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CARTA DOS EDITORES

Caros leitores,

E com grande satisfagdo que apresentamos a quinta
edigdo da pesquisa "O Perfil do CFO no Brasil," que
consolida cinco anos de mapeamento do perfil e da trajetdria
dos lideres de Finangas das maiores empresas do pais,
reafirmando nosso compromisso em acompanhar, de forma
continua, a evolugao da lideranga financeira brasileira.

Desde a primeira edigédo do estudo, em 2021, observamos
transformagdes expressivas no perfil da lideranga
financeira do pais. A fungdo passou por um processo de
amadurecimento, com profissionais chegando ao cargo
com maior experiéncia para navegar cendrios economicos
complexos. A pauta da diversidade também avancgou,
embora os resultados tenham revelado um “paradoxo da
carreira feminina” — mulheres percorrendo trajetérias mais
longas antes de alcangar posigdes de lideranga.

A valorizacdo da base contabil emergiu como
tendéncia, em resposta ao reconhecimento das préprias
liderangas sobre a importancia desta formagao técnica. A
preferéncia por MBAs se intensificou, refletindo a busca por
conhecimento estratégico e a valorizagdo do networking
que esses programas proporcionam.

Outra descoberta bastante reveladora foi a vulnerabili-
dade organizacional na sucessao: a principal barreira ndo
reside nas competéncias técnicas, mas nas habilidades
comportamentais, evidenciando que o desenvolvimento
de lideres financeiros demanda abordagens estruturadas e
tempo de maturagdo. No geral, o cendrio retrata gestores
tecnicamente preparados enfrentando desafios na con-
strugdo de sucessdes robustas e no aprimoramento de
competéncias estratégicas de longo prazo.

Apds explorarmos a expansdo de temas como
diversidade e inclusdo, transformagdo tecnolégica e ESG
na area Financas, nesta edi¢cao aprofundamos um aspecto
essencial para a jornada dos lideres financeiros: lideranga
e gestdo de pessoas. Além de continuarmos analisando
elementos regulares do perfil do Diretor de Financas
— como formagdo académica, trajetdria profissional,
competéncias técnicas, habilidades comportamentais e
motivacOes de carreira —, avangamos na investigagao do
papel do CFO como lider e gestor, abordando a estrutura de
suas equipes, os modelos de trabalho adotados, bem como
sua participacao nos processos de recrutamento e selegao,
desenvolvimento de times e sucesséao interna.

Agradecemos aos 102 CFOs que compartilharam
suas experiéncias e perspectivas, tornando possivel esta
publicagdo, e também aos demais diretores financeiros
que contribuiram nas edigdes anteriores, permitindo a
construcdo de uma anadlise evolutiva ampla e consistente
ao longo dos anos.

Esperamos que este estudo continue sendo uma
referéncia para profissionais, organizagbes e mercado,
contribuindo para o desenvolvimento de uma comunidade
executiva preparada para os desafios futuros.

Boa leitural
Felipe Brunieri Guilherme Federico Malfi
Sécio-fundador Sdcio-fundador

Assetz Expert Recruitment Assetz Expert Recruitment




SUMARIO

METODOLOGIA

BLOCO1
RESULTADOS DA
PESQUISA

|FcP25|

Fases da pesquisa 118
Populacéo e critérios de elegibilidade 119
Composicdo da amostra 120
Periodo de coleta 120
Andlise de dados 120
Aspectos éticos 120
I. DADOS GERAIS: PERFIL DEMOGRAFICO E EMPRESARIAL 122
Perfil demografico e diversidade na lideranca financeira 122
Perfil das empresas 123
Il. FORMACAO ACADEMICA 124
Cursos de graduacao 124
Educacéao continuada 125
Certificacdes profissionais e desenvolvimento técnico 127
Il. CONHECIMENTOS E EXPERIENCIAS PROFISSIONAIS 129
Tempo de experiéncia e chegada ao C-level 129
Trajetodrias de carreira 130
Experiéncia internacional e proficiéncia em idiomas 131

Experiéncias em projetos 132
Participacédo em Conselhos 133
Habilidades consolidadas e a desenvolver 134
Expansao do escopo de atuacao 136
Sazonalidade nas contratacdes e dinéamica de mercado 138
O transito dos CFOs 139
Em busca de garantia: experiéncia e robustez 140
Risco calculado: novos talentos 143
Talentos internos: reconhecimento pessoal como chave 144
IV. HABILIDADES COMPORTAMENTAIS E RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS 146
Competéncias comportamentais e perfil de lideranca 146
Networking e relacionamentos profissionais 150
V. MOTIVACOES DE CARREIRA E VISAO DE FUTURO 152
Préximo passo de carreira do CFO 162
O que o CEO espera do CFO nos préximos anos 153
Fatores motivacionais e expectativas profissionais 154
Legado profissional 155
Temas emergentes e prioridades tecnoldgicas 156
Perspectiva econémica: cautela é a chave 156



BLOCO 2

TEMA DO ANO:
LIDERANCA E
GESTAO DE PESSOAS

BLOCO 3

VOZES DA LIDERANCA:

PERSPECTIVAS DE
CFOs EM ACAO

|FcP25| —

VI. DESENVOLVIMENTO DE LIDERANGA E GESTAO DE EQUIPES NA AREA FINANCEIRA 158
Equipes financeiras: um panorama 158
Modelo de trabalho: o fim do home office 159
Modelo de trabalho hibrido 160
Modelo de trabalho presencial 162
Contratacdes: estratégias de adequacao 164
Priorizacéo do talento interno 165
Resiliéncia como competéncia central 165
Motivos de reprovacao: comportamento e competéncia técnica 167
Papel das consultorias especializadas 167
Lideranca e desenvolvimento 168
Perfis de lideranca: diversidade de abordagens 168
Habilidades comportamentais: principal obstaculo sucessorio 169
Estratégias de formacao: conhecimento pratico 170
CONSIDERACOES FINAIS 171

O DEGRAU EXPONENCIAL DA LIDERANCA 174
Diferentes degraus de ascenséo 175
O valor estratégico das consultorias 175
INTERNO versus EXTERNO: ESTRATEGIAS OPOSTAS 175
A defesa do talento interno 175
As vantagens do conhecimento interno 175
DIPLOMA COMPLEMENTA A EXPERIENCIA 176
Formacao especifica versus aplicabilidade 176
Curiosidade e aprendizado continuo sao a chave 176
LIDERANCA HUMANIZADA 176
Visdo ampliada 177
Desenvolvimento colaborativo 177
TRABALHO: TRADICAO versus FLEXIBILIDADE 177
A defesa do presencial 177
Presenca como requisito de lideranca 177
O equilibrio do modelo hibrido 177
O desafio da flexibilidade 177
O PARADOXO DA SUCESSAO EXECUTIVA 178
O desafio estrutural 178
Desenvolvimento intencional 178
Questao de ritmo 178
Plano estruturado 178
O PARADOXO DA CARREIRA FEMININA 178
Trajetdrias diferentes 179
Barreiras sistémicas 179
Networking intencional 179
AGENDA ESTRATEGICA 179
Lideranca oculta 179
Olhar mais estratégico 180
A importancia da troca 180
Reunides estratégicas tempestivas 180
LINHA DO TEMPO: EVOLUCAO 2021-2025 180

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 182



17



A presente pesquisa caracteriza-se como um
estudo descritivo de natureza
quantitativa, desenvolvida por meio de
corte transversal. Conduzida pela
Assetz Expert Recruitment, tem como
objetivo analisar o perfil dos Diretores
Financeiros, ou Chief Financial
Officers (CFOs), atuantes nas grandes
empresas do mercado brasileiro.
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Fases da Este estudo adotou uma abordagem

pesquisa metodoldgica que se alinha as edicdes anteriores
(2021-2024), seguindo trés fases distintas:

PRIMEIRA
FASE:

SEGUNDA
FASE:

TERCEIRA
FASE:

delimitacéo do escopo da pesquisa, focando a
andlise da trajetdéria dos CFOs das principais
empresas brasileiras e suas perspectivas sobre
lideranca e gestao de pessoas na area financeira.

revisdo de literatura, fornecendo uma base tedrica
para as origens, os perfis e os desafios das

liderancas financeiras no exercicio de sua funcéao.

definicdo e validacdo do instrumento de coleta de
dados, desenvolvido com base nos objetivos do
estudo e submetido a avaliacdo de especialistas,
incluindo profissionais com experiéncia em pesqui-
sa e em processos de recrutamento e selecéo de
executivos de Financas (headhunters).

118



Populacao e
critérios de
elegibilidade

A populacédo-alvo foi definida com base em critérios especificos
para garantir a homogeneidade e representatividade da amostra:

Critério de inclusdao: CFOs de empresas que registraram receita
superior a BRL 1 bilhdo em 2023, conforme a edicdo de 2024 do
ranking “Melhores & Maiores” da revista Exame. O critério visa evitar
distorcdes e comparacdes inadequadas entre empresas de grande
porte e empresas de menor porte.

Critério de exclusdao: executivos atuantes em instituicoes
financeiras, uma vez que representam um perfil bastante singular
e atrelado as necessidades especificas do setor. Deste modo,
evitam-se distorcoes e garante-se a comparabilidade com edicdes
anteriores da pesquisa, que também excluiram tal publico de seu
escopo.

|FcP25| —
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Composicao da amostra Periodo de coleta
O presente estudo registrou 102 respostas A coleta de dados foi realizada entre
validas e completas, exclusivamente de 16 de junho e 14 de julho de 2025.

executivos financeiros que atuam em
empresas de grande porte, com receita
superior a BRL 1 bilhado.
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Os dados foram analisados considerando trés recortes principais:

Analise de

Pesquisa completa de 2025: analise descritiva de todos os resultados.
dados

Comparacéo por género: analise comparativa entre homens e muheres
(dados selecionados).

Analise temporal: comparacao entre as edicoes de 2021 e 2025 (da-
dos selecionados).

A andlise foi conduzida com o uso de estatistica descritiva, apresentan-
do frequéncias, percentuais e medidas de tendéncia central, consi-

Aspectos O levantamento foi conduzido respeitando os principios éticos de
v om pesquisa, garantindo o anonimato dos participantes e a confiden-
etlcos cialidade das informacdes. Os respondentes foram informados sobre

os objetivos da pesquisa e participaram voluntariamente.

[ TABELA 1- SUMARIO DO SAMPLING

ITEM ( NUMERO j [ PERCENTUAL j

Empresas listadas no ranking 1000
“Melhores & Maiores” da revista Exame

Total de empresas listadas com receita acima 618 100%
de BRL 1bilhdo

Empresas validas para a pesquisa 431 69,74%
(desconsiderando instituicoes financeiras e

filiais ou subsididrias)

Empresas com CFOs identificados 329 53,23%
Empresas com CFOs contatados 154 24,92%
Total de respondentes 102 16,50%
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[ REPRESENTATIVIDADE DE GENERO

)

Os resultados da edicéao de 2025 do es-
tudo revelaram um universo de executivos
majoritariamente brasileiro (96,08%), do
género masculino (80,39%), autodeclara-
do branco (88,24%), com idade média de
48 anos (para ambos os géneros), o que
representa uma consolidacéo das carac-
teristicas demograficas no perfil dos li-
deres financeiros no Brasil.

19,61%

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

80,39%

Em comparacdo com a primeira edicao (2021), observou-se uma evolucao em relacéo a aspectos de diversidade e representatividade:
a participacao feminina na pesquisa passou de 10,16% para 19,61% da amostra; os participantes autodeclarados amarelos passaram de
2,34% para 4,90%; pardos, de 7,81% para 4,90%; e pretos saltaram de zero para 0,98% da amostra.

[ TABELA 2 - EVOLUCAO DA REPRESENTATIVIDADE POR COR/RACA (2021-2025)

| CARACTERISTICA

=

) (=

| [ vmncio |

Branca

89,06%

88,24%

-0,82 p.p.

Parda

7,81%

4,90%

-2,91 p.p.

Amarela 2,34% 4,90% +2,56 p.p.
Preta 0% 0,98% +0,98 p.p.
Indigena 0,78% 0% -0,78 p.p.

Prefiro nao declarar

*A soma dos percentuais nao totaliza 100% em razéo de arredondamentos.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

0%

0,98%

+0,98 p.p.
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P fII d Quanto ao segmento de mercado das empresas em que os respondentes atuam, os setores
er I as com mais representantes foram “agronegdcio”, “energia” e “transporte e logistica”, cada
em presas um reunindo 9,8% das respostas. Em seguida, aparecem “atacado e varejo” (8,82%),

“petréleo, gas e biocombustiveis” e “siderurgia e metalurgia” (ambos com 6,86%). Esses

seis setores concentraram mais da metade das respostas.

Em relacdo a origem das organizacdes, registrou-se um aumento da participacao de
executivos de empresas brasileiras, passando de 67,19% para 82,35% nos ultimos cinco
anos. Quanto a localizacdo das matrizes ou filiais dessas empresas no pais, 73,53% estao
situadas na regido Sudeste, 14,71% no Sul, 7,84% no Centro-Oeste, 2,94% no Nordeste e
0,98% no Norte. No que se refere a abrangéncia de atuacéo, 54,90% das companhias pos-
suem presenca nacional, 29,41% tém abrangéncia global e 15,69% atuam de forma regional,
englobando o Brasil e outros paises da América Latina.

Destaca-se também a alta representatividade de empresas que possuem investimento de
private equity ou venture capital (um avanco de 8,59% para 24,51%), movimento que sugere
uma maior abertura das empresas brasileiras ao mercado de capitais, seja por meio de
lancamento de acdes, seja pela busca de formas alternativas de investimento externo.

Paralelamente, o aumento na proporcao de sociedades anénimas (S.A.) de capital aberto
(de 35,95% para 51,96%) reflete uma amostra concentrada em empresas de grande porte
de alta complexidade operacional.

[ TABELA 3 - EVOLUCAO DA ATUACAO EM DIFERENTES ESTRUTURAS ACIONARIAS (2021-2025) j
[ TIPO DE EMPRESA I [ 2021** J [ 2025 J [ VARIACAO J
S.A. de capital aberto 35,94% 51,96% +16,02 p.p.
S.A. de capital fechado 43,75% 35,29% -8,46 p.p.
Sociedade limitada 1719% 7,84% -9,35 p.p.
Entidade com participacdo governamental 0% 2,94% +2,94 p.p.
Entidade sem fins lucrativos 3,13% 0,98% -2,15 p.p.
Cooperativa* - 0,98% -

*#As somas dos percentuais das colunas de "2021" e "2025" n&o totalizam 100% em razéo de arredondamentos. Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

*Opcéao ndo constava na pesquisa de 2021.
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Il. FORMACAO
ACADEMICA

Cursos de graduacao

A pesquisa revelou que 43,14% dos execu-
tivos respondentes optaram pelo curso de
“Administracdo de Empresas” em sua pri-
meira graduacao; em seguida, foram cita-
dos os cursos de “Engenharia” (23,53%) e
“Ciéncias Contabeis” (15,69%).

Se, por um lado, os resultados confirmam a
preferéncia pela formacdo em Adminis-
tracao, por outro, a comparacédo com
edicdes anteriores revela uma distribuicéo
mais equilibrada entre as formacdes
académicas de preferéncia, com destaque
especial para o aumento expressivo de
profissionais com formacao contabil, que
em 2021 representavam apenas 8,59% da
amostra.
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[ TABELA 4 - CURSO DA PRIMEIRA GRADUACAO

)

[ CURSO j [ PERCENTUAL J
Administracao de Empresas 43]14%
Engenharia 23,53%
Ciéncias Contabeis 15,69%
Ciéncias Econbmicas 11,76%

Direito 2,94%
Ciéncias Atuariais 0,98%

Outros 1,96%

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

A proporcao de CFOs que optam por uma
segunda graduacédo permaneceu estavel
(21,57% dos respondentes), sendo "Ciéncias
Contabeis” a escolha predominante, com
36% das mencdes, evidenciando uma
tendéncia de busca por especializacdes que
fortalecam as competéncias técnicas. Logo
apos, os cursos de “Direito” (20%), “Adminis-
tracdo de Empresas” (16%) e “Ciéncias
Econémicas” (12%) emergem como as prin-
cipais escolhas para a segunda graduacéo.

Os dados refletem ainda um mercado que
valoriza profissionais com uma base técni-
co-tedrica mais robusta, além de revelar um
perfil executivo que reconhece no dominio
dos fundamentos contabeis um instrumento
facilitador para o enfrentamento dos desa-
fios atuais de gestdo em Financas.
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Educacao
continuada
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O cendrio da educacao continuada apresenta transformacdes significativas, em especial,
uma preferéncia por formacdes voltadas a negécios em detrimento de programas académi-
cos tradicionais. Entre os respondentes, 84,31% possuem pos-graduacao /ato sensu na
modalidade MBA, representando um aumento consideravel em relacdo aos 67,97% regis-
trados em 2021; a parcela de executivos que optou por especializacdes apresentou reducéo
de 70,31% para 57,84% no mesmo periodo.

( TABELA 5 - EVOLUCAO DA EDUCACAO CONTINUADA (2021-2025) j

| CURSO

J (= ) () (e )

MBA

67,97% 84,31% +16,34 p.p.

Especializacdo

70,31% 57,84% -12,47 p.p.

Formacao internacional*

- 47,06% -

Segundo MBA

20,45% 40,70% +20,25 p.p.

Segunda especializacao™*

33,03% - -

Mestrado/Doutorado

*Opc¢éao ndo constava na pesquisa de 2021.
**Opcéao ndo constava na pesquisa de 2025.

27,34% 17,65% -9,69 p.p.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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O MBA desponta como modalidade preferencial possivelmente por oferecer
conteudo técnico e estratégico ao mesmo tempo em que
promove oportunidades de networking e troca de experiéncias
com outros profissionais, elementos que se mostram cruciais
para o desenvolvimento da carreira executiva.

A edicdo de 2025 da pesquisa também
revelou um aumento expressivo de
lideres com mais de um MBA (40,70%),
dado que sugere o nascimento de uma
estratégia de diversificacdo e
aprofundamento em diferentes areas
de gestdo, motivada por uma maior
dedicacéao a progressao de carreira.

Duas rotas, um

destino: como cada
género constroi sua
expertise executiva

Simultaneamente, observou-se uma
diminuicao significativa de profissionais que
optaram por uma formacéao stricto sensu
(Mestrado/Doutorado): de 27,34%, em 2021,
para 17,65%, em 2025, resultado que reflete
tanto a dificuldade dos executivos em
conciliar as crescentes demandas corpora-
tivas com os compromissos académicos de
longo prazo quanto a percepcao de que o
mundo corporativo valoriza mais as
competéncias praticas e estratégicas ofere-
cidas por MBAs.

A formacdo no exterior emerge como
tendéncia, com 47,06% dos respondentes
afirmando possuir um diploma internacional.
Dentre as modalidades, a especializacao
adicional desponta como a mais buscada
fora do pais, com 58,33% das mencdes.

A andlise dos dados sobre educacéo continuada revela que homens
e mulheres CFOs seguem caminhos distintos de desenvolvimento
profissional, refletindo prioridades e oportunidades diferenciadas.

[ EDUCACAO CONTINUADA POR GENERO

[ MODALIDADE

j [ MULHERES

j [ HOMENS

) [ wencro |

MBA

90%

82,93%

+7,07 p.p.

Especializacéo lato sensu

50%

59,76%

-9,76 p.p.

Formacao internacional

15%

54,88%

-39,88 p.p.

Mais de um MBA

38,89%

41,18%

+2,29 p.p.

(Empate técnico)

Mestrado/Doutorado

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

CFOs mulheres demonstram preferéncia por MBAs (90%
versus 82,93%), priorizando formacdes que oferecam:
- Oportunidades de networking executivo.
- Desenvolvimento de competéncias estratégicas.
- Construcao de relacionamentos profissionais.

5% 20,73%

expressando:

-15,73 p.p.

CFOs homens investem mais em diversificacéo educacional,

- Preferéncia por formacéo stricto sensu (Mestrado/
Doutorado) 4 vezes maior.
- Preferéncia por experiéncias educacionais internacio-

nais 3,5 vezes maior.
- Maior dispersao entre diferentes modalidades.
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O empate técnico observado na opcéo por mais de um Por outro lado, a disparidade na escolha por uma formacéo
MBA sugere que ambos os géneros reconhecem igual- internacional (15% versus 54,88%) pode indicar:

mente o valor estratégico da especializacdo continuada - Diferentes oportunidades de acesso.
em gestao. - Priorizacéo da carreira versus priorizacao da vida pessoal.

Certificacoes profissionais e desenvolvimento técnico

O registro para os Conselhos Regionais de Contabilidade (CRC) foi citado
por 20,59% dos entrevistados como uma das certificacoes
mais buscadas pelos CFOs, dado que reforca a crescente
percepcao de uma base contabil sdlida como diferencial
competitivo entre os lideres financeiros.

Em sequida, figura a certificacéo para
atuar em Conselhos de Adminis-
tracdo, com 19,61% das mencdes, re-
sultado que reflete a estratégia de
preparacao dos executivos finan-
ceiros para a oportunidade de as-
sumir posicées de governanca cor-
porativa. Em terceiro lugar, significa-
tivamente atrés da segunda colo-
cacao, citada por 7,84% dos respon-
dentes, estd a Ordem dos Advoga-
dos do Brasil (OAB).

Wl

Tal distribuicéo evidencia que tanto
os desafios presentes quanto as
oportunidades futuras norteiam as
escolhas dos lideres financeiros
quanto a quais habilidades e com-
peténcias técnicas desenvolver para
o exercicio de sua funcéo.
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[ TABELA #- CERTIFICACOES DO CFO

)

CERTIFICACOES*

[ PERCENTUAL ]

CRC 20,59%
Conselheiro de Administracao 19,61%
OAB 7,84%
Membro de Comité de Auditoria 6,86%
Conselheiro Fiscal 5,88%
CRA 4,90%
ACCA 3,92%
CNAI 3,92%
CPA-20 3,92%
CFA 1,96%
CPA 1,96%
CEA 0,98%
CFE 0,98%
CGA 0,98%
CNPI 0,98%
ICSS 0,98%
PMP 0,98%
Outras 2,94%
Nao possuo 49,02%

* Questao de multipla escolha. Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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1.
CONHECIMENTOS
EEXPERIENCIAS
PROFISSIONAIS

O paradoxo da
carreira feminina
na lideranca

financeira

ao C-Level

Os resultados revelaram que os CFOs che-
gam a lideranca financeira, em média, aos
39 anos de idade, tendo assumido o cargo
ha, aproximadamente, oito anos. Entre 2021
e 2025, a idade média de chegada a posicéo
de CFO aumentou em dois anos, um pos-
sivel reflexo da crescente demanda das em-
presas por profissionais mais maduros e ex-
perientes, capazes de lidar com cenarios
politicos e econébmicos de maior complex-
idade e volatilidade.

Tempo de experiéncia e chegada

Observacoes empiricas do mercado reve-
lam que as organizacées tém demonstrado
preferéncia por executivos que possuem
nao apenas competéncia técnica, mas tam-
bém experiéncia e maturidade para navegar
em ambientes de incerteza e tomar de-
cisdes estratégicas sob pressao.

De maneira geral, as mulheres enfrentam mais obstaculos para avancar em cargos
de lideranca. O relatdrio Women in the Workplace 2024, da McKinsey & Co, evidencia
essa realidade ao apontar uma diferenca de 19 pontos percentuais entre a presenca
feminina em posicdes de entrada (48%) e em cargos C-Level (29%).

Na amostra desta pesquisa, os numeros revelam ainda que elas chegam mais tarde
ao cargo de CFOs, aos 43 anos, enquanto os homens ocupam a cadeira, em média,
aos 38 anos, demonstrando que as trajetdrias femininas demandam maior tempo
de consolidacao profissional antes de alcancar posicoes de alta hierarquia. Além
disso, elas relatam menos experiéncias-chave durante a carreira:

[ EXPERIENCIA POR GENERO

[ INDICADOR

] [ MULHERES

] [ HOMENS

) (ommes )

Participacao em Conselhos

i o

H 4512%

-15,12 p.p.

Experiéncia internacional

Fonte: O Perfil do CFO

no Brasil 2025

M =

H 43,90% -18,90 p.p.

O paradoxo evidencia que, apesar da qualificacéo, as mulheres percorrem uma trajetéria

mais

longa e com mais obstaculos.

Para as organizacoes,

reconhecer e

eliminar essas barreiras é decisivo para acelerar a diversidade na lideranca e ampliar o
acesso a um contingente de talentos qualificados desde os primeiros niveis de carreira.




Trajetorias de carreira
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A analise das experiéncias profissionais dos CFOs respondentes revela que a
construcao de carreira em Financas perpassa consultorias espe-
cializadas € o mercado financeiro.

Enquanto 20,83% dos respondentes afir-
maram ter experiéncia anterior em “audito-
ria externa”, 31,63% dos executivos atuaram
em “consultorias financeiras”, contabeis ou
de gestéao estratégica; e 32,65% atuaram
no “mercado financeiro” antes de ocupar
seu cargo atual.

Entre as liderancas que passaram por audi-
toria externa, 20% estdo no setor de “agro-
negocio” e 15% no de “energia”, sendo que
amaioria (65%) vem de empresas brasileiras.
No grupo com experiéncia em consultoria,
70,97% séo de companhias nacionais, com
destaque para os que estao no “agronego-
cio” (12,90%) e “petréleo”, “gas e biocom-
bustiveis” (12,90%). Ja entre aqueles oriun-
dos do mercado financeiro, seguiram para
os setores de "agronegdcio” (15,63%),
“energia” (12,50%) e “transporte € logistica”
(12,50%), com predominancia expressiva de
90,63% dos executivos atuando em empre-
sas brasileiras.

Se, por um lado, a experiéncia préviaem um
ou mais dos segmentos mencionados am-
plia a visdo sobre Financas, por outro, as
trajetdrias internas nas organizacdes tam-
bém oferecem contribuicao relevante para
o desenvolvimento das competéncias
exigidas do cargo de CFO. Esse cenario
sugere que o conhecimento organizacional
profundo aliado a vivéncia pratica em dife-
rentes segmentos do mercado e areas da
empresa constitui um fator critico para o
sucesso na lideranca financeira.

[ TABELA 7 - EXPERIENCIAS PROFISSIONAIS

)

[ SEGMENTO ] [ PERCENTUAL J
Auditoria externa 20,83%
Consultoria (financeira, contabil, gestdo estratégica) 31,63%
Mercado financeiro 32,65%
Outros 14,89%

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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Experiéncia
internacional
e proficiéncia
em idiomas
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Aproximadamente 40,20% dos CFOs respondentes possuem experiéncia de trabalho de
longa duracao no exterior igual ou superior a um ano, demonstrando significativa exposicao
a diferentes culturas empresariais e praticas de gestdo. A Europa desponta entre os prin-
cipais destinos (59,52%), seguida por paises da América Latina (35,71%) e pelos Estados
Unidos (33,33%). Na sequéncia aparecem o Canadd (14,29%), a Asia (4,76%) e a Oceania
(2,38%), enquanto a Africa ndo foi mencionada entre os destinos (0,00%).

Tal distribuicdo geografica reflete, de um lado, a afinidade cultural e econémica do Brasil
com o restante da América Latina e, de outro, a busca dos nossos profissionais por vivéncias
em mercados mais maduros, fator que impulsiona o desenvolvimento de competéncias
globais — habilidades cada vez mais valorizadas no dambito empresarial.

Em consonancia com a experiéncia internacional, o dominio de idiomas estrangeiros, com-
peténcia fundamental para a interacdo em ambientes corporativos globalizados, revela-se
amplamente consolidado entre os respondentes da pesquisa: 70,59% dos CFOs declararam
ter proficiéncia fluente em inglés; 22,55%, nivel avancado; 4,90%, intermediario; e 1,96%
sao nativos. Em relacéo ao espanhol, 19,61% reportaram fluéncia; 18,63%, nivel avancado
e 33,33%, nivel intermediario, refletindo tanto a relevancia dos mercados latino-americanos
quanto a crescente integracéo regional dos negdcios.
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Experiéncias em projetos

No espectro das vivéncias em projetos especificos, a atuacao em processos
de fusao e aquisicao de empresas (M&A) emerge como experiéncia
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virtualmente universal entre os CFOs das maiores empresas do
Brasil, mencionada por 92,16% dos respondentes.

Tal predominancia retrata a valorizacdo das
operacoes de M&A no cendrio empresarial
brasileiro, bem como a expectativa de que
os executivos dominem os aspectos
estratégicos, financeiros e operacionais
inerentes a transacdes de alta complexidade
COmo essas.

Destacam-se, ainda, as experiéncias
relacionadas a implantacdo de novas
tecnologias, em especial, sistemas de ERP
(88,24%) e ferramentas de Business
Intelligence (86,27%). O fortalecimento de
tais competéncias responde ao avanco da
digitalizacéo dos processos financeiros e a
necessidade de CFOs capazes de liderar
transformacdes tecnoldgicas que
aumentem a eficiéncia operacional e
melhorem a qualidade das informacdes
utilizadas na tomada de deciséo.

Em contraste, apenas 40% dos respondentes
relataram experiéncia consolidada em processos de
abertura de capital (IPO), resultado que parece refletir
duas dindmicas distintas: a primeira, a alta
concentracéo de executivos da amostra que atuam
em sociedades andnimas de capital aberto e que,
portanto, ingressaram em suas organizacdes apds a
conclusédo do IPO; a segunda, o arrefecimento das
aberturas de capital no mercado brasileiro nos ultimos
anos (Infomoney, 2025), que limitou as oportunidades
de participacdo nesses processos.

Para fins de comparacéo histdrica entre os periodos
de 2021 e 2025, observou-se estabilidade na
incidéncia de experiéncia de trabalho no exterior e na
participacdo em processos de abertura de capital
(IPO), enquanto experiéncias com M&As e integracéo
de empresas adquiridas registraram um aumento nos
ultimos cinco anos.

[ TABELA 8 - EVOLUCAO DAS EXPERIENCIAS (2021-2025)

[ EXPERIENCIAS

I [ 2021

) (=

J [ VARIACAO

Participacao em processos de M&A

Integracéo de empresas adquiridas

Experiéncia de trabalho no exterior

Participacdo em processos de IPO

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

87,50% 92,16% +4,66 p.p
81,25% 85,15% +3,90 p.p.
40,63% 40,20% 0,43 p.p.
38,28% 40% +1,72 p.p.
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P t- u ~ A comparacéo entre as edicoes de 2021 e 2025 da pesquisa revela uma evolucao significativa
ar Ic' pagao no histérico de CFOs que exercem a funcao de conselheiro, que passou de 35,94% para

em Consel hos 42,16% no periodo. Em 2025, 13,95% dos CFOs que atuam como conselheiros sdo mulheres
e 88,37% sao de empresas brasileiras, sdo predominantemente dos setores de “agrone-
goécio”®, “energia” e “transporte e logistica®, cada um com 13,95% das mencdes.
Dos respondentes, 65,12% reportaram estar presentes em Conselhos de Administracéo;
18,60% exercem a funcéo de conselheiros fiscais; e 6,98% atuam em Conselhos Consultivos.

Os demais 9,30% registram participacédo em Conselhos de carater deliberativo ou em

Comités.

[ TABELA 9 - ATUACAO EM CONSELHOS j

[ TIPOS DE CONSELHO ] [ PERCENTUAL J

Conselho de Administracao 695,12%

Conselho Fiscal 18,60%

Conselho Consultivo 6,98%

Outros 9,30%

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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Essa tendéncia reflete tanto as aspiracdes profissionais dos executivos de Financas — que, no curto e médio
prazos, buscam ocupar a posicdo de Chief Executive Officer (CEO) ou integrar Conselhos de Administracéo
(como sera detalhado no bloco V. Motivacées de Carreira e Visdo de Futuro) — quanto os movimentos observados
em ambito global, em especial a crescente demanda internacional por conselheiros com especializacédo em
Financas em empresas de grande porte (Spencer Stuart, 2024).

Estudos recentes realizados em empresas estadunidenses indicam que a presenca de CFOs nos Conselhos
durante processos de fusdes e aquisicdes gera beneficios mensuraveis, atribuiveis a capacidade do executivos
financeiros de identificar targets com maior alinhamento estratégico e financeiro (Chen Z, Lei Z, XIA C, 2025).

Na pratica, Conselhos de Administracéo encontram nos CFOs um conjunto de competéncias particularmente
importantes, como dominio técnico dos indicadores financeiros, rigor analitico combinado com viséo de longo
prazo e experiéncia em crescimento inorganico e em processos de consolidacao setorial.

H a bi I id ades Na anélise das habilidades especificas, os respondentes destacam “Planejamento Financeiro”
(25,49%), “Tesouraria: front office” (23,53%) e “Controladoria” (19,61%) como as disciplinas

u
financeiras em que detém conhecimento mais sélido, evidenciando o dominhio das com-
CO“SOI Idadas e peténcias técnicas tradicionais da funcao.
a desenvolver

[ TABELA 10 - DISCIPLINAS FINANCEIRAS QUE OS CFOs MAIS DOMINAM j
[ DISCIPLINAS FINANCEIRAS j [ PERCENTUAL* J
Planejamento Financeiro 25,49%
Tesouraria: front office (Captacéo, Financiamento, Divida, Project Finance, Instrumentos Financeiros Derivativos) 23,53%
Controladoria 19,61%

Business Support 8,82%

Fusdes e Aquisicoes 4,90%
Planejamento Estratégico 4,90%

Gestao de Projetos e Iniciativas Estratégicas 2,94%

Relacdes com Investidores 2,94%
Contabilidade 1,96%

Auditoria Interna 0,98%

Impostos 0,98%

Novos Negocios 0,98%
Precificacao 0,98%
Tesouraria: back e middle office (Gestao de Caixa, Contas a Pagar, Contas a Receber e Cobranca) 0,98%

*A soma dos percentuais ndo totaliza 100% em razdo de arredondamentos.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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Entre os CFOs de empresas brasileiras, as areas mais consolidadas de
conhecimento sdo “Planejamento Financeiro” (29,76%) e
“Tesouraria: Front Office” (27,38%). Ja entre os que atuam em
companhias estrangeiras, destacam-se “Controladoria”
(38,89%) e “Business Support” (22,22%).

Nas empresas de capital aberto, "Tesouraria: Front Office" (30,19%)
emerge antes de "Planejamento Financeiro" (22,64%), mas se destaca,
também, "Controladoria” (18,87%).

No mercado financeiro, “Tesouraria: Front Office” assume papel de
destaque, com 40,63%, seguida por “Planejamento Financeiro”,
com 21,88%. Ja os profissionais com experiéncia em auditoria
externa tém como principais fortalezas “Controladoria” (40%)
e “Planejamento Financeiro” (20%).

Em relacdo aos conhecimentos que os CFOs
acreditam que ainda precisam aprimorar,
sobressaem-se as disciplinas relacionadas a
“Fusdes e Aquisicoes” (16,67%), “Impostos”
(15,69%) e “Relacdes com Investidores” (13,73%).

E particularmente notével o baixo interesse no aprimoramento
em disciplinas estratégicas, como “Gestao de Projetos e Iniciati-
vas Estratégicas” (5,88%) e “Planejamento Estratégico” (8,82%),
competéncias fundamentais para alcancar os dois principais
objetivos de carreira declarados pelos respondentes — a cadeira
de CEO ou uma posicéo nos Conselhos de Administracao. Esse
desalinhamento pode refletir a influéncia de cendrios de incerte-
za, que levam a preferéncia por conhecimentos que atendem a
demandas imediatas do negdcio, em detrimento de disciplinas
que fortalecem a capacidade de estruturar o crescimento no
longo prazo.

Nota-se também que, embora 36% dos CFOs busquem Ciéncias
Contébeis como segunda graduacao, apenas 1,96% mencionam
Contabilidade como disciplina de maior dominio, e apenas 0,98%
a apontam como conhecimento a aprimorar. Contudo, esse apa-
rente paradoxo nao diminui a sua importancia: a Contabilidade conti-
nua sendo um dos alicerces da atuacao do CFO e pode ser refletida
na conflanca que os CFOs depositam na area de Controladoria
(19,61%), que depende diretamente de informacdes contdbeis para
planejar, analisar e monitorar a performance organizacional. Assim,
a expertise contabil permanece indispensavel para decisdes
estratégicas e para a gestéo eficaz da area financeira.

Nesse contexto, nota-se também a crescente énfase em “Impostos”
(de 9,47% em 2024 para 15,69% em 2025) como conhecimento a
ser aprimorado, possivelmente por influéncia da Reforma Tributaria
em curso no Brasil, que aumenta a complexidade regulatéria e
reforca a necessidade de aprofundamento nesse campo.
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Ex a nséo do Os dados indicam que 80,39% dos respondentes acumulam responsabilidades em outras
p areas além de Financas, percentual que representa um aumento expressivo em relacéo
esco po de aos 69,53% registrados ha cinco anos. Nas empresas brasileiras, 85,71% dos CFOs exercem

~ funcdes adicionais, enquanto nas estrangeiras, o percentual € de 55%.

o Entre as dreas nao-financeiras sob responsabilidade dos CFOs, evidenciam-se Tl e Compras

(ambas com 47,56%) e Juridico (36,59%), dados que sugerem que essas funcoes séo per-

cebidas como extensdes estratégicas da area financeira, sobretudo em projetos de im-
plementacéo de sistemas, como o Enterprise Resource Planning (ERP).

Simultaneamente, destaca-se também a proporcéo de executivos que lideram a area de
Relacdes com Investidores (RI), que passou de 54,69% para 68,63%, movimento que pode
ser atribuido tanto a predominéncia de empresas de capital aberto na amostra, quanto ao
reconhecimento da natureza intrinsecamente financeira da area de Rl, o que torna natural
sua subordinacao ao CFO.

[ TABELA 11 - OUTRAS AREAS SOB A RESPONSABILIDADE DO CFO j
[ OUTRAS AREAS j [ PERCENTUAL J
Compras / Suprimentos 4756%
Tecnologia da Informacéao 4756%

Juridico 36,59%
Inovacao 19,51%
Sustentabilidade 19,51%

Gestéo da Mudanca 18,29%

Recursos Humanos 15,85%

Logistica e Distribuicao 12,20%

Relacdes Governamentais 9,76%
Comunicacao 6,10%
Operacoes 6,10%

Vendas 4,88%
Manufatura / Producao 2,44%

Marketing 1,22%

Outras 32,93%

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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No que diz respeito as areas que nao estao sob responsabilidade
direta dos CFOs, mas com as quais 0s executivos mais
interagem, evidenciam-se Operacodes (29,41%) e Vendas
(24,51%), refletindo a necessidade de estreita coordenacéao
entre a gestado financeira, as atividades operacionais e as
estratégias de crescimento de receita.

Por fim, em relacao ao escopo geografico, a maioria dos respon-
dentes (71,57%) exerce funcdes de abrangéncia local,
responsavel pela operacao exclusivamente do Brasil. Em sequida,
14,71% opera em um escopo de carater regional, abrangendo
América Latina, América do Sul ou paises da regido, enquanto
10,78% tém atuacao global. Apenas 2,94% indicaram operar nos
Estados Unidos e/ou Canada, além do Brasil.
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Sazonalidade nas contratacoes e dinamica de mercado

A andlise da sazonalidade das contratacdes na amostra evidencia padrdes estratégicos diretamente rela-
cionados a dindmica corporativa e aos ciclos de gestdo. Os meses de agosto (12,75%), abril (11,76%), outubro
(10,78%) e julho (10,78%) concentram os maiores volumes de ingressos, em clara correlacdo com os fecha-
mentos trimestrais e os marcos do calendario empresarial.

[ AS JANELAS DE CONTRATACAO*

9,80% Janeiro

Fevereiro 7s84%

9,80 Marco -

784% Maio

10,78% Julho

3,92% Setembro

3,92% Novembro

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

— Abril 11,76%

Junho 4,90%

Agosto 12,75%

Outubro 10,78%

Dezembro s.88%

* A soma dos percentuais nao totaliza 100% em razéo de arredondamentos.

O destaque de abril pode ser atribuido ao fato de que, nesse periodo, os balancos
anuais ja se encontram aprovados e as empresas ja concluiram o fechamento do
primeiro trimestre. Com as entregas realizadas, abre-se uma janela favoravel para
mudancas estruturais na lideranca financeira, uma vez que as organizacoes pos-
suem clareza quanto ao desempenho do ano anterior e maior visibilidade sobre
as perspectivas para o exercicio corrente.

A concentracao de movimentacdes no meio do ano, especificamente em julho e
agosto, coincide com o encerramento do primeiro semestre e com o periodo
pré-orcamentario, fase em que as companhias avaliam o cumprimento de metas
semestrais e iniciam o planejamento detalhado para o exercicio subsequente.
Nessa conjuntura, a contratacédo de um novo CFO assume carater estratégico ao
garantir uma lideranca qualificada para apoiar as novas definicdes da empresa.

|FcP25| —
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Outubro emerge como o ultimo pico significativo de movimentacdes no ano,

representando uma oportunidade final para ajustes na lideranca
financeira antes do inicio do ultimo trimestre, momento em que
as empresas passam a se concentrar exclusivamente no
fechamento do exercicio e ha entrega dos resultados anuais —
alteracdes posteriores poderiam comprometer a estabilidade
dos processos de encerramento e reporting.

No recorte anual, observa-se uma maior
concentracéao de contratacdes a partir de
2020 — o terceiro ano com mais entradas
(7,84% das mencdes). Em 2022, esse movi-
mento se intensificou, com 10,78% dos exe-
cutivos ingressando nas empresas, refletin-
do o reposicionamento estratégico das
organizacdes diante de um cenario de crise

Quando comparados com periodos ante-
riores, esses dados evidenciam uma mu-
danca significativa, Antes de 2015, as en-
tradas eram mais dispersas e representa-
vam proporcdes pequenas. Esse contraste
reforca que a maior parte dos CFOs hoje
em atividade esta em suas empresas ha
menos de uma década, o que pode traduzir

uma realidade de rotatividade crescente e
de busca por perfis mais alinhados as novas
demandas de mercado.

intensificado pelo periodo pds-pandémico.

Em 2024, observa-se o maior percentual de
ingressos, com 15,69% das entradas, e, ja
no recorte parcial do levantamento, 5,88%
dos CFOs indicaram ter iniciado em suas
funcoes em 2025.

O transito dos CFOs

A pesquisa indica que a contratacao externa se fortaleceu como
modalidade predominante na amostra: 50,98% dos
entrevistados alcancaram a posicao atual vindos de
outras empresas, proporcao superior a registrada
em 2021(46,09%).

As companhias de origem desses profissionais eram, majoritariamente, brasileiras (53,85%)
e S.A.s de capital aberto (50%). No recorte setorial, os segmentos que mais cederam talentos
foram o "farmacéutico" e o de "bens de consumo e servicos", ambos apresentando -5,7
pontos porcentuais de saldo liquido.

Em contrapartida, aqueles que mais receberam profissionais foram “transporte e logistica”

(+7,69 pontos percentuais de saldo liquido), “siderurgia e metalurgia” (+3,85 pontos por-
centuais de saldo liquido) e agronegadcio” (+3,84 pontos percentuais de saldo liquido).
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Em busca
de garantia:
experiéncia
e robustez

Entre as liderancas financeiras contratadas externamente, cerca de 77% ja ocupavam a
posicao de CFO na empresa de origem, dado que evidencia a preferéncia das organizacées
por profissionais com experiéncia comprovada na funcao. Essa tendéncia reforca a per-
cepcao, amplamente observada na pratica, de que as companhias adotam uma postura
de aversdo ao risco em seus processos de recrutamento e selecéo para cargos-chave. Ao
optar por profissionais do mercado, as empresas priorizam candidatos com preparo e ex-
periéncia solidos, validados por competéncias especificas. Contudo, vale ressaltar que
uma analise mais profunda desse perfil revela que a vivéncia pratica € mais valorizada do
que a formacéo académica ou a obtencao de certificacoes.

CFOs de carreira se sobressaem em diversos aspectos quando comparados a média da
amostra analisada: possuem maior tempo de experiéncia no cargo (doze anos, contra oito
da amostra geral); maior participacdo em projetos relevantes (superando a média em oito
dos noves projetos analisados); e maior exposicéo internacional (47,5% contra 40,2% da
média da amostra). A composicdo desse grupo também revela uma predominancia mas-
culina ainda mais acentuada (85% em comparacéo aos 80,39% da média geral).
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[ TABELA 12 - CFOs DE CARREIRA: EXPERIENCIA EM PROJETOS

( EXPERIENCIA ] [ MEDIA GERAL ] [CFOs DE CARREIRA] [ VARIACAO ]
Estruturacéo de processos de M&A (fusdo e aquisicdo de empresas) 92,16% 100,00% +7,84 p.p.

Implantacdo de ferramenta de ERP (Enterprise Resource Planning) 88,24% 97,50% +9,26 p.p.

Implantacdo de ferramenta de Bl (Business Intelligence) 86,27% 90,00% +3,73 p.p.

Captacéo de recursos de longo prazo no mercado de capitais 85,29% 92,50% +7,21 p.p.

Integracédo de empresas adquiridas 85,15% 90,00% +4,85 p.p.

Estruturacéo ou reestruturacdo de CSC (Centro de Servicos Compartilhados)  76,47% 80,00% +3,63 p.p.
Desenvolvimento de operacées de instrumentos financeiros derivativos 73,53% 7750% +3,97 p.p.

Implantacdo de RPA (Robotic Process Automation) 68,00% 63,16% -4,84 p.p

Participacéo em processos de IPO (abertura de capital de empresa) 40,00% 42.11% +2,11p.p.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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A concentracao de experiéncias entre esses executivos refiete a
priorizacao de candidatos especializados em tecnologia
aplicada a gestao financeira, com vivéncia comprovada em
captacao de recursos e em desenvolvimento de operacdes
de instrumentos financeiros derivativos. Os resultados se
revelam em linha com a pesquisa realizada pela Gartner
sobre as prioridades da agenda do CFO em 2025:

1 Dados, métricas
e analytics

Crescimento Adocao de |A
eficiente em Financas

O unico aspecto em que os CFOs de carreira apresentam conhecimento inferior a média refere-se a projetos de
automacéo de tarefas repetitivas por Robotic Process Automation (RPA), considerados menos estratégicos em
comparacéo as iniciativas de implantacédo de Business Intelligence (Bl) e Enterprise Resource Planning (ERP).

Raio_x. CFO de Carreira Maior predominancia masculina em relacao a média.
Perfil das Iiderangas eXperienteS Experiéncia no cargo: 12 anos (+8 anos em relacédo & média).
contratadas do mercado

Trajetdria internacional preponderante.

Significativa participacdo em projetos ad hoc: participacao
em M&As, implementacédo de ERPs e captacao de
recursos no mercado de capitais.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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Risco
calculado:
novos talentos

Entre os CFOs contratados, destaca-se um subgrupo particularmente interessante:
23,08% nao ocupavam a cadeira de CFO em suas posicdes anteriores. Nesses
casos, os contratantes assumiram um duplo risco: incorporar profissionais sem
experiéncia prévia no cargo maximo de Financas e, simultaneamente, alheios
a cultura corporativa da nova empresa.

Esse subgrupo de executivos assumiu a posicao de CFO em média aos 42 anos,
quatro anos acima da idade média de promocé&o ao cargo na amostra geral (39 anos).
Esse dado indica uma busca por profissionais que, apesar de estreantes na cadeira
de CFO, possuiam experiéncia consolidada em funcdes executivas da area de Financas
— ainda que tenham ocorrido casos isolados de contratacdes de profissionais com
pouco mais de 30 anos. E valido destacar, ainda, que a maioria dessas contratacées
ocorreu para atuacao majoritariamente local (75%), com predominancia do género
masculino (83,30%) — proporcao ligeiramente superior a média geral, de 80,39%.

A origem profissional desses executivos oferece indicios sobre os critérios de qua-
lidade adotados pelas contratantes: 66,67% sao egressos de S.A.s de capital aberto
(acima da média geral, de 51,96%), e 91,67% vieram de empresas de grande porte, o
que sugere uma formacao soélida em habilidades técnicas e em gestéo de processos
adquirida em ambientes corporativos complexos e estruturados.

O que mais diferencia esse subgrupo, no entanto, € o perfil de experiéncias acumu-
ladas: 100% atuaram em projetos de implantacdo de ferramentas de BI, 91,67% em
captacao de recursos de longo prazo no mercado de capitais e 83,33% no desen-
volvimento de operacdes com instrumentos financeiros derivativos — percentuais
que destoam consideravelmente da média geral.

|FcP25| —

[ TABELA 13 — NOVOS TALENTOS: EXPERIENCIAS EM PROJETOS

| EXPERIENCIA ] [ MEDIA GERAL J [NOVOS TALENTOSJ [ VARIAGAO
Implantacao de ferramenta de Bl (Business 86,27% 100% +13,73 p.p.
Intelligence)

Desenvolvimento de operacoes de 73,53% 83,33% +9,80 p.p.
instrumentos financeiros derivativos

Captacao de recursos de longo prazo no 85,29% 91,67% +6,38 p.p.

mercado de capitais

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Os dados também permitem inferir que, ao assumirem o duplo risco de contratar ~ Por fim, na comparacéo temporal entre 2021
lideres alheios a cultura corporativa e sem experiéncia prévia como CFO, as em- e 2025, observa-se que a proporcao de apos-
presas buscaram suprir lacunas bastante especificas — e de curto prazo. tas em novos talentos permaneceu estavel,

sugerindo que tal estratégia representa uma

Essa leitura se da por dois recortes: o primeiro diz respeito ao escopo de com-  pratica consolidada entre as contratantes das
peténcias, priorizando as mais relevantes no atual cenario global, marcado por  maiores empresas do Brasil.

tensdes geopoliticas (com foco nas capacidades relacionadas ao suporte a decisdes

estratégicas tempestivas e baseadas em dados e em captacéo de recursos em

mercados agressivos); o segundo, reside na temporalidade das contratacdes, con-

siderando que mais da metade desse subgrupo (58,33%) foi contratada entre 2024

e 2025, periodo caracterizado por elevada complexidade e volatilidade a nivel

global, que demandou das organizacdes respostas estratégicas e rapidas.
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Raio-X:
novos talentos

Caracteristicas das liderancas
que estrearam no cargo via
contratacao externa

Maior predominancia masculina em relacéao a média.

Idade que se tornou CFO: 42 anos.

Origem predominante: empresas de grande
porte e S.A.s de capital aberto.

Participacéo em projetos ad hoc: implantacao
de ferramenta de BI, operacdes de instrumentos
financeiros derivativos, captacao de recursos

no mercado de capitais.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Talentos
internos:
reconhecimento
pessoal como
chave

De todo modo, uma parcela expressiva das
liderancas financeiras — quatro em cada dez
— chega ao cargo de CFO via promocao.
Uma andlise mais detalhada desse
grupo revela dinadmicas relevantes para a
compreensao das estratégias organizacio-
nais de desenvolvimento de carreiras
e retencao de talentos.

Entre os promovidos, 27,27% atuam em
empresas de origem estrangeira, proporcao
superior a média de companhias com esse
perfil identificadas na amostra (17,65%).
Executivos promovidos oriundos de S.A.s de
capital aberto representam 59,09%,
superando a média de 51,96%.

Esses achados estao em linha com a litera-
tura académica, que aponta maior incidén-
cia de promocdes em multinacionais (Sari-
dakis et. Al., 2022) e reforca que ambientes
de maior exigéncia em termos de praticas
de comunicacdo com o mercado € com 0s
acionistas tendem a apresentar niveis mais
elevados de governanca corporativa (Lopes
et. al., 2011). Tal contexto sugere a existéncia
de processos gerenciais solidos e estrutura-
dos nesses ambientes, incluindo programas
de desenvolvimento de colaboradores.

Com o aumento da proporcao de contratacdes de CFOs
nos ultimos cinco anos, verificou-se, de forma natural, a
reducao relativa do peso das promocdes, que passaram
de 49,22% em 2021 para 43,14% em 2025.

Esse movimento dialoga diretamente com a auséncia de planejamento sucessdrio iden-
tificado na amostra, aspecto que sera aprofundada adiante (Bloco VI. Tema do ano:

lideranca e gestdo de pessoas).

Outro aspecto relevante do perfil dos talen-
tos internos diz respeito ao género: neste
grupo, a representatividade feminina supera
pela primeira vez a média geral da amostra
(27,27%, contra 19,61%). O fendbmeno sugere
que as CFOs mulheres tendem a construir
trajetdérias mais sdlidas e consistentes
dentro das organizacdes, demonstrando
maior propensao ao planejamento de carrei-
ra de longo prazo e menor inclinacdo ao
transito entre empresas. As organizacoes,
por sua vez, em reconhecimento a essa
preferéncia por estabilidade alinhada ao
fomento de iniciativas de diversidade e
inclusao, tendem a apostar na promocao
como estratégia de retencao e desenvolvi-
mento.

Em relacédo ao perfil profissional, CFOs
promovidos apresentam algumas carac-
teristicas particulares. Apesar de nao diferi-
rem significativamente da média em termos
de idade de chegada ao cargo (40 anos,
versus 39 anos), demonstram menor inves-
timento em formacéo académica conti-
nuada, possuem menos experiéncia em
projetos especializados e registram
trajetdria internacional abaixo da média
(84,09% ante 40,20%).

Um prisma possivel para leitura desses
dados € o peso da construcao de relacio-
namentos consistentes na progressao de
carreira: aliancas estratégicas, influéncia
organizacional e conhecimento profundo
da cultura e dos negdcios sao fatores deter-
minantes para ascensado ao cargo. Em outras
palavras, sua competéncia € lastreada em
um ativo relacional aparentemente
intangivel, mas de elevado valor estratégico.
No quesito experiéncias em projetos, talen-
tos promovidos superam a média apenas
em duas areas especificas: implantacdo de
RPA (72,73% versus 68%) e estruturacéo de
CSC (77,27% versus 76,47%), competéncias
mais fortemente relacionadas a eficiéncia
operacional interna e a otimizacao de
processos corporativos.
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[ TABELA 14 - PROMOCAO DE TALENTOS INTERNOS: EXPERIENCIAS

| EXPERIENCIA ] [ GERAL J [ PROMOVIDOS J [ VARIACAO J
Estruturacdo de processos de M&A (fusdo e aquisicao 92,16% 86,36% -5,8 p.p.
de empresas)

Implantacao de ferramenta de ERP (Enterprise 88,24% 84,09% -415 p.p.
Resource Planning)

Implantacao de ferramenta de Bl (Business Intelligence) 86,27% 79,55% -6,72 p.p.
Captacao de recursos de longo prazo no mercado de 85,29% 75,00% -10,29 p.p.
capitais

Integracéo de empresas adquiridas 85,15% 81,40% -3,75 p.p.
Estruturacéo ou reestruturacao de CSC (Centro de 76,47% 7727% +0,80 p.p.
Servicos Compartilhados)

Desenvolvimento de operacdes de instrumentos 73,53% 63,64% -9,89 p.p.
financeiros derivativos

Implantacdo de RPA (Robotic Process Automation) 68,00% 72,73% +4,73 p.p.
Participacdo em processos de IPO (abertura de capital 40,00% 38,64% -1,36 p.p.
de empresa)

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Por fim, observa-se que os executivos promovidos sdo majoritariamente egressos das areas de Planejamento Fi-

nanceiro (29,55%) e Controladoria (20,45%), evidenciando uma trajetéria de progressao natural a partir das éreas

centrais da funcéo financeira.

Raio_x. promocéo de talentos Maior predominancia feminina em relacéo a média.

Perfil das liderancas que

Idade que se tornou CFO: 40 anos.

chegaram ao cargo via promocéo

Empresas de origem: S.A.s capital aberto e estrangeiras.

Areas de origem: Planejamento Financeiro e Controladoria.

Participacéo em projetos ad hoc: implantacao

de RPA e reestruturacédo de CSC.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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IV. HABILIDADES COMPORTA-
MENTAIS E RELACIONAMENTOS
INTERPESSOAIS

Competéncias comportamentais
e perfil de lideranca

CFOs enfrentam um duplo desafio:
administrar pressdes financeiras imediatas
e, simultaneamente, apoiar a construcéo
de valor no horizonte de longo prazo.
Nesse contexto, o engajamento dos
demais colaboradores da companhia, em
especial do Conselho de Administracéo,
depende da capacidade desses executivos
de comunicar os numeros com eficiéncia
(Shaw, Babcock e Tellez, 2020).

Considerando que as habilidades nao técni-
cas tém alcancado espaco na rotina dos
executivos de Financas, € valido questionar
quais seriam, de fato, as mais importantes
para as liderancas financeiras das maiores
empresas do Brasil.

O estudo The Future of Jobs 2025, elabora-
do pelo Férum Econédmico Mundial, lista 26
habilidades em ascensdo no periodo de
2025-2030. Essas competéncias abrangem
desde conhecimentos de natureza técnica
(hard skills) até capacidades de ordem inter-
pessoal (soft skills). A partir desse referen-
cial, foram extraidas onze competéncias
comportamentais, que compuseram as
opcdes de respostas apresentadas no
questionario da pesquisa “O Perfil do CFO
no Brasil 2025".

Quando indagados sobre a habilidade que
consideravam mais bem desenvolvida em
sua trajetdria, os executivos apontaram,
em primeiro lugar, “resiliéncia, flexibilidade
e agilidade” (30,39%), seguida por
“lideranca e gestao de talentos” (20,59%) e
“curiosidade e aprendizado continuo”
(12,75%). Surpreendentemente, “ensino e
mentoria® e "atencdo a detalhes” nao
receberam nenhuma mencéo.

Em relacéo as competéncias que gostariam
de continuar aprimorando, a lideranca de
“ensino e mentoria” (18,63%) indica um
reconhecimento da importancia atribuida
pelos executivos a formacao de sucessores
— dado que conversa diretamente com
outro desafio identificado pela pesquisa:
menos da metade dos CFOs (45,10%)
declara possuir em sua equipe um profis-
sional apto a assumir imediatamente a
cadeira. Na sequéncia, figuram “empatia e
escuta ativa” (15,69%) e “pensamento criati-
vo” (14,71%). Exceto pela terceira colocada,
os resultados sugerem que o foco do desen-
volvimento dos executivos de Financas esta
direcionado as competéncias relacionais.
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Habilidades
comportamentais mais bem
desenvolvidas pelos CFOs*:

Resiliéncia, flexibilidade
e aqilidade: 30,39%

|FcpP25|

Habilidades
comportamentais que
CFOs desejam aprimorar:

Ensino e mentoria:
18,63%

Lideranca e gestao de talentos:
20,59%

Empatia e escuta ativa:
15,69%

Curiosidade e aprendizado continuo:
12,75%

Pensamento sistémico: 9,80%

Empatia e escuta ativa: 7,84%

Pensamento analitico: 7,84%

Influéncia: 6,86%

Pensamento criativo: 2,94%

Pensamento criativo: 14,71%

Lideranca e gestao de talentos: 12,75%

Influéncia: 9,80%

Atencao aos detalhes: 7,84%

Autoconhecimento: 5,88%

Pensamento sistémico: 5,88%

Resiliéncia, flexibilidade e agilidade: 4,90%

Autoconhecimento: 0,98%

Curiosidade e aprendizado continuo: 2,94%

Atencéo aos detalhes: 0,00%

Ensino e mentoria: 0,00%

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Pensamento analitico: 0,98%

A soma dos percentuais ndo totaliza 100% em razdo de arredondamentos.
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Habllldades | RESILIENCIA, FLEXIBILIDADE E AGILIDADE:
comportamentais:
a assimetria entre

géneros M 55% H 24,39% Diferenca -> 30,61 p.p.

Respondentes homens e
mulheres possuem perfis Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
dispares de competéncias

comportamentais.

Na analise comparativa entre géneros, as respostas das mulheres para a opcao
“resiliéncia, flexibilidade e agilidade” alcancam 55%, em contraste marcante
com os 24,39% dos executivos do género masculino que selecionaram o mesmo
item. Tal disparidade sugere que a lideranca financeira feminina, possivelmente
em razao dos desafios adicionais enfrentados no ambiente corporativo, tem
direcionado esforcos mais consistentes para o fortalecimento de habilidades
como resiliéncia e adaptabilidade, de modo a gerenciar adversidades com
maior eficacia — correlacao respaldada na literatura académica em estudos
que analisam o comportamento de mulheres que sao membros de Conselhos
de Administracdo no Reino Unido (Goyal, Kakabadse e Talbot, 2023).

Diferenca superior a 30 pontos percentuais evidencia estratégias distintas de desenvolvimento.

Foco em competéncias comportamentais como resposta as complexidades do ambiente corporativo.

Resiliéncia como ferramenta de navegacao profissional.

Adaptabilidade como competéncia central para mulheres em posicdes de lideranca.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

A disparidade identificada entre os géneros reforca a necessidade de reco-
nhecer e valorizar estilos de lideranca plurais, bem como de compreender
como experiéncias distintas influenciam a definicéo de prioridades no desen-
volvimento das competéncias profissionais na area de Financas.

Embora as habilidades relacionais (a Desenvolver habilidades comportamentais
exemplo de “ensino e mentoria” e por meio de “experiéncias praticas” sdo a
“empatia e escuta ativa”) figurem entre  preferéncia de 48,04% dos respondentes,
os principais pontos de desenvolvimento  seguida pela “leitura”, mencionada por
apontados pelos executivos financeiros, 34,31%. Ja& a “troca de experiéncias
€ curioso notar que o caminho de individuais com pares de outras empresas”
aprimoramento escolhido tende a e “feedbacks recebidos e avaliacbes de
privilegiar abordagens individualizadas. desempenho periédicas” ocupam a terceira
posicdo, empatados com 33,33% das
mencdes. “Coaching e mentoria” —
modalidades que exigem interacéo, abertura
para ouvir criticas e comprometimento ativo
com o desenvolvimento — aparecem apenas
em quarto lugar, com 29,41%.
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( FERRAMENTAS PARA DESENVOLVER HABILIDADES COMPORTAMENTAIS*

® Experiéncias ® Feedbacks e ® Coaching e ® Trocade ® Conteutdos digitais em
praticas: avaliacdes de mentorias experiéncias em geral/influenciadores:
48,04% desempenho individuais: grupos, féruns e 12,75%
periddicas: 29,41% comunidades
33,33% profissionais:
20,59%
® L L L @ L @
Leitura (livros Troca de Treinamentos, Programas de Treinamentos,
em diversos experiéncias Cursos e desenvolvimento cursos e
formatos e individuais workshops da empresa: workshops
outros com pares: presenciais: 12,75% online: 11,76%
materiais): 33,33% 22,55%
o 34.31% ® ® ® ®

* Questao com muiltiplas alternativas.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Estratégiade
desenvolvimento:
diferencas entre

géneros

O recorte por género revela a
adocao de abordagens de
desenvolvimento profissional
fundamentalmente distintas.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Mulheres:

Coaching e mentorias individuais: 40%

Troca de experiéncias individuais com
pares de outras empresas: 40%

Participacéo em grupos, foruns e
comunidades profissionais: 35%

Homens:

Experiéncias praticas: 53,66%

Feedbacks e avaliacdes de
desempenho periddicas: 35,37%

Leitura: 36,59%
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Os dados sugerem que as CFOs da amostra sdo mais pro-
pensas a investir na construcao de redes de apoio e em
praticas de aprendizado colaborativo, enquanto os homens
tendem a privilegiar trajetdrias de desenvolvimento auténo-
mas baseadas em experiéncia pratica.

|FcpP25|

As estratégias colaborativas adotadas pelas mulheres po-
dem refletir tanto uma inclinacéo natural para o fortaleci-
mento de networking quanto uma necessidade estratégica
de construir aliancas em ambientes corporativos, marcados

por desafios adicionais relacionados as questdes de género.
Em contrapartida, a preferéncia masculina por métodos in-
dividualizados sugere confianca no aprendizado autodirigi-
do, bem como na valorizacao da experiéncia pratica como

principal fonte de desenvolvimento profissional.

Networking e Os CFOs das maiores empresas do Brasil dedicam, em média, 16% de sua agenda semanal
. ao desenvolvimento de networking externo (ou seja, ao cultivo de redes de relacionamento

relaCIOnamentOS fora da empresa em que atuam), evidenciando o reconhecimento da relevancia estratégica

prOﬁSSionais dos relacionamentos profissionais para o sucesso no exercicio da funcéo.

[ TABELA 15 - DESENVOLVIMENTO DE NETWORKING*

[ FORMAS DE DESENVOLVIMENTO

|
) (o

Manutencao do relacionamento com profissionais com os quais ja trabalhou anteriormente 54,90%
Presenca em encontros informais (almocos, cafés, happy hours etc.) 53,92%
Participacdo em associacoes de classe, foruns e eventos da area 51,96%
Participacdo em cursos e programas de educacao executiva 22,55%
Interacdes ativas por meio de redes sociais profissionais 21,57%
Participacdo em conselhos ou comités externos 17,65%
Busca ativa de contato com outros(as) executivos(as) do mercado 1,76%
Participacdo em programas de mentorias, atuando como mentor(a) ou mentorado(a) 10,78%
Qutro 3,92%

* Questao com muiltiplas alternativas.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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Na andlise dos canais privilegiados para a construcdo e A “manutencéao de relacionamento com profissionais com os quais
manutencao de networking, trés se destacam com expressiva ja trabalharam anteriormente”, citada por 54,90% da amostra, revela
margem (cerca de 30 pontos percentuais a frente do quarto a importancia de vinculos construidos no cotidiano profissional, em
colocado). Os dois primeiros colocados indicam que, para os que a experiéncia compartilhada e a confianca mutua sustentam a
executivos, o networking estd fortemente associado a relacdo. Em segundo lugar, a “presenca em encontros informais”
consolidacéo de relaces previamente estabelecidas. (63,92%) reforca que momentos fora do ambiente corporativo —
como almocos, cafés e confraternizacdes — sédo estratégicos para
fortalecer lacos e criar oportunidades de forma mais espontanea.
J& a “participacéo em associacdes de classe, féruns e eventos”, apon-
tada por 51,96% dos respondentes, revela o reconhecimento desses
espacos como arenas de posicionamento, atualizacao e visibilidade.
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Ay s Préximo passo de carreira do CFO

“Tornar-se CEO” (25,49%) e atuar em Conselhos Administrativos” (21,57%) despontam
como os dois principais objetivos de carreira para o curto e médio prazos entre as
liderancas financeiras que participaram da pesquisa. A terceira alternativa mais
frequente é permanecer na posicdo de CFO, mas atuando em empresas com
realidades distintas da organizacao atual.

PROXIMO PASSO DE CARREIRA NO CURTO E MEDIO PRAZOS

25,49% Tornar-se CEO

21,67%  Atuar em Conselhos Administrativos

15,69% Ser CFO em outro segmento econémico

12,75%  Ser CFO de empresas brasileiras de capital aberto

4,90% Ser CFO de empresas brasileiras de capital fechado

4,90% Tornar-se lider de outra area

3,92% Ser CFO de empresas estrangeiras no Brasil

3,92% Ser expatriado(a)

1,96% Tornar-se consultor(a)

0,98% Aposentar-se

0,98% Empreender

0,98% Tornar-se coach/mentor(a)

0,00% Atuar como professor(a) ou pesquisador(a) académico

0,00% Tornar investidor(a)-anjo

1,96% Outro

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Préxi mo passo O recorte por género revela aspiracdes profissionais distintas, que refletem diferentes

. percepcdes acerca das oportunidades e barreiras no ambiente corporativo. Entre
de carreira: as mulheres, observa-se maior inclinacao para a atuacdo em Conselhos (35%) que
contraste entre ao cargo de CEO (10%). Ja entre os homens, o principal objetivo € a ascens&o a ca-

A deira de CEO (29,27%).
OS generos

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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O que o CEO
espera do CFO nos
proximos anos

Quando indagados sobre o que os CEOs
esperam deles nos préximos anos, 46,08%
dos respondentes mencionaram que suas
liderancas esperam encontrar “uma area de
Financas cada vez mais estratégica, voltada
ao negdcio e que suporte as demais areas
na tomada de decisdo”.

O resultado estd em linha com outras
pesquisas, que apontam uma tendéncia
global de CFOs impelidos a concentrarem
esforcos estratégicos e holisticos continuos
em direcao a mudancas significativas do
desempenho, das capacidades ou da cultura
organizacional. Mais da metade desses
executivos afirmam que o suporte a trans-
formacdes organizacionais — sejam restritas
a area financeira ou abranjam a organizacéo
como um todo — tem consumido a maior
parte do seu tempo (Grube et. al., 2025).

Em segundo lugar, as prioridades identificadas foram o “suporte ao crescimento (organico
ou inorgéanico) dos negdcios” e a “melhoria dos indicadores financeiros e
da performance da empresa®, ambas assinaladas por 32,35% dos respon-
dentes. Ja a “percepcao positiva da solidez da empresa junto aos acionistas
e ao mercado por meio de uma comunicacao estruturada e consistente”,
foi indicada por 25,49% da amostra.

Em consonéancia com esses resultados, os CFOs reconhecem o “Planejamento Estratégico”
(25,49%) como o conhecimento técnico em Financas mais requerido para os préximos
anos, seguido por “Business Support”, com 20,59% das mencdes.

[ TABELA 16 - COMPETENCIAS TECNICAS FUTURAS*

)

[ CONHECIMENTO TECNICO

j [ PERCENTUAL J

Planejamento Estratégico 25,49%
Business Support 20,59%
Gestao de Projetos e Iniciativas Estratégicas 18,63%
Planejamento Financeiro 7,84%
Riscos Financeiros 5,88%
Fusdes e Aquisicoes 4,90%
Tesouraria: Front Office 3,92%
Novos Negocios 2,94%
Relacdes com Investidores 1,96%
Compliance 1,96%
Precificacao 1,96%
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Contabilidade 0,98%
Controladoria 0,98%
Impostos 0,98%
Riscos Operacionais 0,98%

* Questao com multiplas alternativas.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Os dados revelam, portanto, que enquanto
muitos CFOs ainda concentram parte rele-
vante de seus esforcos em garantir de-
monstracdes financeiras acuradas,
aprovacdes orcamentarias e auditorias
regularizadas, os CEOs buscam um parceiro
estratégico, que atue proximo as outras
areas, apoie as decisdes de investimentos
mais robustas e complemente a lideranca
executiva por meio de uma visao financeira
aplicada ao crescimento do negdcio.

Fatores
motivacionais
e expectativas
profissionais

Chama a atencéo o fato de habilidades como
“Planejamento Estratégico” e “Business
Support” nao figurarem entre as competén-
cias ja consolidadas nem entre as priori-
dades de desenvolvimento listadas pelos
CFOs (conforme detalhado na parte /Il —
Habilidades consolidadas e a desenvolver).
Essa auséncia sugere uma lacuna relevante
entre a consciéncia estratégica e a pratica
efetiva de desenvolvimento, o que pode
comprometer a concretizacéo dos objetivos
de ascensao profissional no curto e meédio
prazos — como assumir a cadeira de CEO
ou atuar em Conselhos.

A anadlise das motivacdes de carreira revela
que a busca por “autonomia, independéncia
e participacdo em decisdes estratégicas”
constituiu o principal fator de atracao para
a empresa atual, sendo mencionada por
48,04% da amostra. Em segundo lugar, figu-
ra o “desafio puro”, indicado por 34,31% dos
respondentes, seguido de “aderéncia e ali-
nhamento a cultura e ao propdsito organi-

zacional”, assinalado por 28,43%.

Ainda assim, o resultado aponta para uma
oportunidade critica de desenvolvimento:
ao fortalecer essas capacidades, os CFOs
ndo apenas ampliam sua prontidao para
posicoes de lideranca maxima, mas também
agregam valor imediato as organizacoes,
tornando-se agentes estratégicos do
crescimento sustentavel.

No que tange os motivadores da permanén-
cia no emprego, observa-se a mesma hierar-
quia e ordem dos fatores de atracéo, com
discretas variacdes percentuais: “autonomia,
independéncia e participacédo em decisdes
estratégicas” (49,02%), “desafio puro”
(81,37%) e “aderéncia e alinhamento a cultu-
ra € ao propdosito organizacional” (30,39%).

[ TABELA 17 - O QUE RETEM O PROFISSIONAL DE FINANCAS?2*

[ MOTIVOS DE RETENCAO

j [ PERCENTUAL J

Autonomia, independéncia e participacdo em decisdes estratégicas 49,02%
Desafio puro 31,37%
Aderéncia e alinhamento a cultura e ao propésito organizacional 30,39%
Pacote de remuneracéo (fixa e varidvel) e beneficios muito competitivos 24,51%
Empresa ética, integra e com praticas de governanca bem estabelecidas 23,53%
Momento positivo da empresa e boa perspectiva de crescimento dos negdcios 23,53%
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Identificacdo com o gestor direto 17,65%
Work-life balance saudavel 13,73%
Perspectivas consistentes de crescimento de carreira 12,75%
Ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor 10,78%
Segmento da empresa atrativo e com viés positivo de crescimento 8,82%

Modelo de trabalho flexivel (hibrido / home office) 4,90%
Seguranca e estabilidade 4,90%
Iniciativas solidas de desenvolvimento individual de habilidades técnicas e comportamentais 3,92%
Nomenclatura do cargo 3,92%
Visibilidade e exposicao interna 3,92%
Localizacao da companhia de facil acesso 2,94%
Grande utilizacao de outros idiomas e de contato com outros paises no dia a dia 1,96%

Oportunidades para mudancas laterais (job rotation) de escopo, funcao e regido 1,96%

Orientacao a inovacao tecnoldgica por parte da organizacao 0,98%

* Questao com multiplas alternativas.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Legado profissional

Caso deixassem suas empresas hoje, CFOs consideram que seu
principal legado seria: “empoderamento e percepcao positiva da
area de Financas frente as demais dreas da organizacao”, apontado
por 36,27% da amostra. Em seguida, com empate técnico de
34,31%, figuram a “construcéo de uma equipe engajada, madura,
desenvolvida e bem estabelecida”, e a “melhoria dos indicadores
financeiros e de performance da empresa”

Em terceiro lugar, com 33,33% das respostas, destaca-se “o desen-
volvimento de uma drea de Financas mais estratégica, voltada ao
negocio e que suporte as demais areas na tomada de decisao”, resul-
tado que corresponde a expectativa prioritaria que CFOs identificam
em CEOs em relacéo ao papel da darea, apesar de as proéprias lide
rancas financeiras reconhecerem a existéncia de lacunas nesse
campo de conhecimento. Essa correlacao sugere que, ao re-
conhecerem a importancia estratégica da funcao, muitos CFOs
buscam viabilizar sua entrega por meio da composicao de equipes
eficientes, cujas habilidades compensem (ou mesmo complemen-
tem) suas fragilidades, especialmente no que diz respeito as habili-
dades estratégicas — que ndo sdo apontadas pelas liderancas como
pontos fortes de sua gestao.

Por fim, a pesquisa aponta que CFOs ainda ndo conseguem priorizar
atividades conectadas a agenda Ambiental, Social e de Governanca
(ESG, na sigla em inglés). Nenhum dos respondentes assinalou como
legado o “estabelecimento de praticas maduras voltadas a
sustentabilidade social e ambiental”. Os outros dois itens menos
mencionados foram o “desenvolvimento de um sdlido compliance
regulatério”, e a “criacdo de uma cultura e de equipes financeiras
mais diversas e inclusivas”, ambos com apenas 0,98% das mencdes.
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Temas
emergentes e
prioridades
tecnoldgicas

|u

O “foco em “inteligéncia artificial” e
automacédo de processos financeiros”
(91,18%) desponta como a principal priori-
dade na agenda das liderancas financeiras
para os proximos anos. O segundo lugar,
embora significativamente distante em
pontos percentuais, também se insere no
mesmo campo de conhecimento: “andlise
preditiva e uso estratégico de dados
(data-driven finance)”, com 47,06% das
respostas.
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Em contraste, a “promocao de iniciativas
de diversidade e inclusao” foi assinalada
por apenas 0,98% da amostra, enquanto
“investimento em ambientes de trabalho
psicossocialmente seguros” registrou
4,90% das mencodes, discrepancia que
evidencia que iniciativas de carater
sociocultural ndo séo pautas prioritarias
na agenda dos executivos financeiros.

[ TABELA 18 - PRIORIDADES FUTURAS DOS CFOs*

)

[ TEMAS EMERGENTES

j [ PERCENTUAL J

Inteligéncia Artificial e automacao de processos financeiros 91,18%
Andlise preditiva e uso estratégico de dados (data-driven finance) 47,06%
Levantamento, monitoramento e andlise de riscos financeiros, operacionais e estratégicos 38,24%
Ciberseguranca e gestao de riscos digitais 32,35%
Lideranca e desenvolvimento de times hibridos 21,57%
Planejamento de longo prazo com foco em impactos socioambientais e integracao de praticas  18,63%
sustentaveis e métricas ESG

Governanca corporativa e transparéncia para stakeholders 14,71%
Estratégias para compliance global e regulamentacdes futuras 4,90%
Investimento em ambientes de trabalho psicossocialmente seguros 4,90%
Promocao de iniciativas de diversidade e inclusao 0,98%

* Questao com muiltiplas alternativas.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Perspectiva
economica:
cautela é a chave

A perspectiva dos CFOs acerca da economia
nacional em 2025 revela a predominancia
de uma postura cautelosa: 50,98% dos
respondentes declararam-se neutros,
35,29% manifestaram pessimismo e apenas
12,75% afirmaram adotar uma visdo otimista.
Tal posicionamento contido pode ser
atribuido as incertezas que permeiam nao
apenas o cenario econbmico e politico
brasileiro, como também o contexto global,
fator que influencia as estratégias de desen-
volvimento profissional e a definicdao de
prioridades organizacionais.

Cumpre ressaltar que a coleta de dados
ocorreu entre os meses de junho e julho
de 2025, circunstancia que pode gerar
descompasso em relacao as perspectivas
dos CFOs na data de publicacéo deste
relatério, dado o carater dindmico e a
velocidade das transformacdes econémi-
cas e politicas que caracterizam o am-
biente empresarial brasileiro.
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VI. DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA E GESTAO DE

EQUIPES NA AREA FINANCEIRA um panorama

Equipes financeiras:

Os CFOs lideram, em média,

direta e indiretamente
112 profissionais.

No que tange a diversidade, as equipes financeiras mantém-se, em linhas gerais, caracterizadas por uma
composicao majoritariamente masculina, branca, jovem e sem a presenca de pessoas com deficiéncia.

Dentre as liderancas que souberam fornecer informacdes sobre raca, orientacao sexual, faixa etéria e
deficiéncias de seus liderados diretos, observa-se que o grupo minorizado com maior representatividade
€ o das mulheres, que compdem 32,38% das equipes. Na sequéncia, figuram profissionais com 50 anos
ou mais (13,82%), pessoas pretas ou pardas (5,90%), membros da comunidade LGBTQIA+ (1,74%) e
pessoas com deficiéncia (1,09%).

Em comparacdo com 2023 — ano em que, pela primeira vez, foi realizada uma investigacdo mais detalhada
acerca do perfil sociodemografico das equipes de Financas —, verifica-se relativa estabilidade estatistica
nas proporcoes, com excecao da reducao observada na participacdo de pessoas pretas e pardas. E
valido, ainda, ressaltar que no levantamento de 2023 ndo houve questionamento especifico quanto a
presenca de pessoas com deficiéncia na composicao das equipes.

[ TABELA 19 - QUANTO DA EQUIPE DO CFO CORRESPONDE AS SEGUINTES MINORIAS2*
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| MINORIA ] ‘ 2023 ’ ‘ 2025 ’ [ VARIACAO J
Mulheres 31,72% 32,38% +0,66 p.p.

50+ 13,97% 13,82% -0,15 p.p.

Pretos ou pardos 9,37% 5,90% -3,47 p.p.
LGBTQIA+ 2,50% 1,74% -0,76 p.p.

PCDs néo questionado 1,09% -

*Dentre os que souberam responder.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

158



Modelo de trabalho:
o fim do home office®

O regime de trabalho remoto, que se expandiu durante a pandemia de Covid-19 e
prometia consolidar-se como modelo preferido, revela-se uma pratica em retracéo
no cenario atual — ao menos no ambito da drea financeira das empresas dos CFOs
respondentes da pesquisa.

A lideranca financeira brasileira demonstra elevado grau de comprometimento com
a presenca fisica no ambiente corporativo: 61,76% frequentam o escritdrio
diariamente. Outros 15,69% comparecem até trés vezes por semana, enquanto
21,57% marcam presenca em quatro dias da semana — configuracéo que pode ser
caracterizada como modelo de trabalho presencial com margem reduzida de
flexibilidade. Apenas 0,98 indicou atuar em modelo totalmente remoto.

Nota-se, ainda, que os CFOs apresentam indice de assiduidade superior ao de suas
respectivas equipes. Os dados revelam que 37,25% das equipes dos executivos
respondentes atuam em modelo integralmente presencial. J& 21,57% comparecem ao
escritério quatro dias por semana, enquanto 41,17% estdo presentes até trés vezes.

A adocéo predominante do modelo presencial — ou hibrido em sua acepcédo mais
restrita — carrega uma série de implicacdes estratégicas. Por um lado, gera beneficios
como o fortalecimento da cultura organizacional e oportunidades de construcéo de
redes informais de colaboracéo (networking interno). Por outro, impde desafios
significativos, como o impacto negativo sobre a atratividade da organizacao junto a
novos talentos, especialmente entre profissionais que valorizam autonomia e
flexibilidade. O arranjo presencial ainda demanda a adocéo de estratégias de gestéao
que repensem politicas de engajamento e retencao de colaboradores, de modo a
assegurar tanto a eficiéncia operacional quanto a coesao dos times.
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[ TABELA 20 - MODELO DE TRABALHO

( MODELO J ‘ CFO ’ ‘ EQUIPE* ’

Remoto 0,98% 0%

Hibrido (até 3x/semana no escritdrio) 15,69% AN,17%

Hibrido (4x/semana no escritério) 21,57% 21,57%

Presencial 61,76% 37,25%

*A soma dos percentuais ndo totaliza 100% em razao de arredondamentos.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Modelo de trabalho Entre os CFOs que apostam no modelo de trabalho hibrido para suas equipes, a flexibilidade
o = desponta como o beneficio mais valorizado: 46,88% da amostra assinalou que o formato

hlbrldo oferece “flexibilidade para adaptacao de rotinas e horarios, sem prejuizo ao alinhamento

com a cultura organizacional”. Esse resultado encontra respaldo na literatura especializada,
que associa o regime hibrido a niveis mais elevados de satisfacéo dos colaboradores e a
uma diminuicéo expressiva nos indices de rotatividade — podendo reduzir em até um terco

os pedidos de desligamento (Bloom et. al., 2024).

No entanto, o modelo também apresenta limitacdes relevantes. O principal desafio
identificado pelos respondentes reside na “dificuldade na construcéo de relacionamentos
interpessoais e no fortalecimento de vinculos de confianca” (31,25%), comprometendo
diretamente praticas de mentoria e processos de sucessao, uma vez que a conflanca
constitui elemento fundamental para o compartilhamento de informacdes sensiveis e para

a tomada de decisdes estratégicas.

Nesse sentido, os CFOs que optam pelo modelo hibrido tém direcionado esforcos de
enfrentamento desses desafios, majoritariamente, a duas frentes: “promocédo de momentos
regulares de integracédo, destinados ao fortalecimento dos relacionamentos e da
colaboracéo entre os membros da equipe”, estratégia assinalada por 39,06% da amostra;
e "estabelecimento de uma cultura orientada a resultados, com definicao de metas claras
e foco no desempenho, em substituicdo ao controle de presenca ou de horarios”, apontada

por 34,38% dos respondentes.
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[ O “QUE”, O “PORQUE” E O “COMO” NA GESTAO DO TRABALHO HIiBRIDO

1 BENEFiCIOS

\ ‘ DESAFIOS*

\ 1 ESTRATEGIAS \

Flexibilidade na adaptacao de
rotinas e horarios, sem prejuizo
ao alinhamento com a cultura
organizacional: 46,88%

Dificuldade na construcao de
relacionamentos interpessoais €
no fortalecimento de vinculos de
confianca: 31,25%

Facilidade na atracao e retencao
de talentos, por proporcionar a
possibilidade de maior equilibrio
entre vida pessoal e profissional:
31,25%

Equilibrio entre a colaboracao
presencial € a autonomia
proporcionada pelo trabalho
remoto: 18,75%

Estimulo ainovacao e a troca de
ideias por meio de encontros
presenciais estratégicos: 1,566%

Aumento da produtividade: 1,56%

Acesso a uma infraestrutura
de trabalho adequadamente
equipada: 0,00%

Exigéncia de maior esforco de
comunicacao e de alinhamento:
26,56%

Obstéaculos a pratica de mentoria e
ao desenvolvimento de profissionais
juniores: 20,31%

Promocao de momentos regulares
de integracéao, destinados ao
fortalecimento dos relacionamentos
e da colaboracao entre os
membros da equipe: 39,06%

Estabelecimento de uma cultura
orientada a resultados, com
definicdo de metas claras e foco no
desempenho, em substituicao ao
controle de presenca ou de
horarios: 34,38%

Aumento da complexidade no
acompanhamento e na avaliacéo de
desempenho: 9,38%

Necessidade de implementacao
de novas politicas para a
manutencao de uma cultura

de equipe coesa: 6,25%

Risco de comprometimento da
equidade quanto a visibilidade
e as oportunidades entre os
profissionais: 3,13%

Formulacao de diretrizes objetivas
para o trabalho presencial, com
foco na otimizacao da
infraestrutura do escritério e no
equilibrio das interacoes
presenciais: 9,38%

Investimento em tecnologias de
colaboracéo e de gestao de
desempenho, assegurando
ferramentas eficazes para
comunicacao, monitoramento e
produtividade: 6,25%

Dificuldade da organizacao dos dias
de trabalho presencial, o que pode
comprometer a gestéo da
infraestrutura do escritério € o
planejamento das interacées: 3,13%

Implementacéo de mecanismos
robustos de acompanhamento da
equipe, a fim de garantir equidade
de visibilidade e de oportunidades
entre os liderados: 6,25%

Dificuldade de garantir que os
profissionais tenham os mesmos
acessos a infraestrutura e
tecnologias adequadas: 0,00%

*A soma dos percentuais ndo totaliza 100% em razéo de arredondamentos.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Desenvolvimento de uma rotina
estruturada de capacitacao e
mentoria voltada a profissionais
juniores: 4,69%

Rever politicas de beneficios e
custos relacionados ao trabalho
hibrido: 0,00%
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Modelo de trabalho Entre os optantes pelo modelo de trabalho presencial, o principal fator de motivacao é a
. agilidade na troca de informacdes. A afirmacéao de que o regime “favorece a comunicacao
PresenC|a| imediata, a colaboracéo e a resolucao rapida de problemas” foi assinalada por 68,42% das

liderancas que comparecem diariamente ao escritério, consolidando-se como o beneficio
mais expressivo dessa modalidade.

Nao obstante, o modelo presencial apresenta desafios significativos relacionados a
dificuldade de equilibrar vida pessoal e trabalho, segundo atestam 44,74% dos
respondentes. Em paralelo, 42,11% da amostra aponta o regime como barreira para a atracao
de talentos, sobretudo em um mercado altamente competitivo por profissionais qualificados.
Tal limitacdo ganha contornos ainda mais criticos quando confrontada com estudos recentes
que demonstram que cerca de metade dos colaboradores atualmente inseridos em regimes
remotos tende a solicitar o desligamento caso fosse compelida a retornar integralmente
ao trabalho presencial (Parker, 2025).

As estratéqgias de lideranca no modelo presencial
concentram-se em dois €ixos principais:
“apoio a iniciativas voltadas a saude mental e
ao bem-estar, com politicas preventivas de
esgotamento e de promocao do equilibrio
entre vida pessoal e profissional” (26,32%) e

“desenvolvimento de um plano de lideranca e
gestao orientado a promocao da autonomia
da equipe” (26,32%). O primeiro, em particular,
busca mitigar potenciais impactos negativos
da rigidez do modelo sobre a qualidade de
vida dos colaboradores.

Adicionalmente, a “definicdo de uma comunicacao interna
clara acerca da importancia do modelo presencial” (23,68%)
emerge como estratégia complementar. O recurso de
justificar e contextualizar a escolha organizacional favorece
o engajamento das equipes e reforca a compreensao
coletiva de que o modelo presencial pode gerar beneficios
especificos para a drea financeira.
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[ O "QUE”, O “PORQUE” E O “COMO” NA GESTAO DO TRABALHO PRESENCIAL

1 BENEFiCIOS

\ ‘ DESAFIOS?

\ 1 ESTRATEGIAS*

Favorecimento da comunicacao
imediata, da colaboracao e da
resolucao rapida de problemas:
68,42%

Menor flexibilidade e maior impacto
no equilibrio entre vida pessoal e
profissional: 44,74%

Estimulo ao aprendizado continuo
por meio das interacoes
presenciais: 15,79%

Limitacdo na atracao e retencao de
talentos: 42,11%

Apoio ainiciativas voltadas a
saude mental e ao bem-estar,
com politicas preventivas de
esgotamento e de promocao
do equilibrio entre vida pessoal
e profissional: 26,32%

Fortalecimento da cultura
organizacional no dia a dia: 13,16%

Aumento do risco de microgestao
e de excesso de controle: 5,26%

Facilidade no acompanhamento
proximo da performance individual
e coletiva: 2,63%

Maior necessidade de investimento
na manutencao continua da
infraestrutura e dos servicos da
organizacao: 5,26%

Garantia de que os profissionais
tenham os mesmos acessos a
infraestrutura e tecnologias
adequadas: 0,00%

Limitacao do engajamento e da
motivacdo dos profissionais: 2,63%

*A soma dos percentuais ndo totaliza 100% em razéo de arredondamentos.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Desenvolvimento de um plano
de lideranca e gestao orientado
a promocao da autonomia

da equipe: 26,32%

Definicao de uma comunicacao
interna clara acerca da importancia
do modelo presencial: 23,68%

Estabelecimento de horarios
de trabalho flexiveis: 10,53%

Revisao das politicas de salarios
e beneficios, para a retencao de
profissionais e o aprimoramento
dajornada do colaborador: 10,53%

Definicao de politicas de

custos destinadas ao investimento
em infraestrutura, bem-estar

€ seguranca no ambiente

de trabalho: 2,63%
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O principal fator motivador para a abertura de posicées ao longo do ultimo ano foi a
“substituicéo de profissionais decorrente de insuficiéncia técnica ou baixo desempenho”,
apontado por 34,31% dos respondentes. Esse resultado confirma que os CFOs mantém
padrées elevados e rigorosos de competéncia técnica e de performance, em consonancia
com a natureza da funcéao financeira, cujo rigor operacional exige profissionais altamente
especializados para assegurar a qualidade e a precisao das entregas.

O “turnover voluntério” destaca-se como o segundo maior motivador, responsavel por
32,35% das movimentacdes, indicando que as organizacdes tém uma necessidade de
reposicao constante de talentos que optam por transitar entre as oportunidades disponiveis
no mercado. Essa dinamica reflete a competitividade natural do setor, caracterizado pela
relativa escassez de profissionais financeiros qualificados.

As vagas abertas devido a “demissédo decorrente de inadequacao do perfil comportamental”
representam 17,65% dos casos. Apesar de sua escala reduzida, esse dado evidencia que o
alinhamento cultural ainda € um desafio relevante nas areas financeiras.

Apenas 15,69% das vagas abertas foram decorrentes da criacéo de novas posicoes. O dado
indica que as movimentacdes tém ocorrido majoritariamente por reposicado de cargos, e
nao por expansao das equipes — resultado que pode refletir a postura cautelosa das
organizacoes diante das instabilidades politico-econémicas do mercado brasileiro.
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Priorizacao do
talento interno

|FcP25| —

A movimentacédo ou promocao de talentos internos corresponde a 69,61% das estratégias
de preenchimento das vagas entre os respondentes, uma preferéncia que reflete a cautela
das liderancas financeiras quanto a manutencao do clima organizacional.

Na selecao de liderados diretos, os CFOs das maiores empresas do Brasil priorizam o
“potencial de crescimento e desenvolvimento profissional” (65,69%), indicador que supera,
ainda que ligeiramente, a énfase no “conhecimento técnico sélido nas disciplinas de
Financas” (61,76%). Essa valorizacéo do potencial de progressao profissional sinaliza um
entendimento de que as competéncias técnicas e comportamentais podem ser
aprimoradas, mas atributos como capacidade de aprendizado e adaptabilidade configuram
diferenciais mais complexos de serem transmitidos ou adquiridos.

[ TABELA 21 - CRITERIOS MAIS VALORIZADOS NA CONTRATACAO*

[ CRITERIO TECNICO

)

j [ PERCENTUAL J

Potencial de crescimento e desenvolvimento profissional 65,69%
Conhecimento técnico sélido na(s) disciplina(s) de Financas 61,76%
Vivéncia sdlida no mesmo nivel da posicao 31,37%
Experiéncia em projetos ad hoc de alta complexidade 22,55%
Experiéncia sélida no mesmo escopo da funcao (local, regional ou global) 22,55%
Vivéncia sdlida no mesmo porte da companhia contratante 20,59%
Vivéncia sdlida no mesmo segmento de mercado da companhia contratante 15,69%
Vivéncia sdlida ha mesma estrutura acionaria da companhia contratante 4,90%
Vivéncia sdlida em companhias de mesma nacionalidade da contratante 3,92%

* Questao de multipla escolha.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Resiliéncia como
competéncia central

“Resiliéncia, flexibilidade e agilidade” emerge
como a habilidade comportamental mais
valorizada entre os CFOs no momento da
contratacdo, apontada por 31,37%. Tal
priorizacéo converge notavelmente com as
competéncias que as liderancas identifica-
ram como suas caracteristicas mais bem
desenvolvidas.

“Lideranca e gestdo de talentos” ocupa a
segunda posicéo, assinalada por 21,57% dos
executivos, sinalizando uma busca por
profissionais com potencial para assumir
responsabilidades de gestao.

A valorizacéo de competéncias de lideranca
sugere uma estratégia deliberada de
fortalecimento da sucessdo interna,
orientada a formacao de futuros gestores
capazes de sustentar as responsabilidades
gerenciais.

Por fim, a competéncia “curiosidade e
aprendizado continuo” (15,69%) comple-
menta o conjunto das habilidades mais
relevantes, corroborando uma abordagem
de desenvolvimento profissional.
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TABELA 22 - HABILIDADES COMPORTAMENTAIS MAIS VALORIZADAS NA CONTRATACAO

HABILIDADE COMPORTAMENTAL

Resiliéncia, flexibilidade e agilidade 31,37%
Lideranca e gestao de talentos 21,57%
Curiosidade e aprendizado continuo 15,69%
Pensamento analitico 12,75%
Pensamento sistémico 7,84%

Empatia e escuta ativa 4,90%

Atencao aos detalhes 2,94%

Pensamento criativo 1,96%
Autoconhecimento 0,98%
Ensino e mentoria 0,00%

Influéncia 0,00%

*A soma dos percentuais nao totaliza 100% em razéo de arredondamentos.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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Motivos de reprovacao
comportamento e
competéncia técnica

|u

O “desalinhamento comportamenta

|FcP25| —

constitui o principal fator de reprovacao de

candidatos, sendo mencionado por 59,80% dos respondentes e superando, inclusive,
os aspectos técnicos. Tal resultado evidencia que a incompatibilidade com os valores,
a cultura organizacional ou o perfil comportamental esperado configura elemento
decisivo e de carater eliminatério no processo seletivo. Em seguida, figura a “falta de
conhecimento técnico e/ou experiéncia profissional”, com 54,90% das respostas.
“Instabilidade ou descontinuidade na carreira” (32,35%) emerge como terceiro principal
motivador de reprovacao, seguido por “preparacédo inadequada para a entrevista”
(18,63%) e “falta de interesse na vaga” (13,73%).

[ TABELA 23 - PRINCIPAIS MOTIVOS PARA REPROVACAO DE CANDIDATOS*

)

[ MOTIVO DE REPROVACAO

j [ PERCENTUAL J

Desalinhamento comportamental 59,80%
Falta de conhecimento técnico e/ou experiéncia profissional 54,90%
Instabilidade ou descontinuidade na carreira 32,35%
Preparacao inadequada para a entrevista 18,63%
Falta de interesse na vaga 13,73%
Formacéao académica insuficiente 9,80%
Pouco conhecimento sobre a empresa contratante 6,86%
Outros 1,96%

* Questao de multipla escolha.
Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Papel das
consultorias
especializadas

Questionadas sobre os recursos mais uti-
lizados nos processos de contratacao,
30,39% das liderancas financeiras decla
raram priorizar a “construcao de parcerias
com consultorias especializadas em recru-
tamento e selecéo” Ja 26,47% destacaram
que preferem “indicacdes de profissionais
de confianca”, enquanto 21,57% apontaram
“receber apoio da area de Recursos Hu-
manos da prépria organizacao”.

Considerando especificamente as consul-
torias especializadas, aproximadamente 22%
das contratacdes na area financeira ocor-
reram por meio da intermediacédo dessas
parceiras ao longo do ultimo ano, de acordo
com a amostra analisada.

O dado evidencia a complexidade e o
elevado grau de especializacao requeridos
no recrutamento para posicoes financeiras,
sugerindo que os CFOs reconhecem a
importancia de expertise externa na iden-
tificacao e atracado de talentos que atendam
aos rigorosos padrdes técnicos e com-
portamentais da funcéo.

A escolha por consultorias especializadas fun-
damenta-se, sobretudo, em dois atributos
principais: “reputacdo e confiabilidade”
(49,02%) — que reforca a preferéncia por par-
ceiros com histérico comprovado de sucesso
— e "especializacao técnica na drea de atu-
acdo” (45,10%), fator importante para a efeti-
vidade dos processos seletivos.
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Liderancae
desenvolvimento

Os CFOs demonstram compromisso expressivo com a
evolucéao de suas equipes, dedicando cerca de 30% de sua
agenda semanal a lideranca e ao desenvolvimento dos times.
Destaca-se, de forma particularmente relevante, o fato de que
essa proporcao nao apresenta variacdes entre respondentes
do sexo masculino e feminino, indicando que tal engajamento
com o desenvolvimento de talentos transcende eventuais
diferencas de estilo de lideranca entre géneros.

A hierarquia de praticas adotadas revela preferéncia por
meétodos baseados em interacéo direta e comunicacao per-
sonalizada. As “reunides individuais semanais ou quinzenais
(1:1) com liderados para direcionamento e alinhamento” emer-
gem como a pratica mais recorrente, adotada por 51,96% dos
respondentes, representando mais da metade das estratégias
de desenvolvimento implementadas. Na sequéncia, os “feed-
backs informais constantes e regulares” aparecem na segunda
colocacéao, com 31,37%, reforcando a valorizacdo de uma
comunicacéo continua em detrimento de estruturas formais.
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A pratica, quando combinada as reunides individuais, cria um
ambiente de orientacdo permanente, adaptavel as exigéncias
dindmicas da funcéo financeira. Em contraste, menos de 8% dos
CFOs criam ou acompanham “Planos de Desenvolvimento Individual
(PDIs)”, indicando que o desenvolvimento de colaboradores néo é
conduzido de forma estruturada.

Perfls de Ilderanca: A. analhse dos estilos de lideranca, conformsa a tipologia de (’)l.nnn (2004),~revela uma
. . . diversidade de abordagens que se traduzem diretamente nas praticas de gestdo adotadas.
dlverS|dade de O perfil “Facilitador” emerge como predominante, citado por 29,41% dos respondentes,

abordagens

caracterizando-se pela énfase em processos decisorios participativos, incentivo a interacao
entre membros da equipe e capacidade de mediacdo em situacdes de confiito.

Em segundo lugar, destaca-se o perfil “Mentor”, com 25,49% das mencdes, definido pela
combinacéo de empatia, consideracao e transmissao de experiéncias como instrumento
de orientacao. Ja o perfil “Diretor”, associado a clareza na definicdo de metas, provisdo de
estrutura e eficiéncia na resolucéao de problemas, € a terceira abordagem mais recorrente,
identificado por 21,57% das liderancas.
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Mulheres CFOs:

Identificam-se predominantemente
com o perfil “Diretor” (45%), pro-
porcao significativamente superior
a média geral e sem equivalente em
outras categorias de analise. O es-
tilo diretivo apresenta maior pro-
pensao a implementacao de prati-
cas de desenvolvimento mais estru-
turadas e orientadas a objetivos.

Habilidades
comportamentais:
principal obstaculo
sucessorio

Homens CFOs:

Apresentam maior equilibrio entre os
perfis “Facilitador” (32,93%) e “Mentor”
(28,05%), o que denota abordagens mais
relacionais e colaborativas na conducéao
de equipes. Essa distribuicdo pode
explicar a prevaléncia de métodos
informais, nos quais a influéncia pessoal
e a mentoria ndo-estruturada sdo privi-
legiadas na formacéo dos profissionais.

A combinacéao de elevado investimento tem-
poral em lideranca com a baixa formalizacdo
de processos de desenvolvimento (incluindo
a auséncia de Planos de Desenvolvimento
Individual) gera implicacdes significativas
para os desafios de sucessao identificados
na pesquisa: menos da metade dos respon-
dentes (45,10%) declararam possuir suces-
sores mapeados — apesar da evolucao em
relacdo a 2021, quando o indice era de
apenas 33,59%. Assim, 54,90% das grandes
empresas representadas pelos CFOs
respondentes permanecem vulneraveis as
consequéncias de possiveis interrupcdes na
continuidade da lideranca financeira.
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Enquanto as competéncias técnicas
figuram entre os principais requisitos na
selecao de novos CFOs, as habilidades
comportamentais se consolidam como a
maior barreira a sucesséo interna. A
justificativa de que os “profissionais
internos ainda nado possuem as
habilidades comportamentais necessarias
para assumir a cadeira” responde por
44,64% das mencdes, quase o dobro da
segunda causa mais citada.
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A “falta de habilidades técnicas” ocupa a se-
gunda posicao, apontada por 23,21% da
amostra, sugerindo que as competéncias
técnicas sédo mais facilmente desenvolvidas
por meio de treinamentos, certificacdes
e experiéncia pratica, em contraste
com as caracteristicas comportamentais
necessarias para lideranca executiva, cuja
consolidacado exige processos mais com-
plexos de desenvolvimento.

A auséncia de variacao significativa entre
homens e mulheres, tanto na proporcao de
sucessores mapeados quanto nos motivos
que explicam sua auséncia, reforca a ideia
de que os desafios sucessoérios transcen-
dem diferencas de género e refletem
limitacdes sistémicas das praticas de desen-
volvimento organizacional. Esse cenario cria
um circulo vicioso que afeta especialmente
os cerca de 25% das liderancas que aspiram
posicodes de CEO no curto prazo, uma vez
que apenas metade desse grupo possui
linha de sucessao definida, fator que pode
restringir sua mobilidade e comprometer a
progressao de sua carreira.
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Estratégias de
formacao:
conhecimento pratico

As principais abordagens adotadas na
formacéo de sucessores demonstram clara
énfase aprendizado pratico e
experiencial. A pratica mais recorrente é
“incluir o candidato a sucesséo em projetos
desafiladores e decisbes estratégicas”,
mencionada por 35,29% dos CFOs. Em
seguida, “atuar como mentor de
profissionais promissores”, citada por 24,51%
dos executivos, complementa a primeira
estratégia ao privilegiar a transferéncia de
conhecimento tacito e desenvolvimento de
visdo estratégica a partir da convivéncia
direta com liderancas experientes.

no

Em menor proporcao, “promover rotacéao
de funcoes e exposicao a diferentes areas”
€ o método apontado por 13,73% dos
respondentes. Apenas 3,92% dos CFOs
declararam desenvolver planos claros de
metas e indicadores de performance
para sucessores, € menos de 1% relatou
envolver a drea de Recursos Humanos

NO Processo sucessorio.

Essa exclusdo do RH representa uma
oportunidade perdida de profissionalizacdo
e estruturacéo, uma vez que a area possuli
expertise em desenvolvimento de
lideranca, avaliacdo comportamental e
planejamento de carreira, fatores que
poderiam acelerar a preparacdo de
sucessores e, inclusive, melhorar o
desempenho das praticas organizacionais
(Payambarpour & Hooi, 2015).
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Consideracoes Finais

|FcP25| —

A quinta edicdo da pesquisa “O Perfil do CFO no Brasil” retrata uma lideranca financeira
em processo continuo de transformacao, na qual o amadurecimento técnico convive com
desafios estruturais persistentes. Os dados revelam lideres altamente qualificados, capazes
de navegar entre expectativas estratégicas crescentes e lacunas de desenvolvimento que,
se nao forem enderecadas, podem comprometer a evolucao da profissao.

O amadurecimento da funcao manifesta-se, sobretudo, no aumento da idade média de
chegada ao cargo e na crescente valorizacdo de uma base contabil sélida, ao mesmo
tempo em que a revolucao impulsionada pela inteligéncia artificial anuncia transformacdes
operacionais sem precedentes. A contradicdo mais relevante, entretanto, reside no fato
de que, embora exista uma aspiracéo significativa a ascenséo para posicdes executivas
maiores, observa-se ainda insuficiéncia no desenvolvimento de competéncias estratégicas
essenciais para sustentar tal progressao.

A questdo de género emerge como elemento central da andlise. O avanco da
representatividade feminina evidencia o chamado “paradoxo da carreira feminina™:
mulheres percorrendo trajetérias mais longas até alcancarem posicdes de lideranca, mas
demonstrando resiliéncia e maior propensdo a abordagens colaborativas de
desenvolvimento de equipes. Essa diferenca, longe de representar uma limitacdo a ser
superada, configura-se como fator de enriquecimento da funcéo, ao ampliar a diversidade
de estilos de lideranca no universo das Financas.

A vulnerabilidade sucessdria constitui outro ponto de alerta: menos da metade das
organizacdes analisadas possui sucessores mapeados. O dado acentua a percepcéao de
que, embora a exceléncia técnica seja condicao necessaria, ela ndo se mostra suficiente
para sustentar a lideranca executiva. O destaque conferido as habilidades comportamentais
como principal barreira sucessadria reforca esse diagndstico. Ademais, a preferéncia por
meéetodos informais de desenvolvimento, em detrimento de processos estruturados, sugere
oportunidades nao aproveitadas de acelerar a formacéao de novos talentos.

A pesquisa consolida, assim, uma funcao em transicéo: de guardia dos numeros para
parceira estratégica. Contudo, a analise demonstra que essa transformacéo permanece
inacabada. As liderancas financeiras reconhecem a importancia crescente das habilidades
relacionais e estratégicas, mas ainda buscam caminhos efetivos para desenvolvé-las de
forma estruturada e sistematica.

O futuro da lideranca financeira brasileira sera determinado, em grande medida, pela
capacidade de integrar a exceléncia técnica as competéncias comportamentais e a visédo
estratégica ampla — um desafio complexo, mas fundamental para organizacdes que
buscam construir uma lideranca financeira preparada para atuar em um ambiente
corporativo em constante evolucao.
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A fim de enriquecer os dados quantitativos apresentados na
pesquisa "O perfil do CFO no Brasil 2025", foram conduzidas
entrevistas exclusivas com liderancas financeiras que atuam
em diferentes setores da economia brasileira. Os entrevistados
oferecem uma perspectiva singular quanto aos desafios da
progressao profissional, as estratégias de desenvolvimento
e aos dilemas da sucessao executiva.

Alex Malfitani Carisa Portela
Vice-Presidente Financeiro e Diretor Diretora Financeira e de Relacdes
de Relacdes com Investidores da com Investidores da Eternit S.A.
Azul Linhas Aéreas (aviacao). (materiais de construcao).
Fernanda Barrocal Guilherme Machado
CFO Brasil na The Kraft Heinz CFO e Diretor de Relacdes com
Company (bens de consumo). Investidores da Rumo S.A.

(logistica).
O DEGRAU EXPONENCIAL
DA LIDERANCA

Uma das descobertas mais reveladoras das
entrevistas diz respeito a complexidade
exponencial que envolve a transicao
para o cargo de CFO.

Essa observacdo corrobora os dados
quantitativos da pesquisa, segundo os quais
mais da metade das liderancas financeiras
chegam ao cargo via contratacéo externa. A
preferéncia do mercado por profissionais ja
consolidados na funcdo reflete o
reconhecimento de que a ascensdo ao
C-Level demanda competéncias que
extrapolam a ldgica linear da progresséo
hierarquica tradicional.

|FcP25| —

174



Diferentes degraus
de ascensao

O valor estratégico
das consultorias

“A distancia entre o degrau de coordenador para
gerente, e de gerente para diretor, € significativamente
menor do que a do passo seguinte. O CFO concentra
sob sua responsabilidade diversas areas, inclusive
aquelas nas quais ndo possui experiéncia prévia.”

Alex Malfitani, CFO da Azul Linhas Aéreas

“A busca por um profissional de fora e o apoio de
parceiros de recrutamento € supervalioso, pois tais
consultorias costumam dispor de um portfdlio mais
amplo de candidatos e oferecem uma visao mais
abrangente sobre a experiéncia de cada um.”

Alex Malfitani, CFO da Azul Linhas Aéreas

INTERNO versus EXTERNO:

ESTRATEGIAS OPOSTAS

A aposta no desenvolvimento e na
promocao de talentos internos, por sua vez,
também guarda suas vantagens: de um
lado, a empresa ja dispde de um conheci-
mento prévio e aprofundado acerca dos
pontos fortes e das limitacdes do profis-
sional, fruto dos meses — ou até anos — de
trabalho em conjunto; de outro, o executivo,
ao assumir um cargo de alta responsabili-
dade, ja detém uma compreensao mais
abrangente e detalhada do negdcio.

A defesa do talento interno

“Quando se trata de uma contratacdo exter-
na, a empresa precisa apostar em um
profissional novo. O colaborador da casa,
contudo, ja tem conhecimento consolidado
e, nesse caso, a movimentacao interna € a
que faz mais sentido.”

Carisa Portela, CFO da Eternit S.A.

As vantagens do conhecimento interno

“A grande vantagem de promover alguém
de dentro € a familiaridade que ja se tem
com seus pontos fortes, construida ao longo
de meses — ou, em muitos casos, anos —
de convivéncia. Isso possibilita direcionar o
profissional de maneira mais eficaz.”

Alex Malfitani, CFO da Azul Linhas Aéreas
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DIPLOMA A formacao académica desponta como um aspecto multifacetado na preparacéo de CFOs.
Embora as vivéncias profissionais € as experiéncias praticas sejam amplamente reconhecidas
COMPLEMENTA A como determinantes para o desenvolvimento da lideranca financeira, programas de

EXPERIENCIA educacéo continuada podem se revelar muito eficazes, dependendo do grau de conexao
entre seus conteudos e as demandas reais da funcao financeira.

Formacao especifica versus aplicabilidade

“A formacao académica cumpre papel relevante,
mas cursos de longa duracao, embora
academicamente robustos, muitas vezes,
podem nao acompanhar a velocidade e as
demandas cotidianas da area de Financas.
Por isso, privilegio cursos de curta duracao,
capazes de aportar conhecimentos
especificos e de enderecar as
necessidades imediatas da companhia.”

Guilherme Machado, CFO da Rumo S.A.

Curiosidade e aprendizado LI DERANQA
continuo sdo a chave HUMANIZADA

“Um bom CFO deve cultivar curiosidade intelectual e prazer pelo O dominio das competéncias técnicas representa apenas uma das
aprendizado. Esse € um dos beneficios do cargo, que se caracteriza  facetas da transformacao em curso na funcao de CFO. A pesquisa
por seu dinamismo e desafio continuo. O MBA € util, mas néo neces-  revela que cerca de 30% da agenda semanal dos lideres financeiros
sariamente leva a cadeira; o que realmente conduz o executivo @  é dedicada a lideranca e ao desenvolvimento de times, evidenciando
posicdo de CFO ¢ a disposicdo constante para aprender”. uma mudanca estrutural no perfil esperado para a posicao.

Alex Malfitani, CFO da Azul Linhas Aéreas
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Visao ampliada

Desenvolvimento colaborativo

“Busco assegurar que meus times
tenham suporte proximo da
lideranca, acesso a mentorias, auxilio
e planos de desenvolvimento estru-
turados em conjunto.”

Fernanda Barrocal, CFO Brasil na
The Kraft Heinz Company

|FcpP25|

“Um bom profissional de Financas ndo € aquele que
se limita a compreender a funcao que desempenha,
mas sim aquele que entende como cada uma de
suas decisdes repercute em toda a cadeia. Estimular
esse business partnering com as areas proximas €
fundamental. Ao observar a forma como clientes e

fornecedores interagem com a companhia, o
profissional amplia seu repertdrio e fortalece sua
capacidade de criar estratégias mais eficientes.”

Fernanda Barrocal, CFO Brasil na

The Kraft Heinz Company

TRABALHO: TRADICAO versus FLEXIBILIDADE

O debate em torno dos modelos de trabalho
revela perspectivas diversas entre os CFOs
entrevistados, refletindo tanto as nuances
setoriais quanto as caracteristicas organi-
zacionais que moldam suas decisdes.

A defesa do presencial

“Nunca acreditei em trabalho 100% remoto,
especialmente na area financeira. Trata-se
de um assunto complexo: muitas vezes,
para compreender efetivamente o que esta
acontecendo, ¢ indispensavel estar fisica-
mente presente na empresa.”

Alex Malfitani, CFO da Azul Linhas Aéreas

O equilibrio do modelo hibrido

“A presenca no escritério em determina-
dos dias € essencial; contudo, para
atividades que exigem maior concen-
tracéo, o trabalho remoto mostra-se mais
eficiente. Quando damos liberdade e
autonomia a profissionais responsaveis,
eles trabalham mais felizes.”

Carisa Portela, CFO da Eternit S.A.

Presenca como requisito de lideranca

“A lideranca precisa estar presente. Obser-
vamos maior celeridade nas discussoes e
conseguimos sentir melhor o estado
emocional das pessoas. Aqueles que se
isolaram acabaram por perder conexao com
a cultura da companhia.”

Guilherme Machado, CFO da Rumo S.A.

O desafio da flexibilidade

“As pessoas reorganizaram suas rotinas para
ter maior flexibilidade. Assim, trazer nova-
mente os colaboradores para o escritério
pressupde a existéncia de uma rede de
apoio. Mantemos o modelo presencial, mas
conscientes de que o cuidado com a vida
pessoal € muito importante e que a busca
pelo equilibrio deve ser constante.”

Guilherme Machado, CFO da Rumo S.A.
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O PARADOXO
DA SUCESSAO
EXECUTIVA

A pesquisa evidencia que a maior parte das
liderancas financeiras ndo possui suces-
sores internos mapeados que estejam pron-
tos para assumir, de imediato, a posicéo de
CFO. As entrevistas realizadas oferecem
indicios consistentes sobre as razées que
sustentam esse cendrio.

O desafio estrutural

“E preciso implementar um programa que
comece na base, com rotatividade de
gerentes pelas diferentes areas de Financas,
de modo que adquiram experiéncia
abrangente. Por vezes, € preciso abrir mao
de um profissional altamente competente
em Tesouraria para verificar se ele consegue
se adaptar a outras frentes.”

Carisa Portela, CFO da Eternit S.A.

Questao de ritmo

“Os profissionais de Financas tendem a
permanecer em sua zona de conforto.
Apesar de sua capacidade de adaptacéo a
diferentes negdcios, acabam investindo
menos no desenvolvimento de seus pro-
prios talentos.”

Carisa Portela, CFO da Eternit S.A.
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Desenvolvimento intencional

“Intencionalidade e alocacéo de tempo no
processo de desenvolvimento dos profis-
sionais sao indispensaveis. Mapeamos
pessoas com potencial de se tornarem
pipelines para posicdes executivas, mas
trata-se de uma jornada gradual. Até o
momento, ndo emergiu da equipe um
sucessor plenamente pronto.”

Guilherme Machado, CFO da Rumo S.A.

Plano estruturado

“Fazemos mapeamento por niveis de
senioridade, promovemos treinamentos de
lideranca, conduzimos programas voltados
a novos gestores, com diferentes recortes,
de modo a apoiar o desenvolvimento e o
aprimoramento dos profissionais.”

Fernanda Barrocal, CFO Brasil na The Kraft
Heinz Company

O PARADOXO DA CARREIRA FEMININA

Apesar do avanco gradual da participacao feminina
na amostra analisada, a presenca de
mulheres na posicao de Chief Financial
Officer (CFO) permanece reduzida. Os
entrevistados jogam luz sobre alguns dos
possiveis motivadores desse contexto.
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Trajetorias diferentes

“As mulheres nunca se sentem totalmente
prontas e, por isso, tendem a demorar mais
para dar os préoximos passos. Os homens,
em contrapartida, assumem uma postura
de constante prontiddo para se desafiar.
No&s, mulheres, buscamos maior seguranca
antes de avancar.”

Carisa Portela, CFO da Eternit S.A.

Barreiras sistémicas

“Ha uma questéo cultural que nos leva a
duvidar de nossa prépria capacidade e
competéncia em comparacao aos homens.
Nos junior levels, os times de Financas tém
maior representatividade de minorias, mas
esse humero vai diminuindo progressiva-
mente a medida que se avanca na

|FcP25| —

Networking intencional

“Os homens desenvolvem suas redes de
relacionamento de maneira mais organica,
enquanto as mulheres precisam construir
essas conexdes de maneira mais intencio-
nal. As companhias que implementam
programas estruturados conseguem
mudar esse jogo.”

hierarquia.”
Fernanda Barrocal, CFO Brasil ha The Kraft
Fernanda Barrocal, CFO Brasil na The Kraft =~ Heinz Company

Heinz Company

AGENDA
ESTRATEGICA

Lideranca oculta

As vozes das liderancas financeiras revelam uma profissdo em plena metamorfose, na qual
o tradicional guardido dos nimeros evolui para assumir posicéo central na formulacao e
conducao da estratégia organizacional. O “degrau exponencial”, descrito por Malfitani, ndo
simboliza apenas um desafio individual de progressao na carreira, mas reflete a crescente
complexidade que caracteriza o papel do CFO contemporaneo.

As tensdes entre formacao técnica e experiéncia pratica, sucessao interna e contratacéao
externa, bem como entre os modelos presencial e remoto, ilustram as dinamicas que
moldam a trajetdria da lideranca financeira no Brasil. Paralelamente, as disparidades de
género identificadas — manifestas, em especial, na construcéo de networking e na autocon-
flanca profissional — apontam para oportunidades de caminhos de desenvolvimento mais
inclusivos e estruturados.

Nesse contexto, os CFOs capazes de transitar com eficacia pela interseccao entre
competéncia analitica e lideranca empatica, fundamentados na sabedoria experiencial,
estarao posicionados nao apenas para gerir as Financas corporativas, mas também para
catalisar a transformacéao que definird o futuro das organizacdes brasileiras.

“E comum o CFO ser considerado candidato a CEO.
A empresa pode nao responder
hierarquicamente ao CFO, mas, em termos
financeiros, sim. Ao acompanhar os
resultados, o CFO aprende sobre o
negocio, RH, Marketing. Se houver
curiosidade, ele acaba compreendendo a
engrenagem da companhia.”

Alex Malfitani, CFO da Azul Linhas Aéreas
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Olhar mais
estratégico

“A chegada do IFRS [International Financial Reporting
Standards] foi um divisor de dguas, pois passou a exigir
discussdes em um nivel menos operacional e mais in-

telectual. E preciso conhecer profundamente tanto os
negdcios quanto a técnica.”

Carisa Portela, CFO da Eternit S.A.

A importancia da troca

“E fundamental estar exposta a diferentes
ideias e referéncias, tanto no ambiente
interno quanto no ambiente externo, dialo-
gando com CFOs de empresas de outros
segmentos e absorvendo experiéncias que
geram novos insights.”

Fernanda Barrocal, CFO Brasil na The Kraft
Heinz Company

Reunides estratégicas tempestivas

“O C-Level assumiu o compromisso de estar
mais préoximo, com mais tempo de quali-
dade dedicado a discussdao de questdes
estratégicas. Decidimos ser mais intencio-
nais na alocacéo do tempo para nos dedicar
a estratégia, pois, do contrario, o dia a dia
consome a agenda e permanecemos apenas
no plano tatico, apagando incéndios.”

Guilherme Machado, CFO da Rumo S.A.

180



|FcP25| —

[ LINHA DO TEMPO: EVOLUCAO 2021-2025

2021: Fundamentos

da transformacéo

® Representatividade
feminina: 10,16%

® MBA: 67,97% dos
profissionais

® Responsabilidades
expandidas: 69,53%

Idade média de
acesso: 39 anos
(+2 anos de
maturidade)

® Sucessores
mapeados: 45,10%
(+34% versus 2021)

® Prioridade dada a IA:
91,18% dos CFOs

Idade média de
acesso: 37 anos

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025

Tendéncias
emergentes
identificadas

Sucessores
mapeados:
33,59%

Representatividade
feminina: 19,61%
(+93% versus 2021)

2025: Nova erada
lideranca financeira

MBA: 84,31% (+24%
versus 2021)

Responsabilidades
expandidas: 80,39%
(+16% versus 2021)

Valorizacao da base contabil: aumento de profissionais com

formacao em Ciéncias Contabeis.

Networking intencional: especialmente relevante para mulheres.

Gestao voltada a resultados: evolucao dos modelos hibridos.

Desenvolvimento comportamental: principal barreira sucessoria.

Preparacao para a |A: revolucao tecnoldgica iminente.

Fonte: O Perfil do CFO no Brasil 2025
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