunicação superior e um comportamento ético mais 
consistente, resultando em decisões financeiras menos voláteis e 
com mais credibilidade (Hwang, Kim & Park, 2017). Essa tendência 
é reforçada por achados que indicam que as CFOs mulheres são 
menos propensas a práticas de gerenciamento de lucros e fraudes 
contábeis (Liao, Liu & Wang, 2019).

Em segundo lugar, “Liderança e gestão de times” foi apontada 
por 27% dos CFOs, destacando a importância desta que é uma 
habilidade tão crucial na atualidade, a fim de garantir a coesão 
da equipe e a execução eficiente das estratégias empresariais. 
Seguindo essa tendência, “Pensamento analítico” foi mencionada 
por 17% dos participantes, refletindo a necessidade de habilidades 
analíticas sólidas para a tomada de decisões informadas e a 
resolução de problemas complexos dentro das organizações. As 
habilidades de “Curiosidade e aprendizado contínuo” também 
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foram ressaltadas, com 13% das indicações, o que sublinha a 
importância de um compromisso contínuo com o desenvolvimento 
pessoal e profissional para se adaptar às mudanças do mercado.

As habilidades de “Empatia e escuta ativa” foram citadas por 
6% dos CFOs, indicando a relevância de uma liderança mais 
humanizada e a capacidade de entender e responder efetiva- 
mente às necessidades da equipe. O “Autoconhecimento” foi 
listado por 3% dos respondentes, refletindo a relevância da 
autoavaliação constante e da compreensão clara de suas 
próprias forças e fraquezas. Finalmente, as competências de 
“Pensamento criativo”, “Atenção a detalhes e consistência” e 
“Influência social” foram mencionadas, cada uma, por 1% dos 

CFOs, enfatizando a diversidade de habilidades necessárias 
para navegar no ambiente corporativo atual.

Tais resultados ressaltam a evolução das competências 
consideradas essenciais para os CFOs, destacando a impor-
tância de uma abordagem holística e integrada na gestão 
financeira e de equipes. O desenvolvimento dessas habilidades 
não só fortalece a capacidade do CFO de liderar com eficácia, 
mas também de promover uma cultura organizacional resiliente e 
adaptável, capaz de enfrentar os desafios contemporâneos com 
agilidade e inovação.

A edição atual da pesquisa mostra que os CFOs dedicam, em 
média, 35% de sua agenda semanal à liderança e ao desenvolvimento 
de times. Além disso, 60% dos CFOs não acreditam ter um sucessor 
interno mapeado que esteja pronto para assumir a posição de CFO 
imediatamente, enquanto 40% acreditam que sim. Dentre os CFOs 
de empresas brasileiras, 39% afirmam ter um sucessor mapeado, e 
nas estrangeiras este número sobe para 43%.

Esses dados dão foco à importância crítica do planejamento 
sucessório e do desenvolvimento de liderança dentro das organi-
zações. Conforme destacado por Suberg (2020), o planejamento de 
sucessão de CEO e posições-chave pode frequentemente ofus-
car o desenvolvimento da equipe, especialmente em empresas 
familiares. A atenção contínua ao desenvolvimento executivo é 
essencial para garantir que haja uma continuidade eficiente nas 
operações e na liderança da organização.

Drazin e Phillips (1993) discutem como a sucessão de CEO 
está ligada ao estágio de crescimento organizacional, e como 

o desenvolvimento da equipe de alta administração progride em 
conjunto com esses estágios. Esse paralelo pode ser observado 
na função de CFO, em que o desenvolvimento de talentos internos 
e a preparação para a sucessão são vitais para a sustentabilidade 
a longo prazo da empresa. A falta de sucessores internos prontos 
indica uma possível necessidade de maior foco no desenvolvimento 
de liderança dentro da organização. 

A pesquisa também mostra que os CFOs que dedicam entre 
25% e 50% de sua agenda ao desenvolvimento da equipe são os 
que mais acreditam ter um sucessor interno pronto. Existe uma 
correlação positiva entre o tempo dedicado ao desenvolvimento 
da equipe e a confiança na prontidão dos sucessores; entretanto, 
essa correlação vai desaparecendo para níveis de dedicação ao 
desenvolvimento da equipe acima de 50%. Esse ponto é apoiado por 
Berry, Parasuraman e Zeithaml (2012), que enfatizam a importância 
do treinamento financeiro e do desenvolvimento de equipe pós- 
-workshop para garantir a eficácia do treinamento.

TABELA 17 – Habilidades comportamentais que os CFOs mais dominam

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS 
QUE OS CFOs MAIS DOMINAM

TOTAL GERAL

MASCULINO TOTAL GERALFEMININO

RESILIÊNCIA, FLEXIBILIDADE E AGILIDADE

LIDERANÇA E GESTÃO DE TIMES

PENSAMENTO ANALÍTICO

CURIOSIDADE E APRENDIZADO CONTÍNUO

EMPATIA E ESCUTA ATIVA

AUTOCONHECIMENTO

PENSAMENTO CRIATIVO

ATENÇÃO A DETALHES E CONSISTÊNCIA

INFLUÊNCIA SOCIAL

TOTAL

35%
 

29%

18%

0%

6%

6%

6%

0%

0%

100

29%
 

27%

17%

15%

 6%

 3%

 0%

 1%

 1%

100%10

31%
 

27%

17%

13%

 6%

 3%

 1%

 1%

 1%

100%

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 45)

  10 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Por fim, Denham (2010) ressalta que a transição dos CFOs para 
papéis de liderança, dedicando tempo ao desenvolvimento da 
equipe, é crucial para o planejamento de sucessão. A continuidade 
do desenvolvimento da equipe é essencial para assegurar que a 
organização mantenha sua capacidade de liderar eficazmente, 
mesmo com mudanças na liderança de topo. Esses insights 
reforçam a importância de uma abordagem equilibrada, em que o 
desenvolvimento da equipe e o planejamento sucessório andam de 
mãos dadas para garantir a resiliência organizacional.

Considerando as habilidades comportamentais que os CFOs 
priorizam ao contratar a equipe, a competência “Resiliência, 

flexibilidade e agilidade” destaca-se no topo, mencionada por 
33% dos entrevistados, sendo esta a habilidade mais valorizada 
por ambos os gêneros. Na sequência, apresentam-se “Liderança 
e gestão de times” (20%), “Curiosidade e aprendizado contínuo” 
(17%) e “Pensamento analítico” (14%).

Os CFOs que mais valorizam a resiliência ao contratar 
subordinados tendem a ter como habilidade mais desenvolvida 
a “Liderança e gestão de times”. Isso sugere que esses líderes 
reconhecem a importância de formar equipes que possam enfrentar 
adversidades e se adaptar rapidamente às mudanças, garantindo a 
coesão e eficiência organizacional.

Referente ao estilo de liderança (conforme as categorias de 
Quinn, 2004), o perfil “Diretor”, caracterizado pela clareza na 
definição de metas, estruturação e solução de problemas, foi 
indicado por 22% dos CFOs, sendo, é mais prevalente entre os 
homens (23%) do que entre as mulheres (18%). O resultado pode 
sugerir que os homens CFOs tendem a adotar um estilo mais 
orientado para metas e resultados estruturados, alinhado com o 
estudo de McKenna (1979), que identificou um estilo delegativo em 
funções financeiras maiores.

Por outro lado, a característica de “Mentor”, que implica empatia, 
consideração e orientação eficaz através da comunicação, foi 
mencionada por 21% dos respondentes, sendo significativamente 
mais destacada entre os homens (23%) se comparado às mulheres 
(12%). Esse dado é sustentado pelo estudo de Stoffers, Neessen e 
van Dorp (2015), que sugere a importância de um estilo de liderança 
centrado na pessoa e comunicação eficaz em serviços financeiros, 
destacando a capacidade dos CFOs do sexo masculino de atuar 
como mentores eficazes.

Já a habilidade de “Facilitador”, caracterizada pelo desenvol-
vimento de processos decisórios participativos e gestão de con-
flitos, foi citada por 15% dos CFOs e é mais prevalente entre as 
mulheres (29%) do que entre os homens (12%). Essa diferença 

pode indicar uma tendência das líderes femininas em promover 
a colaboração e a solução de divergências de maneira inclusiva, 
reforçando os achados de De Zehetner, Kasper e Mühlbacher 
(2012) sobre a transformação dos líderes financeiros por meio de 
características de liderança colaborativa e integrativa.

Além disso, os dados mostram que a característica de “Produtor”, 
focada em resultados e gestão de tempo foi mencionada por 17% 
dos respondentes, é mais valorizada pelas mulheres (24%) do 
que pelos homens (15%). Esse foco em produtividade e eficiência 
está alinhado às práticas de liderança identificadas por Bragg 
(2003) no contexto financeiro, destacando a capacidade das 
líderes femininas em manter um ambiente de trabalho produtivo e 
orientado a resultados.

A habilidade de “Inovador”, que conduz mudanças e é adaptável 
e criativo, foi citada por 9% dos respondentes. No recorte por 
gênero, é mais  mais destacada entre os homens (10%) do que entre 
as mulheres (6%). Essa observação pode ser conectada ao estudo 
de Ge e Liu (2011), que encontrou que as características individuais 
dos CFOs podem influenciar suas decisões contábeis e práticas de 
ino-vação, indicando que os homens podem estar mais inclinados 
a assumir papéis de liderança inovadores em tempos de mudança 
organizacional. Por fim, o perfil “Coordenador”, que destaca um 

TABELA 18 – Habilidades comportamentais priorizadas na contratação

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 46)

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS 
PRIORIZADAS NA CONTRATAÇÃO 							       PERCENTUAL

RESILIÊNCIA, FLEXIBILIDADE E AGILIDADE				      		     33% 	
	     	  
LIDERANÇA E GESTÃO DE TIMES							          20%

CURIOSIDADE E APRENDIZADO CONTÍNUO						         17%	

ATENÇÃO A DETALHES E CONSISTÊNCIA						          8%	

EMPATIA E ESCUTA ATIVA								            2%	

AUTOCONHECIMENTO									             1%	

PENSAMENTO ANALÍTICO						         		     14%	

PENSAMENTO CRIATIVO							         		      3%	

INFLUÊNCIA SOCIAL							          		      2%	

TOTAL									            		    100%	
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forte viés para a gestão e manutenção de processos e estrutura, foi 
mencionado por 2% dos CFOs, em sua totalidade do gênero mas-
culino. O “Monitor”, caracterizado pelo acompanhamento do de- 
sempenho coletivo e individual e pela análise crítica de informações, 
foi citado por 5% — sendo 6% do total de mulheres e 5% do total de 
homens. Já o perfil “Negociador”, focado em manter a legitimidade 
externa, adquirir recursos e apresentar ideias, foi mencio-nado por 
8% — 6% do total de mulheres e 9% do total de homens.

Os dados da pesquisa de 2024 indicam que 80% dos CFOs 
dedicam parte da agenda ao desenvolvimento de networking 
externo, fora da empresa — em média, disponibilizam aproxi-
madamente 13% de sua agenda semanal para tais atividades. 
Essa informação revela a importância que os CFOs atribuem 
ao estabelecimento e manutenção de relações externas para o 
desempenho de suas funções.

Desenvolver um networking externo é essencial para os 
CFOs por várias razões. Primeiramente, facilita o acesso a novas 
oportunidades de negócios, parcerias estratégicas e insights sobre 
o mercado. Além disso, permite a troca de melhores práticas e a 
obtenção de feedback valioso de outros profissionais da indústria, 
o que pode contribuir para a melhoria contínua das práticas e 
processos internos.

O desenvolvimento de um networking sólido também é crucial 
para a construção de uma reputação positiva no mercado, o que 
pode ser um diferencial competitivo para a empresa. CFOs que 
investem tempo em networking tendem a estar mais atualizados 
sobre tendências e mudanças regulatórias, podendo antecipar e 
reagir de maneira mais ágil às demandas do mercado.

A respeito da presença física no escritório, a análise dos 
dados revela que os CFOs frequentam o escritório um pouco mais 
regularmente do que suas equipes — eles estão presentes na em-
presa em uma média de 4 dias por semana, e sua equipe, 3,5 dias. 

No recorte por nacionalidade da empresa, enquanto 67% 
dos CFOs de empresas brasileiras vão ao escritório cinco dias 
por semana, apenas 25% de suas equipes fazem o mesmo. Essa 
discrepância sugere que os líderes de companhias brasileiras ainda 
preferem um modelo de trabalho mais tradicional, em contraste 
com uma maior flexibilidade adotada por suas equipes.

Por outro lado, os CFOs de empresas estrangeiras e suas equipes 
demonstram maior tendência para o trabalho híbrido. Nesse caso, 
apenas 43% dos CFOs vão ao escritório cinco dias por semana, 
comparado aos 13% de suas equipes. Essa diferença indica uma 
abordagem mais equilibrada entre trabalho remoto e presencial, 
refletindo práticas organizacionais mais adaptáveis e flexíveis em 
ambientes internacionais.

Além disso, é interessante notar que tanto CFOs quanto suas 
equipes, sejam de companhias brasileiras ou estrangeiras, mostram 
uma tendência significativa para frequentar o escritório de três 
a quatro vezes por semana. Esse padrão sugere um esforço para 
manter uma presença física no local de trabalho enquanto ainda 
se aproveitam das vantagens do trabalho remoto. Em resumo, a 
análise mostra diferenças culturais e organizacionais na frequência 
ao escritório, com uma maior flexibilidade observada em contextos 
estrangeiros em comparação com a preferência por modelos mais 
tradicionais no Brasil.

Referente à promoção de iniciativas relacionadas à D&I, a 
análise dos dados revela que 80% dos CFOs acreditam que suas 
organizações apresentam iniciativas sólidas para a promoção da 
diversidade e inclusão de grupos sub-representados. Esse alto 
nível de concordância é consistente tanto entre homens (79%) 
quanto entre mulheres (82%), indicando um reconhecimento 
generalizado da importância dessas iniciativas. Essa percepção 
está alinhada com as observações de Ghosh (2022), que destaca 
o papel crucial dos CFOs em promover a diversidade e a inclusão 
para combater preconceitos e fomentar a inclusão financeira em 
ambientes diversos.

Contudo, há uma disparidade notável nas respostas negativas 
entre homens e mulheres. Enquanto apenas 6% das mulheres 
acham que suas organizações não apresentam iniciativas sólidas 
de D&I, essa proporção sobe para 18% entre os homens. Isso pode 
refletir diferentes experiências ou percepções de eficácia das 
iniciativas de diversidade dentro das organizações. A literatura 
sugere que o engajamento ativo dos CFOs é fundamental para 
promover a igualdade, diversidade e inclusão, como indicado por 
Booker, Smith e Johnson (2022), que enfatizam a necessidade de 
intervenções pedagógicas para melhorar a conscientização sobre 
questões raciais e de inclusão.

TABELA 19 – Quantas vezes por semana o CFO vai ao escritório

QUANTAS VEZES POR SEMANA 
O CFO VAI AO ESCRITÓRIO

TOTAL GERAL

TOTAL GERALEMPRESAS 
BRASILEIRAS

EMPRESAS 
ESTRANGEIRAS

1 DIA

2 DIAS

3 DIAS

4 DIAS

5 DIAS

TOTAL

  4%
 

  3%

 10%

 17%

 67%

 100%11 100%12

  0%
 

 17%

 13%

 26%

 43%

 

3%
 

6%

11%

19%

61%

100%

FONTE – Dados da Pesquisa — uma resposta possível (Questão 54)

  12 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
  11 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.

33



Em parceria com

Quando se trata da dimensão de diversidade mais fomentada 
nas organizações, a de gênero é evidentemente a prioridade, com 
71% das respostas. Isso pode ser interpretado como um reflexo 
da evolução das pautas de igualdade de gênero que promovem a 
inserção das mulheres no mercado de trabalho, equiparação salarial 
e a outros aspectos do mundo do trabalho que estão sempre se 
atualizando a partir da perspectiva equitativa. Essa dimensão é 

também salientada por Suciu, Vancea e Suciu (2020), que vinculam 
a promoção da diversidade e inclusão à melhoria do desempenho 
financeiro e mitigação de riscos. Outras dimensões como classe 
social, pessoas com deficiência, idade/geração, orientação sexual e 
raça/etnia têm uma presença significativamente menor, apontando 
áreas que ainda necessitam de maior atenção e desenvolvimento 
dentro das políticas organizacionais de D&I.

TABELA 20 – Dimensão de diversidade mais 
fomentada na organização na percepção do CFO

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 55)

DIMENSÃO DE DIVERSIDADE MAIS FOMENTADA 
NA ORGANIZAÇÃO NA PERCEPÇÃO DO CFO  		     PERCENTUAL

GÊNERO				      		     		  71% 		
     	 
CLASSE SOCIAL  					      	  7%

PESSOAS COM DEFICIÊNCIA 				     	  7%

IDADE/GERAÇÃO		  				     	  7%

ORIENTAÇÃO SEXUAL	  				     	  5%

RAÇA/ETNIA		   				     	  4%

TOTAL							             100%13	

  13 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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A análise dos dados indica que a principal responsabilidade 
percebida pelos líderes de Finanças para a promoção da 
diversidade e inclusão é garantir um ambiente seguro e saudável 
para a manutenção e permanência de profissionais de grupos 
sub-representados, com 41% dos respondentes indicando essa 
prioridade. Esse foco reflete a importância de criar um ambiente 
inclusivo onde todos os funcionários possam prosperar, apoiado 
por Suciu et al. (2020), que destacam que a diversidade e a 
inclusão são fundamentais para o desempenho financeiro e a 
mitigação de riscos. A ênfase na segurança e bem-estar pode ser 
vista como uma estratégia para minimizar os impactos negativos do 
preconceito e promover a retenção de talentos diversos.

A segunda responsabilidade mais mencionada é atuar em 
conjunto com a área de Recursos Humanos e outras áreas da 
empresa na criação e manutenção de comitês internos e políticas 
específicas sobre diversidade e inclusão, apontada por 33% dos 

líderes. Esse resultado destaca a necessidade de uma abordagem 
colaborativa e estruturada para promover a inclusão, conforme 
discutido por El-Amin (2022), que enfatiza o papel crítico dos 
líderes financeiros em apoiar iniciativas de diversidade e inclusão 
através de políticas organizacionais e práticas estratégicas.

Por outro lado, a menor prioridade foi dada ao investimento 
na contratação de profissionais de grupos sub-representados 
em posições mais seniores (7%) e em posições entry level (8%). 
Embora a contratação de profissionais diversos em todos os 
níveis seja importante, a menor ênfase nessas áreas pode refletir 
desafios percebidos na implementação dessas estratégias ou uma 
visão de que a criação de um ambiente inclusivo e seguro deve 
preceder a expansão dos esforços de contratação. Esse ponto é 
corroborado por Ghosh (2022), que sugere que, antes de expandir 
a inclusão financeira, é crucial estabelecer uma base sólida de 
práticas inclusivas dentro da organização.

TOTAL							             100%13	

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 55.1)

TABELA 21 – Principal responsabilidade do CFO na promoção 
da diversidade e inclusão de grupos sub-representados

PRINCIPAL RESPONSABILIDADE DO CFO NA 
PROMOÇÃO DA D&I DE GRUPOS SUB-REPRESENTADOS PERCENTUAL

GARANTIR UM AMBIENTE SEGURO E SAUDÁVEL PARA A MANUTENÇÃO E 
A PERMANÊNCIA DE PROFISSIONAIS DE GRUPOS SUB-REPRESENTADOS, 
PUNINDO SEVERAMENTE ATITUDES CONTRÁRIAS À PROMOÇÃO DO 
BEM-ESTAR DESSES PROFISSIONAIS NA ORGANIZAÇÃO.

ATUAR, EM CONJUNTO COM A ÁREA DE RECURSOS HUMANOS E AS 
DEMAIS ÁREAS DA EMPRESA, NA CRIAÇÃO E MANUTENÇÃO DE COMITÊS 
INTERNOS E DE POLÍTICAS ESPECÍFICAS SOBRE A DIVERSIDADE E 
INCLUSÃO DE GRUPOS SUB-REPRESENTADOS NA COMPANHIA. 

ENVOLVER E CONSCIENTIZAR TODO O SEU TIME DE LÍDERES DIRETOS, 
DEFININDO MÉTRICAS E INDICADORES RELATIVOS À PROMOÇÃO 
DA DIVERSIDADE E INCLUSÃO DE GRUPOS SUB-REPRESENTADOS 
DIRETAMENTE ATRELADOS AO BÔNUS.

INVESTIR NA CONTRATAÇÃO DE PROFISSIONAIS DE GRUPOS 
SUB-REPRESENTADOS EM POSIÇÕES ENTRY LEVEL (APRENDIZES, 
ESTAGIÁRIOS, ASSISTENTES E ANALISTAS JUNIORES), DE FORMA 
A DESENVOLVER CERTAS HABILIDADES COMPORTAMENTAIS NA 
PRÓPRIA COMPANHIA DESDE O INÍCIO DA CARREIRA.

INVESTIR NA CONTRATAÇÃO DE PROFISSIONAIS DE GRUPOS 
SUB-REPRESENTADOS EM POSIÇÕES MAIS SENIORES, FLEXIBILIZANDO 
CERTOS CONHECIMENTOS TÉCNICOS DESEJÁVEIS E DEDICANDO 
TEMPO E RECURSOS FINANCEIROS EXTRAS PARA A QUALIFICAÇÃO 
TÉCNICA E PARA A CRIAÇÃO DE PLANOS DE CARREIRA E PROGRAMAS 
ESPECÍFICOS DE MENTORIA.

TOTAL

41%

 

33%

11%

8%

7%

100%
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Considerando apenas os líderes dos subsistemas de Finanças 
que estão em um cargo imediatamente abaixo aos dos CFOs e 
que respondem diretamente a eles, a média de mulheres líderes 
nos subsistemas de Finanças é de 31%, quase equivalente à média 
de homens, que é de 33%. Esse equilíbrio entre gêneros é um 
sinal positivo de diversidade de gênero, conforme discutido por 
Ghosh (2022), que destaca a importância da inclusão financeira 
e diversidade linguística. No entanto, é importante considerar a 
continuidade dessas práticas para garantir que não sejam apenas 
números, mas que também se traduzam em oportunidades iguais e 
um ambiente de trabalho inclusivo.

Em relação à idade, apenas 14% dos líderes de Finanças que 
compõem as equipes dos CFOs têm 50 anos ou mais. Essa 
porcentagem relativamente baixa pode indicar uma tendência de 
preferir líderes mais jovens, possivelmente devido a preconceitos 
relacionados à idade ou à busca por líderes que se adaptem mais 
rapidamente às mudanças tecnológicas e operacionais. Conforme 
o estudo de Suciu et al. (2020), a diversidade etária é fundamental 
para a performance financeira e a mitigação de riscos, trazendo 
diferentes perspectivas e experiências ao ambiente corporativo.

A representatividade de negros (pretos ou pardos) nos 
subsistemas financeiros é de apenas 8%, e a de membros da 
comunidade LGBTQIA+ é de 2%. Esses números refletem uma 
significativa sub-representação de minorias raciais e sexuais 

nos níveis de liderança, o que pode ser atribuído a barreiras 
sistêmicas e culturais. O estudo de El-Amin (2022) sugere que, 
para melhorar essa situação, as empresas devem implementar 
políticas específicas de inclusão e promover um ambiente seguro e 
acolhedor para esses grupos.

Além disso, 18% dos respondentes relataram já ter sofrido algum 
tipo de preconceito ou discriminação no ambiente corporativo, 
e o gênero é a principal causa relatada: 47% desses indicaram 
ter sofrido preconceito por serem mulheres. Outros motivos 
significativos incluem “nacionalidade ou região de origem” (24%), 
“idade ou geração” (12%), “por ser pessoa com deficiência” (6%), 
“pela classe social” (6%) e “religião que pratica” (6%). Esses dados 
são preocupantes e apontam para a necessidade de ações mais 
robustas e eficazes para combater o preconceito e promover 
a inclusão. Booker et al. (2022) enfatizam que iniciativas de 
Diversidade, Equidade e Inclusão (DEI) podem mudar perspectivas, 
melhorando a conscientização e o tratamento de questões raciais 
e de inclusão no local de trabalho.

Tais resultados sublinham, ainda, a importância de ações 
contínuas e integradas para promover a diversidade e a inclusão 
dentro das organizações, envolvendo todos os níveis de liderança 
e garantindo que todos os colaboradores, independentemente de 
gênero, idade, raça ou orientação sexual, sintam-se valorizados e 
respeitados.

Além disso, 53% dos CFOs afirmaram ter presenciado pre-
conceito ou discriminação no ambiente corporativo. Esse percentual 
elevado sugere que o preconceito ainda é uma questão relevante e 
visível nas empresas, e reforça a importância de medidas eficazes 
para promover um ambiente de trabalho inclusivo e respeitoso.

Quando questionados sobre os motivos de preconceito que 

presenciaram, os CFOs mencionaram majoritariamente preconceito 
“por ser mulher” (48%) e “pela orientação sexual” (34%). As demais 
motivações mencionadas incluem “nacionalidade” ou “região de 
origem” (6%), “cor de pele” (4%), “classe social” (2%), “religião que 
pratica” (2%) e outras (4%). Isso evidencia a prevalência de múltiplas 
formas de discriminação no ambiente corporativo.

Em parceria com

TABELA 22 – Por qual motivo os CFOs já sofreram preconceito

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 61)

MOTIVO PELO QUAL OS CFOs 
JÁ SOFRERAM PRECONCEITO     		            PERCENTUAL

POR SER MULHER		     		     		  47% 		
    	  
PELA NACIONALIDADE OU REGIÃO DE ORIGEM		  	 24%

PELA IDADE OU GERAÇÃO 				     	 12%

POR SER PESSOA COM DEFICIÊNCIA			    	  6%

PELA CLASSE SOCIAL	 				     	  6%

PELA RELIGIÃO QUE PRATICA 			    	  6%

TOTAL							             100%14	
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Ghosh (2022) e Subashini (2023) reforçam 
a importância do papel do CFO na promoção 
da diversidade e inclusão. Esses estudos 
sugerem que os preconceitos podem dificultar 
os esforços de inclusão financeira e que 
estratégias eficazes de diversidade e inclusão 
são fundamentais para melhorar a performance 
financeira e a mitigação de riscos. CFOs 
devem priorizar essas iniciativas para criar um 
ambiente corporativo mais justo e equitativo.

TABELA 23 – Por qual motivo os CFOs já presenciaram preconceito

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 61)

MOTIVO PELO QUAL OS CFOs 
JÁ PRESENCIARAM PRECONCEITO     		           PERCENTUAL

POR SER MULHER		     		     		  48% 		
    	  
PELA ORIENTAÇÃO SEXUAL				     	 34%

PELA NACIONALIDADE OU REGIÃO DE ORIGEM		  	  6%

PELA COR DE PELE					      	  4%

OUTRO			    				     	  4%

PELA CLASSE SOCIAL		  			    	  2%

TOTAL							             100%14	

PELA RELIGIÃO QUE PRATICA				           2%	

TOTAL							             100%	

  14 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Em parceria com

Motivação 
de carreira 
e visão 
de futuro
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Segundo Sharma et al. (2009), os CFOs estão assumindo, cada 
vez mais, papéis estratégicos e de criação de valor dentro das 
organizações. Quando questionadas sobre motivações de carreira 
e visão de futuro, as mulheres respondentes tendem a priorizar a 
“Aderência e alinhamento à cultura e ao propósito organizacional” 
(35%) e “Desafio puro” (18%), indicando busca por um ambiente de 
trabalho que reflita seus valores pessoais, permita uma contribuição 
estratégica eficaz e ofereça desafios constantes.

Em contraste, os respondentes do sexo masculino demonstram 
ser motivados por um “Segmento da empresa atrativo e com viés 
positivo de crescimento” (19%) e “Autonomia, independência e par- 
ticipação em decisões estratégicas” (13%), o que sugere uma in- 
clinação maior para oportunidades de crescimento e independência. 
Essa ênfase está alinhada com a transição para papéis que não só 
conduzem o crescimento organizacional, mas também permitem 
maior autonomia na tomada de decisões.

Além disso, a preferência das CFOs do sexo feminino por uma 

“Empresa ética, íntegra e com as práticas de Governança bem 
estabelecidas” (12%) e “Perspectivas consistentes de crescimento 
de carreira” (6%) destaca a importância de um ambiente corporativo 
que promova Governança e integridade. De acordo com Pettifer 
(1996), os CFOs desempenham um papel crucial na definição e 
implementação de práticas de Governança Corporativa que asse-
guram a sustentabilidade e a reputação da empresa no longo prazo.

Essas diferenças de prioridades destacam a necessidade de 
uma abordagem diversificada na gestão e retenção de talentos 
dentro da função financeira. Conforme evidenciado por Hagel 
(2015), CFOs bem-sucedidos precisam desenvolver parcerias de 
negócios amplas e integrar-se estreitamente com outras funções 
para alcançar o sucesso organizacional. Compreender e atender 
às diferentes motivações dos CFOs pode, portanto, fortalecer a 
capacidade da organização de atrair, reter e desenvolver talentos 
de alto nível, promovendo uma cultura inclusiva e alinhada com os 
objetivos estratégicos da empresa.

TABELA 24 – O que atrai o CFO para a empresa

FONTE – Dados da Pesquisa  (Questão 63)

O QUE ATRAI O CFO PARA A EMPRESA TOTAL GERALMASCULINOFEMININO

SEGMENTO DA EMPRESA ATRATIVO E COM
VIÉS POSITIVO DE CRESCIMENTO

ADERÊNCIA E ALINHAMENTO À CULTURA 
E AO PROPÓSITO ORGANIZACIONAL

DESAFIO PURO

AUTONOMIA, INDEPENDÊNCIA E 
PARTICIPAÇÃO EM DECISÕES ESTRATÉGICAS
 
PERSPECTIVAS CONSISTENTES 
DE CRESCIMENTO DE CARREIRA

MOMENTO POSITIVO DA EMPRESA E BOA 
PERSPECTIVA DE CRESCIMENTO DOS NEGÓCIOS

EMPRESA ÉTICA, ÍNTEGRA E COM AS PRÁTICAS 
DE GOVERNANÇA BEM ESTABELECIDAS

PACOTE DE REMUNERAÇÃO (FIXA E VARIÁVEL) 
E BENEFÍCIOS MUITO COMPETITIVOS

GRANDE IDENTIFICAÇÃO COM O GESTOR DIRETO

OPORTUNIDADES PARA MUDANÇAS LATERAIS  
(JOB ROTATION) DE ESCOPO, FUNÇÃO E REGIÃO

INICIATIVAS SÓLIDAS DE DESENVOLVIMENTO 
INDIVIDUAL DE HABILIDADES TÉCNICAS E 
COMPORTAMENTAIS

OUTRO

SEGURANÇA E ESTABILIDADE

SEGURANÇA QUANTO AO CONHECIMENTO TÉCNICO 
NECESSÁRIO PARA A EXECUÇÃO DOS TRABALHOS

AMBIENTE DE TRABALHO COLABORATIVO E ACOLHEDOR

TOTAL

16%

15%

15%

13%

11%

 8%

 6%

 5%

 3%

 2%

 2%

 1%

 1%

 1%

 1%

100%

0%

35% 

18%

12%

 6%

 6%

12%

 
 6%
  
 0%

 6%

 0%

 0%

 0%

 0%

 0%

100%15

19%

10%

14%

13%

12%

 9%

 5%

 
 5%
  
 4%

 1%

 3%

 1%

 1%

 1%

 1%

100%16

  16 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
  15 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.

39



Em parceria com

Quando indagados sobre o principal motivo que os retém 
na empresa em que estão, dados mostram que “Autonomia, 
independência e participação em decisões estratégicas” são 
elementos priorizados tanto por homens (21%) quanto por 
mulheres (29%). Essa ênfase destaca a importância de um papel 
mais estratégico e independente na gestão financeira, conforme 
discutido por Sharma et al. (2009), que indicam uma mudança dos 

CFOs para funções mais estratégicas e de criação de valor dentro 
das organizações.

“Empresa ética, íntegra e com as práticas de Governança bem 
estabelecidas” também é considerado fator-chave pelas mulheres 
em relação à retenção, com 24% das respostas, comparado a ape- 
nas 4% dos homens, sugerindo uma maior valorização de um ambi-
ente corporativo ético e com Governança robusta pelas mulheres.

TABELA 25 – O que retém o CFO na empresa

FONTE – Dados de Pesquisa  — uma resposta possível (Questão 64)

O QUE RETÉM O CFO NA EMPRESA TOTAL GERALMASCULINOFEMININO

AUTONOMIA, INDEPENDÊNCIA E PARTICIPAÇÃO 
EM DECISÕES ESTRATÉGICAS

PACOTE DE REMUNERAÇÃO (FIXA E VARIÁVEL) 
E BENEFÍCIOS MUITO COMPETITIVOS

MOMENTO POSITIVO DA EMPRESA E BOA 
PERSPECTIVA DE CRESCIMENTO DOS NEGÓCIOS
 
DESAFIO PURO 
 
ADERÊNCIA E ALINHAMENTO À CULTURA  
E AO PROPÓSITO ORGANIZACIONAL

EMPRESA ÉTICA, ÍNTEGRA E COM AS PRÁTICAS 
DE GOVERNANÇA BEM ESTABELECIDAS

SEGMENTO DA EMPRESA ATRATIVO E COM VIÉS 
POSITIVO DE CRESCIMENTO

PERSPECTIVAS CONSISTENTES 
DE CRESCIMENTO DE CARREIRA

AMBIENTE DE TRABALHO COLABORATIVO E ACOLHEDOR

INICIATIVAS SÓLIDAS DE DESENVOLVIMENTO 
INDIVIDUAL DE HABILIDADES TÉCNICAS E 
COMPORTAMENTAIS

VISIBILIDADE E EXPOSIÇÃO INTERNA

SEGURANÇA E ESTABILIDADE

GRANDE IDENTIFICAÇÃO COM O GESTOR DIRETO

OUTRO

WORK-LIFE BALANCE SAUDÁVEL

GRANDE ORIENTAÇÃO À INOVAÇÃO TECNOLÓGICA 
POR PARTE DA ORGANIZAÇÃO

TOTAL17

22%

13%

12%

 9%

 7%

 7%

 6%

 6%

 3%

 3%

 2%

 2%

 2%

 2%

 1%

 1%

100%

29% 

 6%

12%

 6%
 
 6%

24%

 
12%
  

 0%

 0%

 6%

 0%

 0%

 0%

 0%

 0%

 0%

100%

21%

14%

12%

10%

 8%

 4%

 
 5%
  

 8%

 4%

 3%

 3%

 3%

 3%

 3%

 1%

 1%

100%

  17 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Analisando as perspectivas de carreira dos CFOs, podemos 
observar que uma parcela significativa, 32%, almeja “Tornar-se 
CEO”. Isso reflete a crescente tendência dos CFOs em ampliar seus 
papéis dentro das empresas, assumindo posições de liderança 
executiva máxima, conforme discutido por Sharma et al. (2009). 
Essa ambição também destaca a evolução dos CFOs de meros 
guardiões financeiros para verdadeiros parceiros de negócios e 
líderes estratégicos dentro das organizações.

Outro caminho bastante considerado pelos CFOs é “Atuar como 
Conselheiro(a) de outras empresas”, com 23% das respostas. 
Esse interesse pode estar relacionado à valorização das suas 
competências estratégicas e experiência financeira acumulada, 
que são altamente requisitadas nos conselhos administrativos. A 
literatura, como mencionado por Denham (2010), também enfatiza 
a importância da visão estratégica e da capacidade de influenciar 
as decisões de alto nível, o que faz dos CFOs candidatos ideais 
para posições em conselhos.

A terceira opção mais escolhida, com 22%, é “Ser CFO de em- 
presas de um outro segmento de mercado”. Esse movimento indica 

um desejo por novos desafios e oportunidades de aplicar suas 
habilidades financeiras em diferentes contextos empresariais, 
buscando diversificar sua experiência e contribuir para o 
crescimento em novos setores. A busca por oportunidades pode 
ser vista como uma estratégia para se posicionar melhor para 
futuros cargos de liderança, incluindo o de CEO.

Menos populares, mas ainda relevantes, são as opções de 
“Ser CFO de empresas brasileiras de capital aberto” (6%), “Ser 
expatriado(a)” (4%) e “Ser CFO de empresas brasileiras de capital 
fechado” (3%). Essas escolhas refletem a variabilidade nas ambi-
ções dos CFOs, que podem buscar estabilidade em mercados conhe- 
cidos ou novos desafios internacionais. A baixa porcentagem para 
opções como “Tornar-se empresário(a)/empreendedor(a)” (2%), 
“Migrar internamente para atuar como executivo(a) de outras áreas 
fora de Finanças” (2%) e “Atuar como professor(a) ou pesquisador(a) 
no meio acadêmico” (2%) sugere que, embora haja interesse nelas, 
a maioria dos CFOs ainda vê o crescimento dentro das áreas 
financeiras das organizações como seu principal objetivo.

TABELA 26 – Próximo passo na carreira do CFO

FONTE – Dados da Pesquisa — uma resposta possível (Questão 66)

PRÓXIMO PASSO NA CARREIRA DO CFO                        PERCENTUAL

TORNAR-SE CEO		     		      		               32%

ATUAR COMO CONSELHEIRO(A) DE OUTRAS EMPRESAS	 	                23%

SER CFO DE EMPRESAS DE UM OUTRO SEGMENTO DE MERCADO	   	       22%

SER CFO DE EMPRESAS BRASILEIRAS DE CAPITAL ABERTO 	     		   6%

SER EXPATRIADO(A) (À MATRIZ OU A ALGUMA ESTRUTURA REGIONAL)      4%

SER CFO DE EMPRESAS BRASILEIRAS DE CAPITAL FECHADO 	    	  	  3%

MIGRAR INTERNAMENTE PARA ATUAR COMO EXECUTIVO(A) 
DE OUTRAS ÁREAS FORA DE FINANÇAS 	  	  			    2%

TORNAR-SE EMPRESÁRIO(A)/EMPREENDEDOR(A)      				     2%

SER CFO DE EMPRESAS ESTRANGEIRAS NO BRASIL  				    2%

ATUAR COMO PROFESSOR(A) OU PESQUISADOR(A) ACADÊMICO		  	  2%

OUTRO		   	  							        1%

TOTAL							                          100%18	

Referente ao maior legado que deixariam, os respondentes 
da pesquisa consideram que deixar uma área de Finanças mais 
estratégica, voltada ao negócio e que suporte as demais áreas na 
tomada de decisão, seja o mais relevante, com 33% das respostas. 
O resultado está em linha com a literatura, como mencionado por 
Sharma et al. (2009), que apontam a transição dos CFOs para 
papéis mais estratégicos dentro das organizações, contribuindo 
significativamente para a tomada de decisões empresariais e 

impulsionando o crescimento sustentável.
Empoderar a área de Finanças e melhorar sua percepção frente 

às demais áreas da organização é visto como um legado relevante 
por 11% dos CFOs. Esse foco no empoderamento e na percepção 
positiva alinha-se com os insights de Pettifer (1996), que enfatiza 
a importância de fortalecer a reputação e a eficácia da função 
financeira através de uma liderança proativa e de uma comunicação 
clara e estruturada.

  18 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Em parceria com

Outro aspecto mencionado com mais frequência pelos CFOs 
é o exemplo de uma liderança inspiradora, justa e meritocrática, 
representando 9% das respostas. Isso destaca o valor de uma 
liderança eficaz e equitativa, que inspire confiança e motivação 
dentro da equipe, conforme discutido por Denham (2010). A 
capacidade de liderar de maneira inspiradora é crucial para 
fomentar um ambiente de trabalho positivo e produtivo.

Além disso, a recuperação da saúde financeira da companhia 

(8%), o suporte ao crescimento dos negócios (8%) e a percepção 
positiva da solidez da empresa para os acionistas e o mercado (8%) 
são considerados legados significativos. Esses pontos refletem a 
visão de Voogt (2009), que identifica os CFOs como catalisadores 
de crescimento e estrategistas focados na estabilidade financeira 
e no desenvolvimento sustentável da empresa, garantindo, 
assim, a confiança dos investidores e a continuidade do sucesso 
organizacional.

FONTE – Dados da Pesquisa — uma resposta possível (Questão 65)

TABELA 27 – Maior legado que os CFOs acreditam que deixariam hoje

MAIOR LEGADO DOS CFOs PERCENTUAL

UMA ÁREA DE FINANÇAS MAIS ESTRATÉGICA, VOLTADA AO NEGÓCIO 
E QUE OFEREÇA SUPORTE ÀS DEMAIS ÁREAS NA TOMADA DE DECISÃO

EMPODERAMENTO E PERCEPÇÃO POSITIVA DA ÁREA DE FINANÇAS 
FRENTE ÀS DEMAIS ÁREAS DA ORGANIZAÇÃO

O EXEMPLO DE UMA LIDERANÇA INSPIRADORA, JUSTA E MERITOCRÁTICA

RECUPERAÇÃO DA SAÚDE FINANCEIRA DA COMPANHIA  
(ATRAVÉS DE UM ROBUSTO PROCESSO DE TURNAROUND)

PERCEPÇÃO POSITIVA DA SOLIDEZ DA EMPRESA PARA OS ACIONISTAS  
E O MERCADO EM GERAL ATRAVÉS DE UMA COMUNICAÇÃO ESTRUTURADA  
E CONSISTENTE

SUPORTE AO CRESCIMENTO (ORGÂNICO OU INORGÂNICO) 
DOS NEGÓCIOS DA COMPANHIA

EQUIPE ENGAJADA, MADURA, DESENVOLVIDA E BEM ESTABELECIDA

AUMENTO RELEVANTE DO GRAU DE CONFIANÇA DO CONSELHO OU DA MATRIZ 
EM RELAÇÃO À ÁREA DE FINANÇAS

MELHORIA DOS INDICADORES FINANCEIROS E DA PERFORMANCE DA EMPRESA 
(FLUXO DE CAIXA, BALANÇO, RESULTADO)

PRÁTICAS DE GOVERNANÇA CORPORATIVA E DO AMBIENTE DE CONTROLES 
INTERNOS BEM ESTABELECIDAS E CONSOLIDADAS

MELHORIA DA ACURÁCIA DAS PROJEÇÕES ORÇAMENTÁRIAS E DE FORECASTS

PRÁTICAS MADURAS DE IDENTIFICAÇÃO E MONITORAMENTO DOS PRINCIPAIS 
RISCOS DO NEGÓCIO

PROCESSOS, ROTINAS E ATIVIDADES DA ÁREA FINANCEIRA MAIS 
AUTOMATIZADOS E VOLTADOS À INOVAÇÃO TECNOLÓGICA

OUTRO

TOTAL

33%

11%

 9%

 8%

 8%

 

 8%

 5%

 5%

 4%

 3%

 1%

 1%

 1%

 1%

100%19

  19 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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TABELA 28 – Conhecimento técnico mais requerido de um CFO nos próximos anos

FONTE – Dados da Pesquisa — múltiplas respostas possíveis (Questão 67)

CONHECIMENTO TÉCNICO MAIS REQUERIDO 
DE UM CFO NOS PRÓXIMOS ANOS                        PERCENTUAL

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO			       		               32%

GESTÃO DE PROJETOS E INICIATIVAS ESTRATÉGICAS	 	                12%

BUSINESS SUPPORT						         	       11%

PLANEJAMENTO FINANCEIRO				     	     		  9%

NOVOS NEGÓCIOS 								        8%

TESOURARIA: FRONT OFFICE (CAPTAÇÃO, FINANCIAMENTO, DÍVIDA, 
PROJECT FINANCE, INSTRUMENTOS FINANCEIROS DERIVATIVOS) 	        7%

RISCOS FINANCEIROS				     				     6%

OUTROS		  	  							        5%

FUSÕES E AQUISIÇÕES							       	  5%

RELAÇÕES COM INVESTIDORES						       	  2%

CONTROLADORIA							        	  1%

IMPOSTOS								         	  1%

TOTAL							                          100%20	

Quando indagados sobre o conhecimento técnico mais 
requerido de um CFO nos próximos anos, “Planejamento 
Estratégico” é considerado essencial por 32% dos respondentes. O 
resultado reflete a tendência crescente de que os CFOs se tornem 
parceiros estratégicos dentro das empresas, ajudando a definir 
e implementar a visão e a direção estratégica da organização. 
Conforme destacado por Sharma et al. (2009), a capacidade de 
fornecer insights estratégicos e contribuir para a definição do rumo 
dos negócios é cada vez mais valorizada.

Em segundo lugar, com 12% das respostas, está a “Gestão de 
Projetos e Iniciativas Estratégicas”. Isso mostra a importância 
de que os CFOs não apenas planejem, mas também executem 
e gerenciem projetos estratégicos que são cruciais para o 
crescimento e sucesso da empresa. A literatura, como a discutida 
por Denham (2010), enfatiza a necessidade de habilidades de 
execução e liderança em projetos de alto impacto.

O suporte ao negócio, “Business Support”, é apontado como 
uma competência crítica por 11% dos CFOs. Esse aspecto está 

ligado à capacidade de fornecer suporte analítico e operacional 
para outras áreas da empresa, garantindo que todas as partes 
da organização estejam alinhadas com os objetivos financeiros 
e estratégicos. Esse papel de suporte é essencial para criar um 
ambiente de colaboração e integração entre diferentes funções 
empresariais, conforme discutido por Pettifer (1996).

Outras competências como “Planejamento Financeiro” 
(9%), “Novos Negócios” (8%) e “Tesouraria” (7%) também foram 
mencionadas, refletindo a necessidade de uma base sólida em 
gestão financeira e a capacidade de identificar e capitalizar novas 
oportunidades de negócios. Competências em “Riscos Financeiros” 
(6%), “Fusões e Aquisições” (5%) e “Relações com Investidores” 
(2%) mostram a importância de gerenciar riscos, realizar operações 
estratégicas e manter uma comunicação eficaz com os investidores. 
A menor ênfase em áreas como “Controladoria” e “Impostos” (1% 
cada) pode indicar que essas funções, embora ainda importantes, 
são vistas como menos críticas para a evolução estratégica do 
papel do CFO nos próximos anos.

  20 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Em relação à habilidade comportamental mais requerida de 
um CFO nos próximos anos, os CFOs acreditam que “Resiliência, 
flexibilidade e agilidade”, apontada por 32% dos respondentes, 
será a mais solicitada. O resultado reflete a necessidade de os 
CFOs serem capazes de se adaptar rapidamente a mudanças e 
desafios no ambiente corporativo, uma habilidade crucial em um 
mundo empresarial dinâmico e frequentemente incerto. Conforme 
discutido por Denham (2010), a capacidade de liderar com agilidade 
e resiliência é essencial para a gestão eficaz em tempos de crise 
e mudança.

Em segundo lugar, “Liderança e gestão de times” foi destacada 
por 24% dos respondentes. Essa habilidade é fundamental para os 
CFOs que precisam não apenas gerenciar suas próprias equipes, 
mas também influenciar e liderar outras áreas da organização. O 
papel do CFO está se expandindo para incluir responsabilidades de 
liderança mais amplas, tornando a habilidade de inspirar e motivar 
equipes essencial, conforme observado por Sharma et al. (2009).

“Curiosidade e aprendizado contínuo” foi mencionada por 18%  
dos respondentes, indicando que os CFOs reconhecem a impor-
tância de manter-se atualizados com as novas tendências, 
tecnologias e melhores práticas. A habilidade de aprender conti-
nuamente é vital para inovar e adaptar-se a novas circunstâncias, 
um ponto também sublinhado por Pettifer (1996) na sua discussão 
sobre o papel transformador dos CFOs.

Outras habilidades como “Pensamento analítico” (7%), 
“Influência social” (6%), “Pensamento criativo” (5%) e “Empatia 
e escuta ativa” (5%) também foram mencionadas, ressaltando a 
diversidade de competências que os CFOs precisarão desenvolver. 
A menor ênfase em “Atenção a detalhes e consistência” (1%) e 
“Autoconhecimento” (1%) sugere que, embora importantes, essas 
habilidades são vistas como menos críticas em comparação com as 
capacidades adaptativas e de liderança necessárias para enfrentar 
os desafios futuros.

Quando indagados sobre o que o CEO espera que o CFO priorize 
nos próximos anos, é possível notar uma clara preferência dos 
respondentes por uma área de Finanças mais estratégica e voltada 
ao negócio (44%). Essa visão é mais acentuada entre os CFOs de 
empresas estrangeiras (61%) em comparação com os de empresas 
brasileiras (39%). Esse resultado reforça a tendência global, em 
que os CFOs estão se tornando parceiros estratégicos dentro das 
organizações, como mencionado por Sharma et al. (2009), que 
destacam a importância dos CFOs em contribuir para a estratégia 
e a criação de valor das empresas.

O suporte ao crescimento dos negócios, seja orgânico ou 
inorgânico, foi indicado como prioridade por 18% dos respondentes, 
sendo mais relevante para os CFOs de empresas brasileiras (21%) 
do que para os de companhias estrangeiras (9%). Este foco no 
crescimento alinha-se com as tendências observadas por Pettifer 
(1996), que enfatiza o papel dos CFOs em oferecer suporte 
às expansões e aquisições, garantindo a sustentabilidade e o 
crescimento a longo prazo da companhia.

Outra prioridade mencionada é a melhoria dos indicadores finan- 
ceiros e da performance da empresa, com 12% dos respondentes 
indicando essa área como crucial. Esse aspecto é especialmente 
destacado entre os CFOs de companhias brasileiras (15%) e não  
citado pelos de estrangeiras, sugerindo uma possível diferença 
nas expectativas de performance financeira entre diferentes regi- 
ões. Denham (2010) também aborda a importância dos CFOs em 
otimizar os resultados financeiros e assegurar a saúde econômica 
da empresa, o que continua a ser uma função essencial, apesar 
da crescente demanda por habilidades estratégicas e de liderança.

Por fim, a percepção positiva da solidez da empresa junto aos 
acionistas e ao mercado foi apontada por 11% dos CFOs como 
uma prioridade, refletindo a necessidade de uma comunicação 
estruturada e consistente para manter a confiança do mercado. 
Essa expectativa é consistente com o papel de comunicação 
e transparência destacado por Sharma et al. (2009) como vital 
para a manutenção da reputação corporativa e da confiança dos 
investidores.

TABELA 29 – Habilidades comportamentais do CFO do futuro

FONTE – Dados da Pesquisa — múltiplas respostas possíveis (Questão 68)

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS DO CFO DO FUTURO              PERCENTUAL

RESILIÊNCIA, FLEXIBILIDADE E AGILIDADE    		               32%

LIDERANÇA E GESTÃO DE TIMES			    	                24%

CURIOSIDADE E APRENDIZADO CONTÍNUO			      	       18%

PENSAMENTO ANALÍTICO				     	     		  7%

INFLUÊNCIA SOCIAL 								        6%

PENSAMENTO CRIATIVO								        5%

EMPATIA E ESCUTA ATIVA			     				     5%

ATENÇÃO A DETALHES E CONSISTÊNCIA					      1%

AUTOCONHECIMENTO							        	  1%

TOTAL							                          100%21	

  21 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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TABELA 30 – O que o CEO espera que o CFO priorize nos próximos anos

FONTE – Dados da Pesquisa  — múltiplas respostas possíveis (Questão 69)

O QUE O CEO ESPERA QUE O CFO 
PRIORIZE NOS PRÓXIMOS ANOS TOTAL GERALESTRANGEIRABRASILEIRA

UMA ÁREA DE FINANÇAS MAIS ESTRATÉGICA, 
VOLTADA AO NEGÓCIO E QUE SUPORTE AS DEMAIS 
ÁREAS NA TOMADA DE DECISÃO

SUPORTE AO CRESCIMENTO (ORGÂNICO OU 
INORGÂNICO) DOS NEGÓCIOS DA COMPANHIA

MELHORIA DOS INDICADORES FINANCEIROS E 
DA PERFORMANCE DA EMPRESA (FLUXO DE CAIXA, 
BALANÇO, RESULTADO) 

PERCEPÇÃO POSITIVA DA SOLIDEZ DA EMPRESA 
JUNTO AOS ACIONISTAS E AO MERCADO EM GERAL 
ATRAVÉS DE UMA COMUNICAÇÃO ESTRUTURADA E 
CONSISTENTE

PROCESSOS, ROTINAS E ATIVIDADES DA ÁREA 
FINANCEIRA MAIS AUTOMATIZADOS E VOLTADOS 
À INOVAÇÃO TECNOLÓGICA

O EXEMPLO DE UMA LIDERANÇA INSPIRADORA,
JUSTA E MERITOCRÁTICA

REDEFINIÇÃO E MANUTENÇÃO DA CULTURA 
ORGANIZACIONAL E DO PROPÓSITO DA COMPANHIA

PRÁTICAS DE GOVERNANÇA CORPORATIVA E 
DO AMBIENTE DE CONTROLES INTERNOS BEM 
ESTABELECIDAS E CONSOLIDADAS

AUMENTO RELEVANTE DO GRAU DE CONFIANÇA 
DO CONSELHO OU DA MATRIZ EM RELAÇÃO 
À ÁREA DE FINANÇAS

RECUPERAÇÃO DA SAÚDE FINANCEIRA DA 
COMPANHIA (ATRAVÉS DE UM ROBUSTO PROCESSO 
DE TURNAROUND)

TOTAL

44%

18%

12%

11%

 4%

 3%

 3%

 3%

 1%

 1%

100%

39%
 

21%

15%

10%

 
 6%

 1%

 3%
  

 3%

 1%

 1%

100%

61%

 9%

 0%

13%

 
 0%

 9%

 4%
  

 4%

 0%

 0%

100%

A análise das perspectivas econômicas dos CFOs brasileiros 
para 2024 e 2025, considerando a atual conjuntura econômica do 
Brasil e as expectativas do mercado, revela uma prevalência de 
neutralidade, sendo que 1% preferiu não responder à questão. 

Dentre os respondentes, 55% se consideram neutros em relação 
à perspectiva econômica, indicando uma postura cautelosa frente 
às incertezas do cenário econômico do período em que as pesquisas 
foram respondidas, que apresentava uma certa estabilidade, sem 
grandes oscilações que pudessem influenciar drasticamente as 
expectativas.

Por outro lado, 36% dos CFOs se mostravam otimistas, sugerindo 
uma confiança considerável na recuperação e crescimento 
econômico do Brasil nos próximos anos. Esse otimismo pode 

estar relacionado aos sinais de recuperação econômica, políticas 
governamentais favoráveis ao crescimento e expectativas de 
melhorias no ambiente de negócios percebidas. A resiliência 
demonstrada pelas empresas brasileiras durante períodos de 
adversidade também pode ter impulsionado a confiança dos líderes 
financeiros no futuro.

Apenas 8% dos CFOs se identificavam como pessimistas, 
refletindo preocupações com possíveis desafios econômicos que 
o Brasil poderia enfrentar, como a inflação, instabilidade política 
ou outros fatores externos. Essa minoria pessimista pode ter 
sido influenciada por eventos econômicos passados que geraram 
incerteza e receio sobre a sustentabilidade do crescimento 
econômico. 
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tema do ano:
Desenvolvimento 
da agenda ESG na 
área de Finanças
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A pesquisa de 2024 mostra que 92% dos CFOs acreditam que 
suas organizações implementam iniciativas sólidas para a promoção 
das práticas ESG. Essa percepção reflete um compromisso 
crescente das empresas brasileiras com a sustentabilidade e a 
responsabilidade social. A importância das práticas ESG tem sido 
amplamente discutida na literatura, evidenciando que a integração 
dessas práticas pode trazer benefícios significativos tanto para a 
reputação corporativa quanto para a performance financeira das 
empresas.

Segundo o estudo de Sültenfuß (2022), os dados ESG impactam 
diretamente o valor da empresa e suas relações com stakeholders. 
Isso se alinha com as conclusões de Asoka Wöhrmann (2022), 
que destaca a necessidade de novos frameworks e tecnologias 
de dados para suportar a transformação ESG. No setor financeiro, 
conforme Akulov (2015), a adaptação às práticas ESG representa 
um desafio significativo, mas crucial para a sustentabilidade no 
longo prazo. CFOs no setor financeiro, portanto, precisam navegar 
por regulamentações complexas e integrar considerações ESG 
em suas estratégias financeiras para garantir a resiliência e a 
estabilidade.

A transformação ESG também é vista como um pilar das 
estratégias financeiras sustentáveis, conforme discutido por 
diversos autores. Por exemplo, o estudo de Tettamanzi, Bertolini e 
Baccarani (2022) enfatiza que CFOs devem considerar a dinâmica 
ESG nos relatórios corporativos, alinhando-se aos padrões de 
sustentabilidade da IFRS Foundation e EFRAG. Essa necessidade 
de adaptação é reforçada por Dovbiy, Kobylyakova e Minkin (2022), 

que apontam a transição ESG como um novo paradigma para a 
economia global e o financiamento sustentável, influenciando 
setores bancários e financeiros.

Os benefícios da adoção de políticas ESG são amplamente 
reconhecidos. Qureshi, Fang e Li (2021) destacam que as empresas 
que adotam políticas ESG são vistas de maneira mais favorável 
pelos stakeholders, incluindo investidores e clientes. Esse cenário 
cria um ambiente onde as práticas ESG não só promovem a 
sustentabilidade, mas também contribuem para a vantagem 
competitiva e a atração de investimentos.

Por fim, a pesquisa de 2024 destaca a crescente conscientização 
e implementação das práticas ESG entre os CFOs brasileiros. A 
integração das práticas ESG nas estratégias financeiras é vista 
como essencial para a gestão de riscos e a criação de valor a 
longo prazo, conforme descrito por diversos estudos na literatura, 
incluindo os trabalhos de Koehler e Hespenheide (2013) e Holland 
(2018). A contínua evolução e integração das práticas ESG são 
cruciais para a sustentabilidade e a competitividade das empresas 
no cenário global.

A análise dos dados sobre a priorização dos pilares ESG pelas 
organizações revela que o pilar ambiental é o mais destacado, 
com 39% das empresas focando a implementação de estratégias 
voltadas à proteção e ao equilíbrio do meio ambiente. Em seguida, 
31% das organizações priorizam o pilar social, adotando estratégias 
de responsabilidade social. Por fim, 30% das empresas dão 
prioridade à Governança, implementando estratégias voltadas à 
Governança Corporativa.

TABELA 31 – O pilar do ESG mais priorizado pela organização

O PILAR DO ESG MAIS PRIORIZADO PELA ORGANIZAÇÃO PERCENTUAL

ENVIRONMENTAL (AMBIENTAL): IMPLEMENTAÇÃO DE ESTRATÉGIAS 
VOLTADAS À PROTEÇÃO E AO EQUILÍBRIO DO MEIO AMBIENTE

SOCIAL: IMPLEMENTAÇÃO DE ESTRATÉGIAS 
VOLTADAS À RESPONSABILIDADE SOCIAL

GOVERNANCE (GOVERNANÇA): IMPLEMENTAÇÃO 
DE ESTRATÉGIAS VOLTADAS À GOVERNANÇA CORPORATIVA

TOTAL

 39%

 31%

 30%

100%

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 71)
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Este cenário indica uma tendência das organizações em 
concentrar esforços no aspecto Ambiental, possivelmente devido 
à crescente pressão pública e regulatória para mitigar os impactos 
ambientais e promover a sustentabilidade. A significativa atenção 
ao pilar Social reflete uma crescente conscientização sobre a 
importância da responsabilidade social corporativa, especialmente 
em um contexto em que as expectativas dos stakeholders em 
relação às práticas sociais das empresas têm aumentado. A 
Governança Corporativa, embora ligeiramente menos priorizada, 
ainda representa uma parte crucial das estratégias ESG, 
destacando a necessidade de estruturas de Governança robustas 
para garantir a transparência e a ética nos negócios. Em resumo, 
as organizações estão demonstrando um compromisso equilibrado 
com todos os três pilares do ESG.

A análise dos dados sobre a dedicação das agendas semanais 
a iniciativas relacionadas ao ESG no cenário brasileiro revela que, 
em média, os CFOs dedicam aproximadamente 15% de seu tempo 
a essas atividades. Esse dado é significativo, considerando a 
crescente importância das práticas ESG no mercado brasileiro.

Quando se trata da priorização dos pilares do ESG pela área 
financeira das organizações, a Governança fica em evidência, com 
76% dos respondentes apontando-a como a principal prioridade. 
Esse foco reflete a importância de implementar estratégias robustas 

de Governança Corporativa para assegurar transparência, ética e 
conformidade regulatória, que são fundamentais para a confiança 
dos investidores e a sustentabilidade no longo prazo das empresas.

Em contraste, o pilar ambiental, que se refere à implementação 
de estratégias voltadas à proteção e equilíbrio do meio ambiente, 
é priorizado por apenas 13% das áreas financeiras. Esse menor 
percentual pode indicar que, embora a preocupação ambiental 
esteja crescendo, ainda não é a principal prioridade da área 
financeira das empresas brasileiras.

Por fim, o pilar social, que envolve estratégias de responsabilidade 
social, é priorizado por 11% das áreas financeiras. Este dado sugere 
que, apesar de as iniciativas sociais serem reconhecidas, elas 
ainda não recebem a mesma atenção das áreas financeiras em 
comparação com a Governança.

Este cenário pode ser contextualizado com base no estudo da 
PwC Brasil (2021), que aponta que as empresas brasileiras estão 
cada vez mais reconhecendo a importância de uma Governança 
robusta para enfrentar desafios regulatórios e de mercado. Além 
disso, um relatório da B3 (2022) sobre ESG no Brasil destaca 
que, embora as questões ambientais e sociais sejam importantes, 
a Governança continua sendo o principal foco para garantir a 
integridade e a eficiência das operações empresariais (Ellingrud 
Krivkovich, Nadeau, & Zucker, 2021).

TABELA 32 – O pilar ESG mais priorizado pela área financeira

GOVERNANCE (GOVERNANÇA): 
IMPLEMENTAÇÃO DE ESTRATÉGIAS 
VOLTADAS À GOVERNANÇA 
CORPORATIVA

SOCIAL: IMPLEMENTAÇÃO 
DE ESTRATÉGIAS 
VOLTADAS À 
RESPONSABILIDADE SOCIAL

76%13%

11%
ENVIRONMENTAL (AMBIENTAL): 
IMPLEMENTAÇÃO DE 
ESTRATÉGIAS VOLTADAS 
À PROTEÇÃO E AO 
EQUILÍBRIO DO MEIO 
AMBIENTE

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 71)
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Foi solicitado aos respondentes que classificassem, em uma 
escala de 0 a 10, em que “0” equivale a “nenhuma maturidade” e 
“10” a “muita maturidade”, qual era o nível de maturidade percebido 
na implementação de iniciativas ESG em suas empresas. A 
análise dos dados revelou variações nos níveis de maturidade das 
iniciativas ESG na área financeira das organizações.

Na classificação, o nível médio de maturidade iniciativas 
ambientais foi classificado como 6, indicando um estágio 
intermediário de desenvolvimento, o que sugere que ainda há 
espaço para melhorias significativas. Em relação às iniciativas 
de responsabilidade social, a média foi de 7, refletindo um 
compromisso crescente em abordar questões como inclusão e 
diversidade. As iniciativas de Governança Corporativa apresentam 
a maior maturidade, com uma média de 8, demonstrando que as 
empresas priorizam práticas robustas de Governança para garantir 
transparência e conformidade regulatória. Esse foco é essencial 
para a sustentabilidade no longo prazo e a manutenção de padrões 
éticos elevados. Em resumo, as organizações brasileiras mostram 
maior maturidade em Governança, seguidas pela responsabilidade 
social e, por último, pelas práticas ambientais, indicando a 
necessidade de intensificar os esforços nos pilares ambiental e 
social para um desenvolvimento mais equilibrado.

A análise dos dados sobre os maiores desafios da área financeira 
na implementação da agenda ESG revela que o principal desafio, 
citado por 29% dos respondentes, é desenvolver uma equipe 
financeira com visão sistêmica e conhecimento multidisciplinar. Em 
seguida, 28% apontam a definição de metas e ações estruturadas e 
transparentes como essencial. A definição de parâmetros claros de 
acompanhamento é um desafio para 23%, enquanto 17% destacam 
a conscientização e engajamento dos stakeholders. Apenas 2% 
veem a estruturação de políticas corporativas sólidas como o maior 

desafio, sugerindo que essa área pode estar relativamente bem 
desenvolvida nas organizações.

A análise dos desafios na implementação de uma agenda ESG 
em grandes empresas no Brasil revela variações significativas 
conforme o setor e a nacionalidade da empresa. Empresas 
brasileiras destacam como principais desafios o “Desenvolvimento 
de uma equipe financeira com um olhar mais sistêmico e holístico” 
(28%) e a “Definição de metas e ações organizacionais bem 
estruturadas, eficientes e transparentes” (31%). Essas prioridades 
refletem uma abordagem focada em integrar a sustentabilidade em 
todas as operações financeiras e organizacionais. Em contrapartida, 
empresas estrangeiras também veem o desenvolvimento de equipes 
financeiras holísticas (35%) e a definição de parâmetros claros de 
acompanhamento (30%) como desafios principais, indicando uma 
ênfase na transparência e no controle rigoroso dos impactos ESG.

Quando analisados por setor, os desafios também variam 
consideravelmente. No setor de “Indústria”, a definição de metas 
e ações organizacionais (26%) e o desenvolvimento de equipes 
financeiras holísticas (21%) são as principais preocupações, 
refletindo a necessidade de estruturar e integrar práticas ESG 
em operações complexas. O setor de “Infraestrutura, Energia 
e Construção”, por sua vez, destaca tanto a conscientização e 
engajamento dos stakeholders (30,8%) quanto o desenvolvimento 
de equipes financeiras (38,5%), mostrando uma preocupação 
equilibrada entre engajamento externo e fortalecimento interno. 
No “Agronegócio”, o maior desafio é a definição de parâmetros 
de acompanhamento (50%), sugerindo uma necessidade crítica 
de monitorar e reportar impactos ESG de forma eficaz. Essas 
variações indicam que as estratégias ESG precisam ser adaptadas 
para atender às necessidades específicas de cada setor e contexto 
empresarial.

TABELA 33 – Maior desafio para a implantação da agenda ESG na área financeira

MAIOR DESAFIO PARA A IMPLANTAÇÃO DA AGENDA ESG PERCENTUAL

DESENVOLVIMENTO DE UMA EQUIPE FINANCEIRA COM UM OLHAR 
MAIS SISTÊMICO E HOLÍSTICO, QUE COMPREENDA CONHECIMENTOS 
SOBRE MEIO AMBIENTE, SOCIEDADE E GOVERNANÇA E SEJA CAPAZ
DE ATUAR EM CONTEXTOS MULTIDISCIPLINARES

DEFINIÇÃO DE METAS E AÇÕES ORGANIZACIONAIS BEM ESTRUTURADAS, 
EFICIENTES E TRANSPARENTES, QUE COMPROVEM A GENUINIDADE DA 
AGENDA ESG E RECONHEÇAM SEUS RESULTADOS

DEFINIÇÃO DE PARÂMETROS DE ACOMPANHAMENTO CLAROS 
PARA FACILITAR O MONITORAMENTO E A ANÁLISE DOS IMPACTOS 
PRODUZIDOS PELOS PROJETOS ESG NA COMPANHIA, BEM COMO 
DA QUALIDADE DOS DADOS REPORTADOS EM RELAÇÃO 
AOS RESULTADOS DAS INICIATIVAS

CONSCIENTIZAÇÃO E ENGAJAMENTO DOS STAKEHOLDERS INTERNOS 
E EXTERNOS (ACIONISTAS, INVESTIDORES, DIRETORIA, 
COLABORADORES, CLIENTES E FORNECEDORES) EM RELAÇÃO AO TEMA

ESTRUTURAÇÃO DE POLÍTICAS CORPORATIVAS SÓLIDAS E CLARAS QUE 
DIRECIONEM, ESTRUTUREM E AVALIEM AS INICIATIVAS SUSTENTÁVEIS

TOTAL

 29%

 28%

 23%

17%

 2%

100%22

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 72)

  22 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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A análise dos dados sobre o principal foco da área financeira 
das organizações em iniciativas ambientais nos próximos anos 
revela prioridades distintas. No cenário nacional, 34% dos 
respondentes acreditam que “atuar, junto às demais áreas do 
negócio, na criação e implementação de políticas e compromissos 
ambientais, bem como acompanhar os respectivos indicadores de 
sustentabilidade” deve ser o principal foco. Esse resultado reflete 
a crescente importância de uma gestão integrada e comprometida 
com a sustentabilidade, como destacado por estudos da PwC 
Brasil que enfatizam a necessidade de uma abordagem holística 
para a gestão ambiental.

Além disso, 18% dos respondentes apontam a “emissão de 
instrumentos de dívida, como green bonds e sustainability bonds” 
como prioridade. Isso está alinhado com a tendência crescente no 
mercado brasileiro de financiar projetos sustentáveis através de 
títulos verdes, incentivando investimentos em iniciativas de baixo 

carbono e sustentáveis, conforme relatado pela B3.
Outras áreas de foco incluem o investimento em economia 

circular (14%), infraestrutura para energia limpa e gestão de 
eficiência energética e hídrica (14%), e iniciativas de redução de 
emissão de carbono (14%). Esses investimentos são essenciais 
para a transição para uma economia mais sustentável, apoiada por 
políticas públicas e incentivos do governo brasileiro para promover 
a energia renovável e a gestão eficiente dos recursos naturais 
(Ellingrud et al., 2021).

Apenas 1% dos respondentes indicam que projetos voltados 
à preservação da biodiversidade e redução da poluição são 
prioridades, o que pode sugerir uma área de oportunidade para 
aumentar a conscientização e o investimento. No entanto, 6% não 
identificaram nenhuma das opções como foco principal, indicando 
uma possível falta de clareza ou consenso sobre as melhores 
práticas ambientais.

TABELA 34 – Principal foco da área financeira nos próximos 
anos quanto às iniciativas voltadas ao meio ambiente

PRINCIPAL FOCO DA ÁREA FINANCEIRA NOS PRÓXIMOS 
ANOS QUANTO ÀS INICIATIVAS VOLTADAS AO MEIO AMBIENTE PERCENTUAL

ATUAR, JUNTO ÀS DEMAIS ÁREAS DO NEGÓCIO, NA CRIAÇÃO E 
IMPLEMENTAÇÃO DE POLÍTICAS E COMPROMISSOS AMBIENTAIS, 
BEM COMO ACOMPANHAR OS RESPECTIVOS INDICADORES DE 
SUSTENTABILIDADE

FOMENTAR A EMISSÃO DE INSTRUMENTOS DE DÍVIDAS 
COMO GREEN BONDS E SUSTAINABILITY BONDS

INVESTIR RECURSOS FINANCEIROS NA CRIAÇÃO DE UMA ESTRUTURA  
E CULTURA CORPORATIVA QUE POSSIBILITEM O SUCESSO DA ECONOMIA 
CIRCULAR (REUTILIZAÇÃO, TRANSFORMAÇÃO E RECICLAGEM DE 
MATERIAIS E PRODUTOS) E A GESTÃO CORRETA DOS RESÍDUOS  
NA COMPANHIA

INVESTIR RECURSOS FINANCEIROS NO DESENVOLVIMENTO DE UMA 
INFRAESTRUTURA QUE POSSIBILITE A UTILIZAÇÃO DE ENERGIA LIMPA 
E RENOVÁVEL E UMA GESTÃO DE CUSTOS FOCADA NA EFICIÊNCIA 
ENERGÉTICA E HÍDRICA

ATUAR NA IMPLEMENTAÇÃO DE INICIATIVAS FOCADAS 
NA REDUÇÃO DA EMISSÃO DE CARBONO

NENHUMA DAS ANTERIORES

INVESTIR RECURSOS FINANCEIROS EM PROJETOS QUE PROMOVAM AÇÕES 
PARA A PRESERVAÇÃO DA BIODIVERSIDADE E A REDUÇÃO DA POLUIÇÃO 
DO AR E DA ÁGUA

TOTAL

 34%

 18%

 14%

 14%

 14%

  6%

  1%

100%23

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 73)

  23 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Esses dados destacam a necessidade de um esforço coordenado 
e bem definido para abordar as questões ambientais nas empresas 
brasileiras, com um foco particular na criação de políticas robustas, 
emissão de títulos sustentáveis e investimentos em infraestrutura e 
economia circular.

Em relação à análise dos dados sobre os principais focos da área 
financeira em iniciativas de responsabilidade social nos próximos 
anos, o elemento de maior destaque, com 26%, é o apoio à comu- 
nidade com investimentos em projetos sociais e educacionais, 
como prevenção ao trabalho infantil e combate à pobreza. Em 
segundo lugar, 21% dos respondentes consideram a promoção 

da diversidade e inclusão como prioridade, abarcando ações de 
conscientização e criação de um ambiente seguro.

A criação de políticas sociais e acompanhamento de indicadores 
é vista como essencial por 20%. Outros focos incluem programas 
internos para reduzir a taxa de turnover e cuidar dos colaboradores 
(11%) e incentivo à escolha de parceiros alinhados aos valores ESG 
(8%). Apenas 3% priorizam a emissão de social bonds, enquanto 
6% não identificam nenhuma das opções como principal foco. 
Esses dados mostram a complexidade e amplitude das questões 
sociais que as empresas precisam abordar.

TABELA 35 – Principal foco da área financeira nos próximos anos 
quanto às iniciativas voltadas à responsabilidade social

PRINCIPAL FOCO DA ÁREA FINANCEIRA NOS PRÓXIMOS ANOS QUANTO 
ÀS INICIATIVAS VOLTADAS À RESPONSABILIDADE SOCIAL PERCENTUAL

APOIAR A COMUNIDADE DO ENTORNO COM INVESTIMENTOS EM PROJETOS 
SOCIAIS (DE PREVENÇÃO AO TRABALHO INFANTIL, COMBATE À PROBREZA 
E À FOME, DESENVOLVIMENTO DE SANEAMENTO BÁSICO, CUIDADO COM 
A SAÚDE FÍSICA E MENTAL, HABITAÇÃO SOCIAL, ENTRE OUTROS) E 
EDUCACIONAIS (DE ENSINO DE IDIOMAS E FERRAMENTAS TECNOLÓGICAS, 
CAPACITAÇÃO PROFISSIONAL, EXPANSÃO DO ACESSO A LIVROS E À 
TECNOLOGIA, INCENTIVO A ATIVIDADES CULTURAIS E ARTÍSTICAS, 
ENTRE OUTROS)

PROMOVER A DIVERSIDADE E A INCLUSÃO E O COMBATE À 
DISCRIMINAÇÃO A PARTIR DE AÇÕES COMO CONSCIENTIZAÇÃO DO TIME, 
FLEXIBILIZAÇÃO NA CONTRATAÇÃO DE PROFISSIONAIS DE GRUPOS 
SUB-REPRESENTADOS E GARANTIA DE UM AMBIENTE SEGURO E SAUDÁVEL

ATUAR, JUNTO ÀS DEMAIS ÁREAS DO NEGÓCIO, NA CRIAÇÃO E 
IMPLEMENTAÇÃO DE POLÍTICAS E COMPROMISSOS SOCIAIS, BEM COMO 
ACOMPANHAR OS RESPECTIVOS INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

ATUAR, JUNTO À ÁREA DE RECURSOS HUMANOS E ÀS DEMAIS ÁREAS 
DA EMPRESA, NA FORMAÇÃO DE PROGRAMAS INTERNOS QUE VISAM A 
DIMINUIÇÃO DA TAXA DE TURNOVER E O CUIDADO COM O COLABORADOR, 
CONSIDERANDO O RESPEITO AOS DIREITOS HUMANOS E ÀS LEIS 
TRABALHISTAS, A SEGURANÇA E O ZELO PELA SAÚDE MENTAL E FÍSICA 
DO TRABALHADOR E O SEU DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

INCENTIVAR A COMPANHIA NA ESCOLHA DE PARCEIROS E FORNECEDORES 
QUE TAMBÉM COMPARTILHEM DOS VALORES ESG VOLTADOS ÀS PRÁTICAS 
SOCIAIS

NENHUMA DAS ANTERIORES

ESTABELECER BOAS RELAÇÕES COM CLIENTES E CONSUMIDORES, 
GARANTINDO A QUALIDADE DAS ENTREGAS E EXPERIÊNCIA POSITIVA 
EM TODA A INTERAÇÃO COM A ÁREA FINANCEIRA E A ORGANIZAÇÃO 
COMO UM TODO

FOMENTAR A EMISSÃO DE INSTRUMENTOS DE DÍVIDAS 
COMO SOCIAL BONDS

TOTAL

 26%

 

    21%

 20%

 11%

  8%

  6%

  4%

  3%

100%24

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 74)

  24 A soma dos percentuais da tabela difere de 100% em razão do arredondamento decimal.
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Referente aos principais focos da área financeira em iniciativas 
de Governança nos próximos anos, os resultados revelam que 22% 
dos respondentes priorizam a gestão de riscos efetiva, como a 
criação de políticas corporativas e controles internos para mitigar 
corrupção, fraudes e desvios. Estabelecer uma comunicação clara 
com stakeholders internos é considerado essencial por 20%, 
enquanto 17% destacam a necessidade de gestão estratégica e 
eficiente dos recursos financeiros para investimentos sustentáveis.

Outros focos incluem a promoção de relatórios financeiros 
transparentes (13%) e a criação de uma cultura organizacional 
baseada em valores e integridade (12%). A formação de comitês 
independentes (9%) e a criação de políticas justas de remuneração 
(2%) também são mencionados. Esses dados sublinham a 
importância de uma abordagem multifacetada para fortalecer a 
Governança nas organizações brasileiras, enfatizando a gestão de 
riscos, comunicação com stakeholders e transparência financeira.

TABELA 36 – Principal foco da área financeira nos próximos 
anos quanto às iniciativas voltadas à Governança

PRINCIPAL FOCO DA ÁREA FINANCEIRA NOS PRÓXIMOS 
ANOS QUANTO ÀS INICIATIVAS VOLTADAS À GOVERNANÇA PERCENTUAL

REALIZAR UMA GESTÃO DE RISCOS EFETIVA A PARTIR DA CRIAÇÃO 
DE POLÍTICAS CORPORATIVAS E CONTROLES INTERNOS BEM 
IMPLEMENTADOS, QUE VISEM IDENTIFICAR E MITIGAR POSSÍVEIS 
AÇÕES DE CORRUPÇÃO, FRAUDES, DESVIOS DE DINHEIRO E SUBORNO

ESTABELECER UMA COMUNICAÇÃO CLARA E EFICIENTE COM OS 
STAKEHOLDERS INTERNOS (ACIONISTAS, DIRETORIA, COLABORADORES 
E FORNECEDORES), ATUANDO COMO FACILITADOR E MEDIADOR, COM O 
OBJETIVO DE ENGAJÁ-LOS NA IMPLEMENTAÇÃO DE PROJETOS DE ESG

IMPLEMENTAR UMA GESTÃO EFICIENTE E ESTRATÉGICA DOS RECURSOS 
FINANCEIROS DA COMPANHIA, AVALIANDO CUSTOS E IDENTIFICANDO 
OPORTUNIDADES PARA POTENCIALIZAR A CAPACIDADE DE 
INVESTIMENTO DO NEGÓCIO EM PRÁTICAS SUSTENTÁVEIS

PROMOVER A DIVULGAÇÃO DE RELATÓRIOS FINANCEIROS OBJETIVOS 
E TRANSPARENTES AOS STAKEHOLDERS EXTERNOS, QUE GARANTAM A 
ÉTICA E A INTEGRIDADE DA ÁREA DE FINANÇAS E DA COMPANHIA 
COMO UM TODO

PROMOVER, JUNTO ÀS DEMAIS ÁREAS DO NEGÓCIO, UMA CULTURA 
ORGANIZACIONAL RESPALDADA EM VALORES E COM UM PROGRAMA DE 
INTEGRIDADE BEM IMPLEMENTADO

ATUAR, JUNTO ÀS DEMAIS ÁREAS DO NEGÓCIO, NA FORMAÇÃO DE 
COMITÊS E CONSELHOS CADA VEZ MAIS INDEPENDENTES E DIVERSOS

NENHUMA DAS ANTERIORES

ATUAR NA CRIAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DE POLÍTICAS JUSTAS DE 
REMUNERAÇÃO DOS PROFISSIONAIS DE ACORDO COM OS SEUS CARGOS
E AS SUAS FUNÇÕES

TOTAL

 22%

 
 20%

 17%

 13%

 12%

  9%

  5%

  2%

100%

FONTE – Dados da Pesquisa (Questão 75)
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A análise dos dados sobre o principal benefício da implementação 
da agenda ESG na área financeira das organizações revela que a 
“geração de valor para o mercado” é destacada como o benefício 
mais significativo, com 45% dos respondentes apontando que 
isso resulta no aumento da confiança de investidores, clientes e 
fornecedores. Este dado sugere que a adoção de práticas ESG 
contribui significativamente para fortalecer a reputação e a atra-
tividade das empresas no mercado financeiro. De acordo com um 
estudo da PwC Brasil (2021), empresas que incorporam práticas 
ESG robustas tendem a atrair mais investimentos e melhorar a 
satisfação dos clientes e fornecedores, reforçando a confiança e a 
lealdade destes stakeholders.

A “consolidação de uma área financeira cada vez mais trans-
parente e ética na prestação de contas”, com demonstrações 
financeiras fidedignas e consistentes, foi identificada como o 
segundo principal benefício, com 15% dos votos. Isso reflete a 
importância da transparência e da integridade nas operações 
financeiras, fundamentais para manter a confiança dos 
stakeholders internos e externos. A pesquisa da B3 sobre 
Governança Corporativa aponta que a transparência é crucial para 
a confiança dos investidores e para a eficiência dos mercados 
financeiros. 

A “formação de uma área financeira em conformidade com 
regulamentações e com as melhores práticas de Governança” é 
considerada um benefício por 13% dos respondentes. Este foco na 
conformidade regulamentar e nas melhores práticas de Governança 
destaca a importância de operar dentro dos parâmetros legais 
e éticos, garantindo a sustentabilidade e a responsabilidade 
corporativa. Estudos mostram que a conformidade rigorosa 
com regulamentações pode reduzir riscos legais e financeiros, 
melhorando a resiliência da empresa.

Outros benefícios incluem a “redução de riscos financeiros” (11%) 
e a “redução de custos a partir de ações como a gestão de riscos 
ambientais e sociais e o uso sustentável dos recursos energéticos 
e hídricos da companhia” (9%). Estes benefícios enfatizam a 
importância de uma abordagem proativa na identificação e 
mitigação de riscos, além de práticas sustentáveis que não só 
reduzem custos, mas também melhoram a eficiência operacional.

Por fim, 5% dos respondentes não identificaram nenhum dos 
benefícios listados como principal, e apenas 2% destacaram 
a “formação de uma área financeira mais diversa e inclusiva”. 
Esses dados mostram que, enquanto a diversidade e a inclusão 
são importantes, elas ainda não são vistas como os principais 
benefícios da implementação da agenda ESG na área financeira.

TABELA 37 – Principal benefício da implementação da agenda ESG na área financeira 

PRINCIPAL BENEFÍCIO DA IMPLEMENTAÇÃO 
DA AGENDA ESG NA ÁREA FINANCEIRA PERCENTUAL

GERAÇÃO DE VALOR PARA O MERCADO, RESULTANDO NO AUMENTO 
DA CONFIANÇA DE INVESTIDORES, CLIENTES E FORNECEDORES

CONSOLIDAÇÃO DE UMA ÁREA FINANCEIRA CADA VEZ MAIS 
TRANSPARENTE E ÉTICA NA PRESTAÇÃO DE CONTAS, COM 
DEMONSTRAÇÕES FINANCEIRAS FIDEDIGNAS E CONSISTENTES

FORMAÇÃO DE UMA ÁREA FINANCEIRA EM CONFORMIDADE COM 
REGULAMENTAÇÕES E COM AS MELHORES PRÁTICAS DE GOVERNANÇA

REDUÇÃO DE RISCOS FINANCEIROS A PARTIR DE POLÍTICAS BEM 
IMPLEMENTADAS DE IDENTIFICAÇÃO E MITIGAÇÃO DE AMEAÇAS

REDUÇÃO DE CUSTOS A PARTIR DE AÇÕES COMO A GESTÃO DE RISCOS 
AMBIENTAIS E SOCIAIS E O USO SUSTENTÁVEL DOS RECURSOS 
ENERGÉTICOS E HÍDRICOS DA COMPANHIA

NENHUM DOS ANTERIORES

FORMAÇÃO DE UMA ÁREA FINANCEIRA MAIS DIVERSA E INCLUSIVA NOS 
DIFERENTES NÍVEIS HIERÁRQUICOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

TOTAL

 45%

 15%

 13%

 11%

  9%

  5%

  2%

100%

FONTE – Dados de Pesquisa (Questão 76)
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A análise dos dados sobre as principais habilidades 
comportamentais que os profissionais da área de Finanças devem 
desenvolver para ter sucesso em um ambiente influenciado 
pelas práticas de ESG destaca a “Visão interdisciplinar” como a 
habilidade mais crucial, escolhida por 37% dos respondentes. Esta 
habilidade reflete a importância de estar consciente sobre temas 
contemporâneos, compreender diferentes cenários — corporativo, 
social e ambiental — e colaborar com outras áreas internas em 
projetos sustentáveis, integrando e aplicando práticas ESG de 
maneira eficaz.

Em segundo lugar, 22% dos respondentes apontaram a 
“Empatia” como vital, sublinhando a necessidade de compreender 
genuinamente os impactos sociais, ambientais e corporativos da 

agenda ESG. Essa habilidade inclui a preocupação tanto com a 
segurança da comunidade do entorno quanto com as necessidades 
internas da companhia, promovendo uma cultura organizacional 
sensível e responsável. A “Comunicação eficaz” também foi 
destacada por 16% dos participantes como uma habilidade 
importante para engajar positivamente todos os envolvidos nos 
projetos ESG.

Outras habilidades mencionadas incluem “Flexibilidade” (11%), 
importante para implementar mudanças e corrigir rapidamente a 
rota; “Capacidade de tomar decisões” (8%), essencial para analisar 
riscos e necessidades do negócio; e “Inovação” (5%), que envolve 
identificar oportunidades e criar planos de ação eficazes. 

TABELA 38 – Principal habilidade comportamental que o profissional da área  
de Finanças deve desenvolver em um ambiente protagonizado pela agenda ESG

PRINCIPAL HABILIDADE COMPORTAMENTAL 
PARA O DESENVOLVIMENTO DA AGENDA ESG PERCENTUAL

VISÃO INTERDISCIPLINAR: CONSCIENTIZAR-SE SOBRE TEMAS EM 
VOGA, BUSCAR CONHECER DIFERENTES CENÁRIOS — CORPORATIVO, 
SOCIAL E AMBIENTAL — E TRABALHAR JUNTO ÀS DEMAIS ÁREAS 
INTERNAS EM PROJETOS SUSTENTÁVEIS

EMPATIA: BUSCAR COMPREENDER DE MODO GENUÍNO OS IMPACTOS 
SOCIAIS, AMBIENTAIS E CORPORATIVOS PROMOVIDOS PELA AGENDA 
ESG, PREOCUPANDO-SE TANTO COM A SEGURANÇA DA COMUNIDADE DO 
ENTORNO QUANTO COM AS NECESSIDADES INTERNAS DA COMPANHIA

COMUNICAÇÃO EFICAZ: SABER COMUNICAR COM EFICIÊNCIA E 
CONVICÇÃO AS OPORTUNIDADES, PRIORIDADES E PRINCIPAIS 
NECESSIDADES DO NEGÓCIO AOS STAKEHOLDERS EXTERNOS E 
INTERNOS (INVESTIDORES, DIRETORIA, CONSELHO, COLABORADORES, 
FORNECEDORES) A FIM DE ENGAJÁ-LOS POSITIVAMENTE NOS PROJETOS 

FLEXIBILIDADE: COMPREENDER A NECESSIDADE DE MUDANÇAS E 
IMPLEMENTÁ-LAS NA COMPANHIA, BEM COMO CORRIGIR RAPIDAMENTE A 
ROTA E REAVALIAR OS PLANOS DE AÇÃO

CAPACIDADE DE TOMAR DECISÕES: SER CAPAZ DE POTENCIALIZAR 
AS TOMADAS DE DECISÕES A PARTIR DA ANÁLISE DOS PRINCIPAIS 
RISCOS E DAS NECESSIDADES DO NEGÓCIO

INOVAÇÃO: ATUAR COM EFICIÊNCIA NA IDENTIFICAÇÃO DE 
OPORTUNIDADES, NA SUGESTÃO DE ALTERNATIVAS E NA CRIAÇÃO DE 
PLANOS DE AÇÃO TANGÍVEIS E EFICAZES

NENHUMA DAS ANTERIORES

TOTAL

 37%

 
 22%

 16%

 11%

  8%

  5%

  1%

100%

FONTE – Dados de Pesquisa (Questão 77)
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Limitações 
da pesquisa 
e comentários 
finais
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Seguindo uma metodologia semelhante às edições 
anteriores, é importante destacar que o processo de 
amostragem não foi conduzido de maneira aleatória, 
possivelmente apresentando características de um 
“sampling de conveniência” e viés de seleção (Heckman, 
1990). Portanto, é imprescindível exercer cautela ao 
generalizar os resultados obtidos a partir deste estudo.

No que se refere à comparação entre os grupos 
de CFOs pertencentes a minorias de gênero e raça, é 
preciso considerar que a quantidade de participantes é 
bastante reduzida devido à escassa representatividade 
desses grupos. Consequentemente, as generalizações, 
especialmente no contexto desta análise, também devem 
ser feitas com a devida precaução.

Nesse contexto, torna-se necessário analisar os 
resultados levando em conta o risco de viés de seleção, 
uma vez que a amostra não é probabilística. Apesar 
dessa limitação, algumas conclusões e hipóteses podem 
ser estabelecidas. É importante ressaltar que o CFO 
da amostra é responsável por diversas áreas, tais como 
Compras e Jurídico, o que justifica a presença de uma 
equipe reduzida na área de Finanças, mas com um grande 
volume de colaboradores. Essa situação intensifica 
os desafios enfrentados pelo profissional e demanda 
habilidades específicas para ocupar esse cargo.

Os CFOs descrevem-se como profissionais focados 
na obtenção de resultados e objetivos, enfrentando 
desafios relacionados à diversidade. Nesse contexto, 
Tetlock e Mitchell (2009) identificam a existência de viés 
inconsciente na promoção de indivíduos.

Em relação à agenda ESG (Environmental, Social, e 
Governance), o olhar do CFO é crucial na integração 
dessas práticas na área financeira. A responsabilidade de 
equilibrar objetivos financeiros com práticas sustentáveis 
e socialmente responsáveis coloca o CFO em uma posição 
estratégica para influenciar decisões que afetam a 
sustentabilidade no longo prazo da organização. A visão 
dos CFOs sobre ESG destaca a necessidade de incorporar 
critérios ambientais e sociais na gestão financeira, 
promovendo uma abordagem mais holística e responsável 
dos negócios.
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